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RESUMO

A pesquisa propde diretrizes que orientarao a elaboragcdo de processos de
gestdo da informac&o para viabilizar o monitoramento permanente de demandas
em educagao profissional para industrias nacionais. A metodologia da pesquisa
baseou-se no método de abordagem e analise qualitativa. Trata a gestdo da
informagéo para monitoramento dos movimentos mercadolégicos no que se refere
as demandas em educacao profissional das industrias de base nacional vinculadas
a carteira de clientes coordenados pelo departamento regional do Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial (SENAI) de Sdo Paulo, no setor de metalmecanica. Os
resultados do projeto contribuem com o desenvolvimento da atuacdo do SENAI
junto as industrias de base nacional de modo a qualificar e intensificar a
capacidade de relacionamento da entidade com sua clientela corporativa, por meio
do atendimento consultivo nacional, em rede e especializado as demandas para a
educacdo profissional junto ao grupo de empresas que influenciam o
desenvolvimento econdmico do Brasil. Para a Ciéncia da Informac&o agrega-se
proposta para a gestdo da informagao a partir de processos que se utilizam de
distintas fontes e agentes de informac&o qualificada, especifica as tematicas em
estudo (educacéo profissional e industrias nacionais), que integram a agenda de
prioridades do pais no que se refere a competitividade dos setores produtivos.

Palavras-chave: Gestdo da Informagdo. Necessidades de Informacéo.
Monitoramento de Demandas. Sistemas de Informacdo. Educacao Profissional.
Industrias de Base Nacional. Metalmecanica. Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial.



ABSTRACT

The research proposes guidelines to guide the development of information
management processes to enable the ongoing monitoring demands in professional
education for national industries. The research methodology was based on the
method of approach and qualitative analysis. Conducts studies in Information
Management for monitoring of market movements with respect to demands on
professional education of national industries, linked to the client portfolio
coordinated by the regional department of National Industrial Apprenticeship
Service (SENAI) of Sdo Paulo, in the metal mechanics industry. The results of the
project contribute to the development of the performance of SENAI next to so
qualify and strengthen the capacity of the entity's relationship with its corporate
clients through the national advisory service in network industries nationally based
and specialized demands for professional education with the group of companies
that influence the economic development of Brazil. For Information Science
assembles proposal for the management of information from processes that use
different sources and agents of qualified information specific thematic study
(professional education and national industries ) that integrate the priority agenda of
the country as regards the competitiveness of the productive sectors .

Keywords: Information Management. Information Needs. Monitoring Demands.
Information Systems. Professional Education. National Industry. Metalmecanic.
National Industrial Apprenticeship Service.
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1. INTRODUGCAO

Nas nacdes em todo mundo a Sociedade da Informacédo € uma construgao
permanente, dinamica e positiva, resultante da maturidade critica econémica,
social, cientifica e tecnolégica de grupos socialmente organizados. Essa
construgcdo pode ser compreendida como a interligagdo de um conjunto de grupos
socialmente organizados em setores de atividades econbmicas e segmentos
populacionais (classes sociais) capazes de se desenvolver e intensificar resultados
nas dimensdes dinamicas dos macroambientes de um pais: econdmico, politico-
legal, social-demografico e tecnoldgico.

Neste contexto, a busca de alternativas sociais e tecnologicas para facilitar e
ampliar o acesso e uso da informag¢ao, emerge como questao de interesse comum
as nagdes e suas organizagdes publicas e privadas. A tecnologia da informagao
(Tl) se destaca como um meio essencial para viabilizar o acesso e uso de
informagdes pelos individuos, empresas e instituicdes. E possivel afirmar que a Tl
€ uma das protagonistas da Sociedade da Informag¢do, mas n&o a unica, pois a
prépria sociedade em si, por meio de sua cultura e comportamento € a principal
indutora do desenvolvimento tecnoldgico, seus processos, ferramentas e solugdes,

conforme admitido por Castells,

a sociedade é que da forma a tecnologia de acordo com as
necessidades, valores e interesses das pessoas que utilizam as
tecnologias. Além disso, as tecnologias de comunicacdo e
informacao sado particularmente sensiveis aos efeitos dos usos
sociais da propria tecnologia. A histéria da Internet fornece-nos
amplas evidéncias de que os utilizadores, particularmente os
primeiros milhares, foram, em grande medida, os produtores
dessa tecnologia. Contudo, a tecnologia € condicao necesséria,
mas nao suficiente para a emergéncia de uma nova forma de
organizacéo social baseada em redes (CASTELLS, 2005, p.16).

O desenvolvimento de redes de informagdo e conhecimento compde-se
como resultante da destacada maturidade critica dos grupos socialmente
organizados. Tais dimensdes sao identificadas também, em todos os avangos dos
processos de gestao sejam publicos ou privados, que fundamentam os modelos de
atuagao das organizagdes a partir de decisbes baseadas em dados, informagdes e
conhecimento. Frente ao cenario de ebulicdo informacional e de acesso ao
conhecimento essencial aos desempenhos produtivos das nagdes, novas
configuragdes de valorizagdo dos negocios privados ou publicos se consolidam. Os

ativos de base econbmica passam a se constituir também por patriménios
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intangiveis encontrados na informagdo, no conhecimento e na competicdo

responsavel e sustentavel das organizag¢des. De acordo com Tarapanoff,

construir uma sociedade na qual todos possam criar, acessar,
utilizar e compartilhar informacédo e conhecimento é o desafio
que se impde a todas as nagdes e corporagdes no mundo atual,
intensamente baseado em tecnologias da informacédo e do
conhecimento, no qual os ativos intangiveis adquirem
importancia crescente (TARAPANOFF, 2006, p.19).

A globalizacgado traz alguns desafios catalizadores naturais de evolugbes em
seu movimento cultural de acesso compartilhado a informagéo e ao conhecimento.
E possivel destacar como desafio, a ampla oferta e facilidade de acesso e uso da
informacéao versus a necessidade de informacéo qualificada e contextualizada.

Neste estudo, destaca-se a gestdo da informagdo como condi¢cado essencial
a evolugao produtiva das nagdes em todo mundo. A informacédo e o conhecimento
sdo fatores determinantes para o desenvolvimento perene de todos os setores
organizados de uma nagao. A gestdo da informagéo contribui diretamente com a
oferta qualificada de educacao para o mundo do trabalho, fator diferenciador da
velocidade e qualidade de desenvolvimento econdmico, social e tecnolégico de
paises emergentes, dada a exigéncia e urgéncia de capital humano qualificado
para suprir os setores produtivos em atividade intensa e em competicao
internacional, especialmente no Brasil.

Neste sentido, observam-se esforgcos de diversas organizagbes em criar
mecanismos e condigdes para prover suas estruturas gerenciais de informagdes
qualificadas de origem externa e interna, o que incentiva a gestdo baseada em
informagéo e conhecimento.

O Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) promove estudos e
pesquisas para identificagdo, analise, prospecg¢ao e monitoramento das tendéncias
nas dimensdes de sua atuacdo, notadamente na oferta de atendimentos em
educacéo profissional. O Mapa do Trabalho Industrial (CNI, 2012), que descreve as
ocupacgdes profissionais a serem demandadas pelos setores industriais € uma
evidéncia. Mas € necessario intensificar a compreensdo do comportamento da
demanda procedente de empresas industriais de grande porte, especialmente
empresas de base nacional’, visto que este segmento é estratégico para a
entidade por congregar dois milhdes de trabalhadores, em sete mil

estabelecimentos produtivos distribuidos por todo territdério nacional, sendo

1O conceito e a organizagéo das industrias de base nacional estdo descritos na subsecgéo 1.4.2 do presente estudo.
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expressiva a parcela de contribuicdo legal das empresas para o or¢camento do
SENAI, conforme base de dados de controle de empresas contribuintes da
Confederac&o Nacional da Industria (2013).

E destacavel a atencdo do presente estudo com a necessidade de
convergéncia pratica entre as variaveis: pessoas, processos e tecnologia, por meio
da concepgao de um processo de monitoramento permanente de demandas em
educacao profissional procedentes das industrias de base nacional, que compde a
entrega do presente projeto de pesquisa. Esta investigagdo revisara modelos de
gestado da informacao (Gl) e temas vinculados ao escopo do estudo, para identificar
informagdes necessarias ao monitoramento de demandas em educagao
profissional e como as industrias em estudo gerenciam esta natureza de
demandas. A proposi¢cao de diretrizes de Gl para elaboracdo de processos de
monitoramento de demandas em educacao profissional sera a resultante do

conjunto de analises e formulagdes geradas.

1.1 O Problema da Pesquisa

O controle da informacéo procedente do ambiente externo as organizagoes,
requer processo especifico que garanta sua gestao, a ser adequado a realidade de
cada organizagdo. Para o presente estudo, as diretrizes para elaboragcdo de
processos de gestdo da informagdo para monitoramento de componentes do
ambiente externo, devem orientar a captacdo de demandas por meio dos
movimentos de setores produtivos industriais, para atender as empresas nacionais
que os compdem.

Face ao reconhecimento de que a educacédo para o mundo do trabalho no
Brasil deve priorizar a consistente formacgao profissional, uma vez que a caréncia
de profissionais qualificados € uma situacgao critica que impede o desenvolvimento
econdbmico e social pelo ndo preechimento de vagas por insuficiéncia na
qualificagdo, esta pesquisa pretende responder ao seguinte questionamento:
Como monitorar demandas em educacao profissional de industrias nacionais

por meio da gestao da informagao ?
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1.2  Objetivos da Pesquisa

Conforme a caracterizagdo do problema motivador do projeto, constituem-se

0s seguintes objetivos para a pesquisa:

Objetivo Geral: propor diretrizes que orientem a elaboragdo de processos de
gestdo da informagéo para monitoramento permanente de demandas em educacgao

profissional para industrias nacionais.

Objetivos Especificos:

a) |dentificar, com base na literatura, os elementos da Gl que
contribuam para a proposicdo de diretrizes de gestdo da informagdo para
monitoramento permanente de demandas em educacéo profissional para industrias
nacionais;

b) Mapear as necessidades de informagdao para monitoramento de
demandas em educacéo profissional,

c) Descrever as atividades de gerenciamento de demandas em
educacao profissional nas empresas selecionadas para o estudo.

1.3 Justificativa

O presente estudo se justifica dado o desafio de controlar demandas versus
condigbes de geragdo de atendimento qualificado em educagéo profissional com
ampla escala, capaz de garantir a formagao eficiente de individuos produtivos
capacitados para as diversas ocupacgoes industriais brasileiras, notadamente em
industrias de base nacional, que estado presentes e investem expressivamente em
regides de baixo indice de desenvolvimento econdmico e social, representando
juntas 58% do faturamento total da industria no pais e noventa por cento do grupo
de empresas inovadoras no Brasil, conforme dados coletados das bases de dados
da Pesquisa Industrial Anual (2011) e Pesquisa para Inovagcdo e Tecnologia
(PINTEC 2011) geradas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
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Para melhor compreensao da tematica em estudo, destaca-se o conceito de
educacgao profissional ou educacgao para o trabalho. De acordo com o SENAI Sao
Paulo,

Educagao Profissional ou Educagdo para o Trabalho é o
processo educativo que propicia condigbes de inser¢gado genérica
no mundo do trabalho. Compreende de forma indispensavel,
leitura, escrita e calculo. Pode incluir o desenvolvimento de,
dentre outras, competéncias basicas de tecnologia da
informagdo, organizagdo e gestdo do trabalho, materiais e
processos produtivos, empreendedorismo, higiene e seguranga
do trabalho e gestdo ambiental (SENAI-SP; 2012, p.13).

A justificativa deste estudo ancora-se primeiramente em dados que
demonstram o impacto da qualificagdo profissional nas rotinas de gestdo de

grandes grupos empresariais conforme evidenciam as seguintes consideragoes:

a) em cerca de uma década, a economia brasileira gerou dezenove milhdes
de empregos formais e apenas nos primeiros nove meses do ano 2012 foram dois
milhdes de empregos gerados no pais e a despeito deste cenario favoravel e
positivo, a produtividade do trabalho no Brasil quando comparada ao grupo de
emergentes BRIC (Brasil, Russia, india e China) é a que menos cresce na série
historica dos ultimos dezesseis anos (1995 — 2011), uma vez que saiu de um
patamar de zero virgula quatro por cento para apenas dois virgula quatro por

cento?;

b) a proporgdo de empresas que possuem dificuldade para realizar
contratagdes de pessoal qualificado no Brasil ja atingiu a marca de cinquenta e

sete por cento®;

c) no Brasil, em um grupo de 335 empresas investigadas em 2011,

sessenta e nove por cento? informam que investem na formagao dos funcionarios

% Fontes: Alan Heston, Robert Summers e Bettina Aten (Penn World Table) e Conference Board
Total Economy Database. A Penn World Table (PWT) & um conjunto de controles de dados
desenvolvidos e mantidos por estudiosos da Universidade da Pensilvania (EUA), para medir o PIB
real (per capita) dos correspondentes niveis de precos relativos entre os paises e ao longo do
tempo. Heston, Alan, Robert Summers, and Bettina Aten. 2002. “Penn World Table Version 6.1.
Center for International Comparisons at the University of Pennsylvania (CICUP).

Acesso por: http://pwt.econ.upenn.edu/php_site/pwt_index.php.

® Dados coletados da Pesquisa do grupo Manpower sobre escassez de talentos realizada em
janeiro de 2011 com quase 40.000 empresas em 39 paises.
http://www.manpowergroup.com/wps/wcm/connect/manpowergroup-en/home/thought-
leadership/human-age/#.UhflIHRtJMr0
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ja contratados como forma de adaptar seu contingente as novas exigéncias de

qualificagédo dos sistemas produtivos para garantia de competitividade;

d) o SENAI garante em média dois milhdes de matriculas/ano® conforme
resultados de 2012, em cursos de formacao profissional para o setor industrial e

prevé expansio de sua oferta para quatro milhées de matriculas/ano até 2014;

e) a qualificacdo da forga de trabalho (capital humano) no Brasil é tematica
estratégica na pauta de desenvolvimento econémico e social que afeta os
interesses da sociedade e posiciona a competitividade do pais no cenario
internacional.

E justificativa de sustentacdo académica para o presente estudo o
entendimento de que, a auséncia de uma sistematica de gestdo da informacao
para monitoramento de demandas procedentes dos diversos setores industriais,
prejudica a organizagao da capacidade e a velocidade de atendimento em ampla
escala por servicos de educacdo profissional, e ainda, que a melhoria de
desempenho organizacional baseada em processos de gestdo da informagé&o para
monitoramento de demandas procedentes de setores externos a organizagao
contribui para reducdo dos riscos técnicos e gerenciais ao SENAI e ao melhor
aproveitamento de oportunidades do ambiente externo.

Considera-se que as diretrizes para elaboragdo de processos de gestdo da
informacéo a serem propostas pelo presente estudo, poderdo intensificar a oferta
eficiente e em ampla escala de programas e solu¢des para formagéo profissional
de trabalhadores das industrias de base nacional.

Por meio de estudos exploratorios é possivel identificar situagao critica
propria do cenario de competitividade econémica na sociedade da informacgao e do
conhecimento. Trata-se do crescimento expressivo de grupos empresariais € o
aumento de sistemas, bases de dados e plataformas, o que desafia a
administragdo de negocios e deve compor o conjunto de atengbes do presente
estudo pelo foco do mesmo em empresas de base nacional. De acordo com Sordi,

4 .
Idem item 4.
°Fonte: SENAI-Departamento Nacional.Plano de Agado SENAI (2012).
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os movimentos administrativos tém causado forte impacto nos
desafios e requerimentos dos sistemas de informacdo da
empresa. Fusdes e aquisicbes de empresas tendem a aumentar
significativamente o portfélio de sistemas de informacgéo, bases
de dados e plataformas tecnoldgicas administradas pelas areas
de informatica. Isso faz com que as empresas tenham um
ambiente mais complexo de sistemas de informagéo a ser
integrado a fim de dar coeréncia a seus processos de negdcio
(SORDI, 2003, p. 23).

Destaca-se a essencialidade de sistemas de informagéo nas organizagdes e
seu vinculo direto a qualidade e eficiéncia de processos de negdcios e de apoio,
que devem ser revisados e estruturados de modo apropriado. Tal revisdo ou

redesenho de processos é condicdo basica a implantacdo de sistemas de

informagéo. Conforme registra Graeml,

a criacdo de sistemas para executar processos ruins resulta
apenas na producdo de erros com maior velocidade. E o que se
tem chamado de automatizagdo de erros. Os beneficios da
implantagdo da Tl sdo apenas marginais se esta for imposta
sobre condi¢cdes organizacionais existentes, principalmente a
estratégia, a cultura, os processos e a estrutura (GRAEML, 2003,
p. 39).

Exploratoriamente & possivel afirmar que sistemas de gestdo de demandas
procedentes do ambiente externo, para fins de controle e rastreabilidade do
relacionamento (interagdo) de organizagbes com seus respectivos publicos
(corporagdes), demonstram como fator critico para alcance de efetivos resultados,
o aporte de informagdes geradas por usuarios da informagao em diferentes niveis e
posicdes organizacionais, fato que esta diretamente relacionado a importéncia de
se constituir um processo de gestdo da informagao por meio de sistemas baseados
em tecnologia da informagdo e combinados ao desenvolvimento de praticas
organizacionais que viabilizem a produc¢do e o compartilhamento do conhecimento.
Tais iniciativas proporcionam a disponibilidade de informagdo de modo
suficientemente organizado para garantir recuperagdo rapida e compreensao
contextualizada, capazes de suportar analises essenciais aos processos de tomada
de decisao nas organizagdes.

O conjunto de investigacbes ja realizadas pelo SENAI, somado as
producdes deste estudo, contribuirdo para que a industria brasileira de base
nacional tenha melhores respostas em solugdes para educacado profissional
desenvolvidas por meio da atuagcdo do SENAI. A contribuicdo da ciéncia da
informacéo sera determinante para o trato apropriado de demandas nacionais em

educacéao profissional. Ja a possivel contribuigdo cientifica para a Cl gerada por
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esta pesquisa por meio de suas analises e formulagdes, podera ser caracterizada
pela expansao das diretrizes sistematizadoras de processos dindmicos para gestao
da informagdo a partir de distintas fontes de informagdo e formas de captura,
registro e compartilhamento da informacéo.

Investiga-se quais as diretrizes devem ser observadas pelo SENAI para
elaboragdo de processos de Gl capazes de garantir a captura de informagdes
tempestivas, qualificadas e oportunas. Tais diretrizes servirdo de base para o
desenvolvimento de uma plataforma informacional com destacada usabilidade,
especifica para monitoramento de demandas em educagédo profissional,
procedentes das industrias de base nacional. As analises e formulagdes resultantes
deste estudo compdem a contribuicdo do presente projeto a Cl, onde destacam-se
0s seguintes resultados esperados:

a) Contribuicao aos estudos tedricos da ciéncia da informacéo quanto a
gestdo da informagcdo para monitoramento de ocorréncias mercadoldgicas
(demandas) por meio de distintas fontes de informacdo e por agentes de
informacgéao qualificada;

b) Proposi¢cao de um referencial para gestao da informagao por meio de
diretrizes que viabilizem o monitoramento, tratamento e qualificacdo de demandas

do setor produtivo industrial;

c) Possibilidade de ampliacdo da escala e oferta de servicos para
educacgao profissional pelo SENAI, nos principais setores industriais nacionais a
partir de demandas monitoradas e posicionadas quanto a sua viabilidade.

Entende-se que ao se propor diretrizes para elaboragao de processos de
gestdo da informacdo para monitoramento de demandas, torna-se possivel
retroalimentar a organizagdo, dando-lhe condicbes para o aperfeicoamento e
adequacao continua das suas produgdes técnicas em servicos, 0 que promove
condicbes favoraveis a produgcdo do conhecimento e ao aprendizado
organizacional. A tematica “educacdo profissional” como demanda atual e
crescente das industrias nacionais € reconhecidamente, fator de competitividade
para o desempenho produtivo do setor industrial brasileiro e da sociedade brasileira
que necessita progredir econdbmica e socialmente. Neste sentido, amplia-se a
pertinéncia e validade do presente estudo e a contribuicdo da Ciéncia da
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Informagdo a esse tema prioritario na pauta de desenvolvimento encondémico e

social do pais.

1.4 Contexto da Pesquisa

A presente sec¢ao descreve o ambiente em que se realiza a pesquisa. Sao
descritas as estruturas de gestdo nas quais o SENAI esta inserido, com destaque
aos Nucleos de Relacionamento Corporativo com Grandes Clientes, unidades
atuantes na gestdo de demandas em educagado profissional das industrias
nacionais. O perfil e representatividade econdmica e social destas empresas
compreendidas no grupo das duzentas e cinquenta maiores contribuintes do SENAI
também serdo expostos. O que se pretende é familiarizar o leitor com o ambiente

de estudo em que se desenvolve a pesquisa.

1.4.1 O SENAI e as Industrias de Base Nacional

A subsecédo 1.4.1.1 apresentara de forma breve e suficiente aos objetivos do
estudo as descri¢des institucionais caracterizadoras legais da entidade, na
sequéncia, na subsecao vinculada 1.4.1.2 expbem-se 0s conceitos e descritivos
que conceituam a educagao profissional no SENAI, o que facilita a compreensao
das atividades da organizacdo em estudo nesta area especifica da educacgao
profissional para o mundo do trabalho.

Por fim, nas subse¢des que se seqguem da 1.4.1.3 a 1.4.1.6 apresentam-se
as industrias de base nacional no recorte especifico das empresas-alvo do
presente estudo, nos termos ja mencionados da representatividade econémica e
social deste grupo, com destaque as industrias do setor de metalmecéanica que

serdo investigadas na pesquisa.

1.4.1.1 O SENAI

O Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) € uma entidade
voltada a educacgao profissional, técnica e tecnolégica e ao desenvolvimento de
tecnologias e inovagdes, atua em todo Brasil. Sua missao é “promover a educagao
profissional e tecnolégica, a inovagao e a transferéncia de tecnologias industriais,
contribuindo para elevar a competitividade da industria brasileira”. Em suas
documentagdes institucionais o SENAI registra que,
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foi criado em 1942, por iniciativa do empresariado do setor
industrial, o SENAI é o maior complexo de educacgéo profissional
e tecnoldgica da América Latina, qualificando mais de 2,3
milhdes de trabalhadores brasileiros a cada ano. Também apoia
empresas em 28 areas industriais, por meio da formagao de
recursos humanos e da prestagdo de servigos técnicos e
tecnoldgicos, como consultoria e assisténcia ao setor produtivo,
andlises laboratoriais, pesquisa aplicada e informagao
tecnologica. O SENAI possui um Departamento Nacional e 27
Departamentos  Regionais, com unidades operacionais
instaladas nos 26 Estados e no Distrito Federal. Elas levam seus
programas, projetos e atividades a todo o territério nacional,
oferecendo atendimento as diferentes necessidades locais e
contribuindo para o fortalecimento da industria e o
desenvolvimento pleno e sustentavel do pais. (SENAI, 2013,
online).

A estrutura organizacional do SENAI vincula-se a organizagéo do Sistema
Industria formado pelas Federagdes de Industrias de cada estado, sindicatos
patronais, Confederagao Nacional da Industria (CNI) e entidades sociais com seus
respectivos orgaos de conselho e departamentos. Conforme demonstracédo a
seguir na Figura 1 é possivel identificar duas instédncias de governanca das
entidades componentes do Sistema Industria, SESI, SENAI e Instituto Euvaldo Lodi
(IEL), instancias nacionais (Departamentos Nacionais — DN e Nucleo Central — NC
para o IEL) e regionais (Departamentos Regionais DR e NR para o IEL).

Considerando-se que regimentalmente ndo ha subordinagdo administrativa e
técnica entre tais instancias, pois possuem autonomia gerencial e operacional, o
que rege a relacdo entre elas sdo deliberagbes e pactuagdes amparadas por
politicas e diretrizes nacionais e/ou regionais de atuagdo. Ainda na Figura 1
destaca-se o posicionamento dos Nucleos de Relacionamento Corporativo com
Grandes Clientes cuja atribuicdo principal é gerir a carteira das maiores industrias
de base nacional com representatividade econdmica e social para as entidades e
para o pais. Tais unidades organizam-se por processos e projetos ligados
diretamente aos departamentos regionais das entidades (SESI, SENAI e IEL).



26

Figura 1. Estrutura Organizacional do Sistema Industria
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Fonte: CNI, UNIMERCADO, adaptada, 2013.

1.4.1.2 A Educacgao Profissional no SENAI

A Educacao profissional € uma modalidade educacional apropriada a
necessidade de induzir jovens e cidadaos na pratica de atividades produtivas com
profissionalizacdo qualificada. As entidades que compde o chamado Sistema “S”
possuem regulagao e constituigdo comuns e foram concebidas como uma iniciativa
de garantia permanente de meios, metodologias e recursos para inserir
trabalhadores e empreendedores dos respectivos macro setores de atividade
econOmica (industria, comércio e servicos) em agbes continuas de
desenvolvimento educacional, tecnologico e de atendimento em demais servigos
sociais, incluindo as dimensdes da seguranga e saude no trabalho, acesso a
atividades de lazer, esporte, cultura e responsabilidade social.

A Educacao profissional possui conceituacdo de acordo com a lei n°
9.394/96, nos seus artigos n° 30 e n°40 e pela Resolugao do Conselho Nacional da
Educacgédo e do Conselho de Educagao Basica n° 4/99, art. 1°, paragrafo unico.

Conceitualmente pode ser descrita conforme sintetiza o SENAI,
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a educacdo profissional, integrada as diferentes formas de
educacdo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, conduz ao
permanente desenvolvimento de aptiddes para a vida produtiva e
social. A educagao profissional sera desenvolvida em articulagao
com o ensino regular ou por diferentes estratégias de educacéo
continuada, em instituicdes especializadas ou no ambiente de
trabalho. (SENAI, 2008, p.13).

A aprendizagem industrial € uma linha de acdo legal e tradicional do SENAI.
Conforme a legislagao brasileira, mais especificamente o Estatuto da Crianga e do
Adolescente, em seu artigo n° 62, retratado no Manual de Aprendizagem do
Ministério do Trabalho e Emprego — MTE (2009, p.13) “é a formacgao técnico-
profissional ministrada ao adolescente ou jovem segundo as diretrizes e bases da
legislacdo de educacdo em vigor, implementada por meio de um contrato de
aprendizagem”. A oferta de atendimento para formacdo de aprendizes é uma
realizagdo de carater permanente e gratuito no ambito das atividades essenciais do
SENAI.

Quanto ao desdobramento dos niveis educacionais no ambito da educacgao
profissional desenvolvida pela entidade, € possivel notar a finalidade técnica
ordenadora que determina os limites em termos de carga horaria, escopo e
complexidade de conteudos, por perfl profissional requerido em cada curso de
formacéo, classificados em quatro niveis de educacdo profissional, a saber:
iniciacdo profissional, qualificagdo profissional, aperfeicoamento profissional e
especializagdo profissional. Estas categorias sdo dispostas em atuagdes por
setores de atividade industrial vinculados a respectiva Classificagdo Nacional de
Atividade Econdémica (CNAE) e a Classificagdo Brasileira de Ocupagbes (CBO).

Ao todo sdo vinte e oito setores industriais para os quais desenvolve-se
cursos de formacado em novecentas escolas e trezentas unidades méveis do SENAI
no Brasil. Estas unidades operacionais regem-se pela estrutura classificadora de
niveis para educagao profissional, com a conceituagao sintética descrita a seguir.

De acordo com o Departamento Regional do SENAI de S&o Paulo,

Iniciagdo profissional € a agao de educagdo para o trabalho,
destinada a jovens e adultos, independente de escolaridade, e
visa a despertar o interesse pelo trabalho e preparar o
desempenho de fungbes basicas e de baixa complexidade de
uma ou mais profissbes. Qualificagdo profissional basica é o
processo ou resultado de formacdo e desenvolvimento de
competéncias de um determinado perfil profissional, definido no
mercado de traballho. Aperfeicoamento profissional ¢é a
ampliacdo ou complementacdo ou atualizagdo de competéncias
de um determinado perfil profissional desenvolvido na formagéao
inicial, na educacéo profissional técnica de ensino médio ou na
graduagéo tecnoldgica. Especializagdo profissional é a acgéo
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educacional de aprofundamento de competéncias relacionadas a
um determinado perfil profissional desenvolvido na formacgao
inicial, na educacédo profissional técnica de nivel médio ou na
graduagéo tecnoldgica. Em geral caracteriza uma nova funcgéo
especializada. (SENAI-SP, 2012, p. 13).

Os demais niveis educacionais estdo compreendidos na dimensdo da
“formacgao continuada” que se consiste como um processo educativo realizado ao
longo da vida. Proporciona ao individuo o seu desenvolvimento em diversas
tematicas e conteudos que se agregam e formam uma base de conhecimento
préoprio a cada um, com possibilidade de aplicacdo na vida em sociedade, em
familia e nas atividades profissionais, a depender do tipo de acido educacional
vivenciada.

O SENAI atua dentro de uma perspectiva focada no desenvolvimento de
habilidades e capacidades profissionais necessarias a industria. De acordo com o
Departamento Regional do SENAI de S&o Paulo,

formagao continuada é o processo educativo que se realiza ao
longo da vida, com a finalidade de desenvolver competéncias
complementares, incluida, quando necessaria, a elevagdo da
escolaridade basica do cidad&o trabalhador. (SENAI-SP, 2012,

p. 13).

A educacéo profissional técnica de nivel médio, € também muito requerida
pelas industrias brasileiras, notadamente em setores que concentram taxas de
crescimento elevadas com tendéncia de sustentacdo crescente de produgao pelos
proximos dez anos. E o caso do setor de petréleo, gas e energia. O Departamento
Nacional da entidade instrui que,

a educagao profissional técnica de nivel médio destina-se a
alunos matriculados ou egressos do ensino meédio, com o
objetivo de proporcionar habilitagao, qualificagéo,
aperfeicoamento e especializagdo, podendo ser estruturada e
oferecida segundo itinerarios formativos que possibilitem
qualificagdes intermediarias. (SENAI, 2008, p. 14).

Registra-se iniciativa estimuladora do engajamento de jovens na educagéo
profissional, trata-se da “Olimpiada do Conhecimento”, promovida pela entidade
que anualmente mobiliza mais de um mil alunos (competidores) procedentes das
mais diversas categorias de formacéo profissional, especialidades e setores
industriais. O evento €& intenso em estimulos para os jovens se inserirem na
educacao profissional.

Os alunos do SENAI que participam da “Olimpiada do Conhecimento”, sdo
preparados para alcangar elevados niveis de desempenho técnico profissional. Em
geral, esses alunos sao imediatamente aproveitados (contratados) pela industria, o
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que € muito comum aos alunos egressos da entidade. Em competicbes
internacionais os alunos brasileiros formados pelo SENAI alcangcam resultados
expressivos, que remetem a entidade e o pais a reconhecimento internacional.

Registra a CNI que,

a WorldSkills Americas reuniu estudantes de cursos
profissionalizantes dos paises do continente americano, foram
216 competidores de 20 paises que disputaram provas de 34
ocupagbes profissionais. O Brasil foi destaque absoluto e
conquistou o 1° lugar, eram trinta e oito competidores brasileiros
e foram conquistadas trinta e oito medalhas, sendo: 28 de ouro,
4 de prata e 6 de bronze (CNI, 2012, p. 5).

Este tipo de iniciativa é valorizadora da educagao profissional, cria estimulo
e reconhecimento aos alunos e proporciona as empresas industriais possibiliadade
de investimento por meio de patrocinios ou mesmo, a exposicdo de alunos que
passam a compor seus quadros funcionais pela alta performance e qualificagao
profissional evidenciada. O departamento nacional destaca grandes numeros que
contextualizam a realidade dos jovens no Brasil somado a um apelo aos
participantes das olimpiadas realizadas anualmente, de acordo com a Diretoria de
Educacéo e Tecnologia da CNI,

dos 24 milhdes de jovens do Brasil, 2,5 milhdes entram na
universidade e 3,4 milhdes seguem para a educagao
profissional. Mas ainda existem 18 milhdes de jovens sem
perspectiva de futuro. Levem a experiéncia de vocés adiante,
para que a educacgao profissional faga a diferenca na vida das
pessoas (CNI, 2012, p. 8).

E valido destacar que o SENAI conta com uma atuacéo relevante ndo sé6
diretamente junto a industria brasileira, mas também, em programas estratégicos
do Governo Federal. O Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego (PRONATEC), na linha de ag¢do bolsa formacdo, tem no SENAI um de
seus principais executores. Segundo o Departamento Nacional (2013), mais de
50% (cinquenta por cento) das matriculas do Programa estdo concentradas em
atendimentos pelas escolas da entidade em todo Brasil.

Diante do exposto € possivel constatar contribuicdo do SENAI aos desafios
da competitividade econdmica que os setores produtivos do Brasil enfrentam,
especialmente o setor industrial. No entanto, ressalta-se que o SENAI também
convive com importantes desafios internos, que demandam mobilizacdo de
esforgos expressivos em todas as suas instancias para garantir um salto de
capacidade, um novo patamar de desempenho técnico e de gestdo para

aperfeigoamento de sua eficiéncia administrativa, institucional e mercadoldgica.
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A implantagdo dos Institutos SENAI de Tecnologia (IST) e dos Institutos
SENAI de Inovagao (ISI) € uma iniciativa que evidencia as mudangas, sao ao todo
trinta e oito projetos de implantagdo para os IST e vinte e trés para os ISI. O
investimento total sera de quase dois bilhdes de reais, com aporte de recursos pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) da ordem de
um bilhdo e meio de reais e mais quatrocentos milhdes de reais em recursos
préprios.

a instituicdo se prepara para dar um novo salto. Até 2014, o
SENAI instalara uma rede nacional de 38 institutos de tecnologia
e 23 institutos de inovagao. Com essa nova estrutura, associada
a construgao de 53 centros de formagao profissional, a reforma e
manutengdo de escolas e a compra de 81 unidades moéveis, o
SENAI reforca sua atuacdo para apoiar a inovagdo e a
capacitacdo de trabalhadores para a industria brasileira (SENAI,
2012).

Os Nucleos de Relacionamento Corporativo com Grandes Clientes também
respondem aos avangos de profissionalizacdo das entidades do Sistema Industria
e destacadamente do SENAI. S0 uma resultante da analise do perfil e do histérico
de relacionamento das industrias de base nacional com as entidades. Foram
constituidos ou encontram-se em planejamento com o objetivo de garantir atengao
diferenciada ao grupo de industrias de base nacional, caracterizadas como clientes
estratégicas do SENAI, por possuirem influéncia no cenario econdmico e social do
pais. De acordo com a CNI, por meio de sua Unidade de Relagbes com Mercado,

os Nucleos de Relacionamento Corporativo com Grandes
Clientes s&o um conjunto de processos, pessoas e tecnologias
organizados e estruturados em Regionais Coordenadores de
Relacionamento com o Cliente de Base Nacional, monitorados e
avaliados pelas Entidades Nacionais SESI, SENAI e IEL, com a
missdo de gerenciar o relacionamento com grandes clientes,
qualificar demandas, gerar negécios e coordenar as operagdes
de atendimento em nivel nacional conforme politica e

documentos orientadores para o relacionamento corporativo
nacional e estadual (CNI, UNIMERCADO, 2012, p. 11).

Para que a implantacdo dos Nucleos se tornasse viavel foi necessario
mobilizar a entidade para atuar em rede, de modo colaborativo entre
departamentos regionais e nacionais, trata-se de uma ag¢do inovadora, que vem
mudando um paradigma de atuagao técnica da organizagdo em estudo, onde a
competéncia, a expertise para atender determinado segmento industrial pode estar
em um estado e a demanda da industria de base nacional ser ativada em outro e

ambos os departamentos regionais orientam-se a atuar de modo sinérgico para
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gerar respostas ao cliente (industrias de base nacional), que demandara
atendimento em todas as suas operagdes, em distintas regides do pais. De acordo
com a CNI,

compreende-se atuagcdo em rede, como um conjunto de
iniciativas, procedimentos, praticas, recursos, informagdes e
conhecimentos que, uma vez disponiveis em um Regional,
passam a ser reconhecidos, disseminados e, se necessario,
utilizados por outros Regionais, por meio de parcerias técnicas,
projetos e processos (CNI; UNIMERCADO, 2012, p. 2).

Na se¢do a seguir apresentam-se as industrias de base nacional em seu
perfil empresarial e representatividade econdmica e social considerando suas

operacgdes no Brasil.
1.4.1.3 As Industrias de Base Nacional

Ao tratar o perfil empresarial das industrias de base nacional, a presente
secdo pretende demonstrar aspectos préprios das corporagdes brasileiras que
atuam neste segmento de mercado. Tal abordagem contribuira com a
compreensao deste grupo de organizagdes e ao mesmo tempo cria subsidios para
a concepgao de diretrizes para elaboragdo de processos de gestdo da informagao
que sejam capazes de monitorar permanentemente demandas em educagao
profissional procedentes destas industrias, objetivo central do presente estudo. Em
sequéncia, o tratamento da representatividade econdmica e social compreendida
neste segmento sera destacado, pois dimensiona sua abrangéncia e influéncia nas
regioes, estados e municipios onde atuam.

As industrias de base nacional, sdo também conhecidas como empresas
multiplantas, possuem estabelecimentos em no minimo dois estados brasileiros.
Para ordenar premissas e diretrizes de atendimento a grandes clientes do Sistema
Industria, foi elaborada e aprovada a Politica de Relacionamento Corporativo com
Grandes Clientes. Todos os departamentos da entidade devem reger as relagdes
institucionais e mercadologicas com esse grupo, com base nesta politica.

Dentre as industrias de base nacional destacam-se as seguintes pela
relevante atuagdo, desempenho produtivo na economia e por serem as maiores
mantenedoras do SENAI: Petrobras (1% maior arrecadadora do SENAI, presente
em todos os estados brasileiros), Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (22
maior arrecadadora, maior empregadora do pais e também com presenca nacional)

e Vale (3% maior arrecadadora do SENAI, presente em oito estados brasileiros).
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Para fins do presente estudo, considera-se as duzentas e cinquenta maiores
industrias contribuintes do SENAI como o grupo base de referéncia a pesquisa.
Neste grupo encontram-se empresas-alvo da pesquisa vinculadas ao setor de
metalmecanica constantes na carteira de clientes nacionais coordenados pelo
departamento regional do SENAI de S&o Paulo, sendo esta carteira de clientes
definida pela matriz multicritério CNI (2013) que €& apresentada nesta seg¢do. A
caracterizagao do setor de metalmecéanica também sera demonstrada uma vez que
se destaca como maior em numero de empregados no estado de Sdo Paulo, que
detém a maior concentragao industrial do pais.

Na subsecéo a seguir descreve-se de modo sintético o perfil empresarial das

industrias de base nacional.

1.4.1.3.1 Perfil Empresarial das Industrias de Base Nacional

Constata-se que organizagées com atuagao nacional, via de regra, mantém
um perfil de governanga corporativa com graus variados de centralizagdo ou
descentralizagdo de suas atividades de apoio a gestdo. A dinamica dos setores
produtivos industriais, a taxa de crescimento destes setores, o ciclo de produgédo e
a cultura organizacional das empresas, sao algumas das variaveis que influenciam
diretamente a gestdo empresarial em seus respectivos modelos de organizagao.
No entanto, € possivel compor um conjunto de variaveis comuns as industrias de
base nacional, que facilitardo a contextualizagdo do ambiente de pesquisa.

Caracteriza-se o perfil empresarial das industrias nacionais, pela descricdo
sintética das variaveis identificadas a seguir:

a) estrutura organizacional — variavel entendida como os niveis de
organizacao das atividades fim e de apoio a gestéo;

b) perfil decisério — variavel entendida como o conjunto de processos,
regras e condutas que levam uma industria de base nacional a tomada de
decisoes;

c) numero de estados com operagdes no Brasil — variavel entendida
como cobertura geografica operacional e administrativa;

d) numero de empregos diretos — variavel entendida como quantidade
de trabalhadores declarados com vinculo formal a empresa,;
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e) reconhecimento publico e certificacbes — variavel entendida como
conquistas com evidenciagao publica de mérito obtido pela industria nacional.

Quanto a estrutura organizacional, as industrias nacionais preservam um
numero de niveis hierarquicos e estruturas de gestao proporcionais as dimensdes
operacionais de seus negoécios. Empresas lideres em seus setores de atividade
econdbmica, possuem estruturas mais complexas, com unidades de gestao
corporativa bem definidas, com desenho de programas, projetos e processos cuja
gestado é centralizada ou descentralizada mas guarda vinculo as diretrizes de suas
holdings ou matrizes.

Estas empresas podem conviver com modelos mistos com centralizagao ou
descentralizagcdo administrativa e técnica para atividades fim, possuem estruturas
de apoio a gestdo consolidadas, sendo algumas delas com forte poder de
influéncia em estratégias e operagdes em sua cadeia produtiva. As principais
estruturas de apoio a gestdo sdo: unidades de recursos humanos, aquisi¢ao
(suprimentos), finangas, marketing, vendas e relagdes institucionais.

Quanto ao perfil decisério das industrias nacionais, € necessario observar
que n&o sera exposta nesta contextualizagédo toda a gama de processos de tomada
de decisdo destas empresas, o que se destaca sdo os processos de compra
(aquisicdo ou contratagédo), uma vez que s&o criticos, pois, majoritariamente, toda
demanda de cursos ou programas para educacgao profissional € especificada pelos
gestores de unidades produtoras (fabris) e pela fungdo de recursos humanos das
empresas e encaminhada para as fungbes de aquisigdo (suprimentos), para
abertura de processos de contratagdo, onde havera analise técnica e orcamentaria
da oferta de servigco a ser apresentada pelo SENAI e quando houver, outros atores
(concorrentes).

Registra-se que uma abordagem consultiva planejada pelo SENAI junto as
industrias nacionais para identificacdo de demandas em educagao profissional,
deve levar em consideragao a visao da estrutura organizacional destas empresas e
também, a identificacdo dos interlocutores em cada unidade de negdcio e de apoio
a gestdo envolvida em demandas para educacgéo profissional. Interlocutores sao
aqueles profissionais com alguma fungao direta no processo decisério da empresa.
Segundo Kotler e Keller,

o mercado organizacional ou corporativo reserva em cada
organizagdo, papeéis especificos nos processos de compra.
Iniciadores, usuarios, influenciadores, decisores, aprovadores,
compradores e filtros internos (KOTLER; KELLER, 2006, p. 214).
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E pertinente destacar a relevancia de se mapear os interlocutores da
empresa e seus papeéis nos processos de decisdo técnica, administrativa e juridica
das industrias de base nacional. Estas empresas possuem um conjunto de
processos, regras e condutas para tomada de decisdes que exigem a identificagédo
0 mais precisa possivel de pelo menos trés papéis no processo de compras,
aquisicdo ou de formalizacdo de parcerias, sdo eles: os decisores, 0s
influenciadores e os aprovadores. E necessario compreender os procedimentos
das empresas, pois grandes corporagdes exigem observagdo rigorosa de
especificagdes, prazos e requisitos para prestacédo de servicos.

Quanto ao numero de estados com operagdes no Brasil que evidencia a
cobertura geografica operacional e administrativa das industrias de base nacional,
registra-se que as empresas deste grupo, posicionam-se em cobertura ampla
podendo alcangar todo territério nacional. Algumas situagbes de concentragéo e
dispersdo de estabelecimentos e numero de empregados s&do comuns em clientes
de base nacional.

Em grande parte das empresas, havera concentracdo de operagdes
produtivas e por tanto, densidade de numero de trabalhadores nas capitais e
dispersdo em municipios no interior dos estados, sendo comum em alguns setores,
a existéncia de polos industriais com concentragdes de trabalhadores em
municipios do interior. Combinada a esta alternancia entre concentracédo e
dispersédo, registra-se com frequéncia a demanda por servicos que alcancem
municipios remotos, distantes da capital com um numero limitado de trabalhadores
a serem atendidos. Tal situagao tende a se configurar como uma restricdo, porém,
pode ser tratada como uma oportunidade para o SENAI e demais entidades do
Sistema Industria, pois € a capacidade de atendimento a este tipo de operacéo que
qualifica e diferencia uma oferta de servicos em base nacional.

Quanto ao numero de empregos diretos ou a quantidade de trabalhadores
declarados com vinculo formal a empresa, trata-se de um indicador de perfil
empresarial dos clientes de base nacional de fundamental relevancia, controlavel
por fontes de dados secundarios ou primarios que permite a analise direta de
viabilidade operacional de atendimento, proje¢des de quantidades de turma e
participantes por turma para demandas em educacéo profissional.

O reconhecimento publico e certificagdes se consolidam como componentes

de uma variavel que expressa as conquistas com evidenciacdo de mérito publico a
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industria de base nacional. Destaca-se a pertinéncia de se analisar este tipo de
informagéao pois também indica o grau de maturidade da gestédo do cliente de base
nacional.

Por fim, conclui-se a presente subseg¢ao com a constatagdo da relevancia da
gestdo da informagcdo para o acesso do SENAI a este grupo de empresas,
industrias de base nacional. De acordo com a CNI, por meio da Diretoria de
Educacao e Tecnologia e sua Unidade de Relagdes com Mercado,

0 modelo idealizado para relacionamento corporativo com as
maiores empresas contribuintes do Sistema Industria se baseia
nas seguintes premissas: entregas customizadas de alto valor
agregado aos clientes; promogdo do ganho de escala nos
servigos prestados pelo Sistema Industria; garantia da qualidade
dos produtos e alinhamento das praticas nacionais e regionais
junto aos clientes; agilidade no tempo-resposta acordado com o
cliente; relacionamento e atendimento concentrados e
coordenados pelos Regionais; fortalecimento do relacionamento
institucional das Entidades Nacionais com os clientes;
sustentabilidade dos contratos, respeitando os valores de
referéncia nacionais e as politicas institucionais e
mercadologicas; reconhecimento do desempenho das Entidades

Regionais do Sistema Industria no atendimento aos grandes
clientes.(CNI;UNIMERCADO, 2012, p. 5).

Sera apresentada na subsecg&o a seguir os aspectos que caracterizam a
representatividade econémica e social do grupo de empresas, clientes de base
nacional do SENAI, objeto da pesquisa. Apresenta-se um panorama do segmento
de clientes de base nacional, dentro do recorte das duzentas e cinquenta maiores
contribuintes da entidade e evidencia-se a representatividade deste grupo de
organizagbes nado somente para o Sistema Industria, em especial ao SENAI, mas

também sua representacao para o Brasil.

1.4.1.4 Representatividade Econdémica e Social das Industrias de Base
Nacional

E possivel constatar que o grupo das duzentas e cinquenta maiores
contribuintes do SENAI representam mais de 58% (cinquenta e oito por cento) do
total de faturamento da industria brasileira de acordo com estudo realizado pela
consultoria Advisia (2012). Tal constatacao é relevante no sentido de somar-se a
outro dado significativo, 60% (sessenta por cento) dos investimentos em inovagao
no Brasil estdo concentrados neste grupo conforme dados da PINTEC (2008) e
representam ainda, quase 40% (quarenta por cento) da receita de contribui¢ao total
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do Sistema Industria (SENAI e SESI) conforme dados coletados da base de
arrecadagéo da CNI (2012).

Essas empresas empregam mais de dois milhdes de empregados, operam
com mais de sete mil estabelecimentos e concentram os principais lideres
empresariais formadores de opinidao em seus respectivos setores. As maiores
empresas-ancoras de cadeias produtivas, grandes compradoras do pais estao
concentradas neste grupo o que gera uma influéncia econémica e social direta
sobre micro, pequenas e médias industrias, que sdo beneficiarias deste segmento
na condicdo de fornecedoras. Na tabela 1 é apresentada a composi¢cao deste
grupo.

Outro fator de destaque é o volume de investimentos em municipios no
interior dos estados que € muito representativo, sendo suficiente para transformar o
perfil de uma comunidade como € o caso de Paraopebas no interior do estado do
Para. Paraopebas € o municipio que mais cresceu em PIB per capita em 2012,
conforme dados do governo do estado, impulsionado pelo investimento da Vale
S.A, o municipio de Rondon do Para, prepara-se para recepcionar uma das
maiores operagdes de beneficiamento da bauxita no projeto Alumina Rondon,
segundo a Votorantim Metais.
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Tabela 1. Composicao das 250 Maiores Industrias de Base Nacional em

Departamentos Regionais Coordenadores

Base TOP 250
Distribuicdao dos estabelecimentos por UF matriz multicritério
TOTAL Total de Contribuicao
(estabelecimentos e | Total de | Estabeleci | Total de | Qtde média de | média anual (em
obras) Empresas mentos Obras empregados R$)
UF matriz AL 13 2 13 0 21.648 8.983.553
multicritério pp 13 3 13 0 17.483 18.171.514
BA 90 6 89 1 37.274 35.273.651
CE 66 5 65 1 76.530 27.396.259
DF 182 6 142 40 133.116 134.434.315
ES 9 1 9 0 3.820 2.813.927
GO 4 1 4 0 2.680 3.324.703
MG 593 31 520 73 231.280 238.628.501
PA 8 1 8 0 3.312 2.712.582
PE 136 4 135 1 15.865 26.227.096
PI 2 1 2 0 1.340 2.532.095
PR 266 14 266 0 127.310 99.955.261
RJ 1.729 43 1.350 379 332.505 531.387.484
RN 3 1 3 0 18.414 4.743.809
RS 194 9 194 0 52.737 60.128.588
SC 591 13 584 7 163.958 101.772.307
SP 3.892 109 3.731 161 784.448 748.208.650
Total 7.791 250 7.128 663 2.023.720 2.046.694.295

Fonte: CNI; UNIMERCADO, 2013.

Frente a distribuicdo do total de estabelecimentos das maiores industrias no
Brasil, como ja destacado, é possivel identificar a grande concentracdo da base
industrial nas regides sudeste e sul. Os estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro e
Minas Gerais e os estados da regido sul: Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parana sdo os que mais se destacam em numero de estabelecimentos e
empregados. Sendo que, mesmo quando ndo possuem a sede decisoria das
empresas, em varios casos, estes estados possuem operagdes relevantes, ou seja,
que demandam cursos de educacdo profissional ao SENAI. A participacdo dos
estados das regides Sul e Sudeste na receita de contribuicdo do grupo é
significativa e reflete a concentragdo industrial vigente no Brasil, comum em
mercados organizacionais.

Tao relevante quanto a concentragcado de operagdes e sedes decisorias nas
regides sul e sudeste, sdo as regides e respectivos estados brasileiros que
absorvem a dispersédo geografica das opera¢des das grandes industrias de base
nacional. As regides norte, nordeste e centro-oeste mantém papel estratégico e
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operacionalmente determinante para consagrar o pleno atendimento as
necessidades dos clientes de base nacional.

Para empresas nacionais € fator critico de desempenho que todas as suas
operacgdes sejam devidamente atendidas independente do numero de empregados
lotados (se 5 ou 5 mil), € esperado que todas as operag¢des tenham acesso aos
servigos sociais desenvolvidos pelas entidades que compde o Sistema Industria,
em especial, o SENAI. E essa condigdo que posiciona os vinte e sete
departamentos regionais das instituicdes SENAI, SESI e Instituto Euvaldo Lodi,
como organizagdes que devem articula-se entre si e que sejam capazes de
viabilizar respostas as demandas das industrias de base nacional.

A analise realizada pela consultoria Advisia (2011,p. 31) aponta que “o
potencial total para oferta de servicos de Educacado Profissional para as 250
maiores empresas contribuintes do SENAI é de 134 milhdes de aluno-horas®,
sendo que sessenta e quatro por cento desse potencial encontra-se na regiao
sudeste”.

Com a implementacdo do modelo de relacionamento corporativo com
grandes clientes apoiado em diretrizes para elaboragc&o de processos de gestédo da
informagédo para monitoramento de demandas, torna-se possivel ampliar o valor
percebido por esse tipo de atendimento a industria, em base nacional, o que
contribui com a consolidacdo da percepcdo positiva do mercado, frente as
entidades do Sistema Industria, em especial, o SENAI, o que torna sua atuacao
essencial e justificadora do atual modelo de custeio das Instituicbes do Sistema S,
que se efetiva por meio de arrecadagéao legal vinculada ao recolhimento de tributos
sobre folha de pagamento da industria e demais setores contribuintes.

As industrias de base nacional possuem muitos desafios, notadamente no
que se refere a gestdo de capital humano, porém, essas empresas sao
desenvolvidas e caminham para um modelo reestruturante de controle de seus
negocios. Exigentes, requerem atendimento com requisitos operacionais
diferenciados, maior qualidade técnica e gerencial e exigem um modelo de
atendimento mais robusto em termos de cobertura geografica e eficiéncia. Ao
mesmo tempo, apresentam deficiéncias nas estruturagcdes de suas fungdes de

gestéo do capital humano (RH).

® Nota: aluno-hora é uma unidade de medida que se calcula dividindo-se o custo por turma pelo n°
de horas de duragao do curso e pelo nimero de alunos por turma.
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Exploratoriamente € possivel afirmar que houve mudanca nas atribuicoes
das funcdes de RH, que deixaram de ser meros operadoras de procedimentos
administrativos legais (recrutamento, sele¢do, treinamento) para se tornarem
apoiadoras da estratégia de capacitacéo e retencdo de competéncias técnicas e
gerenciais (talentos). Tal cenario de transigdo ainda ndo se consolidou e € comum
encontrar equipes de RH com dificuldade para ordenar a operagao de
procedimentos tradicionais da fungdo com a nova dimenséo estratégica.

Adicionalmente € necessario compreender que a industria brasileira passa
por um periodo critico. E possivel afirmar que houve mudanca na participacdo da

industria na economia. De acordo com a CNI,

a participagdo da induastria no produto interno bruto (PIB)
brasileiro voltou aos patamares dos anos da década de 1950,
sendo que, para o caso especifico da industria de transformagao,
observou-se redugdo de quase metade de sua participagdo nos
Ultimos 20 anos. Em menos de dez anos, os produtos
importados dobraram a participagdo no mercado doméstico.
Além disso, as exportagcées de produtos manufaturados nao se
recuperaram da crise internacional ocorrida em 2008, de modo
que, desde entdo, as exportagdes brasileiras passaram a ser
lideradas pelos produtos basicos, as chamadas commodites
(CNI, 2012, p. 8).

Os dados acima revelam uma queda na competitividade da industria
brasileira nos ultimos anos. Para compensar essa perda de competitividade é
preciso estimular o ganho de produtividade das empresas e reduzir o custo que
‘contamina” a producédo e entrava a velocidade de crescimento do pais (carga
tributaria, infraestrutura, burocracia).

Uma das maneiras mais efetivas de se aumentar a produtividade com foco
no ganho de competitividade € por meio de investimentos na educagao e qualidade
de vida dos trabalhadores e pelo estimulo a inovagao de processos e produtos.
Outro aspecto relevante € que as empresas brasileiras notadamente as empresas
ancoras e lideres de seus setores produtivos, que compde o grupo dos grandes
clientes de base nacional do SENAI, para proteger suas operagdes e a
rentabilidade de seus negocios adotam cada vez mais frequentemente as
estratégias de fusdes e incorporagdes, ocorréncias que ampliam a presenga das
empresas no territério brasileiro e em outros paises.

E neste contexto que o SENAI, posiciona-se para atender as necessidades
das grandes empresas industriais brasileiras, estimulando a inovagéo e
favorecendo os ganhos de produtividade. De acordo com a CNI, por meio da
Diretoria de Educacéo e Tecnologia e sua Unidade de Relagbes com Mercado,
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explorando mais especificamente a questdo da competitividade
industrial, as atividades desempenhadas pelo Sistema Industria
enderecam diretamente seis dos doze elementos de
competitividade definidos pelo World Economic Forum’,
concentrando-se principalmente nos elementos de
aperfeicoamento de eficiéncia e de inovagao e sofisticagdo. Sao
0s seguintes, os elementos de competitividade com aderéncia
aos servigos ofertados ao mercado pelo Sistema Industria:
educacdo, qualidade de vida, tecnologia e inovagao, gestao.
(CNI; 2012, p. 3).

Em analise especifica a dimenséo da representatividade social, é pertinente
destacar que este grupo de empresas tem mantido investimentos constantes com
grandes volumes de recursos em municipios brasileiros com baixo IDH. No grupo
das maiores contribuintes do SENAI é possivel identificar um volume de quase
meio milhdo de trabalhadores que ainda ndo possuem o ensino fundamental
completo, e nestes, doze mil trabalhadores constam como analfabetos conforme
demonstrado no grafico 1 que integra as demonstragdes de escolaridade e faixa
etaria dos empregados das duzentas e cinquenta maiores industrias contribuintes
do Sistema Industria.

Tal cenario representa um desafio para as industrias e para as entidades
SENAI e SESI que devem unir-se, articularem-se em suas operagdes para
viabilizar o resgate da escolarizagado dos trabalhadores, para garantir qualificagcao
profissional consistente e reducdo dos niveis de acidentes no trabalho cujos

indicadores representam mais um componente de custos a producao industrial.

Grafico 1. Escolaridade e faixa etaria dos empregados das 250 maiores
contribuintes do Sistema Industria - SENAI (valores em mil 000’)

Escolaridade dos empregados no Brasil Empregados por faixa etaria no Brasil

985 704

Analfa- Ensino Ensino Ensino Ensino Ensino Ensino Mestrado Douto- Até17 18a24 25a29 30a39 40a49 50a64 650u
beto Fund. Fund. Méd. Méd. Sup. Sup. rado anos  anos  anos  anos  anos  anos  mais
Incom-  Com-  Incom- Completo Incom-  Com-
pleto pleto pleto pleto pleto

Fonte: CNI, UNIMERCADO; Advisia, 2011, p. 29.

" Forum Econdmico Mundial realizado anualmente em Davos, Suica, com a presencga das principais
liderancas empresarias e governamentais do mundo.



41

Para consolidar a visdo da representatividade econdmica e social das
industrias de base nacional contidas no grupo das duzentas e cinquenta maiores
contribuintes do SENAI, apresenta-se na tabela 2 a distribuicdo quantitativa dessas
empresas frente as seguintes variaveis: unidades da federagdo (UF) onde estao
localizadas suas sedes e suas operagdes, n° de estabelecimentos (operagdes), n°
de empregados e contribuicdo ao Sistema Industria (SENAI e SESI) em milhdes de

reais.

Tabela 2. Distribuicao Quantitativa das 250 Industrias de Base Nacional -

Operagoes no Brasil.

Contribui Numero de Numero de
Gdo anual estabeleci- empregados " . )
(R$ MM) TS (‘000) Contribui- Numero de Numero de
UF [=CELUEN estabeleci- empregados
AC s A (RS MM) mentos (“000)
AM 25,6 40 AL 6,6 58 17
AP 0,9 19 2 BA 71,5 340 101
PA 20,0 136 24 Nordeste CE 21,0 106 74
RO 21,6 50 25 MA 15,5 99 37
RR 0,4 14 0 PB 9,2 61 22
TO 0,9 35 11 Centro-Oeste PE 38,8 189 70
Total 70,1 PI 3,3 40 5
RN 15,9 69 51
Contribui- Numero de Numero de SE 11,9 50 8
Gdo anual estabeleci- empregados
(R$ MM) mentos (‘000) Total 193,6 1012 386
DF 32,1
GO 26,5 327 53
Contribui Ndmero de Numero de
MS 6,3 93 24 Gdo anual estabeleci- empregados
MT 92 139 30 Contribui- Numero de Numero de (R$ MM) mentos (“000)
! Gdo anual estabeleci- empregados
¢
Total 74,1 678 136 (R$ MM) mentos (‘000) ES 31,1
PR 92,9 MG 178,9
RS 71,2 896 107 RJ 310,6 692 289
sc 67,2 333 183 SP 745,7 2736 733
Total 231,3 1612 422 Total 1266,3 4220 1304

(1) Os dados apresentados incluem todas as operacdes existentes no estado: sedes e filiais
Fonte: Andlise Advisia

Fonte: CNI, UNIMERCADO; Advisia, 2011, p. 19.

No que se refere aos destaques desta tabela, é pertiente registrar que os estados
destacados possuem viabilidade para implantacdo de Nucleos de Relacionamento
Corporativo com Grandes Clientes.
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1.4.1.5 Matriz Multicritério e Representatividade do Estado de Sao Paulo

Observa-se que de acordo com dados fornecidos pela Unidade de Relagdes
com Mercado da CNI, em 2013 o Departamento Regional de S&o Paulo permanece
com a maior concentracdo em numero de empresas, estabelecimentos e
empregados contidos na carteira de industrias de base nacional, mesmo mediante
a modificagao do critério de distribuicdo da carteira de clientes de base nacional
formada pelas duzentas e cinquenta maiores contribuintes do SENAI entre
departamentos regionais, que passou a considerar além da sede deciséria, 0s
seguintes indicadores para posicionar a carteira de empresas por Departamentos
Regionais Coordenadores de Relacionamento Corporativo (Nucleos de
Relacionamento Corporativo com Grandes Clientes): - percentual da arrecadagéo
da empresa por estado; - percentual da quantidade de plantas operacionais da
empresa no estado; - percentual da arrecadacdo da empresa no segmento no
estado;

Estes indicadores equacionados por pesos definidos pela Unidade de
Relagbes com Mercado da DIRET/CNI, adicionados ao critério de localizagdo da
sede decisoria, determinaram o estabelecimento de uma matriz identificada como
matriz multicritério cujo resultado apresenta-se na tabela 3 onde demonstra-se o
volume de empresas que foram concentradas em um conjunto mais amplo de
estados (Departamentos Regionais do SENAI), além dos nove estados que
implantaram ou s&o portadores de viabilidade para implantacdo de um Nucleo de
Relacionamento Corporativo com Grandes Clientes.

Na tabela a seguir a coluna “UF” identifica a Unidade da Federagdo ou
estado brasileiro que possui concentracdo de industrias entre as duzentas e
cinquenta maiores contribuintes do SENAI, a coluna “Qtde Original” identifica o
numero de empresas por estado anterior a aplicacdo da matriz multicritério e a
coluna “Qtde Algoritimo” identifica o numero de empresas por estado apos a
aplicacado da matriz multicritério. O termo “algoritimo” & utilizado para identificar o
quantitativo resultante da equacado que priorizou os indicadores adotados na

referida matriz.
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Tabela 3. Demonstrativo de Numero de Industrias de Base Nacional por

Departamento Regional conforme Matriz Multicritérios 2013

UF Qtde Original Qtde Algoritmo
SP 125 109
RJ 39 43
MG 28 31
PR 11 14
SC 10 13
RS 7 9
BA 5 6
DF 6 6
CE 4 5
PE 3 4
AM 3 3
AL 2 2
ES 2 1
GO 1 1
PA 1 1
PB 0 0
Pl 1 1
RN 2 1

Fonte: UNIMERCADO; 2013, adaptada.

Na subsecdo a seguir, apresenta-se de modo sintético o setor industrial de

metalmecanica no estado de S&do Paulo, dentro do qual sera realizada a pesquisa.
1.4.1.6 O Setor de Metalmecanica no Estado de Sao Paulo

Fazendo-se uma analise especifica para todo o mercado de Sao Paulo,
independente de vinculo ao recorte das duzentas e cinquenta maiores industrias de
base nacional, de modo a se obter uma visdo macro dos principais setores
industriais do estado, identificam-se: metalmecanica, alimentos e bebidas e
veiculos automotores como sendo os setores que mais concentram trabalhadores
no estado. Preserva-se o interesse e respectivo recorte de investigagdo ao setor de
metalmecanica visto que este setor também concentra o maior numero de
estabelecimentos no estado, o grafico 2 evidencia o numero de empregados por
setor no estado de Sdo Paulo para a industria de transformacdo, no qual se

destaca o setor que sera alvo da pesquisa.
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Grafico 2. Numero de Empregados por Setor em Sao Paulo na Industria de

Transformacgao.

Metalmecanica

335.
308.206
.540

Alimentos e Bebidas

Veiculos Automotores
26

218.88l
211.097
168.279
p97

Téxtil e Vestuario

Plasticos e Borrachas

Quimica, Petroquimica e Farmacéutica
Minerais Nao-Metalicos
Eletroeletronica

Madeira e Méveis

Couro e Calgados

Celulose e Papel

Grafica e Editoragao

Equipamentos Médicos, Hospitalares, Opticos e de...
Produtos Diversos
Outros Equipamentos de Transporte

Petroleo, Gas e Combustiveis

Joalheria e Gemologia

Fumo

Fonte: CNI, UNIMERCADO; 2013.

Segue-se para a demonstragdo dos dados que compde o perfil do setor de
metalmecanica de modo a consolidar a visdo do ambiente de investigacdo da
pesquisa. O setor apresenta um numero de analfabetos superior a dois mil e
seiscentos trabalhadores, mais de vinte e cinco mil trabalhadores com apenas o
quarto ano do ensino fundamental, com o quinto ano completo mais de quarenta e
sete mil, de sexta a nona série do ensino fundamental possui mais de cento e cinco
mil e com ensino fundamental completo, mais de duzentos mil trabalhadores, o que
demonstra presenga relevante de subescolarizagdo no setor, entre outros dados
caracterizadores. A tabela 4 apresenta um conjunto de dados procedentes das
bases RAIS, CAGED e do Ministério da Previdéncia.

Cabe destacar que tais numeros apontam para uma estatistica que
demonstra em termos absolutos numeros elevados de analfabetismo e
subescolarizagdo. Tal cenario apresenta-se como um grave alerta para o referido
setor industrial. Trata-se da evidenciacdo de um gap de formacao escolar basica
presente em individuos em idade produtiva, cuja responsabilidade direta vincula-se

ao sistema de acesso ao ensino basico do pais.
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Entidades como o SENAI e o SESI passam a ser cooptadas para dar
solugcdo a um problema estrutural social de Estado, o que retarda sua capacidade
de avang¢o no perfil de oferta de cursos de formagdo na dimensdo da educagao
profissional que a industria brasileira requer. O que se impde diante dos numeros &
um cenario critico, pois nado ha como capacitar trabalhadores com efetividade se os
mesmos nao sabem ler, escrever e calcular ou o faz de modo limitado e
insuficiente. E possivel afirmar que os trabalhadores deste setor demandam a
elevacdo de escolaridade basica, antes de ingressarem em um processo de
formacgao profissional, sob pena de se submeter entidades formadoras e discentes
a um maior esforgo em tempo e custos para garantir concomitantemente o
atendimento de pré-requisitos de formagdo e a qualificacdo em ocupacdes
profissionais requeridas pela industria.

Tabela 4. Perfil do Setor de Metalmecanica no Brasil

Empregados totais (2011): Fonte:RAS/CAGED 1.342.674
Grau de rotatividade: Admissdes 48% 644.465
Fonte: RAS/CAGED Demissdes 44% 594.726
Despesa com inovacao: 8.006.668.258
Fonte: PINTEC R$ / empreg. Segmento 5.963
R$ / empreg. ind. Brasil 3.039
ANALFARETO 621 Corn CAT Tipico B2FIa0T
ATES.A INC 25013 Corn CAT Trajeto Bi820
5.4 €O FUND #7571 Corn CAT Doenga do Trab 153
6. 49. FUN H85032 Sern CAT Registrada 61304
FUND comMPL 203556 Fonte: Ministério da Previdéncia

MEDID INCOM A281111

MEDI0 conPL BEEE2EN Consequeéncia Acidentes

SUP. INCOMP B5:459

sup. conp B6:435 Assisténcia Médica BE12
MESTRADOD 476 Menos de 15 dias BIEIANIT
DOUTORADO B30 Mais de 15 dias DB
Incapacidade Permanente l6oa
Fonte: RAIS CAGED Obito 126

Fonte: Ministério da Previdéncia

Cédigo Ocupagao Funcionarios
Administrativo 187138 12 0784-2 Alimentadores de linhas de produgdo

Gerencial b3.374 2@ 0721-2 Preparadores e operadores de maquinas-ferramenta convencionais ms
Qualificado B87:250 32 0724-3 Trabalhadores de soldagem e corte de ligas metalicas 71589
Superior 87718 42 0411-0 Agentes, assistentes e auxiliares administrativos 169,659
Supervisores b5.362 52 0724-4 Trabalhadores de caldeiraria e serralheria .725
Técnicos 241178 62 0911-3 Mecdnicos de manutencdo de maquinas industriais #3273
N3o especificado s 7% 0724-2 Trabalhadores de tragagem e montagem de estruturas metdlicas e de comp§1.164
Fonte: RAIS/ CAGED, UNIEPRO g2  0862-1 Operadores de maquinas avapor e utilidades EQ.S?l
92 04141 Almoxarifes e armazenistas B8ss7
102 0721-4 Operadores de maquinas de usinagem cnc B773s
112 0391-2 Técnicos de controle da produgdo B7.184
aTEL7 [ 12463 12:  0821-4 Operadores de equipamentos de acabamento de chapas e metais B&s09
18 424 [ 271275 132 07245 Operadores de maquinas de conformagdo de metais 5656
25 4,29 [ 263455 142 0722-2 Trabalhadores de fundi¢do de metais puros e de ligas metélicas B5416
30 439 I 387.317 152 07311 Montadores de equipamentos eletroeletrdnicos 24900
40 4 49 I 260.407 162 0391-1 Técnicos de planejamento e controle de produgdo fi6 382
50 464 [ 141792 172, 0723-3 Trabalhadores da pintura de equipamentos, veicul 0s, estruturas metalicas e 076
650Uk 5962 182 0725-2 Montadores de maquinas industriais L]
1GNORAD | 2 192 0521-1 Operadores do comércio em lojas e mercados fis 449
FONTE: RAIS/ CAGED 202 0721-1 Ferramenteiros e afins hS.DlQ

Fonte: CNI, UNIMERCADO, 2013.
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Conclui-se a presente se¢ao com a reiterada percepcao da necessidade de
formulacédo de diretrizes para elaboragdo de processos de gestdo da informacéo,
que sejam capazes de suportar o controle informacional e a consequente produgao
de conhecimento na dinamica contida no mercado corporativo de industrias de
base nacional, no qual se insere 0 SENAI e as demais entidades do Sistema
Industria. Expde-se nos apéndices deste estudo a listagem completa identificadora
das industrias de base nacional. Registra-se assim, descricdo suficiente para
entendimento da entidade SENAI e dos grupos alvo (Departamentos Regionais e
Industrias Nacionais) contidos na pesquisa.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura esta estruturada em trés frentes de estudos. Na
primeira frente de estudos identificada na secdo 2.1 apresenta-se uma das
tematicas de vinculo do projeto de pesquisa a “educagéo para o mundo do trabalho
na atualidade”, mantendo-se a abordagem conceitual e embasadora dos estudos.
A segunda frente de revisdo trata da abordagem a gestdo da informacao, descrita
na secdo 2.2. A derivagdo da secdo se da em duas subsecdes que tratam
respectivamente os temas: sistemas de informagdo na subsecédo 2.2.1 e modelos
de gestdo da informagao na subsecgéo 2.2.2. Cada subsecgao apresentara revisdes
de literatura para conteudos que impactam diretamente na concepcdo da base
tedrica da pesquisa. Na revisdo de sistemas de informagéo, serdo expostas as
bases conceituais deste tema. Na revisdo de modelos de gestdo da informacgéo,
destacam-se as propostas do Arquivo Nacional da Australia, de Orandi Mina
Falsarella e Nabor Alves Monteiro, Thomas H. Davenport e Chun Wei Choo.

A terceira frente de estudos que esta descrita na subsecdo 2.3 esta
apresentada conforme as demais frentes, em carater introdutério aos estudos de
cada tematica relacionada ao projeto, dada a amplitude conceitual e
transversalidade de conteudos proprios da Cl. Trata-se da inteligéncia competitiva
(IC) que sera tratada em duas subsec¢des, a saber: subsecado 2.3.1 trata o conceito
sobre monitoramento ambiental e subseg&o 2.3.2 onde conecta-se uma abordagem
sobre a administracdo de marketing de servigos uma vez que o estudo requer o
enquadramento conceitual das tematicas: servigos, demandas e mercados
corporativos. Por fim, na parte conclusiva desta etapa de estudos, destaca-se uma
reflexdo para um “embrido” de um novo conceito: “inteligéncia cooperativa”,
apresentado como formulacao introdutéria, resultante da revisao de literatura como

um todo, em vertente propositiva preliminar.

2.1 A Educacgao para o Mundo do Trabalho na Atualidade

A presente segcdo apresenta uma visdo diagndstica da Educagao para o
Mundo do Trabalho em uma perspectiva que destaca a atualidade do tema para a
agenda de desenvolvimento do pais.
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A Educacédo para o mundo do trabalho pode ser compreendida hoje, como
um diferencial competitivo necessario ao pais para sua sustentacdo na dindmica de
desenvolvimento econdmico e social mundial. Segundo Lucchesi (2012), “trata-se
de admitir-se um novo ethos, um novo paradigma para a estrutura da educagéo no
Brasil. E necessario valorizar a educagdo para o saber fazer, a educacdo para o
trabalho”. A educagdo para o mundo do trabalho é capaz de garantir a inser¢cao
produtiva de brasileiros que hoje estdo excluidos da sociedade produtiva pela
subescolarizacido e/ou pela incapacidade de produzir.

O desenvolvimento econdmico no atual cenario mundial, onde a China
posiciona-se como mega nagao produtora industrial, de baixissimo custo e escala
produtiva exponencial, apresenta-se para o Brasil como uma equagao critica cujas
variaveis passam por fatores de competitividade que vao muito além da reducgao da
carga tributaria de produtos e servigos. Trata-se da necessidade emergencial de se
projetar e operar avangos sustentadores na atuacdo da industria brasileira, e
notadamente, na educagéao basica e profissionalizante.

O Brasil tem a missao de ativar melhorias e progressos rapidos em todos os
segmentos da educagéo no pais, porém, com urgéncia no tratamento da educagao
para o mundo do trabalho, nas dimensdes da educacdo profissional pois é o
caminho util e de maior impacto positivo ao pais, que unira a necessidade de
produzir com eficiéncia competitiva em curto prazo e a ativacdo da economia
gerada pelo cenario de estabilidade conquistado nos ultimos anos. De acordo com

Lucchesi,

existe um conjunto de agendas hoje que impdem a nos
brasileiros muitas reflexdes. Nos imaginavamos irresistivelmente
baratos para a Europa e para os Estados Unidos, s6 que a China
nos coloca no diva. N6s nos descobrimos, um pais de economia
cara, com problemas graves de infraestrutura e nos principais
fatores de competitividade. Quais sdo os maiores desafios que
se colocam hoje? Certamente a competitividade da industria
brasileira, € um importante desafio para o SENAI que ja é hoje
um dos maiores sistemas de educagdo do planeta. N6s nos
impusemos o desafio de dobrar o nimero de matriculas, vamos
sair de 2,1 milhdes em 2011 para quatro milhdes de matriculas
em 2014. Nosso compromisso € com o capital humano para
aumentar a competitividade da industria brasileira (LUCCHESI,
2012 online).

Um estudo realizado pelos pesquisadores: Mona Mourshed, Diana Farrell e
Dominic Barton para a consultoria McKinsey (2012) aponta que no mundo em
muitos paises existem jovens que estdo sem alternativas para sua

empregabilidade, o contexto & critico nos paises objeto do estudo, Alemanha,
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Arabia Saudita, Brasil, Estados Unidos, india, Marrocos, México, Reino Unido e
Turquia. Existe ao mesmo tempo uma perda de oportunidade de aproveitamento da
mao de obra jovem, talentos que deixam de ser aproveitados e uma situagao de
insuficiéncia de capacitagdes, trata-se de um cenario com tendéncia negativa para
a piora segundo apontam os dados da pesquisa. De acordo com os pesquisadores

da consultoria McKinsey, Mourshed, Farrell e Barton,

no mundo inteiro, os jovens tém uma probabilidade trés vezes
maior de estarem desempregados do que os seus pais. Na
Africa do Sul, Espanha e Grécia, mais da metade da populagdo
jovem esta desempregada, e taxas de desemprego de 25% ou
mais sdo comuns na Europa, no Norte da Africa e no Oriente
Médio. Nos paises da Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), mais de um em cada oito
de todos os jovens de 15 a 24 anos ndo estdo empregados, ou
frequentando alguma escola ou em treinamento. A OIT estima
que ha 75 milhdes de jovens desempregados no mundo. Isso
nao representa apenas um gigantesco pool de talentos nao
aproveitado: é também uma fonte de inquietacdo social e
desespero individual. Paradoxalmente, ao mesmo tempo, ha
uma escassez critica de habilidades. Entre os nove paises que
constituem o foco deste relatério, apenas 43% dos
empregadores pesquisados confirmaram ser possivel encontrar
um numero suficiente de trabalhadores iniciantes qualificados. E
este problema provavelmente ndo sera um fendmeno
temporario; na verdade, ele devera tornar-se muito pior. O
McKinsey Global Institute estima que, até 2020, havera escassez
de 85 milhdes de trabalhadores de nivel alto e médio de
qualificagéo (McKINSEY, 2012, p.11).

Outro dado relevante refere-se a percepgao dos empregadores, trinta e nove
por cento deste grupo de respondentes afirmam que a falta de competéncias
causou “problemas significativos em termos de custos, qualidade e tempo” ou algo
pior. Tal constatagao evidencia a dimensdo da competitividade ja registrada nesta
secdo. Jovens desempregados, jovens sem qualificagdo e o que se percebe € a
nao efetivagdo de resultados suficientes e consistentes na dindmica de acesso ao
mercado de trabalho. Para contribuir com a melhoria deste cenario, foi realizada
uma analise de mais de cem iniciativas de educagao para o mundo do trabalho em
vinte e cinco paises selecionados com base na inovagao e efetividade.

Trata-se da identificacdo de boas praticas, experiéncias bem sucedidas de
formagdo e qualificagcdo de jovens, que segundo os autores do estudo “s&o
excegao a regra”. O Brasil aparece neste levantamento por meio do Programa de
Mobilizagado da Industria Nacional de Petroleo e Gas Natural (PROMINP), onde o
SENAI é o maior executor do programa, atende a mais de sessenta por cento da
demanda para qualificagédo profissional. Novamente os autores do estudo realizado

pela consultoria McKinsey, Mourshed, Farrell e Barton registram que,
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as parcerias mais transformadoras que temos visto envolvem
multiplas instituicbes de ensino e empregadores de um setor
especifico. Essas colaboragdes setoriais sdo criticas ndo apenas
para criar um amplo reconhecimento da industria em relagdo ao
curriculo, mas também para possibilitar a oferta mais efetiva de
treinamento e com maior eficiéncia de custo integrador para um
unico setor. O Programa de Mobilizagcao da Industria Nacional de
Petréleo e Gas Natural (Prominp) do Brasil, criado em 2003, é
uma coalizdo de entidades governamentais, empresas privadas,
associagdes da industria e sindicatos. O objetivo do Prominp é
aprimorar as operagdes da industria de petréleo e gas natural do
pais. Identificou-se trés atividades basicas desenvolvidas pelo
Programa: identificagdo da necessidade de talentos,
coordenagao do desenvolvimento de curriculos e supervisao de
treinamento (McKINSEY, 2012, p. 90,93).

O cenario nacional de provimento de profissionais qualificados para os
diversos setores industriais é critico, como mostram os dados apresentados na
justificativa do presente estudo, que se somam as constatagdes do estudo
apresentado pela McKinsey (2012) e também ao estudo da pesquisadora Joana
Monteiro do Instituto Brasileiro de Economia da Fundac&o Getulio Vargas (IBRE-
FGV) "Os Nem-Nem-Nem: exploragéo inicial sobre um fenémeno pouco estudado",
publicado em 2013.

Segundo a autora apresenta-se no Brasil um cenario grave de
distanciamento dos jovens do mercado de trabalho, sendo a baixa qualificagdo uma
das causas chave deste afastamento, o que ja foi constatado em outras
investigagcbes, mas, acrescenta-se um fenémeno novo, o afastamento voluntario (o
ultimo “Nem”), parte do proprio jovem a opgédo de nao procurar trabalho, o que
evidencia uma consequéncia critica de politicas publicas de acesso a renda, visto
que é possivel afirmar, ha op¢do do jovem e sua familia de baixa renda, em
manterem-se dependentes do governo. A FGV destaca que,

cerca de 1,5 milhdo de brasileiros entre 19 a 24 anos,
concentrados nas faixas mais pobres da populacdo e excluindo
donas de casa e mulheres com filhos, nem trabalham, nem
estudam e nem procuram emprego e esse perfil tem crescido
dentro do total da populagéo jovem do pais. A maioria desses
jovens, com parcela significativa de baixa escolarizagdo, pode
ajudar a elevar o desemprego, caso decidam tentar a sorte no
mercado de trabalho, apds os 24 anos. "A baixa qualificagcado
limita muito o tipo de trabalho que podem conseguir." Além
disso, o fato de pertencerem a familias mais pobres, com pouca
capacidade de sustenta-los, eleva a probabilidade de se
tornarem dependentes do governo, avalia a especialista. Do total
de 1,5 milhdo, em torno de 46% podem ser considerados
pobres, pois vivem em domicilios que estdo entre os 40% mais
pobres na distribuicdo de renda (FGV, 2013, online grifo nosso).

Conclui-se a presente subsecdo agregando-se ao contexto revisado que

evidencia a urgéncia de agbes para inser¢do produtiva de jovens e adultos no
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Brasil, o destaque para um viés paradoxal, onde neste mesmo cenario € possivel
constatar o avango da chamada “geragédo y”, que € empreendedora, criativa e
critica.

Trata-se da convivéncia entre um cenario de pais em desenvolvimento, que
se vé desafiado a planejar e agir de modo simultdneo em distintas realidades
econdmicas e sociais e no contexto de um mundo que a despeito de crises
econdmicas e politicas, desenvolve-se em informacgao, conhecimento e maturidade
critica de suas nagdes, fendbmeno este no qual o Brasil se insere com todo seu
potencial de crescimento e de geracdo de oportunidades para brasileiros e
estrangeiros.

Na subsecdo a seguir apresenta-se a revisdo de literatura essencial a
pesquisa. Sera descrito um conjunto de tematicas que possuem interfaces
essenciais para Gl e criam subsidios importantes para as formulacdes tedricas que

embasarao o desenvolvimento da pesquisa.

2.2 Gestao da Informacgao, Sistemas e Modelos

Pretende-se nesta etapa revisar as propostas conceituais sobre sistemas de
informagédo e modelos de gestdo da informacédo, dentro da perspectiva de atuagao
de empresas e instituicbes sejam elas publicas ou privadas. Trata-se de conteudo

relevante que vincula-se diretamente a um dos objetivos especificos da pesquisa.

2.2.1 Sistemas de Informacgao

Considerando-se o vinculo dindmico entre sistemas de informacédo e a
gestdo da informagédo, onde a Gl se efetiva em resultados, pelo ordenamento
informacional gerado por processos de gestdo apoiados por sistemas de
informacgéo, destacam-se conceitualmente entendimentos basicos sobre o tema, de
modo a consolidar fundamentacao tedrica de suporte as formulagées em curso no
presente estudo.

Segundo Jamil (2001, p. 32), “a valorizagdo da informagdo promoveu uma
revolugao na forma de pensar a empresa, que impulsionou a concepg¢ao do que se

chama Tecnologia da Informagao (Tl)”. O autor destaca que a Tl por muitos anos
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foi confundida com o armazenamento massificado de dados, porém, tornou-se
muitissimo valiosa no universo das tomadas de decisio.

O autor prossegue, ao investigar a informagdo no ambito da gestédo
estratégica das organizagbes e afirma o que pode ser compreendido como
interface pratica e essencial entre a gestdo da informacdo e a gestao estratégica
das organizagdes. Jamil destaca que,

o relacionamento entre estratégia e informagbes ¢é
inevitavelmente estreito, mesmo sem considerarmos a qual tipo
de organizagdo estamos nos referindo — se tradicional ou
inovadora. A informagdo chegando ao lugar, hora e as maos

corretas, apoiardo os estudos necessarios para a montagem da
estratégia competitiva da organizacao (JAMIL, 2001, p. 39).

Ein-Dor e Segev (1983) distinguem o mundo dos negdcios para obtecdo de
lucros de organizagdes sem fins lucrativos. Para as primeiras, destacam que as
firmas sé podem decidir a incorrer em custos de processamento das informacoes
se isso puder aumentar seus lucros ou benefica-las, de alguma forma, contribuindo
com seu desempenho ou como refere-se, ao seu bem estar. Ja para instituicbes
sem fins lucrativos os autores registram outros aspectos. De acordo com Ein-Dor e
Segev, tais organizagdes

devem se interessar por informagdes que reduzam seus custos e
aumentem sua eficiéncia. “Sob que circunstancias a informacgéao
passa a ter valor para uma organizagdo?”. A resposta exige que
se determine primeiramente de que maneira a informagao é util
para uma organizacao (EIN-DOR,SEGEV; 1983,p. 47).

Neste contexto, podemos identificar aplicacbes estratégicas, taticas e
operacionais para a informag¢ao nas organizagdes, tal fato justificou o surgimento e
a ampla demanda por sistemas de informacéo, que pudessem processar, recuperar
e disponibilizar o maior volume possivel de dados e informacéo.

As aplicagdes de uso da informagao nas organizagdes, o crescente volume
de dados e informagbdes, bem como, a natural necessidade de processar,
armazenar e recuperar a informacéo de forma rapida e segura gerou um ambiente
favoravel a eclosdo de demandas para desenvolvimento de sistemas de
informagédo, foram varios os estagios de maturidade no uso de sistemas de
informagédo pelas organizagdes notadamente as organizagdes empresariais. De

acordo com Stair e Reynolds,

as empresas passaram por pelo menos trés estagios importantes
no seu uso dos sistemas de informagéo. No primeiro estagio, as
organizagdes enfocavam o uso dos sistemas de informagao para
reduzir custos e melhorar a produtividade. O segundo estagio foi
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definido por Porter e outros e orienta-se para obter vantagem
competitiva. No terceiro estagio, as empresas consideram
cuidadosamente a vantagem estratégica quanto aos custos.
Utilizam produtividade, retorno de investimento (ROI-return on
investiment), valor presente liquido e outras medidas de
desempenho para avaliar as contribuicdes que seus sistemas de
informacgéo ddo ao seus negodcios (STAIR; REYNOLDS, 2011, p.
56-57)

Percebe-se que tal fendbmeno de intensiva demanda pelo uso de sistemas de
informacéo, trouxe em seu escopo falhas de interpretacdo e de entendimento
conceituais que afetam o desdobramento da gestdo da informagdo nas
organizagbes. Na base de uma realidade cada vez mais critica frente as
necessidades das organizagbes de investirem e gerirem ativos informacionais,
encontra-se a atencdo dos autores, O’Brien e Marakas (2007), quanto ao uso das
expressoes: sistemas de informacédo e tecnologia da informagédo. Muitas vezes
estas expressdes sao usadas indistintamente, mas constituem dois conceitos
especificos que se bem compreendidos, poderiam evitar investimentos
desnecessarios ou mesmo baixa utilizacdo produtiva de sistemas de informacao,
com efeitos a gestdo da informagdo nas organizagbes. O’Brien e Marakas

conceituam que,

a expressdo sistema de informagao descreve todos os
componentes e recursos necessarios para entregar a
organizagédo a sua informagédo e suas fungbes. Ao contrario, a
expressdo tecnologia da informagdo refere-se aos varios
hardwares, softwares, redes de computadores e componentes
de gerenciamento de dados necessarios para o sistema
funcionar (O’'BRIEN, MARAKAS; 2007,p. 7; grifo nosso).

Em termos praticos € possivel afirmar que um sistema de informacgéo
constitui-se de pessoas, processos e tecnologias que sao componentes e recursos
necessarios para entregar as organizacgoes a sua informacéao e suas fung¢des, como
conceituam os autores. Ao confundir-se a caracterizacdo de um sistema de
informacédo com o uso de tecnologia da informagao cria-se um risco de desperdicio
de recursos e perda de produtividade, competitividade e resultados. As
organizagbes automatizam processos falhos, ndo identificam as necessidades dos
usuarios da informagao, ndo capacitam as pessoas e pretendem que a tecnologia
responda em solucdes. E neste contexto que o risco se estabelece.

Resgata-se a contribuicdo da obra: “General System Theory” proposta por
Bertallanffy (1973), € possivel observar que a dimensao da gestdo da informacgé&o

vincula-se a proposta conceitual em destaque. De acordo com Bertallanffy,
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um sistema € um conjunto estruturado ou ordenado de partes ou
elementos que se mantém em interagdo, isto é, em acao
reciproca, na busca da realizagdo de um ou de varios objetivos.
Assim, um sistema se caracteriza, sobretudo, pela influéncia que
cada componente exerce sobre os demais e pela unido de todos
(globalismo ou totalidade), no sentido de gerar resultados que
levam ao(s) objetivos(s) buscado(s) (BERTALLANFFY, 1973, p.
39, traducgéo nossa).

A capacidade de sistematizar, organizar e viabilizar o acesso e controle de
dados e informagbes em ampla escala, pelas fungbes de Tl nas organizagdes,
trouxe uma verdadeira explosdo de demandas e expectativas sobre funcdes e
especialistas desta area, que ha muito se depara com uma verdadeira crise de
confiabilidade entre seus profissionais e usuarios demandantes de solugdes.

Esse tipo de ocorréncia, constata-se pelo excesso de respostas que a Tl por
diversas vezes € “obrigada” a dar pelo tratamento de problemas que n&o s&o de
sistematizagcdo de informagdes e sim, de gestdo organizacional. Neste ambiente,
um aspecto de atencgdo se dirige ao usuario da informagéo, a auséncia de foco no
usuario € uma das causas da sobrecarga as funcdes de Tl e de expectativas
frustradas de implantacdo de sistemas de informac&o. Estudos de usuarios
desenvolvidos por Dervin e Nilan (1986) concluiram que era necessario
reposicionar o paradigma tradicional e desenvolver solugbes para os estudos de
necessidades e usos da informagao. Conforme analise de Dervin e Nilan,

foram detectados novos direcionamentos apontando para as
seguintes tendéncias: - as necessidades dos usuarios deveriam
se tornar o foco central da operagao de sistemas; - 0os servigos
de informagdo deveriam ser ajustados as necessidades
especificas do individuo, e ndo o contrario; - deveria ser mudado
o foco dos sistemas de informagéo dirigidos a tecnologias e
conteudos para os dirigidos aos usuarios; - deveria ser colocado
o foco nos proprios usuarios (DERVIN;NILAN, 1986, p. 13).

E constatada também a existéncia de outras situacdes motivadoras de
insatisfacdes nos atendimentos realizados pelas equipes de Tl, tais como: auséncia
de um processo sistematico de captagdo e analise integrada das necessidades de
informagdo da organizagdo; auséncia de uma politica de gestdo da informagéo
alinhada a estratégia organizacional e aos negdcios; modelos de gestao
organizacional que ndo possuem mecanismos de controle estratégico, tatico e
operacional do uso da informacéo; entre outros.

Cada organizagao possui sua peculiaridade, mas, de modo geral, essa
situacao de crise de respostas por excesso de demandas as fungdes de TI, levou
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fornecedores especialistas, profissionais e gestores de Tl a situacdes extremas de
insatisfacdo por seus demandantes.

Observa-se que as equipes de Tl vivenciam pelo menos dois tipos de
realidade. Para muitas organizacgdes, a Tl é a razdo de ser da empresa, grande
aliada, € o meio que mais viabiliza resultados e gera valor para toda a operacgao,
para clientes finais e demais stakeholders. Para outras organizacdes, a Tl € a
responsavel pela faléncia de negdcios, ou pela crise de desempenho de projetos
inacabados ou mal suportados pela unidade especializada em Tl na organizagéo
ou por meio de terceiros e nestes casos, os profissionais da area devem ser habeis
no sentido de qualificar e especificar sua demanda ndo com base em uma visao
instrumental, mas sim, com atencdo a analise do negocio da organizagéo, seus
objetivos, estratégias e desafios. A disponibilizagao de tecnologias ndo modifica um
modelo de gestdo. De acordo com Pitassi e Leit&o,

a visdo instrumental aplicada ao processo de implantagdo dos
sistemas de informacéao resulta na deformagéo do entendimento
da natureza da informagéo, da linguagem e da comunicagéo,
com sérias consequéncias para as organizagbes produtivas.
Percebe-se, nos autores ligados a Tl, um fascinio que denuncia
uma relagédo de causalidade entre “novas e melhores formas de
pensar e fazer” e a Tl, na qual esta ultima constitui o fator
desencadeador. E como se o desenvolvimento da tecnologia
fosse capaz, por si s6, de acarretar uma mudancga ideoldgica e
paradigmatica no modelo de gestdo das organizagdes
(PITASSI;LEITAO, 2002, p. 78).

Alvo da atencdo e agao dos especialistas em Tl, porém, produto gerado nao
por sistemas, mas sim pelos gestores e técnicos de cada atividade de uma
organizag&o no ambito da operagdo em cadeia de valor, a informagéo é o alicerce
e ao mesmo tempo, a indutora de resultados de processos produtivos por meio de
sistemas de informacao.

Por isso, gerir dados e informagbdes para obter resultados empresariais
requer lideranga, coordenacgdo e sinergia entre trés fatores criticos estratégicos:
pessoas, processos e tecnologia. De acordo com Laudon e Laudon (2007, p.15)
“na realidade empresarial, os problemas envolvem simultdneamente uma série de
fatores. Esses fatores podem ser agrupados em trés categorias: organizagéo,
tecnologia e pessoas”.

Mcafee (2006) em seu artigo “Os trés mundos da tecnologia da informag&o”
para a Harvard Business Review demonstra esta mesma atencdo a necessidade

de lideranga e gestao em projetos de implantacédo de solugbes em Tl, uma vez que
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elas devem ser pensadas como mecanismos que influenciam a mudanca nos
modelos de gestao organizacional.

Nao obstante a ateng¢do quanto a ndo confundir a aplicacéo e utilizagcao das
ferramentas e solucbes em Tl e o proprio desenvolvimento de sistemas de
informacéo, com respostas gerenciais e organizacionais para todos os problemas e
deficiéncias de um negécio. A Tl é parte da solugdo e ndo a solugdo em si, &
potencialmente, importante indutora de mudangas na forma de gestdo das
organizagoes.

Diante desta constatagdo € pertinente equilibrar as reflexdes e compor
consideragdes que equacionem a percepgao e o entendimento da contribuigdo da
tecnologia as diversas dimensdes da gestao da informagado, pois ndo se pretende
afastar ou diminuir a fungdo estratégica da tecnologia, e sim, posiciona-la
adequadamente no que se refere a convivéncia ordenada com as demais
dimensdes que compde a gestdo da informagao. Por isso resgata-se a obra de
O’Brien (2004), o autor apresenta sua visdo para a Tl estratégica que se integra as

visdes e reflexdes anteriores afirmando que,

nao basta encarar sistemas de informagdo apenas como um
conjunto de tecnologias que s&o suporte as operagdes de
empresas eficientes, a colaboragido entre empresas e o trabalho
em grupo ou a tomada de decisdes eficazes. A tecnologia vai
além disso e pode mudar a forma como as empresas competem.
Assim os sistemas de informacdo devem ser concebidos
estrategicamente, isto é, como redes competitivas vitais, como
um meio de renovagao organizacional e como um investimento
necessario em tecnologias que auxiliam a companhia a adotar
estratégias e processos de negdcios que possibilitam sua
reestruturacdo ou reformulagcdo com vistas a sobrevivéncia e a
obtencéo de éxito no atual ambiente dinamico” (O’'BRIEN, 2004,
p. 39).

Em uma conduta de ampla analise critica e investigagdo aprofundada do
tema, o autor destaca a especial dimensao dos estudos de sistemas de
informacéo, aborda o desempenho deficiente dos sistemas de informacdo. Alerta
O’Brien (2004, p. 403) “a funcao de sistemas de informagao, possui problemas de
desempenho em muitas organizagbes. Muitos casos documentam que os
beneficios esperados da tecnologia da informag&o ndo ocorreram”.

O autor dramatiza (termo utilizado pelo proprio) os resultados da falha de
uma grande corporagao em administrar o desenvolvimento e implantagdo de um
importante projeto de sistemas integradores, como o Enterprise Resource Planning
(ERP) para reestruturar seus processos de negocios, tal descricdo comprova que
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em muitas organizagdes a tecnologia da informagao n&o é utilizada de modo eficaz
e eficiente.

Na citagcdo a seguir trata-se de um exemplo que constata a reflexdo do autor.
O exemplo é valido pois registram-se outras organizagbes empresariais que ja
enfrentaram situagdo semelhante, estes casos ndo serdo relatados no presente

estudo, no entanto, compdéem analise conexa util. O’Brien destaca

resultados do grande facasso de Tl da Hershey. Uma queda de
19% nos lucros; declinio de 12% nas vendas; aumento de 29%
nos custos anuais do estoque e tensdo nas relagcbes com
clientes e perdas de importantes parcelas de mercado (O’'BRIEN,
2004, p. 403).

Como contribuicdo a realidade de busca de solugdes de problemas pelas
fungbes de tecnologia da informagcdo encontra-se novamente autores
comprometidos com a visdo de gestdo organizacional. De acordo com Laudon e
Laudon (2007, p. 15) “existe um modelo simples para entender e solucionar
problemas organizacionais por meio dos sistemas de informagdo.” Os autores
registram que,

0os problemas organizacionais tipicos incluem processos
deficientes (em geral herdados do passado), cultura pouco
colaborativa, conflitos internos e mudangas no entorno da
organizacgéo. [...] Ja entre os problemas humanos tipicos estéo
treinamento de funcionarios, dificuldades para avaliar o
desempenho, exigéncias regulatérias e legais, ergonomia,
administragdo indecisa ou deficiente, participagcdo dos
funcionarios e apoio a eles. [...] Essas dimensdes s&o guias Uteis
para entender com qual tipo de problema se esta lidando.
Solucionar problemas é um processo continuo de quatro passos.
Identificagdo do problema, propostas de solugdes, avaliagdo das
propostas de solugdo, selegdo das propostas e escolha da
solugdo, implantagdo, feedback (LAUDON; LAUDON, 2007, p.
15-16).

Reitera-se que a gestdo da informacdo pautada pelo uso de sistemas de
informacéao, deve ser adequada a realidade de cada organizagao e deve integrar os
fatores: pessoas, processos e tecnologia. Estes fatores podem ser considerados
como componentes essenciais para o planejamento, desenvolvimento, implantagao
e melhoria de sistemas de informacdes.

Para tratar o fator pessoas € necessario estabelecer estratégias e agcdes que
possam garantir o engajamento de usuarios, equipes técnicas desenvolvedoras de
sistemas e liderangas (decisores) desde a etapa de planejamento até a
implantagdo.

O fator processos requer um importante “exercicio organizacional coletivo”

para: mapear, analisar e dimensionar adequadamente os processos de trabalho, de
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forma a identificar especificamente as necessidades de aporte de solugdes
tecnoldgicas evitando sobreposicgdes, subdimensionamentos ou
superdimensionamentos de aplicagdes e ferramentas (softwares).

O fator tecnologia é a variavel final catalizadora de resultados e eficiéncia,
porém, requer o tratamento anterior dos fatores pessoas e processos como
condicdo determinante para obtencdo de resultados no uso das aplicacbes
tecnologicas sejam hardwares ou softwares. De acordo com Laudon e Laudon,

sistema de informagdo € um conjunto de componentes inter-
relacionados que coletam (ou recuperam), processam,
armazenam e distribuem informagdes destinadas para apoiar a
tomada de decisdes, a coordenagcdo e o controle de uma
organizacao (LAUDON; LAUDON, 2011, p. 14).

Estes autores demonstram em sua obra, importante atencdo ao papel das
pessoas e processos nhas organizagdes, quando exortam “N&o é apenas
tecnologia” e analisam detidamente o papel das pessoas e das organizagbes, que
sdo investidas de relevancia estratégica e técnica para desempenho satisfatorio da
gestdo organizacional e destacadamente da gestdo da informacdo. Laudon e

Laudon registram que,

para compreender totalmente os sistemas de informagao, vocé
precisa conhecer suas dimensdes mais amplas - a
organizacional, a humana e a tecnolégica, bem como seu poder
de fornecer solugdes para os desafios e problemas no ambiente
empresarial. Chamamos essa compreensdao mais ampla de
sistemas de informacdo, que abrange um entendimento das
dimensbes organizacional e humana dos sistemas, bem como,
de suas dimensdes técnicas, de capacitagdo em sistemas de
informagdo. [Essa capacitagdo inclui uma abordagem
comportamental e técnica do estudo dos sistemas de informagéo
(LAUDON; LAUDON, 2011, p. 14).

Os autores especialistas em Tl parecem convergir suas analises na diregao
da atengcdo aos fatores de gestdo (processos e pessoas). Neste sentido, as
abordagens destes autores sao relevantes para a analise de valor dos sistemas de
informagdo que preservem o acesso a informacg&o captada pelos integrantes da
organizagdo em suas atividades de modo dinamico e a informagao retida na mente
dos agentes organizacionais provedores de informagao de alto valor produtivo, o
que justifica a implantagdo de praticas organizacionais de produgcdo e
compartilhamento de conhecimento.

Antes de se concluir as revisdes e reflexdes desta subsecdo, torna-se
necessario revisar e destacar a classificacdo de sistemas de informagao dentro de
uma otica voltada a administragcdo de negocios, dado o escopo e objetivos do



59

presente estudo. De acordo com Sordi (2004, p.31) “ha diversas formas de
classificarmos sistemas de informac&o. Assim descrevemos a seguir trés
macroagrupamentos de sistemas de informagdo: legados, integrados e
colaborativos”. No que se refere aos sistemas colaborativos, Sordi conceitua que,

sistemas colaborativos surgiram para atender a necessidade
de comunicacdo de grandes comunidades de usuarios, que
envolvem usuarios internos e externos as organizagdes. S&o
caracterizados pelas facilidades de conexdao de diferentes
sistemas de informagdo e pela interatividade entre diversos
usuarios na execugdo das atividades. A internet é a principal
habilitadora tecnoldgica da expanséo dos sistemas colaborativos
(SORDI, 2004, p. 32-33).

A ativacdo de sistemas colaborativos evidencia-se como uma tendéncia
natural nas organizagdes, por meio desta classificacdo de sistemas sera possivel
prever a convergéncia entre gestdo da informacdo e gestdo do conhecimento
organizacional (tematica que nao sera investigada diretamente nesta pesquisa).

Diante do exposto, segue-se para revisdo de modelos de gestdo da
informacao de modo a garantir compreensao conceitual e consolidar a base tedrica
do presente estudo. Registra-se que a subsecgédo apresentada a seguir contribui
diretamente a um dos objetivos especificos do projeto qual seja: identificar, com
base na literatura, elementos da Gl que contribuam para a proposicao de diretrizes
de gestdo da informagdo para monitoramento permanente de demandas em

educacao profissional para industrias nacionais;

2.2.2 Modelos de Gestao da Informagao

Foram identificados quatro modelos de gestdo da informagdo como
fundamentadores para os objetivos do presente estudo. Primeiramente revisa-se o
modelo proposto pelo Arquivo Nacional da Australia (2003) caracterizado pela
metodologia DIRKS. Na sequéncia, trata-se o Modelo de Gestéo da Informagéo em
Projetos Empresariais proposto por autores brasileiros Falsarella e Monteiro (2007).
Prossegue-se para os modelos propostos por dois autores cujas produgdes
representam referenciais cientificos consolidados, Davenport (1998) e Choo (1998)
compdem o presente bloco e contribuem para a estruturagao do referencial tedrico-

conceitual deste estudo.
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2.2.21 O Modelo de Gestao da Informagcao Proposto pelo Arquivo
Nacional da Australia por meio da Metodologia DIRKS (Designing and
Implementing Recordkeeping Systems)

A metodologia de gestdo da informagao Dirks pode se integrar aos modelos
de gestdo organizacional que sejam capazes de desenvolver suas fungdes
gerenciais e operacionais dentro da perspectiva estratégica do uso continuo da
informagdo para instruir processos e projetos e orientar decisdes. E possivel
identificar nas descricbes que compdem a metodologia, o detalhamento com que
os australianos trataram a caracterizagdo do modelo. As oito etapas que o compde,
apresentam-se em um esquema pratico de gestdo de informagbes com foco em
diagnodsticos que viabilizem a compreensdo do negdcio, seus objetivos, fatores
criticos e seus resultados. O Arquivo Nacional da Australia define que,

a DIRKS é um processo destinado a ajudar as organizagdes a
melhorar a sua gestéo de arquivos e de informacgao. Baseia-se e
expande a abordagem baseada nas melhores praticas descritas
na norma australiana AS 4390-1996, Records Management e
Norma Internacional 1ISO 15489.A metodologia é estruturada em
rigorosa abordagem destinada a assegurar que os arquivos e a
gestdo da informacdo estejam firmemente baseados nas
necessidades do negécio da organizagdo. A DIRKS é composta
de oito etapas a saber: a) investigagao preliminar; b) analise da
atividade de negdcio; c) exigéncias para identificacdo de
registros; d) avaliacdo de sistemas existentes; e) identificacdo de
estratégias para o registro; f) concepgéo de sistema de registro;
g) implementacdo de um sistema de registro; h) revisdo apos a
implementacéo. (AUSTRALIA, 2003; p. 6).

Na analise dos materiais descritivos gerados pelo Arquivo Nacional da
Australia, sdo dados os destaques as etapas de implementagcdo do modelo que
visam garantir que o processo de desenvolvimento de sistemas de arquivos e a
gestdo da informacg&o decorrente garantam o devido enfoque e preservem-se em
aderéncia aos conteudos certos, de real interesse do negocio da organizagdo. Ja
as demais etapas visam garantir que os sistemas e a gestdo da informagao sejam
desenvolvidos de acordo com as necessidades dos usuarios da informacgao e
demais requisitos pré-estabelecidos pela organizagdo. Ambas as fases compdem-
se de etapas de avaliacdo de praticas e processos existentes e o parametro
referenciador para que sejam executadas com eficacia é o atendimento as
necessidades de informagdo da organizagdo e especificamente dos usuarios em
seus diversos niveis organizacionais.

E possivel identificar nas descrigbes da metodologia, que sua proposta se
faz muito util quando a organizagéo € capaz de utiliza-la para identificar gaps entre
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seus processos e as melhores praticas de gestdo de arquivos e informagdes
existentes. Outro aspecto relevante é o alerta para a necessidade de
comprometimento da equipe, tempo e orgamento que garantam o desenvolvimento
do método com qualificagéo e rigor técnico.

Como indicagao de perfis para composicdo da equipe de desenvolvimento
da metodologia Dirks destacam-se: gestor sénior de projetos, arquivistas e
gestores de arquivos, gestores de informacdo, gestores de tecnologia da
informagéo incluindo técnicos em telecomunicagdes, analistas de sistemas e
desenvolvedores de aplicagbes em TI, especialistas e gestores de negdcios e
representantes da alta administracgéo.

Importante referéncia denota-se quanto ao retorno do investimento
proporcionado ao longo da implementagdo do método pela melhoria da eficiéncia e
accountability na gestdo de arquivos e informagcdes da organizagdo. A
comprovagédo de retorno frente aos investimentos planejados € um referencial
importante que se compde como fator de eficacia do modelo DIRKS. Certamente
que a maturidade empresarial nas organizagdes publicas e privadas da Australia,
contribuem com o acolhimento deste modelo de gestdo da informacéo que sofrera
adaptacbes controladas para nado se descaracterizar ao ser adotado por
organizagdes de outros paises. No Brasil identificam-se experiéncias satisfatorias
de implementag¢do. De acordo com Alvarenga e Dias,

esta metodologia foi adotada e implementada pelo Arquivo
Pdblico Mineiro, no Projeto Elaboragdo de Instrumentos de
Gestao: Planos de Classificagdo e Tabelas de Temporalidades e
Destinagdo de Documentos de Arquivos para as Atividades
Finalisticas em (20) 6rgaos do Poder Executivo do Estado de
Minas Gerais, no periodo de 2007 a 2009. (ALVARENGA;DIAS,
2011,p. 181).

Para facilitar o entendimento do modelo de Gl proposto pela metodologia
DIRKS, segue-se para visualizagdo esquematica do mesmo na figura 2 a seguir.
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Figura 2. Metodologia DIRKS

A Metodologia DIRKS — Designing and Implementing Recordkeeping Systems

Investigé;ﬁo
Preliminar

Anilise do Verificagao —
Negocio de Requisitos

identificagiode W€ Projetodo
Estratégias p/ Sistema de
Arquivo Arquivo

politicas X Projeto

Avaliagiodos

Sistemas
Existentes

Implementacdo
do Sistema

Revisdo apos
Implementacgao

Fonte: AUSTRALIA, 2003, online, adaptada.

A compreensdao do négocio da organizagdo, o contexto regulatorio,
mercadoldgico e social no qual esta inserida e a revisdo das praticas existentes
para controle de arquivos (base importante para a Gl) é a resultante da primeira
etapa de implentagdo do modelo Dirks “investigagdo preliminar’. Analisar as
atividades empresariais e os fatores ambientais: econdmico, politico, social e
tecnoldgico, com a respectiva identificagdo das necessidades de arquivo e de uso
das informagdes séo resultados das etapas de “analise da atividade de negdcio” e
“exigéncias para identificagdo de arquivos”.

Os resultados das etapas iniciais fundamentam e instruem toda
sistematizacdo de processos técnicos e operacionais para controle de arquivos e
respectiva gestdo da informagdo da organizagdo. Partir do entendimento e
compreensao do negocio para a modelagem de atividades e condigdes técnicas

para operar ativos informacionais € essencial para garantir aderéncia e
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aplicabilidade do método na gestdo da organizagdo e para obtengdo dos
respectivos resultados de uso ordenado da informacgéo.

Ressalta-se a pertinéncia de avaliar em que medida as estratégias
organizacionais existentes (as politicas, normas, tecnologias) atendem e estao
aderentes aos requisitos e necessidades de registros e informagdes.Tal iniciativa é
uma resultante da etapa de “avaliacdo de sistemas existentes”. Neste momento, a
organizagao prepara-se para ampliar sua maturidade informacional e pode decidir
pelo avangco e aperfeicoamento da gestdo baseada em dados, informagédo e
conhecimento aplicado ao negocio.

Redesenhar estratégias existentes ou conceber novas estratégias para
enfrentar as defasagens frente a exigéncias ndo atendidas para controle de
arquivos, parte basilar e essencial da gestdo da informagéo, sédo resultados das
etapas de “identificacdo de estratégias para arquivo” e “projeto do sistema de
arquivo”.

Finalmente, implementar, manter e rever as estratégias de arquivos e gestéo
da informagdo, etapas finais da metodologia sdo atividades que garantem os
resultados corporativos e organizacionais essenciais para sustentar modelos de
gestdo baseados em informagao e conhecimento.

Os beneficios sdo mais intangiveis e criticos quanto mais se desenvolve a
organizagdo do uso da informagdo e sua aplicagdo nos processos operacionais,
gerenciais e estratégicos contidos em um modelo de gestdo. O ganho e beneficios
concentram-se no tempo, no custo e no retorno institucional e mercadologico de
uma decisao tomada na hora certa, no momento certo, pelas pessoas e processos
certos com base em informagdes confiaveis e disponiveis, dados consistentes,
qualificados e conhecimento gerado pelas analises, sendo todas estas variaveis
resultantes de agbes articuladas e gerenciadas para capturar, selecionar,
armazenar e distribuir informagéo de alto valor ao negdcio.

O Arquivo Nacional da Australia, descreve no guia de usuarios da
metodologia DIRKS as caracteristicas do método, destaca o foco no usuario e
descreve as caracteristicas da metodologia como sendo:

genérica - permite que a organizagdo saiba o porqué e como
desenvolver sistemas de controle e gestdo de informacgdes.
Multi-fases - baseada em etapas que marcam o progresso do
processo de desenvolvimento dos sistemas. Sistematica -
proporciona um conjunto estruturado de atividades que minimiza
o risco de que eventuais questdes importantes sejam ignoradas.
Flexivel - passos especificos e suas seqliéncias podem ser
adaptados a projetos especificos. Ciclica - voltada a melhoria
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continua e renovacéo dos sistemas. Interativa - cada etapa tem
produtos especificos e "resultados" que contribuem as
atividades seguintes. Transparente - cada uma das atividades
sao devidamente documentadas. Multi-disciplinar - as
competéncias da equipe do projeto podem variar dependendo da
natureza dos sistemas e de cada etapa especifica. Focada no
usuario - o processo destaca a participagdo dos usuarios para
ajudar a identificar e analisar as atividades empresariais,
processos e necessidades de uso da informacgéo. Baseada em
projeto - atencdo especial ao planejamento e gestdo dos
recursos financeiros, humanos, prazos, gestdo de riscos e de
mudancas.(AUSTRALIA, 2003, p.13).

Diante do exposto, € pertinente reiterar que as organizagdes, sejam da
iniciativa publica ou da iniciativa privada, que empenharem investimentos e
esforgos para a implantagcdo e desenvolvimento da Metodologia DIRKS estao
potencialmente elegiveis a ganhos diretos de eficiéncia em suas operagdes e em
seus processos de tomada de deciséo.

2222 O Modelo de Gestiao da Informagao Para Aprendizagem
Organizacional em Projetos Empresariais Proposto por Falsarella e Monteiro
(2007) .

O modelo proposto pelos autores traz tratamento relevante as duas
dimensdes da gestdo que compdem bases fundamentais movimentadoras da
produgdo do conhecimento e da inovagdo. A primeira dimensdo a que se deve
destaque é a aprendizagem organizacional e a segunda € o desenvolvimento de
projetos empresariais. Intrinsecamente correlacionadas e harmonicamente
ordenadas para alcance de resultados pela produ¢cédo do conhecimento e inovacgao,
a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de projetos empresarias
representam faces de uma dinamica gerencial e organizacional que pode
determinar a performance de sobrevivéncia e eficiéncia das organizagoes.

O entendimento retratado como dindmica gerencial e organizacional esta
compreendido na fungdo que cada dimensao assume a depender dos objetivos e
maturidade da organizagdo. A aprendizagem organizacional € ao mesmo tempo
insumo e resultado ativo de projetos empresariais. Neste sentido, projetos podem
determinar a velocidade e qualidade de progresso da expertise organizacional em
determinado tema,ao mesmo tempo que tem sua performance influenciada pelo
aporte de ligdes aprendidas pelas organizagbes. Ambas as dimensoes,
aprendizagem organizacional e projetos empresariais, conduzem necessariamente

empresas e instituicdes a produgdo do conhecimento e a inovagao que podem ser
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tratados  metaforicamente como  “combustiveis” para  competitividade,
sustentabilidade e inteligéncia cooperativa das organizagdes sejam publicas ou
privadas.

A gestdo da informagdo posciona-se como processo indispensavel e
sustentador da efetividade das iniciativas de melhoria e mudangas nas
organizagdes, planejadas e implementadas por meio de projetos, pois constituem
novas frentes de gestdo e operagdo ao negdécio que se efetivam por meio de um
conjunto de processos finalisticos e de apoio, compondo-se em uma cadeia
produtiva para geragédo de valor e por tanto, exige o planejamento, a execugéo e
gestdo de projetos para consagrar avangos necessarios as organizagoes. Foi esta
perspectiva dindmica e gerencial, que combina o desenvolvimento de processos
com melhorias e inovagdes por projetos, que inspirou os estudos e a proposigao do
Modelo de Gestdo da Informagéo para Aprendizagem Organizacional em Projetos
Empresariais. De acordo com Falsarella e Monteiro,

novas tecnologias surgem a cada dia, a economia est4
globalizada, a concorréncia € extremamente acirrada, diversas
exigéncias sdo geradas por normas e legislacbes e existe a
preocupagdo com o meio ambiente e com a responsabilidade
social. Este cenério de constantes e rapidas mutacbes
representa para as empresas ameacgas e oportunidades. Com o
objetivo de se adpatarem a este ambiente, as empresas séo
obrigadas a implementarem mudangas no seu processo de
negécio. E neste contexto que despontam projetos, pois a
implantacédo de mudancas foge das atividades rotineiras de uma
empresa. Projetos necessitam de informagbes para serem
geridos e também produzem informag¢des com valor agregado.
Tanto as informagbes prospectadas, quanto as informacdes
produzidas, se bem geridas, podem levar a aprendizagem
organizacional. Assim a gestdo da informag¢do desponta como
importante fator de competitividade nas empresas, pois a
empresa que aprende adquire maturidade e tem maior chance
de sobrevivéncia num ambiente atribulado.
(FALSARELLA;MONTEIRO, 2007, p.82).

Os autores tratam em seu estudo da revisdo das tematicas ‘projetos’, ‘gestao
da informagéo’ e ‘aprendizagem organizacional’. Inicialmente tratam a necessaria
revisdo da tematica ‘projetos’ e iniciam suas formulagées com descrigdes que
tratam do entendimento de que, historcamente, pode ser observada a
essencialidade dos projetos para compor empreendimentos desde as mais remotas
épocas da humanidade. Porém, Falsarella e Monteiro (2007, p. 82-83) destacam
que “a gestdo de projetos s6 comegou a ser sistematizada no século XX pelos
adventos da construgdo da bomba atdbmica e o programa espacial norte
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americano”. Apos citarem definicdes de projetos por Maximiano (1997) e pelo PMI

(2004) os autores descrevem como entendem e conceituam projetos.

Em nosso entendimento consideramos projetos como um
conjunto de atividades concentradas em torno de um objetivo
comum, gerado por uma demanda interna ou externa (ou ambas)
a organizagao, que necessita de recursos especificos e que tem
inicio e fim determinados. Um projeto € uma estrutura proviséria
dentro da organizacao, ou seja, para a realizacdo de um projeto
€ montada uma estrutura que sera extinta ao final do mesmo. O
resultado de todo projeto €& um produto ou servigo.
(FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p. 83).

A partir desta conceituagdo os autores prosseguem na descricdo dos
elementos componentes de um projeto e suas caracteristicas.

Com o fim de fundamentar conceitual e teoricamente a tematica ‘projetos’ na
presente secdo, apresentam-se a seguir conceitos e descrigbes procedentes de
outras fontes de revisdo de literatura que se complementam as fontes
apresentadas pelos autores em seus estudos. Neste sentido, € necessario destacar
0s agrupamentos de processos que compde areas do conhecimento que delineam

o planejamento, a execugéo e o controle de projetos. De acordo com Heldman,

gerenciamento de integracdo do projeto; gerenciamento de
escopo do projeto; gerenciamento de tempo do projeto;
gerenciamento de custos do projeto; gerenciamento da
qualidade do projeto; gerenciamento de recursos humanos do
projeto; gerenciamento das comunica¢cdes do projeto;
gerenciamento de riscos do projeto, gerenciamento de
aquisi¢des do projeto (HELDMAN, 2009, p. 47).

Considera-se como compativel sob o aspecto de fundamentagcédo conceitual
o entendimento de que ‘projetos’ sdo um conjunto de informagdes, atividades e
recursos que uma vez planejados, sistematizados e gerenciados viabilizam o
cumprimento de objetivos especificos e o atingimento de metas em determinado
periodo de tempo, que trazem para as organizagdes uma melhoria ou inovagéo em
forma de um produto ou servigo que agregue valor as operagdes e aos resultados
organizacionais em beneficio a todas as partes interessadas.

Como visdo ordenadora das expansdes conceituais para a tematica em
destaque, é valido considerar os conceitos de ‘programas’, ‘portfolios’ e ‘escritérios
de gerenciamento de projetos’ pois tais entendimentos convergem para a
compreensao da relevancia de projetos como iniciativa demandante de informagao
qualificada e de conhecimentos resultantes da aprendizagem organizacional, bem
como, preservam ‘projetos’ em seu papel fundamental de provedor de conteudos

que retroalimentam a organizagéo e por tanto, podem compor todo o espectro de
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conhecimento gerado pelas atividades de uma organizagédo que aprende. Heldman

afirma que,
programas sao grupos de projetos relacionados que sao
gerenciados usando-se as mesmas técnicas, de modo
coordenado. E possivel capitalizar beneficios que nao seriam
aproveitados se fossem gerenciados individualmente. Portfélios
sao colecdes de programas e projetos que apoiam metas ou
objetivos de negécios especificos. O escritério de gerenciamento
de projetos €& geralmente uma unidade organizacional

centralizada que supervisiona o gerenciamento de projetos e
programas de toda a organizagédo. (HELDMAN, 2009, p. 8-9).

Dentro da dimensdo conceitual na qual esta contida esta etapa do estudo
destaca-se o conceito proposto por Mathias e Woiler (1986, p. 27) “Entendemos
por projeto o conjunto de informacgdes internas e/ou externas a empresa, coletadas
e processadas com o objetivo de analisar-se (e, eventualmente, implantar-se) uma
decisdo de investimento.” Outro aspecto que justifica registro e reflexao integrada a
abordagem conceitual de projeto, em conexdo a aprendizagem organizacional € o
ciclo do PDCA. Esta sigla & originaria de quatro palavras em inglés: P = Plan
(planejamento); D = Do (fazer); C = Check (verificar, monitorar) e A = Action
(acdo,aprendizado). Shewhart (1931) idealizou e muitos seguidores executaram e
disseminaram o conceito tornando-o uma metodologia pratica e aplicavel a
organizagdes publicas ou privadas.

Atualmente a administragcdo contemporanea reconhece o valor do método
PDCA que se relaciona diretamente a gestdo de projetos. Estudiosos da
administragdo publica e privada destacam esta metodologia como um dos pilares
da gestdo. Aldarvis (Kanaane; Ferreira (org.) 2010, p. 213) registra o que entende
como “Pilares para um modelo contemporaneo de gestdo publica: o ciclo do PDCA,
os fundamentos de exceléncia da gestdo e a administragdo estratégica.” Nesta
perspectiva dinamica € valido o entendimento de que organizagdes apresentam-se
como sistemas vivos capazes de interagir, influenciar e modificar o ambiente e
partes interessadas, o que exige atengao, controle e agdo seja de planejamento ou
execucao junto a variaveis internas (forcas e fraquezas) e externas (oportunidades
e ameacgas). Projetos e aprendizagem organizacional sdo componentes de
resultados estratégicos, taticos e operacionais, de acordo com Rummler e Brache,

o gerenciamento de organizagbes como sistemas envolve a
compreensao e o gerenciamento de variaveis de desempenho. O
Sistema de negdcios é formado de entradas, saidas e feedback
nos niveis de organizagdo, processo e trabalho/executor. Em
cada um dos trés niveis, o sistema exige objetivos claros e
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adequados, projeto légico e praticas gerenciais de apoio.
(RUMMLER;BRACHE, 1994, p. 226).

Conclui-se este primeiro bloco de revisdes pertinentes a tematica central do
Modelo de Gestdo da Informagdo para Aprendizagem Organizacionalem Projetos
Empresariais com a descricao utilizada pelos autores na qual ressalta-se a
importancia e utilidade dos projetos para desenvolvimento de mudangas nas
organizagbes que materializem e tornem viaveis melhorias que garantam o
progresso das organizagdes em seus respectivos setores de atuagéo. Falsarella e
Monteiro afirmam,

ressaltamos o carater estratégico dos projetos na atualidade,
pois é através deles que as organizagdes implementam as
mudangas necessarias a sua sobrevivéncia. Essas mudangas,
muitas vezes, dizem respeito a busca de inovagdes tecnolégicas
que, sem um projeto bem gerido, podem fracassar.
(FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p. 84).

Uma vez que o conjunto da reviséo de literatura deste estudo como um todo,
ja empreendeu uma secéao totalmente dedicada ao tema Gl e temas conexos, sera
breve o tratamento deste tematica no ambito desta segdo, uma vez que a mesma
ja esta suficientemente explorada para os objetivos do presente estudo. No
entanto, ressalta-se a exposicdo dos autores para que se preserve o devido
entendimento de sua proposta de modelo de gestdo da informagdo. O que
apresentam é uma breve discussdo sobre informagédo e conhecimento. Registram
que mesmo com pleno respeito a outros autores, reserva-se nesta abordagem
sobre gestdo da informagéo, condicdo de destaque as definigbes que se voltam
para a gestdo. Falsarella e Monteiro comegam as consideragdes conceituais

citando Aldo Barreto (1994) que define informagdo como
“estruturas  significantes com a competéncia de gerar
conhecimento para o individuo e seu grupo”. O autor enfatiza
que a informagcédo estd “associada ao conceito de ordem e
reducdo de incerteza”. Esta afirmagdo vem ao encontro da
gestdo de projetos que tem como uma das caracteristicas a
incerteza. No contexto da gestédo, entendemos que informacéo é
um insumo basico para a tomada de decisdo e redugido de
incertezas. Outro conceito importante € o de conhecimento.
McGarry (1999, p. 4) afirma que a informacgéo € a matéria prima
da qual se extrai o conhecimento. Para Capurro (2003) “o valor
da informagdo, sua mais valia com respeito ao mero
conhecimento, consiste precisamente da possibilidade pratica de
se aplicar um conhecimento a uma demanda concreta”. Um
conceito atual é o de capital intelectual, Rezende (2002, p.126)
explica que sob esta o6tica, a informacgéo passa a ser vista como
um insumo gerador de conhecimento (FALSARELLA,;
MONTEIRO, 2007, p. 84-85).
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Os autores prosseguem em um conjunto de citagdes que preservam a
estreita e essencial relacdo entre informagao e conhecimento. Destacam Nonaka e
Takeuchi (1997) quando apresentam a classificagdo de conhecimento explicito e
tacito. Nesta dimensao da reflexdo dos autores é cabivel intensificar atencéo entre
ambas as dimensdes para fins de analise do modelo de gestdo da informacao
proposto. E reconhecivel que as produgdes de conhecimento operem nas
dimensdes tangiveis e intangiveis, por isso, um modelo de gestdo da informacao
deve contribuir e considerar o tratamento informacional para ambas as dimensdes
do conhecimento. Mesmo em complexa perspectiva operacional, aplicar tratamento
informacional a ambas as dimensdes é essencial para se atingir resultados mais
amplos e fiéis ao potencial do capital intelectual contido nas organizagdes.

O que se ressalta € a necessidade de garantir captura e registro, ainda que
restritos, do conhecimento tacito para que o mesmo componha as bases do modelo
de gestdo da informacgéo. Falsarella e Monteiro (2007,p.85) afirmam ter adotado
outra conduta. “Neste trabalho levamos em consideragdo apenas o conhecimento
explicito, por entendermos que o conhecimento tacito permanece a servigo da
organizag&o apenas enquanto o individuo nela atua, ndo sendo, portanto, perene.”
Certamente esta justificada a posicdo adotada pelos autores e ndo compromete
sua proposta, porém, deve ser analisada detidamente no que se refere aos ativos
informacionais e resultados a serem gerados pelo modelo proposto.

O conceito de gestdo da informagao destacado pelos autores vincula-se a
dimensdo pratica das organizagbes no tratamento gerencial ordenador da
informagdo como insumo essencial ao negdcio. A abordagem se inicia com
Canongia et al (2001) e Davenport (2002) citados em conceitos que tratam a
informagdo como mais um recurso a ser gerenciado no ambito do negocio, que a
gestdo da informacéo representa uma convergéncia de atividades estruturadas que
determinam a maneira como a organizagao obtém, distribui e usa a informagao. Os
autores posicionam-se e apresentam seu ponto de vista cujo destaque é valido
para compor contextualizacdo util ao entendimento do modelo de Gl proposto e
afirmam,

em nosso ponto de vista, gestdo da informacgéo consiste num
conjunto de atividades voltadas a informagdo como busca,
obtencado, tratamento, agregacdo de valor, armazenamento,
disponibilizacdo, uso e retroalimentagcdo. Trata-se portanto de
um processo ciclico. Assim podemos falar em um ciclo da gestao
da informagéoo qual parte de uma demanda por informagao que
conduz a uma busca.Por sua vez a busca gera uma obteng&o
(informagéao recuperada). A informagéo obtida ou é armazenada
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ou é tratada, ou seja, contextualizada e é agregado valor para
em seguida ser armazenada. Esta informacgéo fica a disposi¢édo
para uso. O uso produz novas informagdes ou gera necessidade
de mais informagdes, recomegando o ciclo. Os projetos séo
grandes consumidores e também grandes produtores de
informacéo. (FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p. 86).

Destaca-se constatagcado pratica da analise de gestdo, que determina a
qualidade e eficiéncia das iniciativas de planejamento, execugdo, monitoramento e
avaliacdo de projetos. Suas analises expressam entendimento e percepgao de
potencial informativo amplo que requer mecanismos claros e diretos de Gl para que
se viabilizem objetivos e resultados consistentes para a organizagdo. Neste sentido
abordam em detalhes cada uma das fases de concepcgdo, planejamento,
implementagéo e encerramento de projetos, correlacionando-as aos servigos que a
gestao da informagao deve proporcionar.

Estes servicos se materializam pelo aporte de informagao prospectada a
partir das exigéncias informacionais do projeto, notadamente na analise de
viabilidade que compde a parte inicial da iniciativa, pela sistematizacao e aporte de
informagdes do ambiente externo e interno, caracterizando-se a necessaria
movimentagdo dos processos de IC, destacadamente na fase de planejamento e
implementagdo de um projeto pelo monitoramento ambiental que servira de base
para a tomada de decisdes, para corrigir rumos, suspender ou intensificar acdes e
até mesmo, anular a iniciativa.

Por fim, ressalta-se em detalhada abordagem que na etapa formal de
encerramento do projeto, a Gl guarda importante atuagdo, na consolidagcdo das
informagdes produzidas ao longo do percurso executivo da iniciativa e na
transferéncia de informagdes as partes interessadas. Em analise complementar a
dos autores, constata-se que é exatamente nos registros formais desta etapa
conclusiva que devem estar contempladas as ligdes aprendidas. O que o projeto
apresentou como desafios, riscos e oportunidades ? Como foram tratados ? O que
€ necessario evitar em outros projetos semelhantes? Ou, o que pode se tornar uma
boa pratica? As respostas a estas questdes consolidam a evidéncia da combinagao
e sinergia das variaveis: gestao da informacao, gestao de projetos e aprendizagem
organizacional.

Os aportes de solugdes em Tl sdo evidenciados como fator de desempenho
e eficiéncia no tratamento de dados e informacgdes. Os sistemas de informacao
assumem func¢do qualificadora e sistematizadora de todas as atividades planejadas
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e oportunas contidas nas atividades dos projetos. De acordo com Falsarella e

Monteiro,

s&o varios os sistemas de informagédo usados em projetos. Entre
eles temos o SIG — Sistema de Informagbes Gerenciais - que
tem como funcdo o apoio as atividades funcionais e aos
administradores. Outro sistema que aparece nos projetos € o
Sistema de Informagdo Empresarial, também conhecido como
Business Inteligence. (FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p. 87-
88).

Outros sistemas sao destacados como ferramentas compativeis a gestao de
projetos e a gestdo da informag&o nas organizagdes, sao eles: Sistema de Apoio a
Decisao (SAD); Sistema de Processamento de Transacdo (SPT) e o Sistema de
Workflow com destaque a sua aplicabilidade para sistematizar e automatizar
tarefas de processamento de informacéao. Por fim, destacam-se o Sistema de Apoio
a Grupos (SAG) e o Sistema de Conhecimento Knowledge Management System
(KMS).

Na sequéncia da contextualizacdo de conceitos necessarios para
fundamentar teoricamente a proposta do Modelo de Gestdo da Informacéo para
Aprendizagem Organizacional em Projetos Empresariais dos autores Falsarella e
Monteiro (2007), prossegue-se para as reflexdes pertinentes a tematica
‘aprendizagem organizacional’. Apresenta-se as revisdes de um conjunto de
autores onde destacam-se as formulagdes de Choo (2003, p. 232), Davenport
(2002, p. 194) e Kerzner (2002, p. 18). Nesta analise, evidencia-se uma linha
conceitual comum nas citacdes que pode ser retratada como a ateng¢ao dos autores
revisados com a disseminagéo, troca, transito de informagdes e conhecimento em
formulagdes que sirvam & organizacéo e as partes interessadas. E desta dinamica
que surge o aprendizado organizacional.

Reserva-se atengao e destaque as consideragcdes dos autores do modelo de
Gl proposto, Falsarella e Monteiro (2007, p. 89) entendem que “a aprendizagem
organizacional se refere a capacidade que uma organizagao tem de se apropriar do
conhecimento que ela mesma busca e produz.” Nesta exposicao, classifica-se em
dois tipos o aprendizado organizacional, quais sejam: aprendizado rotineiro e o
aprendizado inovador. Nas descricbes de cada tipo de aprendizado assegura-se a
percepcgao de todas as organiza¢gées como sendo organizagdes que aprendem. Os
autores destacam que,

a organizagdo que utiliza metodologia de projetos
obrigatoriamente precisa buscar informagbes que, se bem
aproveitadas, ou seja, se houver uma gestdo adequada da



72

informacéo, se reverterdo em aprendizado. O préprio projeto
gera uma série de informagbes que podem se transformar em
aprendizado. Tudo isto, favorece a elaboragdo e a gestdo de
novos projetos. Com a experiéncia advinda de diversos projetos
administrados, a organizagdo vai adquirindo maturidade na area
de projetos. (FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p. 90).

Conclui-se esta etapa de revisdo dos fundamentos que instruem e
contextualizam o modelo de Gl proposto, com uma consideragdo consolidadora
dos temas analisados nesta secdo. E evidente a conexdo entre a captacdo e
producdo de dados, informag&o e conhecimento com a capacidade de geragéo de
aprendizado organizacional. Projetos sao iniciativas que potencializam e
determinam o uso de informacdo e conhecimento, tal constatacdo leva as
organizagbes a intensificarem esforgos de sistematizacdo e implantagdo de
modelos de gestdo da informacdo que sejam capazes de apoiar as operagoes
diarias, as atividades contidas nos projetos e respaldar o processo de tomada de
decisdes. Por fim, registra-se que deve haver espago em um modelo de gestdo da
informagédo que trate o conhecimento tacito e explicito independente do grau de
complexidade e intangibilidade que o conhecimento tacito represente.

A seguir sera analisado o modelo de gestdo da informacdo em gestdo de
projetos. Sera possivel identificar na visdo dos autores Falsarella e Monteiro (2007)

o entendimento fundamental que guardam frente a aprendizagem organizacional.

Modelo Conceitual de Gestao da Informagao em Gestao de Projetos

Primeiramente posiciona-se o entendimento acerca do termo modelo
conceitual. Os autores apresentam sua conceituagao contextualizada aos objetivos
do estudo. Apos a revisdo de fontes de referéncia e de alguns autores o
entendimento predominante acerca do significado do termo para fins de
formulagdes contidas no presente estudo descreve o modelo conceitual conforme

segue. Falsarella e Monteiro afirmam,

em nossa pesquisa entendemos que modelo conceitual é a
representacdo esquematica de uma estrutura a ser seguida, a
qual parte de demandas a serem satisfeitas, para em seguida
desencadear acdes de modo a se atingir determinados
resultados, incluindo nesta estrutura os fluxos necessarios. Um
modelo tem a virtude de fornecer uma macrovisado, favorecendo
o entendimento do todo. (FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p.
91).
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E possivel constatar, na figura 3, a pertinéncia do conceito para a tematica
em analise. Projetos devem ser analisados, dimensionados, planejados e
executados dentro de uma perspectiva sistémica. Os autores demonstram este
entendimento por meio de um demonstrativo simplificado, contido na composi¢ao

de conteudos formulados no estudo.

Figura 3. Visédo Sistémica de Projetos

ENTRADA DE 0 PROJETO: SAIDA:
INFORMAGCAO PROCESSAMENTO DA INFORMAGAO COM VALOR
INFORMACAO AGREGADO
—> —_> CONHECIMENTO

APRENDIZADO

Fonte: Falsarella; Monteiro, 2007, p. 91.

Observa-se que o box central caracteriza a posigao dos projetos na visao
esquematica e retrata claramente o que ja foi contextualizado nesta segdo de
revisdo. Os projetos demandam insumos informacionais (entrada de informacao)
mas também s&o geradores de informagc&o com valor agregado, conhecimento e
aprendizado (saida de informagado). De acordo com Falsarella e Monteiro (2007, p.
91) “este novo conhecimento gerado no projeto pode ser revertido em beneficio da
organizacdo que o empreendeu, formando um circulo virtuoso de geragdo e
aplicacao de novos conhecimentos”.

Guarda-se atencgao e valorizagdo especial ao processo de monitoramento
ambiental, proprio das fungdes de IC, além das informagdes produzidas pela
prépria organizagéo pois estes ativos de informagéo sao os conteudos constitutivos
da base de conhecimentos da organizagdo, fonte constante de insumos
informacionais aos projetos e processos operacionais e decisoérios. As informagdes
utilizadas e geradas pelos projetos compde sua memoria técnica. As partes
interessadas na iniciativa recebem no encerramento do projeto o produto gerado e
a consequente transferéncia de informagdes.

Importante destaque deve-se atribuir a conexao entre monitoramento do
ambiente externo e a gestdo de projetos. O monitoramento das oportunidades e
ameagas externas levam as organizagbes a mudangas, sejam para mitigar um

risco, ou para potencializar o aproveitamento de uma oportunidade e tais iniciativas
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amparam-se na concepg¢ao, planejamento, execugdo, controle e avaliagdo de

projetos. Falsarella e Monteiro destacam que,

por sua vez, os projetos necessitam de informagdes para seu
planejamento e para sua implementag&o. E ai que entra a gestao
da informacéo. O papel da gestdo da informacdo €& fazer o
monitoramento e também suprir a organizagao com informagdes
de qualidade no momento oportuno. A informagdo bem gerida
conduz naturalmente ao aprendizado organizacional, desde que
haja também a preocupacdo com a formagdo da base de
conhecimentos da organizagdo. A inteligéncia empresarial
através do monitoramento ambiental municia a gestdo da
informagdo com informagbes  atualizadas.(FALSARELLA,;
MONTEIRO, 2007, p. 92).

No contexto das analises geradas pelo estudo dos autores, € valido tratar
por meio de fontes complementares ao estudo, de que forma, cientistas da
informacgéao, gestores e demais atores técnicos que atuam no ambito da gestdo da
informagédo, compreendem e referenciam o crescente volume de informacdes e a
respectiva capacidade, ou, incapacidade, das pessoas e das organizagbes em
processar regular e tempestivamente informagdo e conhecimento no qual estdo
imersas as organizagdes e individuos produtivos. Neste sentido, as teorias que
compde a tematica da inteligéncia competitiva, apresentam-se com contribuicao
relevante, como é possivel observar na obra organizada por Tarapanoff (2006).

Queyras e Quoniam, afirmam que,

0 aumento da quantidade de informacdo deve-se a diferentes
fatores. Enquanto a quantidade de informacdo produzida
aumenta continuamente, a capacidade de absor¢gdo da
informacéo pelo cérebro humano ndo aumenta, pelo menos nas
mesmas proporg¢des, invalidando-se, atualmente, a idéia de um
homem portador de uma “cultura universal”. Tal realidade leva a
necessidade de se trabalhar em redes de competéncia e de
conhecimento. O primado do trabalho em redes sobre o trabalho
individual produz uma “metainteligéncia”, ndo alcancada pelo
individuo como tal. Estabelecendo-se uma rede deste tipo
aumenta a eficiéncia do decisor, poupando-o do trabalho da
aquisicdo e da sintese da informacgdo, a fim de que possa
concentrar-se exclusivamente em sua tarefa principal: a tomada
de decisdo certa. (QUEYRAS;QUONIAM,TARAPANOFF (Org.),
2006, p. 84).

Diante do exposto, e em consideracdo a analise especifica de vinculo entre
a gestdo da informacéo e a gestdo de projetos, os autores apresentam um modelo
conceitual onde a gestdo da informacéo é dimensao ativa, provedora de insumos
informacionais em todos os estagios de tratamento de um projeto. O modelo
proposto esta esquematicamente demonstrado na figura 4.
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Figura 4. Modelo de Gestao da Informagao em Gestao de Projetos para
Aprendizagem Organizacional.

GESTAO DA INFORMAGAO
CICLO DA GESTAO DA INFORMAGAO

SUPORTE DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO

| NecessiDADE DE 4.{ BUSCA l SISTEMAS DE
INFORMAGAO INFORMACAO

A, —— -

l 'i OBTENCAO ‘

SAG BASE DE

ARMAZENAMENTO CONHECIMENTOS
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Y Informagéo em

uso DISPONIBILIZACAC Projetos

Necessita Informag3o l T Fornece Informagio - ‘ - - - -
GESTAO DE PROJETOS Ambiente para Aprendizagem Aprendizagem Organizacional
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ENCERRAMENTO IMPLEMENTACAOQ

Distribuicdo de informagdes
Visdo Compartiihada
Boas Praticas

Fonte: Falsarella; Monteiro, 2007, p. 93.

O Modelo esta sinteticamente descrito pelos autores e neste conteudo é
possivel observar de modo consolidado quatro frentes de impacto e constituicdo do
macroprocesso ‘gestdo da informagao’. A primeira frente € a caracterizagdo do
préprio ‘ciclo da gestado da informagao’, que nasce da necessidade de informagéo
detectada e prossegue para as etapas de busca, obtencdo, tratamento,
disponibilizagdo, uso e armazenamento. A segunda frente € o que os autores
identificam como suporte dos sistemas de informagdo, nesta dimensdo, estédo
compreendidas as ferramentas e fungdes de Tl que sistematizam em Sistemas de
Informacgao todas as produgdes contidas no ciclo da gestao da informacgao (primeira
frente de impacto e constituigdo da Gl).

A terceira frente € a dindmica técnica da gestdo de projetos, caracterizada
pelas quatro etapas essenciais: concepg¢do, planejamento, implementagcéo e
encerramento. Todas as atividades contidas nestas etapas, demandam ou
fornecem informagdes e portanto, sdo totalmente dependentes de uma estrutura
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organizadora e de suporte a gestdo da informagdo. A quarta e consolidadora frente
de impacto e constituicdo do macroprocesso de Gl € a combinagdo de duas
dimensdes intervinculadas.

A primeira dimensao intervinculada é identificada pelos autores como
ambiente de aprendizagem que € a resultante da dinamica de gestdo de projetos
(favorecida e instruida pelo ciclo da gestdo da informagdo) e do suporte gerado
pelos sistemas de informagdo. A segunda dimensao intervinculada € destacada
como a resultante maior e estratégica de todo o modelo proposto. Trata-se da
aprendizagem organizacional composta pela formagdo da base de conhecimentos
registrados e pela disponibilizagdo de conhecimentos registrados.

De acordo com Falsarella e Monteiro (2007, p. 95) “Importante destacar que
a gestdo da informagdo é uma atividade complexa que deve ser desempenhada
por um profissional da informagdo em organizagdes de grande porte, de modo a
aliviar a carga ja extensa do gerente de projetos”. Tal afirmativa consagra o
relevante papel dos especialistas em CI, preserva o gestor de projetos em sua
atuacdo como provedor de recursos, lider e articulador de solucdes. E possivel
considerar, que algumas organiza¢gdes n&o disponham da condigao plena para
composic¢ao de equipes profissionais especialistas, no entanto, € pertinente o alerta
dos autores pois qualifica o desenvolvimento e implementacdo de projetos,
garantindo um servigo interno dedicado a gestdo da informacdo. Falsarella e
Monteiro destacam que,

toda organizagéo que pretende prosperar devera langar mao de
projetos. Estes, por sua vez, n&o podem prescindir de
informagdes bem geridas. Portanto, a gestdo da informacéo é
um fator critico de sucesso na gestdo de projetos. Sem
informacdo ou com informagbes mal geridas, maior o risco
inerente ao projeto. As organizagdes precisam se preocupar com
0s processos de busca, produgao, tratamento, armazenamento e
disseminagdo das informagbes. Por envolver uma intensa
atividade de busca, reunido, interpretagido, interagdo com o
ambiente e uso de informagbes, o projeto gera um substancial
aprendizado organizacional. Toda organizacdo aprende, mas
nem todas tiram proveito deste aprendizado. Para um bom
aproveitamento deste aprendizado é importante que a empresa
adote processos de registros eficientes dos conhecimentos
obtidos e dos produzidos. Além disso, estes conhecimentos
devem ser disponibilizados para as pessoas certas, no momento
necessario. Devido ao fato dos projetos se tratarem de
empreendimentos destinados a alavancar as organizacgdes,
reconhecemos a importancia estratégica das informagdes em
projetos empresariais. O modelo aqui descrito ndo tem a
pretensdo de ser absoluto. Muito pelo contrario. A existéncia
deste modelo é um primeiro passo na tentativa de possibilitar
uma melhor gestdo das informagbes em  projetos.
(FALSARELLA; MONTEIRO, 2007, p. 95).
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Conclui-se a presente revisao do Modelo de Gestdo da Informacédo para
Aprendizagem Organizacional em Projetos Empresariais com a percepcéo de
contribuicdo em valida e util analise alcangada por esta etapa do estudo em curso
neste projeto. E valido ressaltar que a proposta dos autores Falsarela e Monteiro
(2007) confirmam o entendimento de que informagcdo e conhecimento s&o
componentes dindmicas, ativas e indissociaveis nos ambientes de gestao
organizacional e notadamente, nos processos de tomada de decisdo. E possivel
refletir sobre a sinergia entre informagdes de carater formal e informagdes de
carater informal que na dindmica de gestdo e execugao de projetos compdem-se
como ativos intangiveis portadores de inteligéncia que podem determinar o
progresso ou a estagnag¢ao de uma organizagao.

Diante do exposto, segue-se na proxima subseg¢do para a revisdo de
modelos genéricos de gestdo da informagcdo de modo a compor a base teodrica
fundamentadora deste projeto que evolui em praticas de investigagao voltadas aos
seus objetivos, em convivéncia harmonica com a evolugdo desta revisdo de
literatura enriquecedora, que proporciona reflexdes praticas e uteis ao estudo e ao
desenvolvimento da pesquisa, desde ja ativa e a servigo de contribuigdes validas,

porém, preliminares a ciéncia da informacao.

2.2.2.3 Modelos Genéricos para Gestao da Informacgao

Nesta secdo serdo destacados de modo sintético dois modelos genéricos de
gestdo da informagédo, o primeiro aborda o modelo proposto por Davenport (1998)
com uma abordagem mais processual e vinculada as atividades e estrutura pratica
da gestédo da informagao dentro de uma organizagdo. O segundo modelo proposto
por Choo (1998), trata a informagdo como um metarecurso e a partir desta
referéncia conceitual expande a fun¢cdo da gestdo da informagdo como dimensao
dinamica e ordenadora para toda a cadeia de valor da organizagédo. Destaca a
necessaria convivéncia da organizagcdo com as for¢cas externas do ambiente
gerador de oportunidades e riscos e determina de modo pratico e amplo o vinculo
entre a Gl e a decorrente produgdo de conhecimento como evidéncia de
maturidade da organizagao no tratamento, uso e gestao da informagao.
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Modelo proposto por Davenport (1998)

Introdutoriamente utiliza-se uma conceituagao, basica e referencial do autor
em obra conjunta com Prusak (1998) para destacar entendimento essencial
vinculado a GI. Nesta conceituacdo os autores ressaltam a importancia de
compreender de modo distinto o significado dos elementos essenciais da Gl, quais
sejam: dado, informacg&o e conhecimento. De acordo com Davenport e Prusak,

conhecimento ndo é dado e nem informacdo, embora esteja
relacionado com ambos e as diferengas entre estes termos
sejam normalmente uma questao de grau. Por mais primario que
possa soar, € importante frisar que dado, informacdo e
conhecimento ndo sao sindbnimos. Entender o que sdo esses trés
elementos e como passar de um para o outro é essencial para
realizacdo bem-sucedida de qualquer trabalho ligado ao
conhecimento. Pense em informagédo como dados que fazem a
diferenca(DAVENPORT;PRUSAK,1998,p. 3-4).

A atencdo do autor aos fundamentos conceituais sobre dado, informagao e
conhecimento o leva a uma proposi¢gdo de abordagem a Gl vinculada ao aspecto
processual do gerenciamento da informagdo. A gestdo da informagéo
proporciondada pelo modelo de Davenport (1998) considera que a Gl deve ser
compreendida como um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo
como as empresas obtém, distribuem e usam a informag&o e o conhecimento. Por
ser tratada a partir de uma perspectiva processual a gestdo da informacéo pode ser
uma agente integradora e articuladora de diversos processos de apoio e finalisticos
ao negocio. O autor destaca duas variaveis fundamentais e determinantes para o
desenvolvimento eficiente de processos, sdo elas: pessoas e necessidades. Nesta
perspectiva, o modelo tende a ser simplificado e ao mesmo tempo, suficientemente
pleno em sua atribuicdo maior de garantir a captura, sistematizagéo, recuperacéo e
uso apropriado da informacéo.

Davenport propde que as variaveis pessoas e necessidades devam ser
observadas a partir de atividades basicas e atividades especificas. O que se
espera da primeira classificagdo, das atividades basicas € a identificagdo do
processo principal, € fundamental como um requisito, identificar as atividades
basicas da organizagdo que geram as demandas para o macroprocesso de gestao
da informac&o. Ja a segunda classificacdo tratada como atividades especificas,
remete a organizagéo a identificagcdo dos processos especifios que dependem da

informacéao para ocorrer.
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Nesta etapa de seu estudo o autor apresenta um processo de
gerenciamento da informacg&do estruturado em quatro objetivas etapas que
direcionam a organizacdo ao uso apropriado da informag&o. De acordo com
Davenport (1998, p. 175) o referido processo esta modelado em quatro etapas
conforme descrigdo a seguir:

Etapa 1. Determinagao das exigéncias de informacgéo;

Etapa 2. Obtencgao de informacéo;

Etapa 3. Distribuigao de informacéo;

Etapa 4. Utilizagdo de informacgéo.

Para a primeira etapa a determinagdo das exigéncias de informacéo
permitira identificar como os gerentes e os funcionarios de uma organizagao
percebem seus ambientes informacionais. E possivel identificar a valiosa
contribuigdo desta etapa para o planejamento adequado de agdes de suporte e
estruturais para tratamento da informacdo de modo sinérgico as necessidades e
potenciais usos aplicados ao negocio. O autor afirma que é necessario
acompanhar de perto os gestores e técnicos compreendendo suas tarefas
administrativas e suas necessidades informacionais com atencdo a natureza da
informagédo necessaria: estruturada e nao-estruturada, formal e informal, aberta e
restrita, primaria e secundaria.

E possivel perceber que os individuos produtivos também podem ser
reconhecidos como agentes de informagdo e ocupam posicdo central na
concepgao do modelo apresentado por Davenport (1998), constatagdo positiva e
diferenciadora que remete a organizacdo a uma pactuagao para eficiéncia,
evolugdo (adaptabilidade) e ades&do plena dos diversos setores, liderangas,
gestores e técnicos a favor da gestdo da informagédo notadamente da transferéncia
de informacao de alto valor agregado.

Para a segunda etapa que trata a obtencao de informacdes, o autor baseia-
se no entendimento de que as organizagbes devem pautar-se em um sistema de
aquisicao continua que compreenda primeiramente a exploracdo do ambiente
informacional; a seguir a classificagdo da informagdo em uma estrutura légica e por
fim a formatacao e estruturacédo de informacgdes. Destaca-se relevante indicagcaéo do
autor para o que se considera como conduta de vigilancia (aquisigdo continua) de
informagdes frente ao ambiente informacional no qual a organizagdo esteja

inserida.
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E possivel compreender que esta etapa fundamenta-se em atividades de
monitoramento do macroambiente e do ambiente interno, o que pode ser
compreendido como a prontiddo da organizagdo para proceder identificacao
tempestiva de ameacgas e oportunidades dos ambientes econémico-mercadologico,
social-demografico, politico-legal e tecnoldgico-cientifico bem como, capturar
internamente informacgdes uteis contidas no ambiente interno da organizagéo.

Para a terceira etapa que trata a distribuicdo de informacgdes, o autor
ressalta a relacdo desta com a etapa anterior no que se refere a formatagao da
informacéo e fundamenta sua proposicdo destacando que sistemas de distribuicao
de informag¢des bem sucedidos reunem, articulam e convergem as dimensdes e
elementos organizacionais: pessoas, documentos e tecnologias. E possivel
considerar que o desafio para a Gl nesta etapa € garantir o balanceamento destas
variaveis e elementos, ordenando-os em relacdo a sua maturidade, condicéo
técnica e de engajamento operacional. Pessoas, documentos e tecnologias sdo
partes de uma engrenagem de comando maior cujo resultado é o dominio e uso
intensivo e eficiente da informagédo oportuna (ambiente externo) e operacional
(ambiente interno).

Para a quarta etapa apontada no modelo proposto pelo autor, temos ampla
evidenciacdo da perspectiva do uso da informacédo. De acordo com Davenport
(2008, p. 28) “o uso é algo pessoal, € a maneira como os individuos buscam e
absorvem a informagdo antes de tomar uma decisdo. Por isso, depende de
aspectos subjetivos relacionados com sua mente”. Tal afirmativa direciona a
analise de efeitos praticos do modelo de Gl para o chamado comportamento
informacional.

Em tal perspectiva pratica o autor considera que € possivel aperfeigcoar o uso
da informacgao a partir de um conjunto coordenado de iniciativas como por exemplo:
contextos institucionais corretos, incorporacdo do uso da informacdo nas
avaliagcdes de desempenho. Como ja tratado neste estudo a variavel pessoas pode
ser sim sensibilizada e melhor orientada a resultados com a gestdo da informacao
se houver a utilizagdo de mecanismos formais de indugdo a cultura do uso da
informacéo. Neste sentido, compreende-se como apropriada a exemplificagdo do
autor.

A fim de explorar as proposi¢cées de Davenport (1998) apresenta-se a seguir
a figura 5 que demonstra a “Anatomia de um Sistema Empresarial’. Neste estudo o
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autor destaca que “um sistema empresarial impde suas légicas préprias sobre a
estratégia da empresa, cultura e organizagdo” Davenport (1998, p. 4-6). Ao mesmo
tempo, o autor encontra-se entre os estudiosos da Cl que prezam pela valorizagao
da atencdo as necessidades de informacdo, ao fator humano e ao uso da
informagdo de modo a garantir aderéncia das solugdes fisicas de tecnologia a real

necessidade dos usuarios da informacgao.

Figura 5. A Anatomia de um Sistema Empresarial
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Fonte: Davenport, 1998, p. 171.

Conclui-se pela contribuicdo da proposta de Davenport (1998) para reflexdes
e analises em torno de modelos de gestdo da informagdo. O autor carrega em sua
producédo cientifica formulagdes que tratam a gestdo do conhecimento a partir de
uma visdo sistematica das variaveis constitutivas da gestdo da informacéo,
guardando distingdes e limites de tratamento técnico e conceitual para cada
abordagem sem deixar de correlaciona-las, tal abordagem é util e prové reflexdes
basicas e especificas que facilitam o desdobramento de proposicdo de modelos
para gestédo da informagéo.
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A seguir apresenta-se o modelo de Gl proposto por Choo (1998). Trata-se
de enriquecida abordagem que integra aspectos essenciais relacionados a
identificacdo das necessidades de informagao de uma organizagéo até seu uso e a
geragdo de conhecimento decorrente. Destaca-se introdutoriamente, a énfase
inicial dada pelo autor ao conceito de informagdo como um metarecurso. S&o
muitas as expressdes e contribuicdes de Choo (1998) por meio de formulagdes e
analises que contribuem com a compreensao da complexidade inerente a Gl e ao
mesmo tempo, a necessaria simplificacdo e sistematizacdo que o modelo
disponibiliza a fim de garantir apropriado aproveitamento e aplicagdo do mesmo em

qualquer perfil de organizagdo empresarial.

Modelo proposto por Choo (1998)

A afirmativa de Choo a seguir reposiciona de modo légico o papel da
informagdo nas cadeias de valor das organizagdes e instituicbes produtivas e
inseridas na economia da informagao e do conhecimento global. O autor adota uma
premissa em sua proposta de um modelo de gestdo da informacdo, onde a

informacgéao é tratada como metarecurso. De acordo com Choo,

a informacgao é mais do que apenas um fator de produgao, € um
recurso estratégico que pemite a efetiva combinacgéao e utilizagéo
de outros fatores de producdo. — Ou seja, trata-se de um
metarecurso que coordena a mobilizagdo de outros ativos para a
performance organizacional.(CHOO,1998, p. 9).

O autor destaca a necessidade de reconhecer que o uso da informacao
depende da construgdo de significados compartilhados na organizagéo, e que a
criacdo e uso do conhecimento sdo experiéncias sociais em que multiplos atores
participam e exercitam seus distintos intelectos e interesses. Esta condi¢ao vincula-
se a Gl que passa a ser uma base essencial ordenadora e indutora da producio de
conhecimento util, oportuno e tempestivo a organizagdo. O autor prossegue
contextualizando e acomodando compreensdes como pré-requisitos para
exposi¢cao e tratamento de sua proposta de modelo de gestdo da informacao,
quando ressalta no seu visionario estudo, que do lado de fora da organizagdo “o
ambiente € uma grande arena informacional em que pessoas, objetos,
organizacbes se embatem e criam uma constante cascata de sinais e mensagens”.
(CHOO,1998, p. 30).
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O autor prossegue em sua formulagdo introdutéria simplificando
entendimentos e ao mesmo tempo intensificando a relevancia do trato da
informacgédo (metarecurso). Ressalta de modo critico e com antevisdo ampla de
efeitos organizacionais praticos que as buscas de solugbes para desafios
organizacionais de origem externa ou interna, devem apoiar-se na captura e
analise de informagdes qualificadas, o que caracteriza seu uso de modo estratégico
e efetivo. Tal idéia pode ser tratada como base para um relevante alerta a
capacidade e responsabilidade analitica de uma organizagdo por meio
especialmente de seus gestores de informagéo. Choo destaca que,

as buscas de solugbes de problemas sdo as demandas mais
importantes do ambiente de uso da informagdo. Muitas
informacdes que as organizagdes recebem sdo apenas nuances
e insinuagdes, sdo mais um potencial do que prescricdes para a
acado organizacional.Para tornar-se estratégica, a informacéao
deve ser rica em conhecimento, capaz de guiar a agao. Tal
transfiguracdo € o objetivo da gestdo da informagéo.
(CHOO,1998, p. 16).

Em enriquecedora preparagao para compreensao de seu modelo prossegue
Choo (1998), reportando-se ao entendimento de aspectos praticos vinculados ao
trato da gestdo da informagdo. O autor afirma uma compreensao ja alcagcada no
presente estudo, que a gestdo da informagdo € frequentemente equiparada a
diversas dimensdes que sao na verdade componentes operacionais e estruturais
da Gl e ndo a gestdo da informacdo em si, sdo elas: gestdo de tecnologias da
informacéao, gestao de recursos da informacgao, gestao de politicas de informacéo e
padroes, entre outras. Choo ressalta que “para cada uma dessas funcdes
importantes € necessaria também uma perspectiva unificadora que vincule tais
fungdes.” (CHOO, 1998, p. 167) Esta visao de articulagao e interagao entre fungdes
€ de essencial valor para efetividade de resultados em gestdo da informagéo. O
autor introduz a compreensdo do conceito “Organizagdes Inteligentes” em
continuidade a estruturagédo logica de entendimentos que viabilizardo o estudo
aprofundado de seu modelo de Gl.

De acordo com Choo (1998, p. 13), “organizagdes inteligentes sado aquelas
habilitadas a escolher seus recursos de informagao e capacidades, transformando
informagédo em conhecimento e usando este conhecimento para manter e melhorar
sua performance em um ambiente turbulento”.

Vale destacar que em linguagem simplificada, o autor apresenta um conceito

que pode ser explorado com compreensdao ampla, se interpretarmos que a
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habilidade de escolher recursos de informagao representa funcdo de competéncia
técnica-estratégica que analisa amplamente opgbdes e condigbes disponiveis e
potenciais no mercado e nos ambientes interno e externo, para aportar
investimentos em recursos informacionais a partir de indicadores de viabilidade e
eficiéncia, com atencdo aos principios da adaptabilidade, escalabilidade e
aderéncia pratica ao perfil do negdcio.

A condicdo de transformar informacdo em conhecimento é fator resultante
da maturidade das liderangas em todos os niveis organizacionais que irradiam as
equipes a seguranga e os beneficios sistémicos do entendimento de que, uma vez
compartilhada a informacgéao e registrada com qualidade, com garantia de acesso e
reflexdo técnica e estratégica sobre a mesma, toda a organizagdo se beneficia
nesta conduta individual e coletiva que produz ativos informacionais tangiveis e
intangiveis intensificando o valor e a competitividade da organizagdo, mesmo em
um ambiente turbulento, ou seja, em um ambiente econémico, social, politico-legal
e tecnoldgico instavel, em constante mutagao, sujeito a inovagdes e protagonismos
de nagdes emergentes e a crises de nagdes desenvolvidas.

O autor conclui suas formulagdes conceituais preparatérias para o
entendimento de sua proposta de gestao da informagao organizacional, reportando
que a inteligéncia organizacional se constroi a partir da ativagdo de processos
inerentes a Gl e que o aproveitamento de recursos e capacidades contribui com a

gestdo da informagao. Choo registra que,

parte da discussdo sobre inteligéncia organizacional e de
aprendizagem esta na criagdo, aquisicdo, armazenamento,
andlise e uso da informacgao para formar a base intelectual para
suportar o crescimento de uma organizagéo inteligente. Uma
organizacdo aprende se, por meio do processamento da
informagdo, seus comportamentos potenciais forem mudados.
Por tanto, o objetivo basico da gestdo da informagéo é aproveitar
0s recursos e capacidades informacionais, de modo que a
organizacdo aprenda e se adapte ao seu ambiente
mutavel.(CHOO,1998, p. 31).

No modelo processual proposto Choo (1998,p.24),

a gestdo da informagdo é considerada um ciclo continuo de seis
processos relacionados: identificagdo das necessidades de
informagdo, aquisicdo de informagdo, organizagcdo e
armazenamento de informagdo, desenvolvimento de produtos e
servigos de informagédo, distribuicdo da informacdo e uso da
informagéo.(CHOO,1998,p.24).

A partir do uso da informacdo, os agentes de informagdo (gestores e

técnicos vinculados a organizagdo) atuam no que se considera como



85

comportamento adaptativo, que nos remete ao resultado do uso eficiente da
informagdo (provocagdo de mudangas no conhecimento e aprendizado
organizacional a partir do uso da informagéo). Este uso € determinado por Choo
(2003) como uso eficiente, significa a selecdo e execugado de ag¢des direcionadas
para objetivos, mas que reagem as condigdes ambientais. As reagbes da
organizacgao interagem com as ac¢des de outras organizagdes, determinando novos
sinais e mensagens aos quais se devem atentar e, dessa forma, geram-se novos
ciclos de uso da informacéo.

Diante do exposto e conforme analises do autor, é possivel alcangar o
entendimento de que o modelo processual de gestdo da informagao deve abranger
toda a cadeia de valor da informacdo, iniciando com a identificagdo das
necessidades de informagao e chegando ao ponto de fechamento do ciclo com o
uso da informacgéo.

Choo (1998) destaca que nem todos os modelos de gestdo da informagéao
incluem: a identificacdo de necessidades de informacédo e o uso. Que é critica a
realidade da Gl neste aspecto pois € possivel constatar que além de ser a analise
das necessidades de informagcdo um dos processos mais negligenciados em
modelos de Gl, a qualidade da informagdo que os usuarios recepcionam depende
diretamente de como tais necessidades foram comunicadas.

Na analise do autor, ressalta-se que o uso da informacédo € um componente
fundamental, pois o entendimento de como a informagéo € usada, ou n&o usada,
para tomar decisbes, solucionar problemas ou interpretar situagdes, € condi¢cao
essencial para a melhoria continua de processos e projetos.

No conhecimento proporcionado pela investigacdo de cada processo
proposto pelo autor, expostos a seguir, torna-se possivel identificar o valor e o
ordenamento l6gico de cada um bem como sua relevancia dentro da Gl.

No Processo 1. Identificacdo das necessidades de informagao: inicia-se a
descrigdo com a reflexdo de causas, origens e determinantes das necessidades de
informagéo. E possivel identificar que as necessidades de informacdo surgem de
problemas, incertezas e ambiguidades encontradas em situagdes organizacionais
especificas. Que para determinacdo das necessidades de informacado deve-se
investigar com frequéncia:

- 0 que se deseja conhecer ?

- por que se deseja saber disso ?
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—qual é o problema ?

— 0 que ja se sabe ?

— 0 que se espera descobrir ?

— Ccomo isso ajudara ?

— em que forma se precisa saber disso ? Choo (1998), identificou estas
questdes centrais e direcionadoras do planejamento da Gl a partir dos estudos de
MacMullin e Taylor (1984), e continua reportando que a organizagdo deve
preservar atengdo ao significado da informagédo, ou seja, em que condi¢cdes a
informagéo se torna significativa para determinados individuos e em determinadas
situagbes. Segundo o autor a sistematizagdo e compreensdo precisa das
necessidades de informagdo é um pré-requisito para a efetiva gestdo da
informacéo.

A analise do modelo proposto por Choo é rica e abrangente pois nédo se
limita a uma visdo exclusivamente analitica e formal, com sua habilidade o autor
chega ao real das organizagdes, ao que na pratica ocorre e demonstra também o
que a organizagdo vivencia quando se vé orientada a identificar as necessidades
de informagao. Ocorre que, muitas pessoas, agentes organizacionais de produg¢ao
e de transferéncia da informacéao, por vezes tem dificuldades para expressar suas
necessidades de informacéo, isto torna o processo de comunicagdo complexo e
confuso.

O autor intensifica a sua contribuicdo quando detalha dimensbes de
problemas que a organizagdo pode enfrentar para sistematizar as praticas
previstas em cada um dos processos que compde o fluxo de gestdo da informagéao
e propde solugdes a cada uma das dimensodes. As dimensdes dos problemas
partem desde de definir a necessidade de informagdo e o ambiente de uso
passando pelo desafio de servir de critério a partir do qual a relevancia da
informagéo para um determinado problema sera julgada.

Nesta analise € possivel compreender que ambas as dimensdes (definir
necessidades e adotar critério para identificar relevancia) integradamente
apresentam uma representagao detalhada do ambiente de uso da informacao que
circunda as situagbes problema, e sugerem maneiras de elaboracdo de
necessidades de informagao que incluem tanto necessidades relacionadas com os
assuntos finalisticos de cada negdcio, quanto as demandas relacionadas com as

situagdes que surgem pelos movimentos naturais dos ambientes externo e interno.
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Processo 2. Aquisigdo de Informagao: a aquisicdo de informagao segundo
Choo (1998), comega pelo amplo volume de informagdes internas produzidas pelos
diversos setores de apoio ao negdécio de uma organizagdo, destaca que as
organizagbes estabelecem algumas politicas e regras de acesso a estas
informacdes em seus setores contabeis, de controle de operagdes e producao,
marketing, sendo clara a contribuicdo das ferramentas de Tl e tecnologias que
viabilizam a recuperagédo sistematizada de dados e informacdes de alto valor
estrutural em bases quantitativas ou qualitativas para a organizagao.

A insercao das organizagdes na economia globalizada sem fronteiras para o
conhecimento e sendo este um fator de competitividade, remete organizagées em
todas as nagbes do mundo a olhar ndo somente para suas operagbes mas,
intensivamente, olhar ou melhor, monitorar o ambiente externo a organizagédo, em
uma perspectiva que extrapola o controle de competidores e consumidores, o autor
ressalta a essencialidade de se conectar a organizagdo no macroambiente mundial
nas visbes dos ambientes: econdmico, politico-legal, social-demografico e
cientifico-tecnologico, dimensdes que podem determinar variagdes e impactos nos
negocios em carater definitivo e irreversivel direcionando o fim ou progresso
definitivo de organizagdes (corporacdes e governos).

No entanto, ndo se pode considerar que uma organizagao ira conseguir se
apropriar de toda informagdo acessivel, ou, ira conseguir monitorar e absorver
intensivamente todas as ocorréncias do ambiente externo. Por isso, € fundamental
compreender que ndo é possivel, e nem desejavel, adquirir toda informacao. Existe
uma seérie expressiva de métodos, fontes e canais capazes de se ordenar para
coletar a informacdo de alto valor, ou seja, aquela que fara a diferenga e
determinara o que é de fato relevante, oportuno e essencial a organizagao saber. E
pertinente avancarmos em atengao ao que se compreende como sendo a Teoria
da Variedade Necessaria (1956) estudada por Choo, proposta por Ashby (1956). O
estudo demonstra que

uma organizagdo é um sistema dindmico caracterizado por sua
variedade ou pelo numero de possiveis estados do sistema. O
numero de possiveis estados cresce diariamente devido ao
numero de novas possibilidades geradas pelo ambiente por meio
da interacdo de mercados, tecnologias, educagcédo e assim por
diante. Para manter a estabilidade, a organizagdo depende da
absorgéo dessa variedade. (ASHBY,1956, p. 37).

Ainda pelo estudo da Teoria da Variedade Necessaria compreende-se que

“os mecanismos internos de um sistema vivo ou social devem estar combinados
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com a variedade do ambiente no qual ele tenta sobreviver.” E pertinente e
relevante a compreensdo destas afirmativas pois respaldam a importancia de se
priorizar o planejamento e implantagcdo mecanismos de vigilancia e monitoramento
das variaveis de ambiente externo as organizagbes. Por vezes, estas iniciativas
sdo negligenciadas ou limitam-se a consulta de fontes externas e especificas de
periddicos, ainda que qualificadas, quando fundamentalmente, por meio do
sistematico e amplo controle de fontes primarias e secundarias com aportes
permanentes de estudos, sondagens, pesquisas, incluindo a manifestagdo de
agentes de informacdo das diversas areas da organizacdo € possivel obter
tempestivamente sinais, tendéncias e consideragdes para identificacdo de
oportunidades e riscos.

Além disso, 0 mapeamento de stakeholders e a conexao destes por meio de
iniciativas e interagbes presenciais ou a distdncia em diversos niveis
organizacionais também determinara resultados de aquisicdo de informacao
diferenciadores e promotores de antevisdes estratégicas de ocorréncias externas
que possam afetar a dindmica de desenvolvimento dos negocios das organizagdes.

No estudo de Choo, frente a Teoria da Variedade Necessaria € possivel
identificar uma constatacao respaldadora do entendimento de que um sistema com
a “variedade necessaria” € capaz de enfrentar a complexidade e desafios de seu
ambiente. Um sistema que tenta se isolar da variedade ambiental torna-se muito
instavel.

Enriquecida compreenséao € possivel alcangar quando o autor avanga para o
tratamento intensivo e pratico de aplicagdo dos entendimentos e conceitos
propostos pela referida teoria. Choo destaca que ha duas estratégias gerais que
podem ser combinadas: a) amplificar a variedade na organizagédo e b) atenuar a
variedade do ambiente. No ambito da gestdo da informacédo, a variedade
necessaria sugere um importante principio para a aquisicdo de informagao
circunscrito na seguinte afirmacédo interpretada dos estudos de Choo (1998): “a
selecao de fontes para monitorar o ambiente externo deve ser quantitativamente
ampla e variada para refletir todo o espectro de fenbmenos do ambiente externo”.

Importante entendimento se consolida no avango dos estudos do autor, de
acordo com Choo (1998, p. 8) “a mais poderosa forma de administrar a variedade

informacional é envolver o maior numero possivel de membros da organizagéo,
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resultando na criagdo de uma rede de coleta de informagédo na organizagdo como
um todo”.

Outro entendimento alcangado pelo estudo € o de que é pertinente retirar
vantagem do conhecimento especializado sobre recursos de informagao que fazem
parte do treinamento e da experiéncia de profissionais de informagdo como
(bibliotecarios e arquivistas); e que terceirizar o monitoramento de questdes
especificas que sejam especialmente importantes ou das quais a organizagao
ainda ndo possua expertise também € fator critico positivo de sucesso para o
monitoramento amplo e consistente do ambiente externo; e por fim, usando
tecnologias de informac&o, para amplificar a variedade, com equilibrio a
necessidade de se atenuar a variedade. Neste sentido € necessaria a identificagao
das preferéncias dos usuarios, de modo a refinar os critérios de captura de
informagdes externas.

Dentro do amplo processo de aquisicdo de informacdo que compde a
inteligéncia e a logica do modelo proposto por Choo (1998), é valido e util destacar
compreensdes necessarias ao fator humano. As fontes de informagdo humanas
(pessoas) mais do que fontes impressas ou bases de dados eletronicas, fornecem
as informagdes mais valiosas. De acordo com Choo (1998,p.8) “As pessoas léem,
comunicam-se frequentemente, trabalham em varios projetos e acumulam
conhecimento especializado e experiéncia”, registra o autor. E critico mas nem
sempre, o planejamento tipico de aquisicdo de informagao inclui fontes humanas,
trata-se de deficiéncia que pode explicar parte da dificuldade de algumas
organizagdes em avangarem em seus modelos de gestdo da informagéo e estarem
tdo expostas a riscos e variagdes de cenarios que afetam a velocidade e
intensidade de desenvolvimento de seus negocios.

E possivel observar setores de atividade econémica como a industria no
Brasil, mais especificamente o setor téxtil, por exemplo, que se encontra
muitissimo afetado pelas variaveis de ambiente externo. Setores que estédo
sofrendo diretamente impacto na sua producgao e inser¢ao de mercado em fungao
da atuacdo dos paises asiaticos na oferta de produtos de baixissimo custo no
mercado, especialmente a China. Trata-se de um exemplo bem proximo deste
estudo, cujo o conjunto de causas inclui um monitoramento insuficiente do

ambiente externo.
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Ressalta-se a relevancia das fontes humanas para monitoramento do
macroambiente externo, na obra do autor é possivel identificar que estas fontes
estdo entre as mais valiosas, pois as pessoas em todos os niveis da organizagao:
fitram e resumem informacdes; destacam os elementos mais importantes;
interpretam aspectos ambiguos; em geral, oferecem uma comunicagdo mais rica e
satisfatoria sobre uma determinada questao.

Choo (1998) alerta aos riscos de saturagao do sistema de informagbes do
ambiente externo, ressalta que a variedade de informag&o deve ser gerenciada.
Registra que como qualquer outro recurso vital da organizagdo, a selegéo e uso de
fontes de informagédo deve ser planejada, monitorada e avaliada. Nesse sentido,
um plano de mapeamento de fontes para coleta de informagdo na organizagao
como um todo € essencial.

Processo 3. Organizagdo e Armazenamento da Informagdo: processo que
compreende a capacidade de organizar e armazenar sistematicamente a
informacédo para facilitar sua recuperagao e compartiihamento. O autor presta
valiosa orientagdo quando enfatiza que a organizagdo deve equilibrar duas
condi¢cdes opostas: manter a memoaria institucional atualizada; a adeséao inflexivel a
memoria da organizagdo pode bloquear a experimentacdo e a capacidade
empreendedora. Destaca a relevancia da criagdo de significado no momento atual,
0 que implica a recuperacao das interpretacdes de representagcbes passadas, de
modo a selecionar as que tenham tido sucesso e possam ser usadas para dar
significado e seguranga a experiéncia atual. Nesta abordagem de seu amplo e
consistente estudo Choo, relata sua atencéo as informagdes transferidas de modo

informal, de acordo com o autor,

tradicionalmente as organizagbes acham que as informagbes
informais e desestruturadas sdo efémeras para um
armazenamento sistematico. — Mas, nos Uultimos anos, tem
crescido a consciéncia da importancia desse tipo de fontes de
informacéo, que n&o funcionam apenas como instrumentos de
memoria, mas também como simbolos do conhecimento tacito.
(CHOO,1998, p. 8).

No prosseguimento do estudo, o autor nos remete ao entendimento de que a
construcdo de novos conhecimentos utiliza sistemas de armazenamento de
informagdes com duas principais finalidades: a) recuperar informag¢des anteriores
ou problemas semelhantes; b) localizar fontes de experiéncia dentro da

organizagao;



91

Ponto critico e relevante pode ser evidenciado na dimensao da tomada de
decisdo na organizagdo. A tomada de decisdo € uma conduta essencial e
intrinseca nas organizagdes nos diversos niveis de gestao (operacional, gerencial e
estratégico). Reiteradamente os lideres se encontram com os desafios de tomada
de decisdes oportunas, que devem ser efetuadas em curtissimo espaco de tempo,
ou que devem ser deliberadas para compor respostas aos orgaos de controle e
fiscalizacdo de gestdo. E neste tipo de ambiente e condicdo que a tomada de
decisdo deve se caracterizar como a resultante de um conjunto de evidéncias
informacionais que respaldem e determinem a assertividade, o quao aquela
decisdo estara carregada de oportunidades e protegida de riscos. Eis um dos
valiosos e relevantes papéis da Gl e da IC, reduzir riscos, amplificar oportunidades.
Choo (1998) alerta que os processos de tomada de decisdo devem ter tratamento

especifico que garanta recuperag¢ao da informacgéo (historico de decisdes) pois,

a tomada de decisdes precisa parecer racional e responsavel, e
por isso & necessario um registro das histérias de decisdo. Na
tomada de decisdo, dois fatores complicam a recuperagao da
informagao. O primeiro € que os pressupostos e premissas que
orientam decis6es passadas podem nao estar visiveis no registro
armazenado. O segundo fator é que as decisdes quase sempre
influenciam umas as outras. Por essa razdo, os métodos
flexiveis de acessar, representar e ligar a informagdo sé&o
necessarios para que se possa recuperar ndo somente o
contexto, mas o subtexto que vai permitir o entendimento e a
avaliagao de decisdes passadas.” (CHOO,1998, p. 9).

Processo 4. Produtos e Servigos de Informagéo: € o processo que garantira
a geragao ordenada e oportuna de produtos e servicos de informagdo que
possuem relevancia pratica, gerencial e estratégica para a gestdo da informagéao
em qualquer organizagédo, é a tangibilizacdo das informacdes relevantes e de
interesse de usuarios e do negdcio como um todo, resultante bem estruturada do
modelo de governanga da informacgao de alto valor as missdes das organizagoes.

O autor nos alerta que para construir sua base de conhecimento, a
organizacéo inteligente necessita alimentar-se de informacédo de alta qualidade.
Que produtos e servicos de informacdo devem ser concebidos para atender nao
somente os assuntos relacionados aos problemas, mas, para circunstancias
especificas que afetam a resolugdo de cada tipo de problema. Tal constatacao
direciona os agentes de informagédo e conhecimento, os individuos produtivos, de
uma orientacdo baseada nos assuntos, na qual o fornecimento de informacdes
sobre um dado tema ¢€ limitada, para uma orientagao voltada para a agao, na qual a
informacéao esta sendo usada para formular decisdes e comportamentos.
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Choo se baseia em abordagens que destacam a atengcédo dos gestores na
elaboracdo de produtos e servicos de informagdo que devem ser desenvolvidos
com um conjunto de atividades que adicionam valor a informacéo, a fim de: auxiliar
0s usuarios a tomar melhores decisdes, perceber melhor as situagcdes, empreender
acdes mais efetivas. Nos estudos do autor foi destacada uma classificagdo em
cinco categorias, para as atividades qua agregam valor a produtos e servigos de
informagédo que justificam destaque e atengdo, por meio das descricdes que se
seguem conforme conteudos analisados nesta obra.

As categorias que adicionam valor tangivel e intangivel aos produtos de
informacgédo, estdo descritas a seguir e compdem instrugdo valida para orientar as
resultantes deste projeto.

a) Facilidade de uso — melhorar a usabilidade do produto ou servico,
permitindo ao usuario maior acesso e simplicidade de identificacdo das
informagdes (navegacdo); - Melhorar a apresentacdo dos dados e informagdes
chave (formatacdo); - Assiténcia aos usuarios com o sistema (interface); -
Distribuigdo ou classificagdo de assuntos adequada (ordenagé&o); - Facilidade para
efetivar o acesso operacionalmente (acesso fisico);

b) Reducdo de ruidos — exclusdo de informagdes desnecessarias e
ativacdo de informagdes oportunas, - agregar sempre que possivel sistemas de
indexagdo ou sistemas de gestdo de bases de dados para auxiliar usuarios; -
desenvolver solugdes de distribuicdo proativa de informagdes; - servir aos usuarios
de modo que alcancem seus objetivos e atendam suas necessidades de
informacéo, com alternativas do tipo ranking de resultados; - seleg¢ao sistematica de
informagdes aderentes a necessidade da comunidade de usuarios (seletividade);

c) Qualidade — padrao de avaliagdo dos usuarios sobre a conformidade
do produto ou servico de informacéao; - a profundidade de determinado tépico ou
assunto (abrangéncia); - a atualizagdo dos dados e instrucbes de acesso
(atualidade); - a inclusdo de referéncias sobre a confiabilidade dos dados e
informagdes disponiveis;

d) Adaptabilidade — organizagdo que o servico tem de responder as
necessidades e circunstancias dos usuarios o que determinara o grau de
aproveitamento organizacional do produto ou servigo de informacgéo.

O autor alerta para o que é possivel descrever como singularidade do
atendimento. Que a oferta de produtos e servigcos de informacéo deve corresponder
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as necessidades de uma pessoa que se encontra em uma situagao particular com
um problema especifico a ser solucionado (proximidade do problema). Dentro
desta dimensao determinante de efetividade de produtos e servigos de informacao
a adaptabilidade também requer a oferta de uma variedade de meios para que os
usuarios possam trabalhar interativamente e flexivelmente com os dados; aumentar
a disponibilidade e visibilidade dos produtos e servigos por mobilizagdes como
seminarios, edi¢des de discursos e artigos que sdo também recomendacdes do
autor para desenvolvimento bem sucedido do processo.

e) Economia de tempo e custos — s&o as percepgdes dos usuarios sobre
a rapidez com que o servico responde as suas demandas e or¢camento que
despende para obtencédo do produto ou servico de informacgao. Nesta perspectiva,
quanto mais singular, mais proximo do problema ou oportuno for o produto, menor
sera a sensibilidade a custos que o usuario demonstrara, ja que estara disposto a
arcar com um gasto que |he gere informag¢ao na hora certa, no momento certo e em
condicao facilitada.

Processo 5. Distribuicdo da Informacé&o: o autor orienta que a distribuicdo da
informagdo é o processo pelo qual a organizagdo dissemina e compartilha
informacdes de diferentes fontes. Os resultados de uma ampla distribuicdo de
informagdo é um efeito positivo na organizacdo que a direciona para: - 0
aprendizado organizacional mais sistematico e mais focado ao negocio (aumenta a
abrangéncia e a frequéncia); - a recuperagdo da informagédo torna-se mais
controlavel; - a possibilidade de elaboracdo de novas informagdes a partir da
combinagao de itens informacionais distintos. A distribuicdo em estreita conexao
com produtos e servicos de informacdo, deve ser capaz de em um primeiro
momento distribuir a informagado de modo que seja viavel obter a informagao certa,
a pessoa certa, no tempo, lugar e formato apropriados.

O modo de entrega da informagédo deve corresponder as preferéncias e
habitos informacionais dos usuarios. Os gatekeepers sao uma variavel adicional
nas organizagdes para distribuir a informacdo, € a expansdo dos limites
informacionais. Os gatekeepers sao 0 que se reconhece como individuos que
potencializam as redes de comunicagdo formal ou informal nas organizagdes. O
segundo fenbmeno, compreendido como o avango das fronteiras informacionais,
decorre da especializagdo, as organizagdes desenvolvem normas, linguagens,

referéncias: aumenta a eficiéncia, mas cria impeditivos para a transferéncia da
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informagdo do ambiente externo para a organizagédo. — Os limites organizacionais
podem ser expandidos reconhecendo informagdes significantes de um lado e
disseminando-as para o outro.

Processo 6. Uso da Informagdo: o autor ampliou e intensificou a
compreensao do processo de uso da informacéo, expondo-se a resultante de suas
analises a uma visdo que inicia o processo de uso, observando o ambiente externo
€ seus sinais, sua concepc¢ao processual de uso da informacao se da de fora para
dentro da organizagdo. O autor orienta que o uso da informagdo compbéem-se
como um processo social dinamico que resulta na criagdo de significado, na
construcao de conhecimento, na selecdo de padrées de acdo o que ativa a
inovagao.

O uso da informacgao na tomada de decisao representa sempre um momento
critico e intenso. Choo (1998), investigou estudos que propuseram um modelo que
descreve a estrutura dindmica do processo decisério. Destaca-se nesta analise a
estrutura da tomada de deciséo estratégica, que pode ser composta de trés fases: -
identificacdo (problemas, oportunidades e crises); - desenvolvimento (alternativas
de solugao) e - selegao (analise e priorizagao).

Resultante do encadeamento dos processos, o comportamento adaptativo &
fator chave de atencdo e gestdo nas organizagbes. Retrata o uso eficiente da
informacédo, a capacidade de criagdo e inovagdo a partir do conhecimento
incrementado pelas praticas anteriores ordenadoras da Gl. Do mesmo modo que a
organizagcédo deve pautar sua gestdo pela implantagdo da sequéncia de processos
apresentada, a organizagdo deve ser habil e capaz de adaptar-se, reagir as
condi¢cbes do ambiente externo, produzindo novos contextos, novas interagcbes com
o ambiente, para mitigar riscos e potencializar oportunidades junto aos
stakeholders. Esta € a essencia da valiosa contribuigdo de Choo (1998) em seu
modelo de gestédo da informacgéo.

E pertinente ainda destacar o esquema que demonstra o uso da informacéo
na “Organizagdo do Conhecimento”, proposto por Choo (2006, p. 31). Na figura 6 é
possivel identificar o que o autor considera como estagios (processos) de
tratamento da informagédo correlacionados aos movimentos organizacionais de
constituicdo de significado, criacdo do conhecimento e tomada de decisdo que

determinam a ag&o organizacional.
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Figura 6. A Organizagao do Conhecimento.
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Fonte: Choo, 2006, p.31.

De acordo com Choo,

a organizagdo que for capaz de integrar eficientemente os
processos de criagdo de significado, construgdo do
conhecimento e tomada de decisdes pode ser considerada uma
organizagcdo do conhecimento. A organizagdo do conhecimento
possui informagdes e conhecimento que lhe conferem vantagem,
permitindo-lhe agir com inteligéncia, criatividade. Administrando
0s recursos e processos de informagdo, a organizagdo do
conhecimento é capaz de: adaptar-se as mudangas do ambiente
no momento adequado e de maneira eficaz. (CHOO, 2006, p.
30-31).

Diante do exposto, em analise conclusiva preliminar, eis que o modelo de
gestdo da informacg&o proposto por Choo (1998), é amplo, assertivo, pratico e

articulado com fundamentos técnicos, gerenciais, cientificos e principalmente
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pertinéncia pratica organizacional. O autor reconhece os pontos-chave onde podem
ocorrer dissonancias ou fragilidades para implantacdo do modelo de Gl proposto e
orienta condutas que permitem realizar com apropriada condicdo, contornos
técnicos e gerenciais de modo a viabilizar a implantagdo bem sucedida de sua
proposta de gestao da informacéo.

Por fim, & valido e util destacar a atencédo do autor com a interface constante
da informagdo como determinante ativa da geragdo do conhecimento. E ainda,
destaca-se o entendimento resultante desta revisdo frente a constatacdo de que
todos os colaboradores de uma organizagdo, s&o agentes de informagédo e
conhecimento, no entanto, alguns destes individuos, dada a sua fungdo e
atribuicdes podem reter em maior ou menor proporgao informacdes determinantes
para suas atividades basicas produtivas até aos direcionamentos de investimentos
e a eficacia nas decisoes.

Por isso, além da gestdo da informagdo pautada no planejamento,
desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informagcdo com atengdo as
variaveis pessoas, processos e tecnologias, dado, informagcdo e conhecimento,
torna-se necessaria a coordenagdo conjunta da gestdo do conhecimento
organizacional.

Conclui-se a presente etapa da revisao de literatura com aproveitamento
suficiente de analises e considerag¢des que repaldam a continuidade dos estudos
tedricos que subsidiam a evolugao da pesquisa em curso. Diante do exposto seréao
apresentados na subsec¢do a seguir, conceitos e conteudos tedricos pertinentes a
inteligéncia competitiva e a area conexa a Cl a “Administragdo de Marketing de
Servigos”.

2.3 Inteligéncia Competitiva: Monitoramento do Ambiente Externo e

Adminstracao de Marketing de Servigos

A presente secgao apresenta o monitoramento do ambiente externo como um
processo basico para o contexto de contribuicdo da IC na gestdo organizacional.
Sera possivel identificar o vinculo direto entre a gestdo da informacéo e do
conhecimento com as resultantes do processo de inteligéncia. Como segunda
componente deste bloco de revisao encontra-se a Administragdo de Marketing que

empresta ao estudo os conceitos essenciais de demanda, mercados e
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relacionamentos corporativos e servigos. Por fim, estda compartilhada nesta secao
uma proposi¢cao preliminar introdutoria, que trata uma nova conceituagdo em
paralelo ao conceito de IC, trata-se da Inteligéncia Cooperativa esquematicamente
demonstrada.

2.3.1 Monitoramento do Ambiente Externo

O monitoramento do ambiente externo € um processo complexo e dinamico
que se constitui como eixo estrutural, ou, processo-ancora para a IC. Trata-se do
desafio de controlar o incontrolavel. O que justifica tal afirmacdo paradoxal é a
natureza das variaveis externas de macroambiente que sao conhecidas por suas
caracteristicas de variabilidade e independéncia, e por isso, tem como natureza o
fato de serem incontrolaveis representando ameagas ou oportunidades aos
negocios.

Segundo Choo (1998) sob a perspectiva da informagéo, qualquer movimento
no ambiente externo das organizagdes cria indicativos (sinalizagdes) e mensagens
para os quais deve-se dedicar tratamento e agdes organizacionais. Eis neste
aspecto, o que se pode considerar como evidéncia necessaria da convergéncia
entre comandos explicitos e tacitos que compdéem o campo de atuacio da IC.

Os sinais criados pelo ambiente externo podem ter distintas caracteristicas e
por isso, devem ser analisados de modo articulado. Monitorar sinais emitidos pelo
ambiente externo em todas as suas movimentacdes indutoras de riscos e
beneficios as organizagbes, representa agdo complexa que requer frentes de
captura e tratamento de informagdes e conhecimentos que estdo muito além da
sistematizacdo e gestdo de ambientes tecnologicamente preparados e
desenvolvidos como sistemas de informagao tradicionalmente baseados em TI.

E necessaria a articulagdo de fontes com naturezas distintas, notadamente
as fontes de componentes humanos que devem ser mobilizadas em torno de
praticas de compartilhamento da informagcdo em tempo real, programadas e
tecnicamente captadas e tratadas em ambientes formais e informais, para que se
alcancem os objetivos de entendimento das for¢as externas geradoras de mudancga
nas organizagdes.

Desta forma, torna-se possivel dotar os negdcios de agdes preventivas,

corretivas e de oportunidade que preservem e intensifiquem os resultados de uma
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organizagdo no seu ambiente ativo de planejamento e produgdo, bem como, em
todas as situagdes criticas de tomada de decisbes em niveis estratégicos, taticos e
operacionais. Entender o ambiente externo é requisito para perenidade sustentavel

dos negdcios. De acordo com Slaughter,

organizagbes analisam o ambiente, a fim de entender as forgas
externas de mudanga, para que possam desenvolver respostas
eficazes que fixam ou melhoram a sua posi¢gdo no futuro. Na
medida em que a capacidade da organizagdo de se adaptar ao
seu ambiente externo depende de conhecer e interpretar as
mudangas externas que estdo ocorrendo, o monitoramento
ambiental constitui um modo essencial de aprendizagem
organizacional.Exploragdo ambiental é a aquisicdo e uso de
informagdes sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no
ambiente externo de uma organizagdo, o conhecimento que
pode ajudar no planejamento da agéo de gestado de curso futuro
da organizacgédo. (SLAUGHTER, 20083, p. 2-8, traducao nossa).

Reconhece-se como etapa essencial prévia ao monitoramento do ambiente
externo, a prospecgao e o mapeamento de fontes estratégicas de informagdes que
possam ser tratadas e articuladas no processo continuo de vigilancia dos
ambientes econdmico, politico, social, tecnolégico e mercadologico. Esta
composicao de processos de prospeccdo e monitoramento sio iniciativas
fundamentais e basicas para modelagem da IC nas organizagoes.

Pela prospeccdo de fontes é possivel dimensionar o volume e os
mecanismos de acesso aos dados e informacdes que cada uma destas fontes &
capaz de gerar. Tal iniciativa permite que se estabelecam projecbes de recursos
humanos e tecnoldgicos suficientes para compor os controles e procedimentos a
serem assumidos e geridos pelos profissionais de IC nas organizagbes. Ja o
monitoramento ou monitoragdo ambiental, de acordo com Moresi (2010, p. 3) “inclui
uma grande gama de atividades pessoais e organizacionais. E um processo de
fitragem de uma grande quantidade de informacdo para atender alguma

necessidade, segundo critérios especificos”. Valentim afirma que,

a prospecgdo e o monitoramento informacional sdo etapas
fundamentais do processo de inteligéncia competitiva. Através
da prospecgao informacional é possivel estabelecer um mapa
inicial de fontes de informagdo e conhecimento essenciais ao
negocio da organizagdo. O mapeamento de dados, informacéo e
conhecimento, alimenta os diferentes sistemas informacionais
existentes na organizacdo, estabelecendo uma dindmica na
entrada de dados, informagdo e conhecimento (VALENTIM,
2004, p. 54).

Outro aspecto que necessariamente merece destaque ao se tratar o

processo de monitoramento do ambiente externo € a seletividade das informacodes
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que se posiciona como fator critico para viabilizar uma atividade eficiente de
inteligéncia competitiva. E por esta dimensdo técnica que se identifica a
consisténcia dos produtos de informagdo e da informagdo em si gerada pelo
servigo de inteligéncia de uma organizagao.

Diante dos requisitos e fatores determinantes para estruturacdo dos
processos de IC e também pelo fato de ser necessario o alinhamento de termos e
conceitos entre gestores da organizacéo e profissionais de IC, & que se destaca a
Norma Francesa denominada XP X 50-053, publicada pela Associagao Francesa
de Normalizagao.

Esta norma trata os servigos de implantacédo e de operagcdo de um nucleo de
inteligéncia competitiva para vigilancia ativa do ambiente tecnoldgico, comercial,
econdmico, sociologico, geopolitico, juridico, normativo, entre outros, de uma
organizacgéo, e tem como objetivo facilitar a relacdo entre profissionais de IC com
seus clientes por meio de uma terminologia comum, especificacdo de oferta de
informacéo, classificacdo de papéis e de comprometimento reciproco. A Norma foi
concebida para contribuir com a elevacdo da qualidade do servigo de
monitoramento do ambiente externo.

Diante da abordagem inicial em estudo ao processo-ancora de IC
reconhecido como sendo o processo de Monitoramento do Macroambiente,
identificaremos a seguir em subsecao especifica a estruturagdo geral do processo
de IC e os mecanismos que compde este processo de modo a facilitar a

compreensao de sua aplicabilidade na gestao das organizagoes.

2.3.1.1 Estruturacao do processo de IC e os Mecanismos que compéem
o Monitoramento do Ambiente Externo

Preserva-se aproveitamento das produgdées dos autores ja revisados e a
partir da analise de suas formulagdes € possivel identificar que a estruturacéo geral
de um processo de monitoramento do ambiente externo se da pelas seguintes
etapas de acordo com Rothberg e Erickson (2004, p. 254): “identificacdo da
necessidade de informacdo para a tomada de decisdo; associacdo dos temas
relativos ao problema; identificagdo das fontes de coleta de informacgao;

planejamento do monitoramento ambiental e planejamento do trabalho em rede.”
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Cada etapa deve se compor de atividades compativeis com o perfil da organizagao,
podendo ser maior ou menor o grau de complexidade de cada uma.

Na execucdo propriamente dita do processo de IC encontram-se os
procedimentos para o monitoramento do ambiente externo, a coleta, selegéo,
analise, tratamento, agregacdo de valor e a disseminagdo e transferéncia das
informagdes para garantir a producdo de ativos informacionais e intelectuais na
organizacéo, determinantes para expansao de seu patriménio intangivel de capital
intelectual. Sdo quatro os mecanismos de monitoramento do ambiente externo que
se desdobram em etapas especificas do processo de IC que € naturalmente denso
em fungcéo de necessidade de coleta, sele¢cao e tratamento de um volume elevado
de dados, informagdes e conhecimento para atender a necessidades especificas
das organizagdes a partir da determinagao de critérios previamente pactuados em
funcao das necessidades identificadas e priorizadas pelos gestores.

Conforme registros de Capuano et al (2009, p. 24) “os quatro mecanismos
para monitoramento do ambiente externo sio: observagao direta; observacao
condicionada; procura informal e procura formal’. As observacbes e procuras
(pesquisas) sdo modeladas conforme necessidade e perfil das organizacdes e
compbe-se de fontes externas, internas, pessoais e impessoais, define padrbes
para o processo de interpretacdo e orienta a estratégia e tomada de decisdo em
formatos como: reacdo e coalisdo, prospeccao, tentativa e erro, defensiva, entre
outros.

Retornar a obra de Choo (1988) é necessario para destacar a sua instrugéo
quanto a concepgao do processo de IC em cinco etapas, de acordo com Choo
(1998, p.40): “a concepgao do processo de IC se da pela busca por recursos de
informacéao; selecao dos recursos de informacao para monitorar; identificacdo dos
critérios de monitoragdo; monitoragdo; e a determinagcdo das acdes diante dos
resultados da monitoragdo.” Preserva-se destaque a obra do autor em producgao
mais recente, onde se percebe avango na sistematizagao de praticas de suporte ao
processo de tomada de decisdo dentro da necessidade de se administrar a
incerteza gerada pelas ameacas e oportunidades procedentes dos ambientes
externos.

Ainda sobre as reflexdes proporcionadas pela analise da obra do autor é
necessario destacar que a busca e o uso da informacao, podem ser influenciados e

guardar distingdes conforme modelo de tomada de decisdo predominante na
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organizac&o. Choo (2006) caracteriza quatro modelos decisérios e os posiciona em
quadrantes especificos ordenaveis pelas dimensdes de intensidade de busca e uso
da informagdo. De acordo com Choo (2006, p. 276) “os modelos decisoérios
identificaveis para as organizagbes s&o: modelo decis6rio anarquico, politico,
racional e processual’.

E possivel refletir pela pertinéncia de uma mesma organizagdo ter
convivéncia com mais de um modelo decisorio. Nesta perspectiva, o processo de
monitoramento do ambiente externo, deve ser capaz de identificar claramente as
necessidades de informagdo em fungdo do grau de maturidade e perfil de gestéao
das empresas e instituicbes. De acordo com Choo,

no modo racional, a busca da informagao cresce em extensao
mas € limitada inicialmente a buscas localizadas nas
proximidades dos sintomas ou das atuais solugdes e orientadas
pelo surgimento de estimulos ou problemas especificos. O uso
da informacao é relativamente controlado, guiado pelo principio
de selecionar uma alternativa que satisfaga critérios
minimamente aceitaveis. No modo processual, a busca da
informagao é provavelmente a mais intensa, em parte porque a
coleta de informagdes expande-se com o tempo e repete-se em
muitos ciclos, e em parte porque uma parcela substancial da
busca precisa ser feita durante a fase de desenvolvimento do
processo. O uso da informagédo é concentrado, a medida que
repetidos ciclos de processamento da informagdo convergem
para uma solugdo que é uma resposta especifica a um problema

especifico, e que tem de ser submetida a autorizagcdo da chefia.
(CHOO, 2006, p. 301).

Diante do exposto, € essencial que o processo de monitoramento do
ambiente externo seja uma pratica permanente e inerente as organizagoes, é
necessario que este processo torne-se muitissimo aderente as particularidades da
organizacdo na qual se concentra. A inteligéncia competititva deve ser
compreendida como a resultante das analises a partir dos sinais emitidos pelo
ambiente externo, combinados com as analises do ambiente interno que
demonstrem os pontos fracos e fortes da organizacdo frente as variaveis
ambientais. As agbes a serem tomadas apos o uso dos produtos de inteligéncia
devem caracterizar iniciativas de prevencao, antecipacdo e avangos sobre riscos e
oportunidades identificadas no ambiente externo a partir de sinais sejam fortes,
fracos ou falsos.

Destaca-se o conceito do processo de monitoramento do ambiente externo
evidenciando que tal iniciativa gerencial deve ser considerada como fator

determinante para protecdo e sobrevivéncia das organiza¢gdes na sociedade em
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rede. E pertinente simplificar os conceitos sem excluir nenhum significado ou
mensagem fundamental. Reserva-se consideragdo a objetiva afirmagcdo dos
autores Barcellos, Fernandes e Motta (2001, p.6) citados por Valetim, et al (2003)
‘O monitoramento continuo reduz a probabilidade de a organizagdo ser
surpreendida”, e ainda, o que se espera do processo-chave de monitoramento. Os

autores afirmam que,

fornecer insumos basicos, informagdes e orientagdes sobre a
forma de analisar dados e informacgdes disponiveis, de forma que
a inteligéncia resultante seja adequada para cada usuario, assim
como promova a criagdo e a gestdo do conhecimento sobre o
objeto do monitoramento. (BARCELLOS; FERNANDES; MOTTA,
2001, p. 6, apud, VALENTIM, et al 2003).

Por fim € necessario considerar a contribuicdo da histérica e ao mesmo
tempo contemporanea Harvard Business Review (2012) que evidencia “o
fendbmeno Big Data” como a explosédo de informacdes da atualidade. Os autores
deste novo conceito referem-se a esse como algo que esta transformando a gestao
nas organizagdes.

De acordo com McAfee e Brynjolfsson (2012, p. 39-40) “o volume de dados
hoje reunidos por empresas é maior do que sua capacidade de processa-los.”
Diante desta afirmativa, na mesma producao, enfatizam: “Explorar a imensidao de
informagdes hoje ao dispor da empresa pode melhorar radicalmente resultados.
Mas primeiro € preciso mudar a cultura de tomada de decisbes”, prosseguem e
relacionam a tomada de decisdes segura, eficiente, tempestiva e oportuna, capaz
de captar e utilizar seletivamente informagdes uteis ao negocio nos 2,5 exabytes de
dados criados por dia atualmente, como sendo aquela decisdo que se baseia em
evidéncias, em dados e ndo somente no uso da intuicdo dos gestores, porém,
reconhecem que a visdo humana é necessaria e ndo pode se distanciar de
processos organizacionais.

Davenport, Harris e Morison (2010) ja haviam destacado a essencialidade da
pratica de inteligéncia analitica e que tal condigao significa a valorizagdo do uso de
dados pelos decisores das organizagdes. Na sequencia desta constatacdo os
autores do “The Big Data” demonstram que ferramentas de busca, acesso, sele¢cao
e analise de dados procedentes de fontes primarias e secundarias assumem uma
proporgao cada vez mais ampla de influéncia nos modelos de gestdo e na tomada
de decisdo das organizagbes, trazendo a uma realidade imediatamente pratica e

necessaria, que seja a capacidade de decidir com base em dados e informacéo.
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A énfase dos autores no trato do fenbmeno “Big Data” como grande
novidade, vincula-se a influéncia da explosao de acesso a informacéao, e ao que se
referem como sendo mandatdria a mudanca de cultura em processos decisorios.
Apesar do reconhecimento de necessidade da decisdo baseada em fatos, como ja
registrado nesta revisdo de literatura, historicamente a gestdo baseada em
informagédo e conhecimento até os dias de hoje é um desafio para os gestores.
Pela proposta dos autores, € urgente a mobilizagdo de especialistas, processos e
tecnologias que viabilizem a decisdo com base em evidéncias. De acordo com
McAfee, Brynjolfsson,

o fendbmeno do “big data’ permite a gestores decidir com base
em evidéncias, e ndo na intuicdo. E por isso que a novidade tem
potencial de revolucionar a gestdo. Os desafios para a gestéo,
no entanto, sdo concretissimos. A clpula da empresa precisa
abragar a tomada de decisdes baseada em evidéncias. E preciso
contratar cientistas de dados — gente capaz de detectar padrdes
em dados e converté-los em informacgéo util para a empresa. E a
organizagéo inteira precisa reformular seu conceito de “critério”.
O poder do big data nao elimina a necessidade de visdao
humana. (McAfee; Brynjolfsson, 2012, p. 41-43 grifo nosso).

Evolui-se neste primeiro bloco da revisdo dentro desta sec¢ao dedicada a IC
com uma ampla visdo que cerca a tematica em estudo, em termos historicos e
atuais no que se refere a realidade e os efeitos da era da informacédo e de seus
ativos intangiveis como o conhecimento estratégico e o capital intelectual e
gerencial.

Inclui-se ainda, como importante contribuicdo desta etapa, o entendimento
do evidente desafio de se estabelecer processos de gestdo da informacéo que
sirvam de base consistente para o planejamento e implantacdo do processo-
especialista de IC. A selecdo e articulagdo de fontes de dados, informacao e
conhecimento formais e informais é parte critica do processo de IC e requer a
indugcdo de empresas e entidades sejam publicas ou privadas em cooperagdes
internas e externas para troca de dados, informag¢ao e conhecimento, insumo farto,
dindmico e ao mesmo tempo perecivel, com faces controlaveis e ndo controlaveis.

Diante do exposto e também por preservar-se a compreensao de que a
gestdo da informagdo € indutora da gestdo do conhecimento organizacional e
ambas servem de instrumentos operadores para a inteligéncia competitiva e
inteligéncia cooperativa, € que na segcdo a seguir, apresenta-se a Teoria da
Varredura Ambiental proposta por Choo (1999). A subsec¢édo se compde dentro dos
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limites préprios desta produgcdo académica, porém, com conteudos essenciais e

suficientes para subsidiar as analises necessarias ao presente estudo.

2.3.1.2 Teoria da Varredura Ambiental (Scanning for Environment)

Para abordar a teoria da varredura ambiental (scanning for environment)
resgata-se mais uma vez a enriquecida obra de Choo, na qual o autor afirma que,
monitoramento ambiental € a aquisicdo e uso de informagdes
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente
externo de uma organizagao, o conhecimento de que iria ajudar
a administracdo no planejamento de curso futuro da organizagéo
da acdo. Na medida em que a capacidade de uma organiza¢ao
para se adaptar ao seu ambiente externo depende de conhecer
e interpretar as mudangas externas que estdo ocorrendo, a

varredura ambiental constitui a principal modo de aprendizagem
organizacional. (CHOO,1999,p. 87)

Quando uma organizagdo desenvolve-se frente a perspectiva de garantir
uma ag¢ao permanente de monitoramento do ambiente externo, ela se habilita ao
alcance de um conjunto de praticas que passam a compor suas fungdes de gestao
e conferem vantagem competitiva ao negdcio, oportunidade de criacdo e produgao
do conhecimento e de inovagdes seja empresas ou instituicoes.

Uma das primeiras constatagées que uma organizagao adquire ao realizar o
monitoramento ambiental € a dinamica da incerteza, da variagdo, da mudancga
continua dos sinais e evidéncias dos diversos ambientes: econdmico, social,
politico, tecnologico e mercadologico. Ante a essas percepg¢des do quao incertas
sdo as variaveis externas, a organizagao desenvolve uma competéncia essencial ja
destacada nesta revisdo, o comportamento adaptativo. Esta competéncia
organizacional estimula a prontiddo dos individuos para busca e compartilhamento
de informagdes e conhecimento para prevenir e mitigar riscos e ameacgas, ou para
intensificar o aproveitamento de oportunidades.

De acordo com Choo (1999): “gerentes que percebem o ambiente ser mais
incerto tendem a ler mais. Varios estudos descobriram que a incerteza ambiental
percebida € um bom indicador da quantidade e intensidade da varredura”. Esta
constatagdo dos autores € parte do resultado da pesquisa que investigou os
resultados, os efeitos da varredura ambiental nas organizagdes que desenvolveram
o processo. A estratégia organizacional e a estratégia de varredura

(monitoramento) ambiental sdo as catalisadoras de uma atuacdo global de
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negocios, o que abre visdo e oportunidades para novos mercados. Quanto maior
for o alcance e a intensidade do monitoramento (scanning) mais elementos de
analise a organizagao tera para apoiar a tomada de decisbes frente a riscos e
beneficios de acesso a novos mercados. De acordo com as revisdes de literatura e
estudos de Choo (1999),

a estratégia global de negécios de uma organizagdo esta
relacionada com a sofisticacéo, o alcance e a intensidade de sua
exploragdo ambiental. HA também evidéncias de tentativa de
sugerir que a cultura organizacional é suscetivel de encorajar os
gestores a analisar com mais frequéncia e assumir uma
perspectiva mais adaptavel. (CHOO, 1999, p. 22 traducgéo
nossa).

Este volume de sinais, dados, informagdes, percep¢cdes que compde a
informagdo tempestiva, oportuna e valida para a organizagdo, s&0 insumos
geradores de conhecimento e outros ativos informacionais capazes de garantir o
aprendizado organizacional dinamico. Para que o aprendizado organizacional se
estabeleca de modo efetivo os autores considerados por Choo (1999) registram
que ha evidéncias preliminares que gestores de diversas areas, ndo somente um
gestor dedicado e cientista da informagdo devem atuar no gerenciamento de um
processo de monitoracdo ambiental.

Outro aspecto que merece destaque € o uso da informagdo para
planejamento estratégico e de modo direto a aprendizagem organizacional em si.
Esta sinalizado na pesquisa coordenada por Choo (1999) que o monitoramento
ambiental € uma das ferramentas mais utilizadas para captura de informacdes
direcionadoras das atividades estratégicas das organizagdes.

Por fim, € importante evidenciar que o monitoramento ambiental € um
processo dinamico que deve incluir o diagnostico de fontes de informagédo de
origem externa e interna, de natureza formal e informal, além de se compor por
meio de praticas organizacionais capazes de viabilizar o compartilhamento de
informagédo e conhecimento em tempo real ou sob programacgdes sistematicas em
ambientes especificos (formais) e ambientes oportunos (informais). A informacao
certa, na hora certa, para a pessoa certa, que apoia a decisado ou instrui uma agao
seja estratégica, tatica ou operacional € uma atividade que imprime as
organizagdes que aprendem maturidade e base para inovagao.

Na proxima subsecéao sera tratada a revisdo dos conceitos e formulagdes no
ambito da Administracdo de Marketing tematica subsidiaria de importante valor
para compor as analises finais e integradoras da base tedrica necessaria ao
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estudo. As subsegbes seguintes abordam respectivamente dos temas: mercados
corporativos, segmentagcdo de mercado, sistema de informagdes de marketing,
pesquisa de demanda e sistema de gestdo do relacionamento com clientes em
estruturacao sintética, porém, suficiente para dar embamento teérico conceitual ao
projeto de pesquisa. Nesta subsecdo sera apresentado introdutoriamente o
conceito Inteligéncia Cooperativa decorrente de todo o conjunto de conhecimentos
e formulagdes alcangados pela presente revisao.

2.3.2 Administracao de Marketing de Servigos

A administracdo de marketing sob a otica da gestdo de marketing de
servigos, oferece elementos conceituais relevantes ao referencial tedrico do
presente estudo. Considera-se etapa necessaria a revisdo contida nesta se¢ao 2.3
tendo em vista que a situagdo-problema da pequisa e os objetivos do projeto,
exigem o tratamento dos conceitos: mercado corporativo (organizacional),
segmentacdo de mercado, demanda e clientes, apoiados no escopo técnico da
gestdo de servigos (produtos intagiveis), uma vez que o recorte tematico da
pesquisa detem-se a educacgao profissional.

Neste sentido, a revisdo contida nesta seg&o contribui com o projeto, a partir
do tratamento de conceitos, identificagdo de técnicas e ferramentas que no ambito
da gestdo mercadologica, determinam eficiéncia e contribuiem com a execugdo do
monitoramento de demandas, iniciativa que se institui por meio de um consistente
processo de gestdo da informacdo e pela ativagdo da fungdo de inteligéncia
competitiva que recepciona neste trabalho, proposicdo preliminar de revisao

conceitual para inteligéncia cooperativa.

2.3.2.1 Mercados Corporativos

Inicialmente se faz essencial o tratamento do conceito e a compreensao
contida na terminologia marketing, que a partir de seu substantivo market em
traducéo literal para a lingua portuguesa (mercado), remete a compreensido de
ambiente de troca. Kotler e Keller (2006, p. 4) compdem as formulagdes sobre
marketing caracterizando-o de modo processual e social vinculado ao
entendimento de “satisfacdo das necessidades humanas e sociais”. Destacam o
conceito proposto pela American Marketing Association e apresentam formulagdes
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que posicionam a compreensdo do conceito de marketing, com vinculo a geragao

de valor superior aos clientes. De acordo com Kotler e Keller,

marketing é uma fungdo organizacional e um conjunto de
processos que envolvem a criagdo, a comunicacdo e a entrega
de valor para os clientes, bem como a administracdo do
relacionamento com eles, de modo que beneficie a organizagdo
e seu publico interessado. A administragdo de marketing
acontece quando pelo menos uma parte em uma relagdo de
troca potencial procura maneiras de obter as respostas
desejadas das outras partes. Vemos a administragcdo de
marketing como a arte e a ciéncia da escolha de mercados-alvo
e da captagao, manutencéo e fidelizacao de clientes por meio da
criacédo, da entrega e da comunicagao de um valor superior para
o cliente. (KOTLER;KELLER, 2006, p. 4).

Outra conceituagao para o termo marketing procede do préprio autor Kotler
(1998), em edic&o anterior e independente de sua obra-&ncora “Administragdo de
Marketing” na qual valoriza o entendimento de marketing como processo em duas
dimensdes, a social e a gerencial. “Marketing € um processo social e gerencial,
pelo quais individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam, por meio da
criagéo, oferta e troca de produtos de valor com outros.” (KOTLER, 1998, p. 27).

Em geral os principais autores desta area do conhecimento ratificam o
entendimento de marketing como processo e se fundamentam na definicdo da
American Marketing Association (2006), € o caso de Churchill e Peter (1994), que
se utilizaram das primeiras formulagdes conceituais desta instituicdo que descreveu
0 seguinte conceito ja atualizado conforme registros anteriores: “marketing € o
processo de planejamento e execugdo da concepgao, precificacdo, promogao e
distribuicdo de ideias, mercadorias, e servigos para criar trocas que satisfacam os
objetivos individuais e organizacionais.”.

Diante dos conceitos apresentados € possivel seguir para a compreensao do
que vem a ser os mercados corporativos ou mercados organizacionais como se
referem os autores Kotler e Keller (2006). Estes mercados podem ser
compreendidos como um ambiente de troca entre empresas e instituicbes que
promove a convivéncia entre os processos de procura, analise, oferta e troca de
solugdes de valor aos negocios, interpretacdo que se aporta neste estudo ja como

resultante das analises desenvolvidas até aqui. De acordo com Kotler e Keller,

0 mercado organizacional é formado por todas as organizagdes
que produzem bens e servigos utilizados na produgao de outros
produtos e servigos que sdo vendidos, alugados ou fornecidos a
terceiros. As compras feitas por empresas envolvem mais
dinheiro e maior quantidade de produtos do que as feitas por
consumidores. Os mercados organizacionais possuem diversas
caracteristicas que os tornam muito diferentes dos mercados
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consumidores: menos compradores, porém de maior porte,
relacionamento estreito entre fornecedor e cliente; compra
profissional; diversas influéncias de compra; varios contatos de
vendas; demanda derivada; inelastica; oscilante; concentracao
geografica dos compradores e compra direta. (KOTLER;
KELLER, 2006, p. 208-211).

Solugdes de alto valor se caracterizam como bens e servigos que sao
criados, desenvolvidos e disponibilizados de modo a proporcionar reducdo de
custos e ampliagdo de beneficios a organizagdo compradora ou beneficiaria de
determinada oferta. Tal dinamica determina atenc&o especial das organizagbes
quando no papel de provedoras de solugbes (fornecedoras). A abordagem a
organizagédo potencial compradora para identificagdo dessas demandas deve ser
consultiva, no sentido de garantir um conhecimento prévio do setor de atividade
econdmica onde a organizagao-cliente (compradora) esta inserida, bem como, de
sua cadeia de valor, posicionamento estratégico, principais negodcios, desafios e
resultados alcangados.

A abordagem consultiva também garante o conhecimento do processo
decisério da organizagdo, sendo possivel a identificagdo de atores em distintos
papéis, quais sejam: iniciadores, influenciadores, decisores, aprovadores e
usuarios, fungbes que afetam os processos de compra e de oferta de solucdes
especialmente quando planejados sob medida as necessidades e demandas
identificadas.

Diante do exposto, e considerando-se todas as formulacbes e revisdes
efetivadas até aqui, com a devida observancia das limitacbes naturais de tempo
para aprofundamento do presente estudo, propdem-se uma visdo harmoénica de
interface pratica entre nove dimensdes gerenciais, quais sejam:

1. inteligéncia competitiva-cooperativa;

. gestao da informagéo;

. mercados corporativos;
. organizagdes;

. solugdes;

. demandas;

. clientes;

. relacionamentos e
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. resultados.
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Para viabilizar a compreensado do esquema demonstrativo proposto na figura
7. registram-se a seguir os conceitos de cada dimensao gerencial. Por inteligéncia
competitiva-cooperativa (ICC) entende-se o conceito de IC formulado em
decorréncia da compreensao proporcionada pelo presente estudo, adicionado da
abordagem conceitual da cooperagéo, descrito como se segue.

ICC é um processo dinamico e articulador de fontes formais e informais de
dados, informagao e conhecimento, que dota uma organizagéo da capacidade de
captar, selecionar, analisar e disseminar conteudos informacionais tempestivos,
oportunos e validos, para amparar a tomada de decisdes, com maior controle de
riscos e 0 mais amplo aproveitamento de oportunidades geradas pelos movimentos
dos ambientes: econdémico, politico, social, tecnolégico e mercadoldgico, por meio
de iniciativas de cooperagdo interna e externa a organizagdo junto aos
stakeholders.

Por gestado da informacgéo (Gl), compreende-se as dimensdes operacionais e
gerenciais nas quais os processos de captacéo, selecdo, analise e disseminagao
de dados, informagao e conhecimento se constituem de modo técnico e pratico
para atender as necessidades da ICC nas organizagdes produtivas (publicas ou
privadas).

Por mercados corporativos entende-se um ambiente dinamico de
relacionamentos que promovam a criacido, oferta e troca de produtos, servigos e
recursos de valor entre organizagdes. Por organizagdes, consideram-se empresas
e instituicbes da iniciativa publica ou privada independente de seu porte ou
estrutura formal. Por solugbes considera-se toda e qualquer oferta tangivel ou
intangivel que gere valor para as organizagdes demandantes.

Por demandas, compreendem-se as necessidades organizacionais
qualificadas por decisbes e capacidade de aquisicdo, acesso ou apropriacdo. Por
clientes, entendem-se as organizagdes portadoras de demandas capazes de se
manterem ativas em relagdes de troca legais, éticas e sustentaveis.

Por relacionamentos considera-se o conjunto das interagées mercadoldgicas
e institucionais mantidas entre organizagbes provedoras de solugbes e
organizagdes clientes, por meio de um processo continuo de monitoramento de
demandas, troca e avaliagdo mutua que contribua com o aprendizado e gere o

aperfeigoamento dos negocios de ambas as organizagodes.
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Cada dimenséao esta demonstrada esquematicamente na figura 7. Como ja
registrado, trata-se de um esbogo resultante das compreensbes e estudos
realizados até o momento, onde se propde inteligéncia competitiva-cooperativa
como um conceito resultante das reflexdes sucessivas ja formuladas. Nao se trata
de exposicdo conclusiva, tdo pouco avangada, porém, identifica e posiciona um
marco de atengdo aos componentes gerenciais que devem estar mapeados e
ordenados estruturalmente, de modo a viabilizar seu controle e aproveitamento
pelas organizagbes de modo dinamico. A dindmica das dimensdes gerenciais
expressas na figura 7. pode ser compreendida da forma relatada a seguir.

A dimensao 1. inteligéncia competitiva-cooperativa, posiciona-se no quadro
mais abrangente que envolve as demais dimensdes, pois € a partir desta dimensao
gerencial que ocorre a captura de sinais do ambiente externo (econémico, politico,
social-demografico, tecnolégico) que podem representar alertas, oportunidades e
riscos as organizagdes e aos relacionamentos gerados. Esta captura de sinais se
da por meio de fontes de informagéo formais e informais. A dimens&o 2. gestdo da
Informacao,é a dimensio ordenadora e sistematizadora de informacgao tempestiva,
qualificada e oportuna, para apoio a tomada de decisdes, para fundamentar
estratégias e agées que garantam acesso aos mercados corporativos. A dimensao
3. mercados corporativos, contextualiza a dindmica dos relacionamentos para
criacdo, oferta e troca de bens, servicos, recursos, informacdo e conhecimento
(solugdes) entre organizagoes.

A imagem do “cubo” compbe-se de modo sinérgico pelas seis faces
representadas pelo entendimento de que as organizagbes (empresas e
instituicbes), buscam solugbes (bens, servigos, recursos, informagédo e
conhecimento) para atingir objetivos mercadologicos e institucionais, neste
processo sao identificadas necessidades e caracterizadas as demandas de modo
proativo ou reativo, organizagdes posicionam-se como provedoras de solugdes e
ambas organizagées demandantes, caracterizadas neste modelo dindmico como
clientes e organizagdes provedoras de solugdes, constroem relacionamentos
geradores de resultados que podem se efetivar em curto, médio ou longo prazos
nas mais variadas perspectivas portadoras de beneficios (valor superior),
conhecimento e aprendizado para cada parte. De acordo com Kotler,

para explorar as oportunidades de mercado, os profissionais de
marketing precisam completar trés tarefas: (1) elaborar os
beneficios para os consumidores e usuarios, com base nas
mudangas no espago cognitivo dos clientes, (2) realinhar o
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dominio da empresa com base em seu espago das
competéncias e (3) ampliar o pool de parceiros de negécios da
empresa, com base em seu espago dos recursos dos
colaboradores. Assim agindo, a empresa precisa integrar essas
atividades com o arcabou¢o de governangca adequado.
(KOTLER, 2002, p. 57).

Figura 7. Dimensdes Gerenciais em Mercados Corporativos

Inteligéncia Competitiva-Cooperativa

Gestédo da Informacgao

Mercados Corporativos

Relacionamentos

L=y

Solugdes Organizagodes

Clientes

4

< Resultados w

\

v

Aprendizado e Conhecimento
Negécios e Parcerias
Cooperagao

Fonte: da autora, 2012.

Conforme previsto nesta subsecao, ressalta-se a conceituacdo dos termos
demanda e clientes de modo a destaca-las para concluir fundamentacdo das
reflexdes ja desenvolvidas nesta revisdo. Inicialmente retorna-se as obras de
referéncia como os dicionarios da lingua portuguesa para a identificagdo basica
epistemoldgica dos termos em estudo.
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De acordo com Michaelis (2008, p. 257) “demanda é a procura pela industria
e pelo comércio de produtos e servicos”. O termo demanda possui significados
especificos vinculados diversas areas do conhecimento, porém, a citagdo acima
refere-se ao significado econdmico do termo. Aulete e Caldas (2007, p. 305)
registram que “demanda € a agao ou resultado de buscar, procura”. Pela analise do
termo é possivel constatar a pertinéncia das descrigdes apresentadas quando da
descricdo conceitual das dimensdes gerenciais em mercados corporativos. Em
ambas as fontes o termo recorrente de significado para o conceito demanda é
procura o que também embasa o conceito de marketing e de mercados
corporativos. Como ja destacado em citagdo anterior, os mercados corporativos ou
organizacionais, s&o portadores de caracteristicas especificas, especialmente no
que se refere as demandas, existem conceituagbes que merecem referéncia e

atengdo no ambito deste estudo. De acordo com Kotler e Keller,

a demanda por bens organizacionais é derivada da demanda por
bens de consumo. Por essa razdo, a empresa que atua no
mercado organizacional deve acompanhar de perto os padrbes
de compra dos consumidores finais. Demanda inelastica, a
demanda total de muitos bens e servigos organizacionais é
inelastica, ou seja, ndo é muito afetada pelas mudangas de
precos. Demada oscilante, a demanda por bens e servigos
organizacionais tende a ser mais volatil do que a demanda por
bens e servigos de consumo. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 209).

Segue-se a conceituagao do termo cliente. Cliente é a parte beneficiada por
um processo de troca, que gere valor para seus integrantes. Em marketing de
servicos € necessario considerar o cliente como coprodutor, de acordo com
Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p.265) “a participagdo do cliente refere-se as
acdes e aos recursos fornecidos durante a producdo e/ou entrega de servigo e
inclui insumos mentais, fisicos e até emocionais. Certo grau de participacdo do
cliente na entrega do servigo é inevitavel”.

E valido destacar que esta dimensdo de envolvimento do cliente na entrega
de servigos é uma aliada que induz as organizagdes a evitarem a chamada “miopia
de marketing” teorizada por Theodore Levitt (1960) que evidencia uma ocorréncia
frequente de empresas com aten¢gdo maior a seus produtos versus a demanda de
seus clientes. O autor destaca que o fundamental e compreender as necessidades
e demandas dos clientes e ndo criar mecanismos de sustentacdo de produtos
decadentes ou “supostamente” atrativos aos segmentos de mercado alvo das
empresas, mas que na verdade ndo garantem niveis de recompra e nem de

satisfagao suficientes.
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No ambito da atuacdo de organizagbes em mercados corporativos e pelo
presente estudo, no seu recorte tematico para Educacao Profissional, € necessario
observar a oOtica do marketing de servigos. Servigos sao produtos intangiveis,
pereciveis, variaveis e indivisiveis. Intangiveis pois n&o é possivel “ver, embalar”,
servigos sao promessas; sao pereciveis, pois se nao for consumido no dia, hora e
local determinados devem ser novamente adquiridos ou totalmente reprogramados
(exemplos: consulta médica, passagem aérea, aula de um curso, etc); servigos sdo
variaveis pois sao prestados pessoas ou por pessoas e tecnologias e a
variabilidade é encontrada pois um comportamento de um atendente em um local,
varia em comparagdo a outros profissionais na mesma localidade ou em
localidades distintas, naturalmente, pelas caracteristicas do fator humano ou da
propria localidade; servicos sao indivisiveis, pois sao produzidos e consumidos ao
mesmo tempo, diferentemente da producéo de bens. Estes sao fabricados, passam
pelo controle de qualidade e sdo descartados em caso de n&do conformidade para
nao afetar a satisfagado do cliente, em servigos, caso o mesmo seja prestado com
algum “defeito” o cliente sera diretamente afetado. Resgata-se a conceituagéo de
servicos. De acordo com Lovelock, Wirtz e Hemzo,

as primeiras definicgbes do marketing para os servigos
contrastavam-os com os bens e descreviam os servigos como
acoes, feitos, desempenhos ou esforgos e argumentavam que
eles possuiam caracteristicas diversas dos bens. Servigos séo
atividades econbmicas que uma parte oferece a outra.
Geralmente baseados no tempo, seu desempenho traz a seus
destinatarios os resultados desejados, objetos ou outros ativos
pelos quais os compradores tém responsabilidade. Em troca de
dinheiro, tempo e esforgo, os consumidores de servigos esperam
receber o valor do acesso a bens, mao de obra, habilidades
profissionais, instalagbes, redes e sistemas, mas eles nao
costumam deter a propriedade de qualgquer um dos elementos
fisicos envolvidos. (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011, p. 21).

Com atencgao a essa conceituagado, as organizagdes provedoras de solugdes
em servigcos devem mobilizar-se no sentido de garantir estratégias e agdes para
reduzir o impacto das caracteristicas de servigos. Treinamentos sistematicos de
equipes, procedimentos, manuais de instrugao, gestdo de equipes por supervisdes
e liderangas locais, sdo algumas destas iniciativas, informatizagdo e uso de
tecnologias para autoservigo s&o alternativas para reduzir a variabilidade. O uso da
informagédo e do conhecimento na gestdo de servigos, é fator critico para alcance

de resultados. De acordo com Gronroos,

o desafio para as empresas é ser capaz de usar informagéo e
conhecimento para desenvolver servicos mais orientados para
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os clientes e de mais valor para eles. Caracteristicas basicas que
podem ser identificadas na maioria dos servigos: a
inseparabilidade  (pode ser produzido e consumido
simultaneamente); a intangibilidade (fator que para um melhor
desenvolvimento e consumo do servico pode ser amenizado a
partir de utilizacdo de evidéncias fisicas e concretas) e a
heterogeneidade. Servigos podem ser prestados continuamente
(que possibilita a criagdo de relacionamento e criagdo de valor
para o cliente) e em transagdes discretas. O consumo no
processo de servico € uma parte critica da experiéncia onde a
percepgdo do processo €& importante para a percepgao da
qualidade total de um servigo. (GRONROOS, 2003, p. 53).

Dadas as caracteristicas especiais para gestdo de servicos € necessario
destacar as sete variaveis que definem o composto de marketing aplicado aos
servigos. Como relatam Lovelock, Wirtz e Hemzo,

os 7 Ps do composto de marketing de servigos, sdo: 1.
elementos de servigos, 2. lugar e hora, 3. prego e outros
desembolsos do usuario, 4. promogao e educagao do cliente, 5.
processo, 6. ambiente fisico e 7. pessoas. O planejamento do
composto de marketing comega com a criagdo de um conceito
de servigco que oferecera valor para segmentar os consumidores
e satisfazer melhor suas necessidades do que as alternativas
concorrentes. A transformacgdo deste conceito em realidade
envolve a formagcdo de um agrupamento (ou cluster) de
elementos diferentes, mas mutuamente reforgadores. Os
servigos consistem de um produto principal que atenda a
necessidade basica dos consumidores e um leque de elementos
de servigo suplementar que reforce mutuamente as melhorias de
valor agregado que ajudardo os clientes a usarem o produto
principal de forma mais eficaz. (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO,
2011, p. 29-35).

Conclui-se a presente subsecao com destaque aos conceitos de mercados
corporativos ou organizacionais, essencial aos fundamentos e objetivos do
presente estudo bem como, a atengdo com a gestdo de marketing para servigos
em suas variaveis de controle tatico de ofertas gerenciadas pelo equilibrio das
variaveis, os 7P’s do marketing de servigos que devem ser observados quando do
tratamento do referencial tedrico e a pesquisa na tematica da Educacao
Profissional posicionada como um servigo essencial demandado pela industria de
base nacional. Na subsecao a seguir, sera abordado sinteticamente o conceito e
aplicabilidade das técnicas e metodologias sobre segmentacdo de mercado,

sistema de informacgdes de marketing e pesquisa de demanda.
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2.3.2.2 Segmentacao de Mercado, Sistema de Informacdes de Marketing

e Pesquisa de Mercado

Considera-se que a presente subsecdo contribui com a composicido do
referencial tedrico do projeto, visto que o estudo em curso especifica um segmento
de mercado e respectivamente nichos de mercado dentro de segmentos maiores,
por isso, a tematica deste tépico de revisdo é util e sustenta conceitualmente o
projeto.

Industrias de base nacional compdéem um agrupamento de empresas com
comportamentos econdbmicos e demandas semelhantes, dentro deste grupo existe
um recorte especifico que trata as maiores empresas contribuintes do SENAI e
como subgrupo deste conjunto de empresas, existe um segmento menor composto
por empresas de base nacional vinculadas ao setor de metalmecanica,
coordenadas pelo departamento regional do SENAI de Sao Paulo, que estdo
contidas no objeto de investigacdo da pesquisa. De acordo com Kotler e Keller
(2006, p. 237) “Um segmento de mercado consiste em um grande grupo de
consumidores que possuem as mesmas preferéncias.” Este entendimento é valido
para identificar-se a contribuicdo técnica da segmentagdo de mercado como meio
gerencial de apoio ao controle de demandas em mercados corporativos. E
necessario adotar a segmentagdo para que se torne possivel atender as
organizagdes-clientes com efetividade e valor percebido. O valor percebido pode
ser compreendido como a diferenga entre o custo de um servico e os beneficios
gue estes proporcionam.

Para alcancar esta percepgao de valor, as organizagbes provedoras de
solugbes (em servigos) devem conhecer em profundidade as estratégias, perfil,
negocio, projetos, processos, atividades, desafios, objetivos e preferéncias das
organizagdes-clientes. Neste sentido, a segmentacdo de mercado é ferramenta
prioritaria que permite a reunido de grupos de clientes por semelhanga de
necessidades e demandas. Dessa forma torna-se possivel desenvolver
especificamente para cada segmento, um composto de atendimento (composto de
marketing) que agregue resultados (percepcdo de valor) aos clientes
organizacionais ou corporativos.

Prossegue-se com destaque a uma condicdo essencial para viabilizar a
administragdo mercadologica com resultados bem sucedidos, condi¢do que guarda
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componente conceitual estrutural e de vinculo a Gl, trata-se do desenvolvimento de
um Sistema de Informagdes de Marketing (SIM). E possivel compreender o SIM
como mais um componente estratégico provedor de dados, informagdo e
conhecimento em uma modelagem maior de gestao caracterizada pela Gl e pela IC
que condiciona-se introdutoriamente neste estudo em uma proposta conceitual
como sendo ferramenta que favorece o desenvolvimento de inteligéncia
competitiva cooperativa. As organizagbes dependem de informagbes
mercadoldgicas para dar execugdo as estratégias de acesso a mercados. De
acordo com Kotler e Keller,

em uma empresa, a responsabilidade maior de identificar
mudancas significativas no mercado é dos profissionais de
marketing. Mais do que qualquer outro grupo, sdo eles que
devem rastrear tendéncias e buscar oportunidades. Embora todo
gerente em uma organizagcdo precise observar o ambiente
externo, os profissionais de marketing tém duas vantagens:
usam métodos consistentes para coletar informagdes e passam
mais tempo interagindo com clientes e observando a
concorréncia. (KOTLER;KELLER, 2006, p. 70).

Destaca-se também a necessaria utilizagdo de sistema de registros internos,
trata-se de fontes de informacao fundamentais para dar parametros de medicéo de
desempenhos organizacionais, bem como, para determinar evolugdo de metas e
apoio aos processos de tomada de decisdo em todos os niveis. Novamente os

autores registram que,

os gerentes de marketing dependem de seus registros internos
de pedidos, vendas, pregos, custos, niveis de estoque, contas a
receber, contas a pagar etc. E por meio da andlise dessas
informagdes que eles podem identificar oportunidades e
problemas importantes. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 71).

Nesta etapa da revisédo, segue-se para analise dos conceitos que também
compde a base tedrica do presente estudo, referente ao entendimento da
ferramenta pesquisa de mercado. Trata-se de condigdo técnica relevante para
compor as bases de informagdes qualificadas para apoiar decisbes ao negocios de
qualquer organizagdo. Neste aspecto, torna-se fundamental o estudo das
conceituagdes para contribuir com o atingimento dos objetivos dentro do escopo da
presente revisdo. De acordo com Kotler (1999, p. 47) “a pesquisa de mercado é o
ponto inicial para o marketing. Sem ela uma empresa entra em um mercado as
cegas.”

Por isso, a importancia de manter processos ativos de pesquisa, porém, &

necessario identificar o nivel de maturidade da Gl em um organizagédo para que o
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aproveitamento dos dados e informagdes de mercado sejam devidamente geridos
no conjunto de informagdes essenciais ao negocio.

E claramente reconhecivel a utilidade e aplicabilidade de uso das pesquisas
de mercado para respaldar estratégias, agdes e decisbes que direcionem a
atuagdo da empresa em seus negdécios. Um ponto de alerta € cabivel no sentido de
garantir que o uso de pesquisas nao seja exclusivo. Fontes de informagdes
internas e externas as organizagdes, agdes de monitoramento do macroambiente
por meio de servigos de vigilancia tematica, ambiente para troca de informacdes e
estimulo a producdo e compartiihamento do conhecimento gerado nas relagbes
com o mercado corporativo, sdo tdo importantes quanto uma sistematica de
pesquisa. A pesquisa € uma ferramenta que “fotografa” uma determinada
realidade. De acordo com Samara e Barros,

a pesquisa de mercado ¢é utilizada para identificar as
preferéncias, habitos e constumes, perfil socioecondmico,
imagem de marca, intengbes de compra e analise de
participagdo de mercado entre outras caracteristicas do
mercado. (SAMARA; BARROS,1997, p. 21).

Portanto, € uma primeira abordagem, estatica, ndo capaz de monitorar de
modo dindmico ocorréncias ou sinais externos do macroambiente, porém, compde
o conjunto de fontes de informagcdo que agregam valor ao processo de
monitoramento do ambiente externo de uma organizagao.

Kotler e Keller (2006, p. 98) definem pesquisa de marketing como “a
elaboragao, a coleta, a analise e a edigao de relatérios sistematicos de dados e
descobertas relevantes sobre uma situagao especifica de marketing enfrentada por
uma empresa.” Esta conceituagdo demonstra abrangéncia tematica e situacional e
vincula-se as atividades técnicas que compde o procedimento de pesquisa.

Destaca-se proposta conceitual “Os 8 Ps do Marketing Digital” dentro da
qual a primeira variavel a ser tratada e explorada em mercados digitais deve ser o
“P” de pesquisa. O autor prossegue com a afirmativa que ratifica a importancia e a
necessidade de se investigar, pesquisar os consumidores, que se aplica também
as organizagdes compradoras. De acordo com Vaz (2011, p. 301) “Quanto mais
ativo o consumidor, mais ele se expde, mais ele deixa rastros, mais facil de vocé

conhecé-lo e segmenta-lo”. O autor registra que,

uma frase de Eric Schmidt, na época executivo-chefe do Google,
mostra bem essa capacidade de escanear o cérebro do
consumidor sabendo operar corretamente as ferramentas do
google: “Nos sabemos onde vocé esta. Sabemos onde vocé
esteve. Podemos mais ou menos saber o que vocé esta
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pensando”. O comportamento do consumidor no mundo on-line
molda o comportamento dele no mundo off-line e vice-versa (é
l6gico que on-line e off-line sdo falados aqui no livro para fins
didaticos. Tudo é uma coisa s0). (VAZ, 2011, p. 301).

Diante do exposto € possivel concluir esta subsecdo com visdao amplificada
das conexdes técnicas, gerenciais e operacionais entre as fungdes de Inteligéncia
Competitiva e Gestdo de Marketing de Servigos com suas dimensdes de
segmentacdo de mercado, sistemas de informacgdes de marketing e pesquisa de
mercado.

A seguir conclui-se este bloco de revisdo de literatura com a relevante
tematica para Gestdo do Relacionamento com Clientes (CRM). A subsecgao
seguinte descreve uma revisdo simplificada porém, util e suficiente para compor o
embasamento conceitual necessario ao presente estudo, proporcionado por toda a
revisdo de literatura até aqui desenvolvida. A subsegdo a seguir compde-se de
formulagdes conceituais sobre a tematica gestdo do relacionamento com clientes e
por trés visbes estruturantes: pessoas, processos e tecnologia a servico do
planejamento, desenvolvimento e sustentagdo de relacionamentos com clientes no
mercado corporativo ou organizacional. As abordagens e descrigbes sao
desenvolvidas de modo sintético e como ja relatado em outras secbes desta
revisdo, a abordagem sintética traz suficiéncia tedrica para embasar o estudo e a

pesquisa em curso.

2.3.2.3 Gestao do Relacionamento com Clientes (CRM) e Redes Sociais - RSS

A gestdo do relacionamento com clientes sera tratada nesta subseg&o de
revisdo como uma tematica estratégica e essencial ao desenvolvimento consistente
de negocios seja em organizagdes privadas ou organizagdes publicas. Trata-se de
uma dimensdo da gestdo em mercados corporativos que € determinante para o
sucesso de empreendimentos, projetos e negdcios nas mais diversas e distintas
naturezas produtivas.

A gestdo do relacionamento com clientes deve ser destacada como uma
componente diretamente responsavel por um dos mais valiosos ativos intangiveis
que uma organizagdo pode construir ao longo de sua trajetéria de negocios, a
confianga de sua carteira de clientes baseada em dados, informacéo e
conhecimento explicito e tacito disponiveis. A partir do registro histérico de

ocorréncias que demonstrem as interagées dos clientes com a organizagdo, sera
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possivel alcangar um nivel estratégico de informagdes capazes de se converter em
oportunidades e, portanto, se tornarem ativos intangiveis. A interagcdo e o
relacionamento com clientes organizacionais baseia-se na captura de informagdes
sobre o cliente e setor de atividade econdmica no qual esta vinculado.

A primeira visao estruturante da tematica € retratada pela variavel pessoas
(lideres, gestores e técnicos) e deve ser considerada como fundamental na analise
de suas multiplas fungdes profissionais e estratégicas. O que se destaca € o papel
de cada individuo ativo na organizagao independente de sua posi¢ado funcional.
Todos sdo agentes de informagéo, provedores de conhecimento e capazes de
tecer contribuicdo para elevar o patrimbénio intangivel gerado a partir do
relacionamento com clientes e demais stakeholders.

Por isso, o desafio de integrar em um ambiente comum, de
compartilhamento e acesso a dados, informagao e conhecimento em tempo real as
diversas fungdes finalisticas e de apoio a gestdo na relagdo com os clientes deve
ser reconhecido como urgente e essencial para avangos na maturidade
institucional e mercadologica das organizagdes produtivas na sociedade da
informagéao, do conhecimento, aprendizagem e inovagao.

O engajamento das pessoas e sua valorizagdo e reconhecimento pelo
aporte de dados, informagdes e conhecimento em um ambiente de sistemas
baseados Tl ou em ambientes de discussédo, deve ser estratégia prioritaria das
unidades organizacionais. Além do publico interno, dentro da perspectiva de “p a p
- do porteiro ao presidente” os stakeholders, notadamente o0 governo e
fornecedores exercem fungéo critica e essencial para o desempenho na geracéo
de valor superior aos clientes e aos ambientes nos quais a organizagado esta
inserida. Outra dimensdo essencial no que se refere ao tratamento da variavel
pessoas nas organizagdes, especialmente no que se refere a gestdo do
relacionamento com clientes organizacionais € o investimento continuado em
capacitagdo. Madruga (2010) destaca este entendimento, quando valoriza aspectos
determinantes para que uma equipe atue em direcdo a criagao de valor e a
sustentagdo da satisfagdo de clientes. E o que se expressa nas descrigdes que

seguem. De acordo com Madruga,

para implementar CRM e marketing de relacionamento sera
necessario investir na capacitagao técnica e comportamental dos
colaboradores, sejam diretores, gerentes, supervisores,
atendentes, vendedores ou secretarias. Nao deixe o pessoal de
linha de frente desmotivar-se com as dificuldades. Dé a eles o
melhor. Os resultados de um treinamento eficaz aparecem
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imediatamente, ou seja, no dia seguinte a capacitagdo, o
colaborador, através de novas atitudes e técnicas, tem condigdes
de aumentar seus resultados de negécios, sentir-se mais seguro
no desempenho de suas fungdes, adotar atitudes positivas e
contribuir para o aumento da satisfagdo dos clientes.
(MADRUGA, 2010, p. 145-146).

Partindo-se para as consideragdes referentes a segunda visdo estruturante,
retratada pela dimensido processos, € possivel destacar que um sistema de
informacédo deve nascer de uma concepgao prévia de processos de trabalho que
mantenham o uso da ferramenta (sistema) como parte estratégica das atividades.
Se este entendimento ndo se concretizar, € possivel que os registros de
informacdes se percam, notadamente informagdes captadas quando do contato
com interlocutores dos clientes organizacionais. E por meio desta compreensao
basica, quanto a importéncia de se registrar informacdes procedentes das relagdes
com clientes e procedentes do ambiente externo e interno as organizagdes, que se
consagram resultados consistentes e se desenvolvem ativos informacionais de alto
valor para as organizagdes em mercados corporativos.

Neste sentido, € necessario permanecer com a reiterada revisdo dos
estudos de Kotler e Keller (2006). Os autores destacam a gestdo do
relacionamento com o cliente dentro da concepgéo business to business (b to b),
aplicada ao escopo do presente estudo, onde enfatizam a necessaria construgao
de relagdes duradouras e de beneficios reciprocos que sejam capazes de contribuir
com os desempenhos de organizagdes clientes e fornecedoras (provedoras de

solugdes) no mercado corporativo. Novamente os autores registram que,

para aumentar a eficacia e a eficiéncia, fornecedores e clientes
do mercado organizacional estdo explorando maneiras diferentes
de gerenciar seus relacionamentos. Tendéncias como a gestédo
da cadeia de suprimentos, o envolvimento antecipado do
fornecedor ou as aliangcas de compras tem estreitado tais
relacionamentos. No caso dos programas de marketing holistico,
cultivar o relacionamento certo com clientes organizacionais é
algo imprescindivel. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 226).

Em outra perspectiva de interpretacdo, que se soma as revisdes tratadas
nesta secdo, vale destacar que de acordo com Rezende e Abreu (2006, p. 224)
Customer Relationship Management (CRM) é “um conceito ou filosofia de gestéo.
As tecnologias normalmente sdo resultados de filosofias ou conceitos entendidos e
aceitos pelas organizagcbes e seus respectivos gestores, oriundas ou nao de
modelos de administragdo moderna”. Esta afirmagdo dos autores permite a
reflexdo de que a situacdo contraria ao entendimento proposto pela citacdo € de
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certa forma frequente nas organizagdes. As ocorréncias que invertem a posi¢cao
entre filosofia, conceitos, pessoas e processos posicionando a tecnologia como
elemento anterior e prioritario a todas as demais mencionadas, faz com que mais
frequentemente, como ja demonstrado nas revisdes contidas neste estudo, se
percebam situacdes criticas no aproveitamento de sistemas de informacoes.

Destaca-se a relevancia da terceira visao estruturante, retratada pela
variavel essencial a tecnologia, como ja explorado no conjunto desta revisdo de
literatura, trata-se de dimensao estratégica para a Gl e notadamente para a gestao
do relacionamento com clientes organizacionais. E pela tecnologia que se torna
possivel analisar em profundidade, em um curto espago de tempo e a custos
viaveis, expressivo volume de dados e informacgdes que viabilizam a compreensao
dinamica de mercados, desempenho das organizag¢des e setores produtivos.

Portanto, é essencial a contribuicdo da tecnologia para as dimensdes da Gl
e da proposta introdutéria de inteligéncia competitiva e cooperativa, no entanto, a
visdo da variavel tecnologia ndo pode isolar-se ou afastar-se da necessaria
vinculacdo as variaveis pessoas e processos, e também, ao entendimento
fundamental de que € a tecnologia como componente da gestdo da informacéo,
que esta a servigo da estratégia organizacional e dos negdcios, e ndo o contrario,
ainda que haja forte influéncia das estruturas e condicionantes tecnologicas nas
dinamicas dos negocios.

Ante a este contexto, cabe analisar e dar destaque ao fendbmeno das Redes
Sociais como ferramentas e ambientes capazes de facilitar a troca continua de
informagdes e conhecimentos também junto as organizacdes. E surpreendente o
volume de dados, imagens, informacado e conhecimento tempestivo, oportuno e
valido, que se compartilha por meio do Facebook e de outras redes em escala
mundial, trata-se de um fenédmeno social, econédmico e tecnoldgico de alto impacto
para as organizagdes e que requer atencéo e destaque nesta etapa final da reviséao
tedrica do presente estudo.

De acordo com Castells (2005 p.17) “a sociedade é que da forma a
tecnologia de acordo com as necessidades, valores e interesse das pessoas que
utilizam as tecnologias.” Dentro de um olhar sensivel ao poder de influéncia e
moldagem de evolugdes cientificas historicas dos grupos organizados
componentes da sociedade, o autor acrescenta ainda que,

as tecnologias de comunicagdo e informagéo s&o particulamente
sensiveis aos efeitos dos usos sociais da propria tecnologia, que
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a tecnologia é condigdo necessaria, mas nao suficiente para
emergéncia de uma nova forma de organizagéo social baseada
em redes(CASTELLS, 2005, p. 17).

E valido também registrar a anterioridade de estudos sobre a temética das
redes sociais, ha pelo menos uma década ja se contava volume expressivo de
reflexbes que estdo consagradas nos dias atuais. Destaca-se no estudo de
Marteleto (2001) uma citag&o pertinente dos autores Lipnak e Stamps (1992), eles
afirmavam ser uma promessa as redes sociais consagrarem-se como uma forma

global de organizagéo. Hoje € uma realidade. Os autores destacam,

0 que é novo no trabalho em redes de conexdes é sua promessa
como uma forma global de organizagcdo com raizes na
participagdo individual. Uma forma que reconhece a
independéncia em quanto apoia a interdependéncia. O trabalho
em redes de conexdes pode conduzir uma perspectiva global
baseada na experiéncia pessoal (LIPNAK; STAMPS, 1992, p.19,
apud MARTELETO, 2001, p. 71).

Um aspecto que pode ser destacado € a migragdo de terminologias e a
caracterizagao projetada do chamado capital social, hoje consagrada nos termos
propostos pelos estudiosos. De acordo com Costa (2005, p. 239), “na corrente
dessa mudanca de perspectiva do conceito de “comunidade” para “redes sociais”,
varios autores das ciéncias sociais passaram a investigar, desde os anos de 1990,
o conceito empirico de “capital social’. Quanto a este conceito, o autor destaca que,

essa nogao poderia ser entendida como: a capacidade de
interacdo dos individuos, seu potencial para interagir com os que
estdo a sua volta, com seus parentes, amigos, colegas de
trabalho, mas também com os que estdo distantes e que podem
ser acessados remotamente. Capital social significaria aqui a
capacidade de os individuos produzirem suas proéprias redes,
suas comunidades pessoais (COSTA, 2005, p. 239).

A diversidade de conceitos e entendimentos frente aos fenémenos das redes
sociais é fator desafiador para empresas, instituicbes e governo. No Brasil a
Secretaria de Comunicagao da Presidéncia da Republica (SECON, 2012) publicou
um manual de orientagdo para utilizagdo e veiculagdo em redes sociais. Neste
documento do conjunto tedrico de conceitos, um esta em referéncia destacada que

se resgata neste estudo. De acordo com a SECON,

Andreas Kaplan e Michael Haenlein definem midias sociais como
"um grupo de aplicagdes para Internet, construidas com base
nos fundamentos ideolégicos e tecnoldgicos da Web 2.0, e que
permitem a criacdo e troca de Conteudo Gerado pelo Usuario
(UCG)". Midias sociais podem ter diferentes formatos como
blogs, compartiihamento de fotos, videologs, scrapbooks, e-mail,
mensagens instantaneas, compartihamento de musicas,
crowdsourcing, VolP, entre outros. Sdo exemplos de aplicagdes
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de midia social: Blogs (publicacdes editoriais independentes),
Google Groups (referéncias, redes sociais), Wikipedia
(referéncia), MySpace (rede social), Facebook (rede social),
Lastfm (rede social e compartilhamento de musica), YouTube
(rede social e compartihamento de videos), Second Life
(realidade virtual), Flickr (rede social e compartiihamento de
fotos), Twitter (rede social e microblogging), Wikis
(compartilhamento de conhecimento) e inUmeros outros servigos
(BRASIL, 2012, p. 6).

E pertinente destacar que a universalizagdo do acesso a tecnologia e a
maturidade colaborativa da sociedade, intensifica 0 uso de meios de informagao e
comunicagado e o advento das redes sociais, proporcionam interacdo em tempo
real, a vida em sociedade, portanto, avanca para o compartilhamento publico do
gque antes era restrito aos ambientes de convivéncia. De acordo com Tomael,

Alcara e Di Chiara,

as pessoas estao inseridas na sociedade por meio das relagcbes
que desenvolvem durante toda sua vida, primeiro no ambito
familiar, em seguida na escola, na comunidade em que vivem e
no trabalho a proépria natureza humana nos liga a outras pessoas
e estrutura a sociedade em rede. (TOMAEL; ALCARA; DI
CHIARA, 2005, p. 93).

Diante desta afirmacgao, é possivel considerar que as redes sociais, sdo uma
espécie de sistematizagao, é o “coroamento”, a organizagdo ampliada e publica de
um processo social ativo que torna a informacdo, o dado e o conhecimento,
disponiveis em ampliado alcance, viabilizando a conexédo a distancia em elevada
escala. O fato é que criangas, jovens, adultos, idosos, intelectualizados ou nao,
trabalhadores produtivos ou n&o, usam muito as redes sociais, com destaque a
rede Facebook. Um tergo dos brasileiros ja usam a rede, o Brasil foi o pais que
mais cresceu em nUmero de usudrios do Facebook. Em 2012 29,7% milhées de
pessoas passaram a acessar a rede no pais sendo que somente no recorte da
populagdo com acesso a internet o Facebook atinge 82,32%. A tendéncia € de
crescimento significativo segundo o estudo da Socialbakers (2012).

Ante a esta constatacao € possivel afirmar que um sistema de informacdes
que pretenda monitorar mercados ou qualquer variavel do ambiente externo, deve
considerar a pertinéncia de atuar por meio deste canal de troca de informacdes

dindmico. Tal constatacdo se respalda nas experiéncias recorrentes de muitas

80s dados s&o da Socialbakers, empresa de estatisticas sobre midias sociais. Avaliando somente a
populagao com acesso a internet, o estudo afirma que o Facebook abrange 82,32%.
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organizagdes publicas e privadas frente-a-frente com a baixa utilizagdo de sistemas
de informacgao colaborativos dentro de suas estruturas de gestao e operagao.
Diante do exposto, a articulacdo e tratamento sinérgico entre as
metavariaveis pessoas, processos, tecnologias, estratégia e gestdo, como
fundamentadoras da gestdo da informagédo representa desafio frequente para

individuos e organizacgdes, especialmente nas dimensdes da Gl.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente sec¢ao trata da exposi¢cao dos fundamentos metodoldgicos que
amparam e compdem o procedimento de pesquisa. Apresenta-se na subsec¢ao 3.1
o referencial tedrico de modo a evidenciar os elementos conceituais que nortearao
a investigacdo pretendida, segue-se para a subsecdo 3.2 que apresenta o
planejamento da pesquisa e demais aspectos procedimentais e contextuais da
investigacao.

3.1 Referencial Teérico

O referencial tedrico constitui-se a partir da relacdo entre os elementos
conceituais identificados no modelo de Gl de Choo (1998) e elementos conceituais
selecionados, coletados das demais secbes da revisdo de literatura. Esses
elementos compdem o eixo tedrico referenciador das investigagdes pretendidas.

O conjunto dos elementos conceituais ordenadores do referencial teorico,
uma vez observados e articulados formaréo subsidios para a investigagéo e para a
determinacdo de respostas a situacdo problema e alcance de cada um dos
objetivos.

A seguir apresenta-se um esquema loégico simplificado que demonstra a
relacdo entre cada um dos elementos conceituais destacados e que consagram o
referencial tedrico da pesquisa. A figura 8 retrata 0 modelo conceitual adotado para
fundamentar as investigagdes.

A leitura da figura consolidadora do referencial tedrico deve ser realizada da
base inferior para a superior do esquema em leitura processual com entendimento
de sequéncia a cada descricdo numerada. O texto explicativo e interpretativo do

referido esquema logico esta posto a seguir da figura 8.
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Figura 8. Referencial Teérico: Gl em Mercados Corporativos

REFERENCIALTEORICO
Gl em Mercados Corporativos
Monitoramento Permanente de Demandas em Educagdo Profissional para Indastrias Nacionais

. H Gestdo de Mercado de Servicos para Educagao Profissional

| Gerenciamento de Demandas nas Industrias Nacionais

| IC - Monitoramento Ambiental

' Comportamento Adaptativo e Dimensdées: Organizacional, Humana e Tecnoldgica em SI

— £ ) Distribuicdo e Uso Y

/ [/ . "; Desenvolvimento de Produtos de Informacgao N

[ - “‘; Organizagao e Armazenamento \\

[ ) Aquisicdo da Informagdo

‘: Identificagdo de
Necessidades de Informagao

W Gl - Ciclo Continuo de Processos

Fonte: da autora, 2013.

oComo ja destacado, o eixo tedrico referenciador da pesquisa
estrutura-se pelo modelo de Gl proposto por Choo (1998, p.24) que retrata a
gestdo da informagdo como um ciclo continuo de processos relacionados entre
si e que garantem a identificagdo das necessidades de informagéo, a aquisi¢do da
informacgéao, a organizagdo e armazenamento da informagéo, o desenvolvimento de
produtos e servicos de informacéo, a distribuicdo e o uso da informacao.

O elemento identificado na analise realizada durante a revisédo de
literatura que contribuiu com a escolha deste modelo para ser o guia teorico da
investigacdo, foi o “comportamento adaptativo” como dimensdo consequente e

resultante da dindmica contida no ciclo continuo de processos (Gl).
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Diferentemente de outros autores, Choo propdem que, se,
devidamente consolidada a estruturacdo e implementagao dos processos de Gl, os
individuos nos diversos niveis organizacionais modificam seu comportamento a
partir do uso da informagédo e se tornam aptos a produzir conhecimento e tomar
decisbes. Como ja contextualizado neste estudo, o comportamento adaptativo
retrata o uso eficiente da informacéo, a capacidade de criagdo e inovacao a partir
do conhecimento incrementado pelos processos anteriores ordenadores da Gl.

A organizagdo que orienta-se pela Gl torna-se capaz de adaptar-se,
reagir as condigdes do ambiente externo, produzindo novos contextos, novas
interagbes com o0 ambiente, para mitigar riscos e potencializar oportunidades junto
aos stakeholders. Evidenciam-se aspectos que se alinham como se fossem um
“farol” de encaminhamento de respostas ao problema em estudo, pois demandas
em educagao profissional s&o variaveis do ambiente externo na perspectiva
econdmica e social.

Ainda em carater preliminar, considera-se que o ciclo continuo de
processos que caracterizam a Gl para a finalidade especifica de monitoramento
permanente de demandas em educacgao profissional, deve criar mecanismos para
captura e registro de informagdes procedentes do ambiente externo por meio de
agentes de informagao no caso, gestores e técnicos do SENAI que interagem com

as industrias nacionais.

oO ‘comportamento adaptativo” proposto por Choo (1998),
interage e confirma a necessaria atengéo as dimensoées organizacional, humana
e tecnoldgica identificadas na revisdo de literatura pelos autores (Laudon;
Laudon, 2011), que devem ser observadas quando se pretende planejar,
desenvolver e implantar sistemas de informagao (SI). Como ja registrado, estes
autores demonstram em sua obra, importante atencdo ao papel das pessoas e
processos nas organizagbes, quando exortam “n&do é apenas tecnologia” e
analisam o papel das pessoas e das organizagbes, que sado investidas de
relevancia estratégica e técnica para desempenho satisfatério da gestédo
organizacional e destacadamente, da gestdo da informacgéo.

De acordo com os autores Laudon e Laudon (2011, p. 14) “para
compreender totalmente os sistemas de informacao, vocé precisa conhecer suas

dimensdes mais amplas: a organizacional, a humana e a tecnoldégica, bem como
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seu poder de fornecer solugbes para os desafios e problemas no ambiente

empresarial”.

oPara alcangcar maturidade no comportamento de adaptar-se as
mudangas procedentes do ambiente externo, a organizagdo ampliara sua iniciativa
para prospeccdo e monitoramento de ocorréncias nos macroambientes:
econdmico, social, politico e tecnoldgico. A resultante desta dindmica sera uma
necessidade organizacional de se efetivar o monitoramento ambiental de temas,
tendéncias, relacionamentos e destacadamente, demandas. Mais uma vez a obra

de Choo (1998), disponibiliza conceituagéo pertinente,

monitoramento ambiental € a aquisicdo e uso de informagdes
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente
externo de uma organizagao, o conhecimento de que iria ajudar
a administragdo no planejamento de curso futuro da
organizacdo, da acdo. Na medida em que a capacidade de uma
organizacdo para se adaptar ao seu ambiente externo depende
de conhecer e interpretar as mudancgas externas que estao
ocorrendo, a varredura ambiental constitui a principal modo de
aprendizagem organizacional (CHOO,1998, p. 121).

Ainda em carater preliminar, é possivel afirmar que o monitoramento
ambiental dentro da dimensao do macroprocesso de IC, contribui com a antevisao

de demandas atuais e futuras por servigcos em educacgao profissional.

oO gerenciamento de demandas nas industrias nacionais em
educacao profissional é caracterizado por um conjunto de atividades que compde
a ultima incorporagao de elementos conceituais ao presente referencial teorico,
retrata a resultante da analise de padrdes de demanda e o gerenciamento da
demanda pertinente para tratamento da tematica recorte alvo da pesquisa
(educacéao profissional de industrias nacionais). Quanto a analise dos padrdes de
demanda € possivel destacar a demanda por segmento de mercado, segundo
Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p. 283) “a analise as vezes revelara que um ciclo
de demanda previsivel para um segmento esta oculto em um padrdo mais amplo”.
Quanto ao gerenciamento em si das demandas Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p.
286) afirmam que,

é possivel destacar a possibilidade de uso de abordagens mais
intervencionistas que consistem em influenciar o nivel de
demanda a qualquer instante por meio de providéncias ativas
para reduzir demanda em periodos de pico e aumenta-la em
periodos de excesso de capacidade. (LOVELOCK; WIRTZ;
HEMZO, 2011, p. 287).
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°De modo conclusivo ao presente referencial tedrico, destaca-se a
necessaria contribuicdo das ciéncias sociais da administracdo em sua
especialidade pela administracdo de marketing de servigos, visto que a prestacao
de servicos em educacgao profissional requer uma série de atengdes as variaveis
que compde a gestdo de oferta de servigos, desde a identificagdo da demanda. Por
isso, consolidam-se a seguir os elementos conceituais contidos na contribuigcdo da
administragdo de marketing aplicada a servigos, agregando-os ao presente
referencial teorico.

A administracdo de marketing ou administracdo de mercados
conceitua e caracteriza mercado organizacional, segmentacdo de mercado e o
gerenciamento da relagdo com o cliente por meio da contribuicdo dos autores
Kotler e Keller (2006), sendo pertinente a incorporagdo destes elementos
conceituais ao presente referencial tedrico da pesquisa, cujo objeto de investigagao
compdem-se de industrias de base nacional (consumidores organizacionais)
vinculadas a um grupo estratégico de empresas, segmentadas com sedes
decisorias no estado de Sio Paulo, pertencentes a setor de atividade industrial
especifico (metalmecéncia).

Como ja registrado, demandas em educacéo profissional representam
variavel contida no macroambiente social e econdmico que sob a perspectiva
técnica da gestdo mercadoldgica de servigos, devem ter seu tratamento conceitual
amparado pela contribuigdo dos autores Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011).

A contribuicdo dos autores se da pela constatagao de que no mercado
de servigos é necessario considerar o cliente como coprodutor, de acordo com
Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p. 265) “a participagdo do cliente refere-se as
acdes e aos recursos fornecidos durante a producdo e/ou entrega de servigo e
inclui insumos mentais, fisicos e até emocionais. Certo grau de participacdo do
cliente na entrega do servigo € inevitavel”. Servicos de educagao profissional
nascem e comegam a ser entregues aos clientes (industrias nacionais) a partir do
monitoramento e analise de suas demandas.

Diante do exposto, entende-se que o monitoramento de demandas de
industrias nacionais fundamentado pela Gl, determinara a efetividade da gestéao
de mercados de servigos em educacgao profissional.

Conclui-se a presente secdo com a consolidacdo do referencial

tedrico em dimensdes conceituais devidamente articuladas sob o ordenamento
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maior do alicerce tedérico da Gl como um ciclo continuo de processos, em
vinculo a IC por meio do processo de monitoramento do ambiente externo, bem
como, a gestdo de marketing de servigos, considerando-se o recorte da
investigacdo em curso, cujo o objetivo €& propor diretrizes que orientem a
elaboragdo de processos de gestdo da informagdo para monitoramento
permanente de demandas em educacgao profissional para industrias nacionais.

A seguir apresenta-se o planejamento da pesquisa, sua caracterizagao,
meétodos e critérios adotados.

3.2 Planejamento da Pesquisa

A presente secdo demonstra a classificagdo, caracterizagdo, metodologia,
critérios para escolha dos publicos-alvo da investigagdo e amostras para os
respectivos publicos, bem como, a correlagdo entre os objetivos do projeto, as
fontes de dados, o método aplicado, a técnica de coleta de dados e técnica para
andlise dos dados. Na subsecdo 3.2.1 apresenta-se a classificacdo, a
caracterizagao da pesquisa e os critérios para selecdo dos publicos-alvo das
investigacbes em abordagem qualitativa. Na subsecdo 3.2.2 apresentam-se
consideragdes quanto a metodologia de analise qualitativa e um quadro explicativo
simplificado que relaciona cada objetivo do projeto as respectivas condicionantes
técnicas de execugao da pesquisa.

3.2.1 Classificagcao e Caracterizagao da Pesquisa

A pesquisa classifica-se como descritiva em abordagem metodologica
qualitativa para os publicos-alvo mobilizados no estudo, quais sejam: industrias
nacionais e gestores do SENAI departamento regional de S&o Paulo. Para cada
publico aplica-se um recorte intencional. As industrias em estudo pertencem a
carteira de clientes coordenados pelo departamento regional de S&o Paulo,
conforme matriz multicritério (CNI, 2013), vinculadas ao setor industrial de maior
representatividade no estado (metalmecanica). Os gestores do SENAI Sao Paulo,
que fazem parte do estudo sdo aqueles especialistas em educacao profissional e

atuantes no atendimento as empresas.
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As razbes que justificam esta classificacdo e escolha metodologica
vinculam-se aos objetivos do presente estudo. Para propor diretrizes que orientem
a elaboracao de processos de Gl é necessaria a utilizagdo de método qualitativo,
que permita uma investigagao contextual e que descreva o entendimento do SENAI
quanto as necessidades de informagao para monitoramento de demandas em
educacao profissional.

Para descrever como as industrias neste alvo da investigagdo, gerenciam
suas demandas em educagao profissional, também é necessaria a utilizagado de
uma abordagem qualitativa no recorte especifico de empresas que compdéem uma
amostra intencional justificada para o presente estudo. A abordagem qualitativa
permite a captura de visdes, percep¢des e praticas das empresas cujo
relacionamento técnico, institucional e mercadolégico interessa ao SENAI Séao
Paulo, que em 2013 iniciou um processo continuo de acesso as empresas clientes
da entidade, por meio de coordenadores de relacionamento com a industria, fungao
especializada e dedicada ao monitoramento e qualificacdo de demandas em
educacao profissional.

A seguir serdo descritos os critérios utilizados que justificam a escolha do
departamento regional do SENAI de S&do Paulo como publico-alvo do presente

estudo, bem como, o recorte intencional das industrias nacionais.

Critérios para Definigao dos Publicos-Alvo para Abordagem Qualitativa

O SENAI departamento regional de Sdo Paulo, possui a maior concetragéo
de empresas e trabalhadores dentro das duzentas e cinquenta maiores industrias
nacionais contribuintes, na secao 1.4 do presente estudo que trata o contexto da
pesquisa, mais especificamente nas tabelas 2 e 3 € possivel identificar o nivel de
concentragédo de industrias deste segmento de mercado estratégico para o SENAI
em Sao Paulo. Cento e nove empresas deste segmento sdo coordenadas pelo
estado, o que representa mais de quarenta por cento do total.

Ante ao volume de industrias de base nacional concentradas na carteira de
grandes clientes do SENAI coordenados pelo regional Sdo Paulo, justifica-se a

escolha deste Departamento como alvo para investigagao.
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No que se refere as industrias de base nacional, os critérios utilizados para
escolha das empresas que fardo parte da amostra para a investigagdo em carater
qualitativo sao:

v pertencer a carteira de clientes de base nacional coordenados pelo
departamento regional de Sdo Paulo conforme resultado da matriz multicritério (CNI,
2013);

v pertencer ao setor de metalmecénica que é investigado por concentrar maior

quantidade de empregados no estado de S&o Paulo;

v possuir operagdes administrativas e/ou industriais em no minimo dois (dois)
estados;
v possuir operacao industrial nos municipios de Aluminio, Sumaré, Sao

Bernardo do Campo e/ou Santo André (ABC) e em Sao Paulo capital que concentram
polos industriais e decisorios para metalmecanica;
v possuir gestdo (mista) centralizada e descentralizada de decisdes para
demandas em educacéao profissional.
Para facilitar o entendimento do universo e amostra da pesquisa no que
se refere ao publico-alvo industrias, segue-se esquema visual demonstrado na

figura 9.
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Figura 9. Universo e Amostra do Publico-Alvo Industrias Nacionais
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109 Industrias nacionais coordenadas pelo SENAI Sao Paulo.
1° Recorte dentro dos critérios da pesquisa.

11 Industrias nacionais do setor de metalmecénica coordenadas pelo SENAI Sao Paulo
2° Recorte dentro dos critérios da pesquisa.

04 Industrias nacionais do setor de metalmecénica coordenadas pelo SENAI Sao Paulo
que atendem a todos os critérios da pesquisa.

3° Recorte dentro dos critérios da pesquisa.

Amostra-alvo da investigacao qualitativa.

Fonte: da autora, 2014.

Quanto ao vinculo a carteira de clientes de base nacional coordenados pelo
departamento regional de S&o Paulo, tal critério € essencial, pois no SENAI a
gestdo de clientes com este perfil € uma prioridade e determinante para melhoria
de desempenho e performance da entidade. Neste grupo de empresas encontram-
se as principais formadoras de opinido e lideres de setores industriais.

Quanto a escolha do indicador “numero de empregados” para selegdo do
setor de atividade industrial metalmecénica, este critério se justifica em fungdo do
recorte tematico “demandas em educagao profissional para trabalhadores de
industrias nacionais” diretamente relacionado ao indicador.

Quanto ao minimo de operagdes em dois estados, trata-se de um critério
necessario, pois justifica a atuacdo do SENAI por meio de redes técnicas e de
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gestdo de mercado nacionais, que compdem o conjunto de estratégias adotadas
pelo SENAI para garantir a sustentabilidade econdmica e técnica da entidade.

Quanto ao critério de escolha dos municipios sede de operagdes industriais
em Sao Paulo, o mesmo se justifica, pois permite a captura de percepg¢des de
empresas localizadas nos principais centros industriais do estado, com destaque
ao municipio Aluminio, sede da maior planta industrial de processamento de
aluminio do mundo, com setecentos mil metros quadrados de area construida pela
Companhia Brasileira de Aluminio (Votorantim Metais) e vinculado a regiao
administrativa de Sorocaba (5% no ranking de empregos por municipio). O
municipio alcanga elevado indice de participagdo nos empregos formais da
industria sobre o total de empregos formais do municipio, superior a setenta por
cento, segundo dados apurados pela SEAD/SP (2012).

Em que pese o carater qualitativo da pesquisa, apresenta-se a seguir uma
composic¢ao de dados que facilitam a compreensao do perfil das empresas alvo da
investigacéo. Estes dados sdo apresentados nas tabelas 5, 6, 7 e 8.

A tabela 5 apresenta o filtro que caracteriza o grupo de empresas resultante
da aplicagdo da matriz multicritério (CNI, 2013) que inclui fator de preponderancia
da atividade econdbmica do estabelecimento-matriz (CNPJ final 001). As onze
industrias abaixo identificadas estdo com seu estabelecimento-matriz no alvo da

investigac&o qualitativa.
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Tabela 5. Industrias do Setor de Metalmecanica que Compéem a Carteira de
Clientes de Base Nacional de Sao Paulo conforme Matriz Multicritérios 2013

Qid.

Razao Social

ALSTOM BRASIL ENERGIA E
TRANSPORTE LTDA

CATERPILLAR BRASIL LTDA

COMPANHIA BRASILEIRA DE
ALUMINIO

CONFAB INDUSTRIAL SOCIEDADE
ANONIMA

ELEVADORES OTIS LTDA

LORENZETTI SA INDUSTRIAS
BRASILEIRAS ELETROMETALURGICAS

MABE BRASIL ELETRODOMESTICOS
LTDA

METSO BRASIL INDUSTRIA E
COMERCIO LTDA

NOVELIS DO BRASIL LTDA.

10.

PARANAPANEMA S/A

11.

VILLARES METALS SA

250 Brasil

66
65
78

168

225

209

156

202

239

194
234

NUmero de
estados com
operagdo
(qtde_Ufs)

5

3
7

2

19

Lista de UFs onde
a empresa tem

Total de
estabelecimentos

Qtde média de
empregados na

Fonte: CNI, Unimercado, 2014.

estabelecimento empresa
BA, RJ, RO, RS, SP 12 4038
PR, RJ, SP 5 5791
AM, MG, PR, RJ, RS,
SC, S 26 5430
RJ, SP 4 2223
AL, AM, BA, CE, DF,
ES, GO, MG, MS,
PA, PB, PE, PR, RJ, H Ak
RN, RS, SC, SE, SP
AM, BA, ES, GO,
MG, MS, PE, PR, RJ, 18 3846
RS, SC, SP
PE, PR, SP 6 4183
MG, PA, SP 7 1675
BA, MG, PE, SC, SP 14 1837
BA, ES, SP 5 2110
SC, SP 2 1442
TOTAIS 11 IndUstrias 132 34763

Dentro deste grupo de onze industrias de base nacional apenas 04 (quatro)

empresas atendem a totalidade dos critérios de definicdo da amostra intencional

para a investigacdo qualitativa ja mencionados, sao elas: Caterpillar Brasil,

Companhia Brasileira de Aluminio, Elevadores Otis e Villares Metals em fungdo de

suas localizagdes respectivamente nos municipios de Sdo Paulo capital, Aluminio,

S&o Bernardo do Campo e Sumaré. Estas empresas abrangem dezenove estados

brasileiros com sessenta e seis estabelecimentos e mais de quatorze mil

empregados (vide tabela 6).
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Tabela 6. Industrias de Base Nacional que Compdéem o Grupo Alvo da
Pesquisa.

NUmero de

Ranking estados Lista de UFs onde Qide média de
_ . Total de
Qid. Razao Social 2013 com a empresa tem . empregados na
q - a estabelecimentos
250 Brasil operagcdo estabelecimento empresa
(gtde_Ufs)
1. CATERPILLAR BRASIL LTDA 65 3 PR, RJ, SP 5 5791
COMPANHIA BRASILEIRA DE AM, MG, PR, RJ, RS,
2 ALUMINIO A 7 SC, SP 2 s

AL, AM, BA, CE, DF,
ES, GO, MG, MS,

3. ELEVADORES OTIS LTDA 225 19 PA, PB, PE, PR, RJ, 33 2188
RN, RS, SC, SE, SP

4. VILLARES METALS SA 234 2 SC, SP 2 1442

TOTAIS 04 IndUstrias 66 14851

TOTAIS 11 IndUstrias 132 34763

Fonte: CNI, Unimercado, 2014, adaptada.

A coluna identificada com a sigla “Qtd.” apresenta a numeragéo ordinal que
classifica cada linha (empresa) na tabela no grupo das onze industrias nacionais
apresentadas por ordem alfabética; a coluna “Razdo Social”’ identifica cada
industria nacional, a coluna “Ranking 2013 250 Brasil” apresenta a posi¢cao das
empresas no ranking das duzentas e cinquenta maiores contribuintes nacionais em
volume de arrecadacdo ao SENAI; a coluna “Numero de estados com operacao
(gtde_Ufs)” demonstra o quantitativo de unidades da federagdo onde as empresas
possuem plantas industriais; a coluna “Lista de Ufs onde a empresa tem
estabelecimento” identifica quais estados possuem operagdes em suas plantas
industriais; a coluna “Total de estabelecimentos” quantifica o numero de operacdes
no conjunto dos estados de abrangéncia de cada empresa, a coluna “Quantidade
média de empregados na empresa” demonstra os dados declarados formalmente
pela empresa em numero de empregados diretos com vinculo trabalhista.

As tabelas 7 e 8 a seguir, demonstram os dados consolidados em separado,
para o estado de Sao Paulo e para os demais estados.
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Tabela 7. Dados das Operagcoes em Sao Paulo das Industrias de Base
Nacional que Compoéem o Grupo Alvo da Pesquisa.

NUmero de
Ranking  estados Lista de UFs onde Total de Qtde média de
Qid. Razao Social 2013 com a empresa tem A empregados na
N _ . estabelecimentos
250 Brasil operagdo estabelecimento empresa
(atde Ufs)
1. CATERPILLAR BRASIL LTDA 65 3 SP 1 1015
COMPANHIA BRASILEIRA DE
2. ALUMINIO 78 7 SP 2 4807
3. ELEVADORES OTIS LTDA 225 19 SP 10 744
4. VILLARES METALS SA 234 2 SP 1 1429

TOTAIS 04 IndUstrias 14 7995

Fonte: CNI, Unimercado, 2014, adaptada.

Tabela 8. Dados das Operagoes nos Demais Estados Brasileiros das
Industrias de Base Nacional que Compdem o Grupo Alvo da Pesquisa.

NUmero de
Ranking  estados Lista de UFs onde Total de Qtde média de
Qtd. Razdo Social 2013 com a empresa tem . empregados na
" _ q estabelecimentos
250 Brasil operagdo estabelecimento empresa
(atde Ufs)
1. CATERPILLAR BRASIL LTDA 65 3 PR, RJ 4 4776
COMPANHIA BRASILEIRA DE AM, MG, PR, RJ, RS,
2 ALUMINIO e 7 SC 2 e
AL, AM, BA, CE, DF,
ES, GO, MG, MS
. ELEVADORES OTIS LTDA 22 1 ' ’ e 23 1444
3 ORES OTIS 5 ’ PA, PB, PE, PR, RJ,
RN. RS. SC. SE
4. VILLARES METALS SA 234 2 sSC 1 13
TOTAIS 04 IndUstrias 52 6856

Fonte: CNI, Unimercado, 2014, adaptada.

Como é possivel observar o estado de Sdo Paulo concentra um volume de
empregados superior a cinquenta por cento do total das empresas no alvo da
investigacdo qualitativa, apesar de possuir menor concentragdo de
estabelecimentos destas industrias com decisdo no estado para todo os seus
estabelecimentos no Brasil e portanto, sob coordenacdo deste departamento
regional do SENAI.
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Quanto ao segundo publico-alvo (SENAI), registra-se que a amostra
destacada para a pesquisa, pautou-se no interesse investigativo da abordagem
qualitativa, de modo a captar os entendimentos sobre o tema da investigagao
“‘demandas para educagao profissional de industrias nacionais” junto as fungbes

descritas nos niveis organizacionais demonstrados a seguir, na figura 10.
Figura 10. Universo e Amostra do Publico-Alvo SENAI

Universo: Fungoes de Educacao Profissional e de Relagoes com Mercado dos
vinte e sete Departamentos Regionais do SENAI

y
Nivel Tatico - Técnico ’

Amostra: Geréncia Técnica de Educagao do SENAI SP

Nivel Tatico - Mercadoloégico

Amostra: Geréncia de Relacionamento com Empresas e Comunidade do SENAI SP

Amostra: Diretoria de Escola do SENAI SP

Fonte: da autora, 2014.

Na subsegdo a seguir apresentam-se as consideragdes quanto a
metodologia e a abordagem de analise qualitativa, bem como, um quadro
explicativo simplificado que relaciona cada objetivo do projeto as respectivas
condicionantes técnicas de execugcao da pesquisa, a saber: fontes dos dados e

informacgdes, método, técnica para coleta e técnica para analise.
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3.2.2 Consideracdes Metodolégicas

Em consideragdo aos aspectos metodologicos da pesquisa, registra-se que
o amparo técnico e tedrico ao método qualitativo esta fundamentado nas obras de
Creswell (2010) e Richardson (2010). A obra de Richardson (2010) agrega o
seguinte entendimento técnico fundamentador da opgdo metodologica da analise

qualitativa,

a abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opgéo do
investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendmeno social. [...] Em principio, podemos
afirmar que, em geral, as investigagbes que se voltam para uma analise
qualitativa que tém como objeto situagbes complexas ou estritamente
particulares.Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interagcdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga
de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.
(RICHARDSON, 2010, p. 79-80).

O autor acrescenta um conceito sobre a pesquisa qualitativa de acordo com
Richardson (2010, p. 90), “a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados.” No que se refere a estratégia de
abordagem qualitativa, segundo Creswell (2010, p. 250), “a constante autorreflexado
do pesquisador, portanto, € fundamental para evitar vieses interpretativos”.

Diante do exposto justifica-se a opgédo pelo método qualitativo para os
grupos-alvo ja identificados no recorte que compde a presente investigagéo.

A seguir apresenta-se a tabela 9 que descreve e correlaciona os objetivos do
projeto, as fontes de dados e informagbdes, o método de pesquisa utilizado, a
técnica de coleta dos dados e informagdes e a técnica de analise aplicada.
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Objetivos | Fontes dos Dados Método Técnica para Instrumento | Técnica para
e Informacoes Coleta de Coleta Analise
a)
vide a Agtqres R_eviséo de _P_esqui;a -- Revisao
especialistas em literatura. bibliografica: estruturada de
seguir. Gl incluindo selecéo conteudos
autores brasileiros dirigida de diretos e
atuantes na area e literatura por conexos a
autores consulta as tematica. (2)
especialistas em referéncias
cada um dos bibliograficas
conteudos conexos recomendadas
ao tema. .
Pesquisa
bibliografica
Via web.(1)
b) Gestores
. especialistas em Levantamento. Entrevistas Roteiro Analise de
vide a : . .
atendimento a presenciais. orientador. texto
seguir. empresas € em (conteudo).
educacéo
profissional do
SENAI Sao Paulo.
(3)
c)
vide a IndUstria_s de base | Levantamento. Entrevistgs Questionario Analise de
nacional, via email. estruturado texto
seguir. vinculadas ao setor com perguntas (conteudo).
de metalmecénica, abertas.
conforme matriz
multicritérios
gerada pela
CNI,Unimercado,
(2013),
identificadas pela
tabela 6.

Fonte: da autora, 2013.

Para facilitar o entendimento da tabela 9 transcreve-se os objetivos especificos da

pesquisa.

a) ldentificar, com base na literatura, elementos da Gl que contribuam para
a proposicéo de diretrizes de gestdo da informagdo para monitoramento

permanente de demandas em educacado profissional para industrias

nacionais;
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b) Mapear necessidades de informagédo para monitoramento de demandas

em educacéo profissional,

c) Descrever atividades de gerenciamento de demandas em educacao
profissional nas empresas selecionadas para o estudo.

Detalhamentos correspondentes as indicagdbes numéricas contidas no

quadro descritivo da metodologia da pesquisa:

(1)
Por selecdo dirigida de literatura por consulta as referéncias bibliograficas
recomendadas e pesquisa bibliografica via web, compreende-se a aplicagado de
palavras-chave nos campos de busca das ferramentas de busca disponiveis e
especificas de periodicos vinculados a Cl. Palavras-chave utilizadas: modelos
gestado da informagao, monitoramento de demandas, sistemas de informagao.

(2)

Por conteudos diretos a tematica compreende-se as revisdes de literatura
especificadas a seguir:
- modelo especifico proposto pelo Arquivo Nacional da Australia (2003),
conhecido como Metodologia DIRKS (Desenho e Implementagdo de Sistemas de
Arquivos);
- modelo de Gl proposto por Falsarella e Monteiro (2007) para gestdo da
informagédo em projetos empresariais;
- modelos genéricos de gestdo da informagao propostos por Davenport (1998)
e Choo (1998);
- inteligéncia competitiva: monitoramento do ambiente externo.

Por conteudos conexos a tematica compreende-se as revisdes de literatura
para os seguintes temas:
- sistemas de informacgao;
- educacgao para o mundo do trabalho na atualidade;
- administragado de marketing de servigos.

(3)

Por gestores especilistas em educacédo profissional no departamento
regional do SENAI no estado de S&o Paulo, identificam-se as seguintes fungdes na

estrutura para a investigacao:
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- geréncias técnicas e de mercado;

- diretoria de escola.

Consideragoes Metodolégicas Adicionais Frente aos Grupos Alvo da
Pesquisa

Departamento regional do SENAI de Sao Paulo

Quanto a abordagem qualitativa ao SENAI, optou-se pela realizagdo de
entrevistas presenciais com roteiro orientador, elaborado de modo a estimular a
manifestacdo dos respondentes, explorando seus conhecimentos e o alcance da
abordagem de investigagao de carater qualitativo.

Industrias Nacionais

Quanto a abordagem qualitativa as industrias de base nacional, optou-se
pela realizag&do de entrevistas a distancia (via email) estruturadas com questionario
elaborado de modo a ndo comprometer a técnica de analise qualitativa,
preservando questdes objetivas e abertas facilitadoras da manifestagdo de
realidades particulares das empresas, contextos e percepg¢des dos participantes.

Esta decisdo metodolégica respalda-se pelo conhecimento prévio da
exiguidade de tempo disponivel dos participantes para acolher entrevistas
presenciais ou participacbes em grupos focais de discusséo, técnicas de coleta
comumente mais aplicaveis em abordagens qualitativas.

Os participantes sao identificados como gestores de recursos humanos das
industrias de base nacional em investigagdo, lotados em fungbes como
desenvolvimento organizacional, treinamento e desenvolvimento, atragdo e
desenvolvimento.

Caso uma das empresas selecionadas na amostra intencional, se recuse a
participar da pesquisa, segue-se para mobilizagdo da empresa seguinte maior em
numero de empregados em um dos municipios de grande concentragao industrial
para o setor de metalmecanica no estado de S&o Paulo e assim sucessivamente
até que se obtenha no minimo uma industria participante por municipio, no grupo
alvo de industrias que compdem a amostra intencional.

Por fim, destaca-se que os instrumentos de coleta de dados e informacdes
desenvolvidos para atendimento ao método qualitativo de investigagcdo estao
disponiveis no apéndice.

A seguir apresenta-se a analise e discuss&o dos resultados da pesquisa.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente secdo analisa e discute os dados da pesquisa obtidos por meio
da analise de literatura e dos levantamentos qualitativos. Como ja registrado, a
literatura que fez parte da analise foi identificada mediante pesquisa bibliografica,
por selecdo dirigida e respectiva consulta as referéncias bibliograficas
recomendadas e pesquisa bibliografica via web, a partir deste conjunto de
conteudos conceituais revisados, estruturou-se um referencial tedrico que
correlacionou as tematicas da pesquisa e orientou a concepc¢ao dos procedimentos

e instrumentos utilizados na investigagao.

Na coleta de dados qualitativos utilizou-se entrevista (SENAI) e questionario
(industrias nacionais) cujos dados foram transcritos e analisados textualmente. As
guatro empresas apresentadas na secao anterior como alvo da amostra intencional

da pesquisa responderam o questionario.

A apresentacdo da analise e discussao dos resultados € estruturada a partir
dos trés objetivos especificos da pesquisa, representados em grandes temas a
saber: elementos de Gl para proposi¢cao de diretrizes de gestdo da informacéao,
necessidades de informacdo para monitoramento de demandas em educacgao

profissional e gerenciamento de demandas em educagao profissional.

E importante notar que os relacionamentos construidos no referencial
tedrico, resultaram em um modelo conceitual da pesquisa e apontaram caminhos
que, associados a analise e discussao dos dados qualitativos apresentados a
seguir, permitiram a proposi¢ao de diretrizes de Gl que orientem a elaboragéo de
processos de gestdo da informagdo para monitoramento de demandas em

educacao profissional para industrias nacionais.

4.1 Elementos de Gl para Proposicao de Diretrizes Orientadoras de
Processos de Gestao da Informagao — Vinculo ao Objetivo a)

Os elementos de Gl que foram considerados esssenciais para a proposicao
de diretrizes orientadoras da elaboragdo de processos de gestdo da informacgao
estao consolidados e sintetizados no referencial teérico. Eles foram identificados na
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revisdo de literatura e estdo concentrados no modelo de Gl proposto por Choo
(1998), incluindo a teoria do comportamento adaptativo e a teoria do
monitoramento ambiental deste autor. Choo registra que,

parte da discussdo sobre inteligéncia organizacional e de
aprendizagem esta na criagdo, aquisicdo, armazenamento,
andlise e uso da informacgao para formar a base intelectual para
suportar o crescimento de uma organizagéo inteligente. Uma
organizacdo aprende se, por meio do processamento da
informagado, seus comportamentos potenciais forem mudados.
Por tanto, o objetivo basico da gestdo da informagéo é aproveitar
0s recursos e capacidades informacionais, de modo que a
organizacdo aprenda e se adapte ao seu ambiente
mutavel. (CHOO,1998, p. 31).

Analisar esta contribuicdo direta de Choo (1998), tornou possivel identificar
na formulacéo de diretrizes o quanto o monitoramento de demandas em educacgao
profissional amparado pela Gl pode influenciar no comportamento do SENAI para o
planejamento, desenvolvimento e oferta de programas nas diversas categorias da
educacao profissional, com ajustes precisos e viaveis frente as necessidades das
industrias nacionais.

A entidade pode planejar o atendimento customizado de empresas, com
pleno aproveitamento de sua infraestrutura fisica e capacidade técnica, por meio da
atuagao em rede. Tanto pela possivel conexdo de um amplo numero de agentes de
informacéao internos e externos, incluindo os proprios interlocutores das industrias
nacionais clientes do SENAI, como pela otimizagado de atendimentos as demandas
de distintas industrias nacionais em um mesmo municipio ou regido. Tais
perspectivas compdem por si, uma ampla rede de informagdes qualificadas.

Em complementagao essencial as proposigdes de Choo (1998), encontram-
se as citagbes dos autores London e London (2011) que remetem a atengdo com
as dimensdes organizacionais, humanas e tecnologicas para desenvolvimento de
sistemas de informacdo. Os autores Kotler e Keller (2006) e Lovelock, Wirtz e
Hemzo (2011) bem como, o conjunto dos demais autores explorados na reviséo,
aportam elementos conexos a Gl uteis as analises e proposicdes elaboradas.

Destaca-se que o modelo de Gl proposto por Choo (1998) compreende o
conjunto de processos que garantem a identificacdo das necessidades de
informagdo da organizagdo (processo comumente negligenciado pelas
organizagdes, segundo o proprio autor e que por isso, merece foco), a aquisigdo da
informacgéo (desejada por setores de atividade da empresa ou pela organizagéo

como um todo), o armazenamento e o desenvolvimento de produtos de informagao
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(que facilitem o aproveitamento tempestivo, oportuno e qualificado das informagdes
adquiridas) e por fim, a seletiva distribuicdo da informagao que contribua e induza o
uso dos produtos de informagédo, especialmente para que a organizagao
compreenda a emissdo de sinais do ambiente externo e transforme esta
compreensao em agoes e decisdes nos niveis estratégicos, taticos e operacionais.
Trata-se de um conjunto essencial de atividades que se tornam alicerce seguro
para desenvolvimento das demais dimensdes de gestdo consolidadas no
referencial tedrico.

A gestdo da informagédo posiciona-se como provedora e guardid de ativos
intangiveis organizacionais, por meio do desenvolvimento de produtos de
informagéo e do armazenamento sistematizado de informagdes.

Além dos elementos encontrados no modelo de Choo (1998) foi possivel
encontrar  contribuicbes nas demais revisbes documentadas. ldentificou-se o
modelo de Gl proposto por Davenport e Prusak (1998) que também confirma as
proposi¢cées de Choo (1998), sendo que estes autores apenas apresentam o ciclo
continuo de processos de modo mais consolidado em quatro etapas semelhantes,
quais sejam: determinagao das exigéncias de informacédo, obtencgao, distribuicdo e
utilizagao.

Outro elemento importante encontrado no conjunto da revisao de literatura é
o entendimento de sistemas de informacdo como redes competitivas vitais. Para o
ambiente corporativo empresarial e institucional, constata-se que uma das
dimensdes de agao para qualificar e controlar o volume de dados e informagdes
disponiveis é o planejamento, desenvolvimento e uso constante de sistemas de
informacédo, porém, dentro de uma nova perspectiva, que vai além do
desenvolvimento de projetos de TI.

Sao os préprios autores e especialistas em Tl com destaque a O’Brien
(2004), que afirmam “sistemas de informac&o devem ser desenvolvidos, utilizados
e compreendidos como redes competitivas vitais” pois as empresas dependem da
governaga possivel da informagdo dos ambientes externo e interno, para
manterem-se sustentavelmente ativas na organizagéo atual da sociedade ante aos
seus desafios econdmicos, politicos, sociais e tecnologicos.

E positivo novamente destacar o que ja foi registrado quanto ao fato de que
procede dos especialistas em TI, agora, Laudon e Laudon (2011), o entendimento

de que as dimensdes organizacional, humana e tecnologica sdo condicionantes
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para o desenvolvimento bem sucedido de sistemas de informacdo e
consequentemente de modelos de gestdo da informagéo.

Destaque essencial se deve assumir pela discussdo de resultados da
analise do conceito de inteligéncia competitiva (IC) e seu processo de

monitoramento ambiental. De acordo com Choo,

monitoramento ambiental € a aquisicdo e uso de informagdes
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente
externo de uma organizagao, o conhecimento de que iria ajudar
a administracdo no planejamento de curso futuro da organizagéo
da acdo. Na medida em que a capacidade de uma organiza¢ao
para se adaptar ao seu ambiente externo depende de conhecer
e interpretar as mudangas externas que estdo ocorrendo, a
varredura ambiental constitui o principal modo de aprendizagem
organizacional (CHOO,1999, p. 87).

Este processo se compdem conceitualmente ao processo de Gl neste
estudo por duas razdes diretas:

a) o monitoramento permanente de demandas se aproxima muito dos
procedimentos compreendidos como fungdes de vigilancia de variaveis externas;

b) a educacdo profissional € uma variavel contida nos macroambientes
econdmico e social.

Portanto, foi justificada a incorporacdo do processo de monitoramento
ambiental como elemento conexo e dependente da dinamica da Gl, essencial para
a proposicao de diretrizes de gestdo da informagao orientadoras de processos para
monitoramento permanente de demandas em educacao profissional para industrias
nacionais.

Na perspectiva da relevancia conexa de elementos da IC com elementos da
Gl, foi também analisada a contribuicdo de Capuano et al (2009) que aponta a
existéncia de quatro mecanismos para monitoramento do ambiente externo, que
sdo: “observacido direta, observacdo condicionada, procura informal e procura
formal”.

Como ja registrado na revisdo de literatura, as observagbes e procuras
(pesquisas) sdo modeladas conforme necessidade e perfil das organizagdes e
compobe-se de fontes externas, internas, pessoais e impessoais, define padrbes
para o processo de interpretagdo e orienta a estratégia e tomada de decisdo.
Rothberg e Erickson (2004), apontam para o planejamento do trabalho em rede e
tal elemento, também contribuiu para a composi¢cdo das analises que levaram a

proposi¢ao das diretrizes de Gl formuladas.
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Reitera-se que formular diretrizes para elaboracdo de processo de Gl que
viabilizem a compreensdo da relevancia de um acesso a informagéo gerenciado,
permite identificar o que influencia o comportamento de usuarios da informacao.
Compreender e atender necessidades de uso individual e organizacional € fator
chave para Gl e especialmente para a sua conexao com a IC. A dimensao
tecnolégica deve ser tratada como alvanca de respostas, como estratégia para
atingir a melhor eficiéncia possivel de uso da informagao pelas organizagdes, sem
se distanciar da atengédo as demais dimensdes organizacionais (cultura, estratégia,
negocio, processos) e humanas (engajamento, liderangas).

Por fim, util também se fez agregar a discussdo os modelos de Gl
apresentados pelo Arquivo Nacional da Australia (2003) e pelos autores Falsarella
e Monteiro (2007). Segundo a Australia (2003),

DIRKS é um processo destinado a ajudar as organizagdes a
melhorar a sua gestdo de arquivos e de informagdo. [...].A
metodologia é estruturada em rigorosa abordagem destinada a
assegurar que os arquivos e a gestdo da informagao estejam
firmemente baseados nas necessidades do negécio da
organizagdo. A DIRKS é composta de oito etapas a saber: a)
investigagédo preliminar; b) analise da atividade de negdcio; c)
exigéncias para identificagdo de registros; d) avaliacdo de
sistemas existentes; e) identificacdo de estratégias para o
registro; f) concepgéo de sistema de registro; g) implementagéo
de um sistema de registro; h) revisdo apdés a implementagéao.
(AUSTRALIA, 2003; p. 6).

Trata-se de um guia consistente de ordenamento para o controle de
arquivos, que compdem atividade intrinseca e basica da Gl. E possivel observar o
zelo com o entendimento da atividade de negdcios da organizagdo e por
conseguinte com as necessidades de informagdo dos usuarios na conclusdo das
analises desta revisdo. Porém, é preciso registrar que o modelo DIRKS nao
alcanca a perspectiva do comportamento adaptativo e por tanto, torna-se um
meétodo para implantagdo intraorganizacional, o que da ao modelo de Choo (1998)
maior respaldo e pertinéncia em fungdo da tematica e questdo problema em
tratamento no presente estudo.

Outro aspecto que nao pode ser afastado e que compdem elementos de
suporte para a proposicao de diretrizes para Gl é a visdo dos autores Falsarella e
Monteiro (2007) que destacam a importancia do uso de projetos para ordenar as
mudangas organizacionais a partir do aprendizado gerado pelo uso eficiente e
gerenciado da informagdo. De acordo com os autores,

este cenério de constantes e rdpidas mutagdes representa para
as empresas ameacas e oportunidades. Com o objetivo de se
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adpatarem a este ambiente, as empresas s&o obrigadas a
implementarem mudancas no seu processo de negécio. E neste
contexto que despontam projetos, pois a implantacdo de
mudancas foge das atividades rotineiras de uma empresa.
Projetos necessitam de informagbes para serem geridos e
também produzem informacbées com valor agregado. Tanto as
informacgdes prospectadas, quanto as informagbes produzidas,
se bem geridas, podem levar a aprendizagem organizacional.
Assim a gestdo da informacdo desponta como importante fator
de competitividade nas empresas, pois a empresa que aprende
adquire maturidade e tem maior chance de sobrevivéncia num
ambiente atribulado. (FALSARELLA;MONTEIRO, 2007, p. 82).

A seguir relata-se a analise e discussdo dos resultados que respondem a
identificacdo das necessidades de informacédo para monitoramento de demandas

em educacéo profissional para empresas nacionais.

4.2 Ildentificacao das Necessidades de Informagao para Monitorar Demandas
em Educacao Profissional — Vinculo ao Objetivo b)

As informagdes necessarias para monitoramento de demandas em
educacgao profissional, puderam ser apreendidas a partir da analise de dados
coletados por meio das entrevistas realizadas com gestores do departamento
regional do SENAI Sdo Paulo e também, por meio dos questionarios respondidos
pelas industrias nacionais participantes da investigagdo. Com este procedimento foi
possivel efetivar uma abordagem de analise qualitativa que gerou suficiéncia de
dados em duas perspectivas: a perspectiva da parte que € a geradora de
demandas (industrias nacionais), emissora de sinais no ambiente externo
(mercado) e a perspectiva da parte que € a monitoradora de demandas (SENAI) e
desenvolvedora de solugdes em servigos de educagao profissional.

No posicionamento do SENAI, a visdo de necessidades de informagéo foi
abrangente. Foi possivel identificar a pertinéncia das informagbées de carater
secundario, em bases de dados socioecondmicos e procedentes de fontes de
dados que retratem a dinamica do mercado de trabalho no Brasil como base
informacional essencial para identificagdo e monitoramento de demandas em
educacao profissional. Este ponto de partida exposto pelos entrevistados confirmou
a aderéncia das proposigdes de Choo (1999) ao SENAI uma vez que posicionou a
organizagdo para a constante atengdo as variaveis do ambiente externo, no caso,

aos ambientes econdmico e social, por meio de dados como nivel de escolaridade,
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numero de trabalhadores e populacao, faixa etaria, localizagdo das empresas no
estado e fora do estado.

[SENAI] [*Diversos niveis de informagdo podem ser utilizados, o comego & vocé
analisar o recorte de uma regido, entdo por exemplo, vocé deve observar quais s&o
as empresas daquela regido, onde elas se localizam, como se organizam, como
estéo distribuidas de forma nacional e em cada local desse vocé precisa fazer uma
verificagdo dos dados socioeconémicos de uma regido, isso vai te dando uma série
de informagées, qual o nivel de escolaridade, populacdo ativa, idade, este € o
primeiro nivel de informag¢é&o”.]

De acordo com o posicionamento dos entrevistados foi possivel observar
que o SENAI em niveis estratégicos, taticos e operacionais, busca informagdes de
um determinado conjunto de fontes de dados secundarios quais sejam: RAIS e
CAGED ambas as fontes administradas pelo Ministério do Trabalho e Emprego e
CNAE administrada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). As
fontes RAIS e CAGED sao utilizadas pela Federacdo das Industrias do Estado de
Sé&o Paulo (FIESP) e estdo sistematizadas em uma ferramenta chamada “Capital
Humano” disponivel publicamente para consulta nos portais desta entidade de
representacido da industria.

O Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo (CIESP) também atua na
captacdo de dados primarios junto as industrias, por meio de sondagens e outros
levantamentos e compde o conjunto de informagbes necessarias para
monitoramento de demandas em educacdo profissional. E também destacado
pelos entrevistados que o departamento nacional do SENAI fornece estudos
utilizados como referéncia pela entidade, ha uma unidade de estudos e prospectiva
que atua na projecédo de tendéncias para diversas areas tematicas de atuagao do
SENAI, SESI e do IEL.

[SENAI] [“Nos trabalhamos com um conjunto de informagbes levantadas pelo
nosso nucleo de mercado de trabalho mas que fundamentalmente dizem respeito
ao volume de méao de obra necessaria em fungdo do desenvolvimento industrial em
cada regido, ... trabalhamos com dados de CAGED, dados secundarios que estdo
disponiveis por parte do Ministério do Trabalho, trabalhamos com dados que
encontramos disponiveis no sistema da FIESP, com os dados dos CIESPs, que
tem também um levantamento junto com as industrias, entdo s&o estas
informagbes que nds utilizamos para o planejamento de acgcdes de formacgéo
profissional aqui no SENAI de S&o Paulo, trabalhamos também com informagées
do Departamento Nacional, pois sabemos que o DN tem um setor de prospecg¢ao
muito bom, entdo nés também usamos esta base de dados para fazer o nosso
planejamento’].
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O setor do departamento nacional do SENAI mencionado pelos
entrevistados € também o provedor de investigagdes de carater primario, pesquisas
de mercado e painéis de especialistas compdem um conjunto de informagdes
relevantes que contribuem com o monitoramento de demandas em educagao
profissional. Destaca-se a pesquisa junto as duzentas e cinquenta maiores
empresas contribuintes do SENAI e SESI (CNI, UNIEPRO, 2013), que analisou
niveis de satisfagdo, imagem e demandas para um conjunto de areas de atuagao
das entidades que compde o Sistema Industria, incluindo educagao profissional.

Foi pertinente resgatar o entendimento revisado sobre a importéncia deste
tipo de investigagcdo. De acordo com Kotler (1999, p. 47) “a pesquisa de mercado &
o ponto inicial para o marketing. Sem ela uma empresa entra em um mercado as
cegas.” Destacou-se ainda que de acordo com Gronroos, (2003, p.53) “o desafio
para as empresas € ser capaz de usar informagdo e conhecimento para
desenvolver servicos mais orientados para os clientes e de mais valor para eles”.

A visao das necessidades de informagao para monitoramento de demandas
em educacéo profissional se deu por niveis de dados.

[SENAI] [ “O segundo nivel também se da através dos dados secundarios, atraves
do proprio CNAE, vocé pode observar quais as areas tecnoldgicas que vocé tem
um trabalho a ser feito, quais as possibilidades de trabalho, evolugéo dos ultimos
anos do emprego, qualificagbes profissionais naquela regido e naquelas
empresas’].

Na perspectiva da contribuicdo trazida por Choo (1999) foi possivel
correlacionar a atengéo dos gestores do SENAI S&o Paulo com fontes secundarias
que mapeiam variaveis sociais, econdémicas, politicas e tecnolégicas com um
fendmeno exposto pelo autor no que se refere a interagdo da organizagdo com seu
ambiente externo. De acordo com Choo (1999): “gerentes que percebem o
ambiente mais incerto tendem a ler mais. Varios estudos descobriram que a
incerteza ambiental percebida € um bom indicador da quantidade e intensidade da
varredura”.

A atencdo quanto as informagcbées do ambiente externo também foi
identificada nas respostas dos entrevistados.

[SENAI] [“Um nivel de informag&o, é analisar o que esta acontecendo com aquele
grupamento de empresas, como € o0 processo de distribuicdo e logistica dos
produtos da industria, como isso esta concorrendo, como esta a concorréncia
mundial, como esta o nivel de nacionalizagdo, como esta sendo o comportamento
do processo produtivo, com todo este leque de informacgées, que vai desde o inicio
la dos dados socioeconémicos, até o processo de distribuigdo, consumo mundial,
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quem s&o os principais clientes da industria, o que esta acontecendo com estes
movimentos, vocé tem uma primeira fotografia para analisar as demandas de
formacéo profissional”.]

Como ja registrado neste estudo, reiterou-se uma das primeiras
constatagdes que a organizagdao adquire ao realizar o monitoramento ambiental
(ainda que de modo nao sistematizado), € a dindmica da incerteza, da variagdo, da
mudanga continua dos sinais e evidéncias dos diversos ambientes: econémico,
social, politico, tecnolégico e mercadolégico. Ante a essas percepgdes do quao
incertas sao as variaveis externas, a organizacdo desenvolve um forte
entendimento quanto a essencialidade da Gl e, em decorréncia das atividades
vinculadas ao conjunto de processos que conduzem a gestao da informagéao, surge
a competéncia essencial, o comportamento adaptativo.

Esta competéncia organizacional estimula a prontiddo dos individuos para
manter a busca e compartilhamento de informagdes, para prevenir e mitigar riscos
€ ameacgas, ou para intensificar o aproveitamento de oportunidades no ambiente
externo (incerto).

Identificou-se de modo sintético cada uma das fontes de informacgao
mencionadas pelos entrevistados e seus respectivos dados e informagdes de modo
a garantir-se o entendimento necessario das mesmas.

a) RAIS — Relagcdo Anual de Informagbes Sociais — segundo reporta o

Ministério do Trabalho e Emprego, esta base de dados foi concebida com os

seguintes objetivos:

o suprimento as necessidades de controle da atividade trabalhista no Pais,
o provimento de dados para a elaboragido de estatisticas do trabalho, a
disponibilizacdo de informagdes do mercado de trabalho as entidades
governamentais (BRASIL, 2013, online).

Os dados que s&o de grande valia ao SENAI para identificagcdo de demandas em
educacao profissional procedentes destas fontes sio:

* grau de escolaridade dos trabalhadores dos setores industriais;
» faixa etaria dos trabalhadores;

* n°de trabalhadores por setor industrial, estado e municipios;

* setor de atividade econdmica das empresas;

* género dos trabalhadores;

e renda média.
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b) CAGED - Cadastro Geral de Empregados e Desempregados — de acordo
com o Ministério do Trabalho e Emprego, esta base de dados foi concebida
para garantir o

registro permanente de admissdes e dispensa de empregados, sob o
regime da Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT. Este Cadastro Geral
serve como base para a elaboracdo de estudos, pesquisas, projetos e
programas ligados ao mercado de trabalho, ao mesmo tempo em que
subsidia a tomada de decisdes para agdes governamentais. E utilizado,
ainda, pelo Programa de Seguro-Desemprego, para conferir os dados
referentes aos vinculos trabalhistas, além de outros programas sociais.
(BRASIL, 2013, online).

C) CNAE - Classificagao Nacional de Atividades Econbémicas — trata-se de uma
sistematizacdo de dados elaborada, organizada e atualizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) para definigdo especifica de

atividades econ6micas no pais.

Estas sédo as fontes de dados secundarios tratados, sistematizados no portal

da FIESP por meio do Programa “Capital Humano” e portal dos CIESP de todo o

estado. Ao consultarmos estas fontes pelo seu acesso publico via internet foi

possivel identificar outras fontes de dados secundarios utilizadas nestes portais
além das fontes mencionadas pelos entrevistados, sdo elas: dados coletados na

Fundacado Sistema Estadual de Analise de Dados (SEAD), Programa das Nagdes

Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e Ministério da Industria e Comércio

(MDIC).

d) Os dados gerados pela SEAD utilizados no portal da FIESP referem-se a
populagdo e produto interno bruto do estado. Destaca-se que a Fundacgao
SEAD mantém um portal ativo com um conjunto organizado de dados,
estudos e indicadores de carater social e econdmico para o estado de Sao
Paulo;

e) Os dados gerados pelo PNUD no portal da FIESP referem-se ao indice de
desenvolvimento humano (IDH) também do estado de S&o Paulo e
municipios (IDH-M);

f) Os dados gerados pelo MDIC no portal da FIESP referem-se ao dados da
balanga comercial (exportagdes e importagdes);

Foi possivel constatar a relevancia dos dados gerados por todas estas
fontes para fins de entendimento consolidado do comportamento dos setores
produtivos por municipios e para o estado de Sao Paulo. Esses dados sao eficazes

para compor analises de investimento em infraestrutura educacional
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(equipamentos, laboratorios, oficinas, escolas, institutos) e de desenvolvimento de
cursos (metodologia, materiais didaticos e docentes) para realizacdo de
atendimentos em educacéo profissional.

Foi relevante nesta analise destacar que os entrevistados reportam a
descricdo de um conjunto (“grupamento”) de informagdes em distintos niveis,
sendo que um segundo nivel de informagbes necessarias para monitorar
demandas em educacéao profissional ressalta a pertinéncia de se manter constante
atividade de interacdo com as industrias, tratam-se de informagdes que procedem
de fontes de informagdes humanas, sdo os profissionais dedicados
(“coordenadores de relacionamento”), que atuam no contato direto com
interlocutores das empresas, agdo que garante acesso direto a dados e
informagdes internas de industrias nacionais, tornando o atendimento consultivo as
empresas industriais pelo SENAI uma estratégia importante de acesso a dados,
informagdes e conhecimento de alto valor agregado.

[SENAI] [* ... o mais importante, € fazer um trabalho de forma consultiva, é visitar
as empresas, conhecer os processos das plantas, ouvir as pessoas que trabalham
na empresa, principalmente no caso de demandas tecnoldgicas, as pessoas que
cuidam dos processos tecnolégicos dentro da empresa. Esse dialogo com as
empresas ele ¢ fundamental”.]

[SENAI] [“ ... se vocé fizer um trabalho com especialistas que possam verificar e
perceber os gargalos de formagé&o profissional dentro das empresas, vocé tera um
conjunto de informagbées que vai desde os dados socioeconbémicos da regiédo,
evolugdo do emprego, até os dados do proprio processo de fabricagdo da industria
de transformacéo e o daquela empresa, o que ela precisa.”]

Diante desta constatagdo, observou-se entdo o que dizem as industrias
nacionais quanto as necessidades de informacdo para monitoramento de
demandas em educacgao profissional. Quando questionadas sobre quais sdo as
informagbes necessarias para identificar demandas em educagdo profissional na
sua empresa ? responderam que ‘os dados de desempenho produtivo dos
empregados e o relato das geréncias operacionais que demandam cursos e
treinamentos de capacitacdo profissional” sao as informagdes que as permitem
identificar e monitorar as demandas em educacgao profissional.

Neste encontro de visdes percebeu-se a convergéncia de entendimentos
entre o posicionamento do SENAI e das fungbes de recursos humanos das
empresas, sendo que, nas expressoes utilizadas pelo SENAI, ha uma expectativa
de se buscar interagdes diretas com os gestores de linha de produgao, para se ter
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acesso aos “processos tecnologicos” utilizados, o que representa a necessidade de
um processo continuo de interacdes pautado em relacionamentos técnicos,
mercadologicos e institucionais com os diversos atores de cada industria, que
assumem papéis distintos no processo decisoério da organizagao.

Neste momento foi necessario resgatar a literatura revisada. A interagcéo
do SENAI com as industrias nacionais representa um processo vinculado a
mercados organizacionais, que deve ser pautado por processos de gestdo da
informagdo e que inclua o uso de ferramentas como o Customer Relationship
Management (CRM). De acordo com Kotler e Keller (2006),

para aumentar a eficacia e a eficiéncia, fornecedores e clientes
do mercado organizacional estdo explorando maneiras diferentes
de gerenciar seus relacionamentos. Tendéncias como a gestédo
da cadeia de suprimentos, o envolvimento antecipado do
fornecedor ou as aliangcas de compras tem estreitado tais
relacionamentos. No caso dos programas de marketing holistico,
cultivar o relacionamento certo com clientes organizacionais é
algo imprescindivel. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 226).

Também foi possivel evidenciar que o monitoramento de demandas em
educacao profissional para industrias nacionais pode ser caracterizado como um
servigco conexo (suplementar) a execugdo em si dos atendimentos em educacgao

profissional (produto principal), de acordo com Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011),

os servigos consistem de um produto principal que atenda a
necessidade basica dos consumidores e um leque de elementos
de servigo suplementar que reforce mutuamente as melhorias de
valor agregado que ajudardo os clientes a usarem o produto
principal de forma mais eficaz. (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO,
2011, p. 29-35).

Ao monitorar demandas em educagao profissional o SENAI e as
industrias nacionais (cliente cocriadora do servigo) podem identificar com mais
precisdo e viabilidade operacional e econbmica os conteudos, desenhos
curriculares de cursos e metodologias que viabilizem a formagdo ou o
aperfeicoamento técnico profissional necessario para melhoria do desempenho das
industrias.

Diante do exposto, foram as seguintes as informag¢des destacadas como
necessarias para monitoramento de demandas em educagdo profissional em
industrias nacionais, além das informacdes constantes nas fontes de dados
secundarios ja apresentadas:

* localizagao, organizagao e distribuicdo de seus estabelecimentos de modo

local e nacional;
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* processos produtivos da industria nacional;
* “gargalos” de formagéao profissional,
* processos tecnologicos;
» distribuicdo, concorréncia e logistica;
Em uma visdo sistematizada de todas as informacbdes necessarias
identificadas para monitoramento de demandas em educag&o profissional foi

possivel caracteriza-las da seguinte forma:

Grupo 1. Dados e Informagoes Socioeconémicas e de Evolugao do Emprego
no Municipio e no Estado: neste grupo encontram-se todos os dados secundarios
disponiveis por setor de atividade econdmica da industria (CNAE nivel 1 e 2)
procedentes das fontes ja descritas e destacadas neste estudo: RAIS, CAGED,
CNAE, CBO, MDIC e PNUD.

Grupo 2. Dados e Informagdes Geograficas: neste grupo encontram-se os
seguintes dados e informacoes:
* localizagdo de sedes e estabelecimentos produtivos (fabricas) e
administrativos (escritdrios ou filiais);
* organizacgéo e distribuicdo dos estabelecimentos dentro e fora do estado de
Sao Paulo — nivel de concentracdo dos estabelecimentos em capitais e

interior;

Grupo 3. Dados e Informagoes do Desempenho Produtivo da Empresa: neste
grupo encontram-se os seguintes dados e informagdes:

* identificagao dos principais processos produtivos;

» perfil profissional das ocupacdes que operam e controlam os processos
produtivos, sendo o perfil profissional, um conjunto de requisitos de
formagao profissional (ocupacédo) e educacional (nivel de escolaridade),
competéncias, habilidades e atitudes que o empregado deve atender para
ocupar um determinado posto de trabalho operacional ou gerencial;

» “gargalos” de formagao profissional,

* quantidade, identificacdo e situagdo dos postos de trabalho, sendo a

identificacdo, conforme Codigo Brasileiro de Ocupagao (CBO);
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* identificagdo dos principais processos tecnologicos integrantes dos
processos produtivos;

* identificagdo da cadeia de valor da empresa e a realidade especifica de
cada estabelecimento no que se refere ao acesso a insumos,
processamento, distribuicédo e logistica;

* nivel de concorréncia ao qual a empresa esta exposta;

Diante do exposto, concluiu-se a primeira etapa da analise e discussao dos
resultados da pesquisa, no que se refere a primeira dimens&o organizadora da Gl:
identificacdo das necessidades de informacdo. Destaca-se que esta etapa atende
diretamente ao objetivo especifico b) da pesquisa e assim, cumpre relevante papel
na proposi¢ao de diretrizes que orientem a elaboragdo de processos de gestdo da
informagdo para monitoramento permanente de demandas em educagéo
profissional para industrias nacionais.

A seguir apresenta-se a analise e discuss&o dos resultados realizada na
perspectiva do segundo processo inerente a Gl, “aquisigdo de informagdes” de
modo a também subsidiar a referida proposicdo de diretrizes orientadoras de
processos de Gl com base na referéncia tedérica do modelo de Gl proposto por
Choo (1998).

4.3 Aquisicao de Informacgoes

As informagdes necessarias para monitoramento de demandas em
educacao profissional passam pelo que se caracteriza como processo de aquisi¢éo
de informagbes seguindo-se a o6tica do modelo de GI, como um ciclo continuo de
processos. Tornou-se possivel identificar nas investigacdes junto ao SENAI e junto
as industrias nacionais, a caracterizacao deste processo da Gl, que em certa
medida, teve sua caracterizagao preliminar iniciada nas descricdes anteriores pela
identificacdo das fontes de informagao.

Resgatou-se a reflexdo posta sobre a revisdo do modelo de Choo (1998),
onde envidenciou-se que a aquisi¢ao da informagado comeca pelo amplo volume de
informagdes internas produzidas pelos diversos setores finalisticos e de apoio ao
negocio de uma organizagdo, destacou-se que as organizagbes estabelecem

algumas politicas e regras de acesso a estas informacdes em seus setores de
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controle de operagdes e producdo, marketing e outros, sendo clara a contribuicao
das ferramentas de Tl e tecnologias que viabilizam a recuperagao sistematizada de
dados e informagdes de alto valor estrutural, em bases quantitativas e qualitativas
para a organizagao.

O uso da internet (portais) se faz em destaque nas manifestagbes dos
entrevistados, notadamente para a aquisicado de dados secundarios, precedidos de
acordos formais anteriores que respaldem o acesso pleno as bases de dados,
como evidenciou-se nas manifestagdes do SENAI Sao Paulo.

[SENAI] [“No caso do Ministério do Trabalho temos um convénio que o SENAI S&o
Paulo faz com o Ministério para termos acesso ao banco de dados deles, entéo,
quando surge uma necessidade de definicdo de curso ou de escola, a gente utiliza
0 banco de dados e o meu nucleo de mercado, me faz um resumo com base
nestes dados, esta é a fonte, este € 0 nosso acesso. Com relagdo aos dados do
CIESP, como isso fica descentralizado, o que de forma geral a gente tem pedido
para as escolas é na solicitacdo de pedido de curso, na solicitacdo de criagéo de
escola, colocar no ante-projeto deles, os dados que eles tem acesso no caso do
CIESP ... .Geralmente eles trabalham associados com as secretarias de
desenvolvimento econémico do municipio... e pelo proprio site da FIESP a gente
pode estar acessando as informagées.’].

Durante a analise destacou-se que para desenvolvimento de produtos
educacionais (cursos, materiais didaticos, de apoio, oficinas, equipamentos) a
“aquisicdo” de informacgdes especificas € efetivada também por meio dos comités
técnicos setoriais que atuam como fonte qualificadora de informagdes sobre o
comportamento dos setores industriais e mercado de trabalho vinculado aos
mesmos. Observa-se um processo técnico-metodoldgico das fungdes de educagao
do SENAI S&o Paulo que levam em consideragdo a analise de variaveis do
ambiente externo para realizagao de planejamentos e agdes educacionais.

[SENAI] [“.. a gente se vale dos comités técnicos setoriais que complementam
informagbes para cada curso que a gente desenvolve, n6s montamos o comité com
a propria industria, como a recomendacdo da propria metodologia de ensino com
base em competéncias, entdo, o trabalho do comité qualifica estas necessidades
de informacdo que as empresas tem.”]

Diante da atencdo do SENAI com a aquisicdo de informacdes do ambiente
externo, notadamente, dos ambientes econdmico e social por meio de fontes de
dados secundarios e também por meio dos Comités Técnicos Setoriais, foi possivel
constatar que a entidade preserva atengdo, ou um conjunto basico de controles
internos para tratar a variedade e mutagdo do ambiente externo. Houve assim o

entendimento de um viés de aderéncia a teoria da “variedade necessaria”, proposta
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por Ashby (1956) e considerada por Choo (1998), tal teoria sugere que os
mecanismos internos de controle de um sistema vivo ou social (SENAI) devem ser
variados tanto quanto o ambiente no qual ele tenta sobreviver. Tal consideragao se
fortaleceu quando observou-se a atencdo da entidade na busca de informacoes
diretamente nas empresas (industrias nacionais).

Foi registrado pelos entrevistados que a aquisigdo de informagdes junto as
empresas pressupbe a atividade do coordenador de relacionamento com a
industria, um agente de informac&o, que durante o processo de relacionamento
mercadoldgico, institucional ou técnico viabiliza o que se identificou como grupo 3
de informacgdes ja descrito.

[SENAI] [“O trabalho de prospeccéao local, de busca de informagéo, ele tem que
ocorrer por meio do relacionamento com a industria, entdo vocé tem uma rede de
interlocutores, de coordenadores de relacionamento que tem um grupamento de
empresas, e neste grupamento ele consegue distinguir o que é de base nacional e
0 que né&o é, e ai nestas visitas, nestas abordagens eles conseguem grupamentos
de informacbes, que € a questdo da concorréncia, logistica, da produgdo da
industria, eles também podem descobrir através de organizagbes setoriais, com
entidades de classe que identificam o comportamento do mercado externo, da
produgdo, das associagcbées nacionais, isso ndo é dificil de conseguir.”]

E importante destacar que a literatura da administracdo de marketing
também respalda a pertinéncia dos relacionamentos corporativos entre os

profissionais que atuam nos mercados organizacionais. De acordo com Kotler e

Keller,

em uma empresa, a responsabilidade maior de identificar
mudancgas significativas no mercado é dos profissionais de
marketing. Mais do que qualquer outro grupo, sdo eles que
devem rastrear tendéncias e buscar oportunidades. Embora todo
gerente em uma organizacdo precise observar o ambiente
externo, os profissionais de marketing tém duas vantagens:
usam meétodos consistentes para coletar informagbes e passam
mais tempo interagindo com clientes. (KOTLER; KELLER, 2006,
p. 70).

Segue-se entdo pela analise das respostas das empresas. Foi possivel
identificar que a aquisi¢cao de informagdes se da por meio de sistemas internos de
uso de tecnologias e programas especificos para gestdo de recursos humanos,
bem como, por meio da interagdo direta (presencial) entre as fungbes de recursos
humanos (RH), as areas demandantes de treinamentos e o monitoramento da
legislagdo (normas regulamentadoras NR).

Estas normas regulamentadoras exigem capacitagcbes em determinadas

rotinas laborais, como em exemplo a NR 10 que trata de requisitos de seguranca
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para manutencdes de instalagdes elétricas. Estas constatagdes, reforcam o
entendimento do SENAI quanto a importancia de se estabelecer relacionamento
(interacdes presenciais e a distancia) com interlocutores-chave das empresas com
o objetivo de compreender a cultura, os desafios, a realidade de processos
produtivos e decisorios destas organizagdes (industrias nacionais). As industrias
nacionais que responderam o questionario reportaram como adquirem as
informacdes para monitoramento de demandas em educacgao profissional.

[INDUSTRIA A] [“Temos um sistema interno que faz todo o mapeamento dos
funcionarios por nivel de escolaridade, cursos necessarios para o cargo, entre
outros dados.”]

[INDUSTRIA B] [“Utilizamos reunides e troca de e-mails para tratar demandas em
educagdo profissional. Avaliagdo de desempenho via sistema (people sofft,
necessidade técnica da area e legislagdo (normas NR10, por exemplo)”.]

[INDUSTRIA C] [“Temos um programa corporativo de desenvolvimento, onde
imediatamente apos a realizagéo da avaliacdo de desempenho feita pelo gestor, é
formalizado em matriz 9Box (Desempenho + Potencial) com os respectivos RH’s
outra avaliagdo, e esse resultado sera utilizado na realizagdo dos planos de
desenvolvimento individual — PDI’].

Para realizar o monitoramento de demandas em educacéo profissional &
necessario considerar duas perspectivas: a primeira no que se refere a modelagem
de um sistema que abarque todo conjunto de informagdes pertinentes e uteis para
subsidiar o tratamento das demandas monitoradas e a segunda é a dimensao que
se constitui do entendimento de que informacbdes essenciais estdo retidas nos
ambientes de producdo das industrias e por isso, a acdo dos profissionais do
SENAI que interagem com as empresas e também dos profissionais das empresas
que interagem com o SENAI, deve ser amaparada por tecnologias e ambientes de
interacdo presencial e a distancia facilitadores do compartilhamento e troca de
dados e informagdo, dirigidos a tematica da educagdo profissional. Este
entendimento foi amparado pela literatura revisada que trata da origem da
concepgao de redes sociais globais em vinculo a Administracdo de Marketing de
Servigos especificamente, no que se refere ao uso de sistemas de gestdo do
relacionamento com clientes (CRM). Marteleto (2001, p.71) resgatou outros autores
no periodo de surgimento dos movimentos de organizagdo de redes, eles

sintetizaram,

0 que é novo no trabalho em redes de conexdes é sua promessa
como uma forma global de organizagdo com raizes na
participagdo individual. Uma forma que reconhece a
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independéncia enquanto apdia a interdependéncia. O trabalho
em redes de conexdes pode conduzir uma perspectiva global
baseada na experiéncia pessoal (LIPNAK; STAMPS, 1992, p.19,
apud MARTELETO, 2001, p. 71).

Na revisdo dos estudos de Kotler e Keller (2006), os autores destacam a
gestao do relacionamento com o cliente dentro da concepgéo business to business
(b to b), onde enfatizam a necessaria constru¢cdo de relagbes duradouras e de
beneficios reciprocos que sejam capazes de contribuir com os desempenhos de
organizagbes clientes e fornecedoras (provedoras de solugdes) no mercado
corporativo. Como ja destacado, os autores Kotler e Keller (2006, p.226) registram
que “fornecedores e clientes do mercado organizacional estdo explorando
maneiras diferentes de gerenciar seus relacionamentos”.

Na perspectiva quanto as interagbes presenciais € possivel confirmar o
entendimento de sua importancia tanto pelos entrevistados do SENAI quanto pelas
industrias respondentes, com destaque a acido presencial dos coordenadores de
relacionamento com a industria (por parte do SENAI) porém, ao mesmo tempo, ha
um claro entendimento que a escassez de tempo das equipes de recursos
humanos e de gestores de producdo pode inviabilizar interagdes presenciais
especificas o que intensificou a pertinéncia do conceito de sistemas e ambientes
com uso de tecnologias para interacédo em rede e a distancia.

Quando questionados se consideravam que praticas como workshops e
foruns presenciais entre técnicos e gestores facilitavam a produgéo, disseminagéo
e troca de informagbées sobre demandas em educagéo profissional ? As respostas
foram afirmativas por parte das empresas e por parte do SENAI, mas como ja
registrado, com pontos de atengao (alertas) que podem ser observados a seguir.

[SENAI] [“.. Eu penso que essa € uma excelente forma da gente fazer intercdmbio
de informacées, fazer coleta de informagbdes, avangar, penso que a gente faz
pouco, a gente poderia estar intensificando muito essa forma de intercambio, a
gente vive um pouco sobrecarregado, as escolas também, precisariamos criar
maiores oportunidades para o corpo todo das escolas aqui na administragéo ter um
contato mais regular, periodico, estruturado com as empresas, para que a gente
tenha esta informag&o sempre atualizada, isso é fundamental, ... quanto maior for a
proximidade, eu ndo tenho duvida que maior sera o sucesso que a gente vai ter na
formulagdo de nossos produtos e servigos, de entregar aquilo que efetivamente a
empresa precisa, a gente precisa estar ouvindo o cliente, para ouvir a gente precisa
estar junto dele, entdo isso precisa ser intensificado.”]

[SENAI] [Acho que sim, porém acho que ndo é a melhor estratégia, acho que
talvez essa agcdo seja positiva para vocé manter aquecido o relacionamento com a
empresa, mas para trazer solugdo para a empresa, eu acredito mais no corpo a
corpo entre os coordenadores de relacionamento e os profissionais da industria.
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cada vez se torna mais dificil fazer workshops e féruns presenciais com a industria,
por que cada vez mais as pessoas da industria tem menos tempo para participar
destes eventos’.]

[SENAI] [“Eu acredito que sim independente dela ser presencial ou néo, a gente
sabe que dependendo da regido, isso acaba sendo impecilio, sdo regibes as vezes
distantes, sdo muitas pessoas para se reunir, entdo hoje existem as
videoconferéncias que podem ser Uutilizadas e que acabam de certa forma
facilitando’.]

Diante do exposto, concluiu-se a segunda etapa da analise e discussao dos
resultados da pesquisa, no que se refere a segunda dimensao organizadora da Gl:
aquisicdo da informagdo. A seguir apresenta-se a analise e discussdo dos
resultados realizadas na perspectiva do terceiro processo inerente a Gl,

‘organizacao e armazenamento de informagdes”.

4.4 Organizacao e Armazenamento da Informagéo

Os sites dos orgdos administradores das fontes identificadas (RAIS,
CAGED, CNAE, CBO, SEAD, MDIC e PNUD) possuem sistematica propria de
organizagcdo e armazenamento de dados e informagdes gerados por estas fontes
disponiveis em acesso publico e/ou controlado, porém, tal sistematizacdo, nao
cumpre integralmente o processo de organizagcdo e armazenamento de
informagdes contido no ciclo de Gl para este grupo de fontes, como pode ser
observado na resposta a questio: existe algum processo que organiza e armazena

as informacgées procedentes destas fontes ?

[SENAI] [“Né&o, ndo temos. Estas informagbes estdo disponibilizadas em locais, em
sites separados, estas informagdes também possuem um nivel de atualizagéo
constante, ... o importante é vocé ter este mapeamento permanente’].

Quanto ao armazenamento e organizagao das informagdes procedentes dos
comités técnicos setoriais e as informacdes procedentes do relacionamento
mercadoldgico, institucional e técnico do SENAI com as industrias nacionais, foi
possivel identificar que a entidade esta desenvolvendo planejamento de aquisigédo
e implantagdo de uma ferramenta de gerenciamento do relacionamento com
clientes (CRM) em conjunto com o SESI. Atualmente ndo ha evidéncia da
existéncia de um processo que organiza e armazena as informagdes procedentes

destas fontes. O que organiza estas informagbes sdo memorias de reunido,
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sumarios de discussao técnica e outros documentos arquivados e armazenados
nos drivers de rede dos setores de atividades do SENAI que s&o geradores e
usuarios dos dados e informacdes captados por estas fontes.

Diante do exposto detectou-se a necessidade de ativagdo dos processos de
organizagédo e armazenamento da informacé&o junto ao SENAI S&o Paulo, visto que
caracterizam-se pela capacidade da entidade ou empresa de organizar e
armazenar sistematicamente a informacdo, para facilitar sua recuperacédo e o
compartilhamento.

Outro aspecto que foi destacado na analise, refere-se a coleta de
informagdes transferidas de modo informal, notadamente no que se refere ao
contato de profissionais do SENAI com os profissionais das industrias nacionais.
De acordo com Choo,

tradicionalmente as organizagbes acham que as informagbes
informais e desestruturadas sdo efémeras para um
armazenamento sistematico. — Mas, nos ultimos anos, tem
crescido a consciéncia da importancia desse tipo de fontes de
informacéo, que n&o funcionam apenas como instrumentos de

memoria, mas também como simbolos do conhecimento tacito.
(CHOO,1998, p. 8).

Tal constatagdo de Choo (1998) corrobora com a importancia da
implantagdo e uso de um sistema como o CRM, pois trata-se de uma ferramenta
apropriada para registro de todas as ocorréncias e informag¢des captadas de modo
formal ou informal junto a industria, cliente organizacional do SENAI. No entanto, &
relevante destacar que a implantagdo de um CRM requer clareza e consisténcia de
processos que sistematizem o relacionamento com o mercado de modo aderente
ao modelo de atuagdo da organizagdo. Adicionalmente preservou-se na analise a
atencdo com a preparacdo de todos os usuarios da ferramenta. De acordo com
Madruga (2010, p. 145), “para implementar o CRM sera necessario investir na
capacitacdo técnica e comportamental dos colaboradores, sejam diretores,
gerentes, supervisores, atendentes, vendedores ou secretarias”.

Diante do exposto, conclui-se a terceira etapa da analise e discussao dos
resultados da pesquisa, no que se refere a terceira dimensao organizadora da Gl:
‘organizagao e armazenamento da informagao”. A seguir apresenta-se a analise e
discussao dos resultados da pesquisa na perspectiva do quarto processo inerente
a Gl, “desenvolvimento de produtos e servigos de informagao”.
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4.5 Desenvolvimento de Produtos e Servigos de Informagao

Quando os entrevistados foram questionados quanto a existéncia de
produtos de informacao, se existe algum tipo de documento, informativo, sistema
de informacg&o ou portal via web para disseminar esta informagdo ? Apontam para
respostas afirmativas para a existéncia de produtos, porém, ndo ha clareza quanto
a frequéncia e foco dos mesmos, se geral ou especificos, ou mesmo, quanto ao
alcance da informagédo se de curto, médio ou longo prazos, fato que denota a
necessidade de sistematizagdo da Gl como forma de ordenar um melhor
aproveitamento das diversas fontes de informagdes e geracdo de produtos de
informagao compativeis e aderentes as necessidades dos usuarios de informagao.

[SENAI] [*N6s costumamos utilizar os relatérios que o DN produz com relagéo a
segmentos de mercado, o mapa do trabalho industrial, procuramos utilizar o
conjunto de informacbes que estdo disponiveis, esses trabalhos do DN pela
profundidade, pelo critério com que eles s&o feitos, eles s&do de muita valia para
nos, inclusive, detalha por estado, eles tem a informacdo geral, mas tem o
detalhamento regional.”]

Os produtos de informagao gerados pelo departamento nacional do SENAI
(DN) via de regra sao prospectivos e apontam tendéncias e cenarios futuros. Em
que pese a reconhecida qualidade técnica destas producgdes, tais produtos de
informagéo nao aportam informacgdes diretas das empresas.

[SENAI] ["N6s temos um sistema que foi implantado pela FIESP, departamento de
acoes regionais, chamado “Capital Humano”, € um sistema que consolida uma
série de informagbées secundarias, todos da equipe de mercado, tem acesso a
estas informagbes, € bem rico este material ele consolida uma série de
informacgées.]

[SENAI] ["Existe uma série de documentos, relatorios anuais de associagbes
patronais, entidades de classe, que vdo mostrando o que esta acontecendo nos
segmentos, o proprio SENAI tem uma série de documentos que estdo disponiveis
eletronicamente ou publicados, que vdo dando informagbes sobre mercados
promissores.”]

A analise deu destaque ao sistema implantado pela FIESP chamado “Capital
Humano”, trata-se de ferramenta integradora de dados secundarios vinculados ao
estado e ao comportamento econdmico do setor industrial afetado pela mao de
obra, oferta e procura vagas, escolarizagdo, entre outros dados. Foi possivel
considerar a ferramenta disponivel via web como sistematizadora de um conjunto
de dados e informagbes procedentes de distintas fontes de dados secundarios ja

identificados nesta pesquisa, sendo em si por meio de suas telas e relatérios, um
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veiculo de ordenamento de dados e informagdes uteis para gestdo da educacgao
profissional.

Diante do exposto, conclui-se a quarta etapa da analise e discussdo dos
resultados da pesquisa, no que se refere a quarta dimens&o organizadora da Gl:
“‘desenvolvimento de produtos e servigos de informac&o”. A seguir apresenta-se a
analise e discussao dos resultados da pesquisa na perspectiva do quinto processo
inerente a Gl, “distribuigdo e uso da informacao”.

4.6 Distribuicao e Uso da Informacgao

A distribuicdo da informagdo € um processo pelo qual a organizagao
dissemina e compartilha informagcbes de distintas fontes. Este processo de
distribuicdo da informacdo pode ser determinado em termos de qualidade e
efetividade pela existéncia ou ndo de produtos de informacgao. Sera facilitado na
medida em que produtos de informagao devidamente definidos e sistematizados
em tematicas, conteudos, formatos e prazos forem disponibilizados.
Porém, pode ser dificultado ou ndo atingir seu melhor resultado quando a
situacdo contraria prevalece, onde, mesmo havendo produtos de informacéao, os
mesmos n&o especificam as variaveis ja mencionadas, notadamente no que se
refere a conteudos e prazos. Diante do exposto foi possivel perceber que o
departamento regional do SENAI em S&o Paulo instruiu suas unidades
operacionais (escolas, laboratorios, centros de tecnologia) a buscar informagdes
por meio de estudos, relatorios, fontes humanas e por meio dos sites de 6rgaos
administradores de fontes de informacdo relevantes para monitoramento de
demandas em educacgao profissional, em uma conduta proativa, no entanto, foram
identificados produtos de informagcdo de modo genérico sem evidenciar uma
sistematica dedicada de planejamento, desenvolvimento e disseminagcdo destes
produtos de informacdo. Foram identificados como produtos de informacéo:
a) os resumos gerados pelas geréncias da Diretoria Técnica do SENAI
Sao Paulo;

b) os ante-projetos emitidos pelas escolas seja para implantacdo de
novos cursos, adaptacao de cursos existentes ou implantagcao de
escolas;
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c) os estudos setoriais e Mapa do Trabalho no Brasil gerados pelo
Departamento Nacional do SENAI;
d) o portal da FIESP por meio do sistema “Capital Humano”.

Quanto aos estudos setoriais e Mapa do Trabalho no Brasil desenvolvido
pelo Departamento Nacional do SENAI, destaca-se uma ressalva quanto a
sistematica de gestdo destes produtos de informacdo. Trata-se de uma agao
controlada por meio de processos sistematizados pela Unidade de Estudos e
Prospectiva da CNI, especialista em gestdo da informagdo, o que valoriza e
qualifica estes produtos de informagao para compor processos de monitoramento
de demandas em educacgado profissional procedentes das industrias de base
nacional.

Boletins, informativos, relatérios, mapas prospectivos, sdo acessados, a
distribuicdo de parte das informacdes é feita via intranet, e, portanto depende do
acesso do usuario conforme sua necessidade.

Quando os entrevistados foram questionados quanto a percepgao de uso
das informagdes por gestores e técnicos para identificar demandas em educagao
profissional, as respostas foram afirmativas a questdo: na sua percepgcéo os
gestores e técnicos do SENAI S&o Paulo utilizam fontes de informagdo para
identificar demandas em educacgéo profissional dos setores industrias ?

Ha uma cultura de uso da informacgéo ?

[SENAI] [fEu n&o tenho duvida que sim, noés n&o conseguimos hoje fazer
acompanhamento da propria evolugdo tecnolégica sem usar constantemente a
informag&o disponivel ... temos diferentes usos, as escolas, 0os proprios diretores,
os profissionais que lidam com as empresas, eles precisam coletar essas
informacgdes. Toda essa documentacdo é disseminada. Por exemplo, no nosso
caso, todos os dados que a gente consegue, que noés dividimos por regiao
inclusive, eu disponho na intranet para o acesso das escolas, entdo elas tem a
possibilidade de estar com um conjunto de informagbes que a gente vai
disponibilizando daqui...”]

[SENAI] [‘Eu acho que esta cultura de uso da informagéo ela é recente, e este
alinhamento da oferta com a demanda, ele se intensificou nos ultimos anos, no
passado vocé tinha a sua oferta definida e vocé ndo tinha uma variagdo muito
grande, nos ultimos anos cada vez mais o SENAI S&o Paulo se aproxima do setor
industrial para alinhar a configuragdo das suas oficinas, a sua oferta em fungéo das
demandas, eu arrisco dizer que nos ultimos oito, dez anos nos vimos num processo
crescente de aproximagdo com a demanda, hoje essa cultura ela € muito forte, em
determinados programas vocé so inicia se vocé tiver a demanda consistente da
empresa, 0 processo ndo € mais, “olha vamos abrir cursos para comunidade”, esta
linha de raciocinio talvez fosse uma estratégia utilizada no passado, hoje vocé
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aproxima as ofertas de emprego do setor industrial com as ofertas de educagéo
profissional para trabalhar na qualidade, e na quantidade necessaria.” |

[SENAI] [ Olha o que a gente tem percebido nos ultimos anos é que este sempre foi
o foco do SENAI, uso intensivo de dados, informagdes, por que a gente sempre
pensa o seguinte, o investimento € muito alto para vocé montar uma escola ou um
centro de tecnologia em uma determinada localidade, como o investimento é alto
vocé néo pode errar...]

Na sequéncia questionou-se qual seria a intensidade do uso da informacgao
em questdo conexa a anterior: “Como o senhor classifica este uso: - Raro, -
Regular ou Intenso ? As respostas foram afirmativas porém, com evidenciagéo de
que ha um processo de amadurecimento do uso da informacéao ativo na entidade.
[SENAI] [“Considero intenso”.]

[SENAI] [“...Tem uma fase intermediaria ai entre o regular e o intenso, que ¢ a fase

em que nds nos encontramos, ndo sei que nome vocé vai dar mas acho que
existe”.]

[SENAI] [‘“Intenso, cada vez mais. Quando estamos com questbes financeiras
temos que ter muito critério, ... tem que ter de fato necessidade porque sera um
investimento que ira perdurar por muito tempo, por exemplo, esta escola aqui, ha
sessenta e trés anos, expandiu-se muito, ndo € o que comegou, la em 1950, ela
teve que mudar, foi crescendo de acordo com o que os segmentos da industria
exigiram’.]

De acordo com Jamil (2001, p.39) “a informagao chegando ao lugar, hora e
as maos corretas, apoiardao os estudos necessarios para a montagem da estratégia
competitiva da organizacgéo.”

Choo (1998) orienta que o uso da informagdo compbéem-se como um
processo social, dindamico que resulta na criagado de significado, na construgcéo de
conhecimento e na selecado de padrdes de agao o que ativa a inovagao. De acordo

com o autor,

A organizagdo do conhecimento possui informacbes e
conhecimento que lhe conferem vantagem, permitindo-lhe agir
com inteligéncia, criatividade. Administrando os recursos e
processos de informagdo, a organizagdo do conhecimento é
capaz de: adaptar-se as mudancas do ambiente no momento
adequado e de maneira eficaz. (CHOO, 2006, p. 30-31).

Prosseguiu-se na investigagao de uso das informagdes pelo SENAI, agora
na perspectiva de identificar sua percepcao quanto a pertinéncia do uso de redes
sociais, mais especificamente o facebook, para monitoramento de demandas em
educacao profissional. Eis a questao contextual apresentada: considerando que o
Facebook ja atinge mais de 80% dos usuarios de computadores no Brasil e que
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essa utilizagcdo vem crescendo expressivamente no pais, na sua opinido, um
processo para monitoramento de demandas em educacdo profissional para
industrias nacionais, pode ser concebido a partir de um ambiente semelhante ao de
uma rede social como o facebook ?

[SENAI] [“eu tenho a impressdo que sim, que pode sim, ... eu vejo que é uma
ferramenta que a gente pode sim estar utilizando para essa finalidade, eu acho
que seria uma forma muito inteligente, de nos estruturarmos um conjunto de
informagées mais atualizadas e que tem realmente este grau de penetragéo...”]

[SENAI] [“Entéo temos dois lados, primeiro vocé tem que ter uma ferramenta muito
boa para que ela se torne dindmica e incentive as pessoas a colocarem as
informacgées e os dados e para que fique muito claro como utilizar esta ferramenta,
eu acho que se ela for bem estruturada e se vocé tiver as pessoas que vao acessar
sabendo que aquilo é importante, ela vai dar um retorno vai ter a informagéo
correta sobre aquilo esta sendo compilado para uma finalidade maior, eu acho
perfeito, mas a gente sabe que nesses sistemas (redes sociais), isso pode ndo ser
um processo muito facil.”]

[SENAI] [Eu acho que vocé pode fazer monitoramento, mas eu ndo acredito que
esse seja o melhor caminho para buscar a informagdo, acho que atualmente o
melhor trabalho que o SENAI tem a fazer é junto com a empresa e em um ambito
mais estratégico, ... , a informagdo estratégica da empresa, sobre qualificacéo
profissional, ou sobre tecnologia, dificilmente vocé vai ter confianga na informagdo
pelo facebook....a informagdo estratégica de relacionamento do coordenador com
as industrias, tem que ir para o CRM.]

Diante do exposto, foi possivel afirmar que o SENAI S&o Paulo progride na
dinamica de processos de gestdo da informagao para apoiar seus processos de
tomada de decisdo, ainda que com necessidade de melhorias naturais para uma
organizagdo com o seu perfil legal, institucional e mercadolégico.

Foi consagrada a importancia das fontes de informagao geradoras de dados
secundarios, ao mesmo tempo que a atuagcdo dos agentes de informagédo do
SENAI, representados pelos coordenadores de relacionamento com a industria, os
gestores de recursos humanos das empresas e 0s responsaveis pela gestao da
producao industrial também apresentam-se como fontes humanas de informacgao
que agregam informacé&o qualificada, tempestiva e oportuna.

Concluiu-se a analise de resultados da pesquisa frente ao ciclo continuo de
processos para Gl proposto por Choo (1998), com evidencias que endossam a
pertinéncia da proposigao de diretrizes orientadoras para elaboragédo de processos
de gestdo da informagdo para monitoramento de demandas em educagao

profissional para industrias nacionais.
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A seguir apresenta-se a analise frente ao que se exp6s no referencial tedrico
como sendo a resultante da dindmica do ciclo continuo de processos da Gl, “o
comportamento adaptativo”.

4.7 Comportamento Adaptativo e Dimensdes: Humana, Organizacional e
Tecnologica em Sistemas de Informacgao

O “comportamento adaptativo” evidenciado no referencial teorico foi
posicionado como consequéncia, decorréncia da dinamica dos processos de Gl
estudados. Resgatou-se as percepgdes do quao incertas sdo as variaveis externas
e que por isso, a organizagdo desenvolve uma competéncia essencial “o
comportamento adaptativo”. Como ja conceituado na revisdo de literatura, esta
competéncia organizacional estimula a prontiddo dos individuos para busca e
compartilhamento de informagdes e conhecimento para prevenir e mitigar riscos e
ameagas, ou para intensificar o aproveitamento de oportunidades.

Para esta dimensdo de analise da Gl ressaltou-se que a troca de
conhecimentos entre técnicos e gestores do SENAI com técnicos e gestores das
industrias tende a se caracterizar como uma agao estratégica para ambos se se
considerar que neste tipo de interacdo torna-se factivel o diagndstico de
necessidades de educacao profissional e o respectivo enderegamento de solucdes
educacionais para formacao requerida em cada ocupacao profissional identificada
no processo produtivo de cada empresa.

A especificacdo de solugdes em educacao profissional para um determinado
processo produtivo industrial exigira o dominio de perspectivas técnicas-
pedagodgicas suficientes para garantir a modelagem de perfis profissionais de
entrada e saida (das formagdes/cursos) de modo sistematizado, até a elaboragao
de desenhos curriculares e de conteudos em planos de curso de formacgao
profissional em distintas classificagdes: iniciacdo, qualificacdo ou aperfeicoamento
profissional.

Considera-se que o uso das informagdes por meio da interacdo do SENAI
com a industria proporcionou um “comportamento adaptativo” na entidade gerando
0 que se conceitua como “itinerarios formativos” como um método que pressupde
formacdes profissionais intermediarias as ocupacdes previstas na Classificagdo
Brasileira de Ocupagées (CBO) de modo a atender um espectro de demandas das
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industrias em seus respectivos setores industriais. No caso do setor em estudo
(metalmecanica) as ocupagbes profissionais predominantes e formadoras
constantes de demandas para educacéao profissional sao:

- alimentadores de linha de producéo;

- preparadores e operadores de maquinas e ferramentas convencionais;

- trabalhadores de soldagem e corte de ligas metalicas;

- trabalhadores de calderaria e serralheria;

- mecanicos de manutencdo de maquinas industriais.

Na secdo 1.4 é possivel identificar estas formagbes em volume de
funcionarios segundo RAIS e CAGED em visdo macro para o setor. Porém, foi
possivel afirmar que cada industria demonstrara aspectos préprios de seus
processos produtivos e niveis de informacgédo também distintos, dai se consolida a
pertinéncia de atuagcdo de coordenadores de relacionamento com a industria, ja
evidenciada pelo SENAI Sao Paulo.

Foi possivel identificar de acordo com os estudos da literatura e com as
investigagbes junto aos publicos alvo da pesquisa que o “comportamento
adaptativo” dos provedores e usuarios da informagdo no SENAI combinado a
utlizagao de sistemas colaborativos, convergem-se para a proposi¢ao de solugdes
que viabilizam o monitoramento permanente de demandas em educacgao
profissional para industrias nacionais.

Foi util resgatar a literatura, onde Sordi conceitua que,

sistemas colaborativos surgiram para atender a necessidade
de comunicacdo de grandes comunidades de usuarios, que
envolvem usuarios internos e externos as organizagdes. S&o
caracterizados pelas facilidades de conexdo de diferentes
sistemas de informacdo e pela interatividade entre diversos
usuarios na execugdo das atividades. A internet é a principal

habilitadora tecnoldgica da expanséo dos sistemas colaborativos
(SORDI, 2004, p.32-33).

Adicionalmente foi evidenciado nas analises, que as organizagdes vivem o
fendbmeno “big data” o que determina o contexto vivido pelo SENAI e pelas
industrias de base nacional. Reiterou-se que de acordo com McAfee, Brynjolfsson,

o fendmeno do “big data’ permite a gestores decidir com base
em evidéncias. Os desafios para a gestdo, no entanto, s&o
concretissimos. A cupula da empresa precisa abragar a tomada
de decisdes baseada em evidéncias. E preciso contratar
cientistas de dados — gente capaz de detectar padrées em dados
e converté-los em informagdo util para a empresa. E a
organizagéo inteira precisa reformular seu conceito de “critério”.
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O poder do big data nao elimina a necessidade de visdo
humana. (McAfee; Brynjolfsson, 2012, p. 41-43 grifo nosso).

Em tal cenario de interfaces entre informacéo interna e externa, usuarios
(SENAI e industrias), especialistas de informacao e sistemas, emergiu a dindmica
da dimensao de inteligéncia competitiva (IC), também contextualizada no presente
estudo com uma frente de atividades do seu processo chave de monitoramento
ambiental.

A seguir apresenta-se a analise frente ao que se exp6s no referencial tedrico
como sendo etapa continua da dinamica do ciclo de processos da Gl, o vinculo do
processo de monitoramento ambiental para fundamentar as proposi¢cdes do
presente estudo.

4.8 Monitoramento Ambiental

Na analise e discussao dos resultados da pesquisa foi possivel constatar a
pertinéncia de utilizagdo do processo de monitoramento ambiental como mais um
elemento de referéncia tedrica para a proposicdo de diretrizes orientadoras de
processos de Gl para monitoramento de demandas em educacéao profissional para
industrias nacionais.

Diante do exposto ressaltou-se que a estratégia organizacional e a
estratégia de varredura (monitoramento) ambiental sdo as catalisadoras de uma
atuagdo global de negdcios, o que abre visdo e oportunidades para novos
mercados. Quanto maior for o alcance e a intensidade do monitoramento
(scanning) mais elementos de analise a organizagao tera para apoiar a tomada de
decisdes frente a riscos e beneficios de acesso a novos mercados. De acordo com
as revisdes de literatura e estudos de Choo (1999),

a estratégia global de negdécios de uma organizagdo esta
relacionada com a sofisticacéo, o alcance e a intensidade de sua
exploragdo ambiental. H4 também evidéncias de tentativa de
sugerir que a cultura organizacional é suscetivel de encorajar os
gestores a analisar com mais frequéncia e assumir uma
perspectiva mais adaptavel. (CHOO, 1999, p. 22 traducgéo
nossa).

Considerou-se que os desafios postos para o avango da educacao
profissional no Brasil (macroambiente social), a demanda crescente e urgente da
industria brasileira e especialmente, das industrias de base nacional

(macroambientes econémico e tecnoldgico), justificam a proposicdo de diretrizes
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orientadoras de processos da Gl para monitoramento de demandas em educacgao
profissional, que se efetivem para fins de monitoramento do ambiente externo.

A clara identificagdo de variaveis dos macroambientes social e econdmico,
como nivel de escolaridade e crescimento da oferta de empregos, desempenho
produtivo da industria entre outras variaveis, criam um ambiente competitivo que
exige a implantagdo do monitoramento ambiental para que o SENAI viabilize o
monitoramento foco de sua atuagao, monitoramento permanente de demandas em
educacéo profissional para industrias nacionais.

Como desafios proprios aos macroambientes econdmicos e sociais
encontrou-se na revisdo de literatura que tratou a tematica da educacao
profissional na atualidade, situagbes complexas que sdo atualmente objeto de
investigacéo por parte de pesquisadores, entidades e empresas. De acordo com os
pesquisadores da consultoria McKinsey, Mourshed, Farrell e Barton,

no mundo inteiro, os jovens tém uma probabilidade trés vezes
maior de estarem desempregados do que o0s seus pais. Na
Africa do Sul, Espanha e Grécia, mais da metade da populagéo
jovem esta desempregada, e taxas de desemprego de 25% ou
mais sdo comuns na Europa, no Norte da Africa e no Oriente
Médio. Nos paises da Organizagdao para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), mais de um em cada oito
de todos os jovens de 15 a 24 anos ndo estdo empregados, ou
frequentando alguma escola ou em treinamento.
Paradoxalmente, ao mesmo tempo, ha uma escassez critica de
habilidades. Entre os nove paises que constituem o foco deste
relatério, apenas 43% dos empregadores pesquisados
confirmaram ser possivel encontrar um numero suficiente de
trabalhadores iniciantes qualificados. E este problema
provavelmente nao sera um fendmeno temporario; na verdade,
ele devera tornar-se muito pior. O McKinsey Global Institute
estima que, até 2020, havera escassez de 85 milhdes de
trabalhadores de nivel alto e médio de qualificagdo (McKINSEY,
2012, p.11).

O choque entre oferta de postos de trabalho e demanda por ocupagdes
especialmente na populagdo jovem mundial demonstrada no estudo acima
destacado, certamente € uma consequéncia ou mesmo, um efeito colateral de
todas as mudancas provocadas pela eclosdo da economia de informacdo, do
conhecimento e da inovagéao, transformando a dindmica dos mercados industriais e
comerciais em mercados de servi¢os e de auto-servico.

Do ponto de vista da industria, equipamentos determinam operagdes por
robds ou outras modalidades de automacgdes substitutivas de recursos humanos
que na verdade, ndo perdem importancia, pelo contrario, passam a ser exigidos
para programar, operar e planejar recursos tecnoldgicos, ndo estando preparados,

educados ou formados para o enfrentamento de tal cenario, eis ai 0 encontro com
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uma das situagdes de gap de competéncias e qualificagdes, resultante da prépria
dinamica de evolugéo tecnoldgica, econémica e social das nagoes.

Outro aspecto que se impdéem é a dinamica da economia de servigos que
sdo essenciais a sustentacdo da economia de bens de consumo, também pela
maturidade critica do mercado consumidor pois, ndo se adquire um bem sem
garantia de assisténcia técnica ampla, sendo este um servico agregado e
intrinseco, da mesma forma que servicos bancarios por exemplo, quanto mais
autonomia concedem ao usuario/consumidor maior é sua eficacia, menores sao os
custos e maior € a satisfacdo dos usuarios. Neste ambiente, o auto-servigo também
representa fator de ruptura e ao mesmo tempo de demanda por profissionais com
qualificacbes muito especificas ou mesmo, com uma capacidade criativa antes nao
tdo exigida, profissionais que sejam capazes de inovar ou servir as iniciativas
publicas e privadas com atividades e solugcbes muito além das operacdes
tradicionais de planejamento, gestao e controle de recursos.

Novamente foi possivel reconhecer mais uma causa para o gap de
oportunidades de oferta de postos de trabalho para as novas geragbes e que o
estudo da McKinsey exorta. O que fazer ? Rever a forma de acompanhar as
mudangas nos ambientes sociais, econémicos e tecnologicos, criar um novo
modelo de educacédo baseado em reconhecimento, engajamento e auto-produgéo
de conhecimento, monitorar demandas em  educagdo  profissional
permanentemente, estas s&o algumas reflexdes que reagem aos dados alarmantes
do estudo em destaque.

Este mesmo estudo revisado apresentou outro dado relevante que se refere
a percepgao dos empregadores, 39% deste grupo de respondentes afirmam que a
falta de competéncias causou “problemas significativos em termos de custos,
qualidade e tempo” ou algo pior em suas empresas. No Brasil o ambiente externo
da educacao profissional foi recentemente analisado por estudos da Fundacgao
Getulio Vargas, de acordo com a FGV,

cerca de 1,5 milhdo de brasileiros entre 19 a 24 anos,
concentrados nas faixas mais pobres da populagéo e excluindo
donas de casa e mulheres com filhos, nem trabalham, nem
estudam e nem procuram emprego e esse perfil tem crescido
dentro do total da populagéo jovem do pais. A maioria desses
jovens, com parcela significativa de baixa escolarizagdo, pode
ajudar a elevar o desemprego, caso decidam tentar a sorte no
mercado de trabalho, apds os 24 anos. "A baixa qualificagcado
limita muito o tipo de trabalho que podem conseguir." Além
disso, o fato de pertencerem a familias mais pobres, com pouca
capacidade de sustenta-los, eleva a probabilidade de se
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tornarem dependentes do governo, avalia a especialista. Do total
de 1,5 milhdo, em torno de 46% podem ser considerados
pobres, pois vivem em domicilios que estdo entre os 40% mais
pobres na distribuicdo de renda (FGV, 2013, online grifo nosso).

Diante do exposto esta caracterizada a pertinéncia de realizacdo do
monitoramento ambiental para garantir o monitoramento permanente de demandas
em educagdo profissional. Prossegue-se para relato da analise que remete ao
gerenciamento das demandas em educacgao profissional pelas industrias nacionais,
de modo a se apresentar a caracterizagao teorica logica alcangada pelo estudo e

respectivamente a resposta ao objetivo especifico c).

4.9 Gerenciamento de Demandas nas Industrias Nacionais — Vinculo ao
Objetivo c)

As analises e discussdes contidas nesta subsecdo respondem diretamente
ao objetivo especifico c) da pesquisa, que levou os estudos e investigagbes a
descrever atividades de gerenciamento de demandas em educagao profissional
nas empresas.

Inicia-se a analise e discussao nesta etapa pela exposicdo de uma sintese
do perfil empresarial das empresas e em sequéncia a analise das respostas
prestadas por estas industrias de base nacional vinculadas ao setor de
metalmecanica constantes na carteira de clientes de base nacional do
departamento regional do SENAI de Sao Paulo.

Caterpillar Brasil — De acordo com a Caterpillar (2013, online), a empresa é
lider mundial em fabricacdo de equipamentos de construgdo e mineragado, motores
a gas natural e diesel, turbinas a gas industriais e locomotivas elétricas a diesel.
Atua ha oitenta e cinco anos, ha mais de cinquenta anos no Brasil, possui
aproximadamente cem mil empregados em todos os paises em que atua, no Brasil
possui mais de dez mil colaboradores nas operacdes de Sao Paulo e Parana, que
produzem por dia, em média setenta e sete maquinas de grande porte.

Companhia Brasileira de Aluminios — CBA — Votorantim Metais — De
acordo com a CBA/VM (2013, online), a empresa esta posicionada entre as
maiores industrias mundiais do setor, € a maior planta do mundo a operar de forma
totalmente verticalizada, realizando, num mesmo local, desde o processamento da

bauxita até a fabricagdo de produtos de metal como: vergalhdes, placas, bobinas,
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chapas, perfis e cabos. Atua ha mais de cinquenta anos no Brasil, com operacdes
de mineracao, filiais, fabricas e um terminal maritimo no porto de Santos, que ao
todo concentram mais de 7 mil funcionarios, destes, mais de 4 mil estdo nas
fabricas instaladas em S&o Paulo e no Para (2013). Sua produgdo € de
quatrocentos e setenta e cinco mil toneladas de aluminio primario por ano.

Elevadores OTIS — De acordo com a Elevadores Otis (2013, online), a
empresa € a maior fabricante de elevadores, escadas e esteiras rolantes do
mundo. Atua a cento e sessenta anos, ha mais de cem anos no Brasil, possui
aproximadamente sessenta e um mil funcionarios no mundo, sendo apenas sete
mil nos Estados Unidos e mais de trinta mil no Brasil. Vinculada ao conglomerado
internacional United Technologies Corporation (UTC), que se compdem de
duzentos e quinze mil empregados e vendas globais superiores a quarenta e sete
bilhdes de ddlares, é uma empresa subsidiaria da Otis Elevator Company. E
responsavel pela manutencdo de cerca de 1,9 milhdo de elevadores e mais de
cento e trinta mil escadas rolantes em operagédo no mundo.

Villares Metals — De acordo com a Villares (2013, online), a empresa é a
maior fabricante de acgos especiais da América Latina, atua a mais de sessenta
anos no ramo de agos e ligas especiais e atende a uma ampla carteira de clientes
industrias dos setores: automotivo, ferramental, energia e de bens de capital. Seu
portfélio inclui: agos rapidos, agos-ferramenta (para trabalho a quente, trabalho a
frio e moldes plasticos), acos inoxidaveis, agos-valvula, ligas especiais e pegas
forjadas. Em 2012/13, o volume de vendas da Villares Metals atingiu oitenta e sete
mil toneladas de produtos acabados. Desse total, 64% foram destinadas ao
mercado interno e 36% destinadas & exportacdo para Africa, América Latina, Asia e
Europa. Em 2011 inaugurou a operagéo de distribuicdo de agos para ferramentas
em Joiville (SC). Opera com mais de um mil e quatrocentos empregados no Brasil.

Como é possivel observar pelos perfis apresentados, sao industrias
brasileiras com destacada atuagao no setor de metalmecéanica e ao responderem a
questdo como a sua empresa gerencia demandas em educag¢do profissional ?
identificam-se distintas respostas por empresa.

[INDUSTRIA A] [“Fazemos um orgamento para assisténcia educacional um ano
antes e cada departamento se organiza para atender as necessidades da
empresa.]”

[INDUSTRIA B] [“Temos uma Academia Corporativa, onde as iniciativas s&o
tfratadas corporativamente para todas as empresas do Grupo. Adicionalmente,
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temos um planejamento de treinamento para VM, direcionado as necessidades
especificas do negdcio em territdrio nacional. Inclui-se treinamentos técnicos e de
lideranga.”]

[INDUSTRIA C] [“De acordo com o mapemento que temos oferecemos cursos
(internos ou externos) que vem atender a necessidade do profissional. Além disso,
oferecemos treinamentos pelas areas internas da empresa bem como, Bolsa de
Estudo para cursos de técnologo, graduacédo e pos graduacgégo.”]

[INDUSTRIA D] [“A empresa tem por prética realizar um plano anual de
treinamentos que atenda as demandas do negdocio em curto e médio prazo. Além
disso, a formacédo de sucessores tem sido uma issue considerando que temos
muitos profissionais com muito tempo de casa e poucas empresas que formam
profissionais com os conhecimentos da area.”]

A partir das respostas das empresas, a figura 11 apresenta
esquematicamente as atividades de gerenciamento de demandas em educacgao
profissional identificadas no material coletado na pesquisa conforme se apresentou

acima.

Figura 11. Gerenciamento de Demandas em Educacao Profissional nas
Industrias de Base Nacional Vinculadas ao Recorte da Pesquisa.
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(*) EP-Educacgéo Profissional.

Fonte: da autora, 2014.

A figura 11 deve ser compreendida da seguinte forma, os gestores de
recursos humanos buscam a captagcao de informacdées dos gestores
operacionais das industrias com o objetivo de compreender quais sao os gaps

de competéncia e de capacidade de producdo de suas equipes. Juntos ou em
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acdes distintas nas empresas, mas sempre sob a lideranca das funcbes de
recursos humanos, sdo identificadas nos sistemas internos de controle de
desempenho e avaliagcao dos colaboradores as informagées que apresentam
as posicdes das equipes nas matrizes de enderegamento do desenvolvimento,
estas matrizes via de regra, podem detectar a necessidade de mudancga de fungao
ou de reposicionamento de um grupo de trabalhadores quando o perfil profissional
destes torna-se insuficiente ou inadequado a determinada atividade produtiva, ou
seja, nem sempre a solugcdo de capacitagdo é suficiente para corrigir gaps de
competéncia e de capacidade de producdo, dai a importancia da gestdo de
recursos humanos atuar em sinergia com os gestores operacionais das linhas de
producdo e demais processos produtivos e de apoio a gestao.

Os gestores operacionais e de recursos humanos devem planejar e aprovar
seus orcamentos para investimento em educagao profissional, notadamente para
cumprimento dos requisitos legais de qualificacdo nas NRs e também para os
avangos exigidos pela atividade produtiva da industria. Nesta etapa as
informacdes sobre disponibilidade orgamentaria da empresa sdo determinantes
e podem viabilizar ou ndo um programa consistente de capacitagdo em cursos de
iniciacdo, qualificacdo ou aperfeigoamento profissional. Apos a coleta e analise
destas informagdes pelos gestores de recursos humanos, ocorre a identificagcao e
classificagdo das demandas em educacdo profissional, seguida da etapa de
priorizacdo das demandas, onde ha sempre a necessidade de identificar quais
localidades (estados), setores e equipes necessitam prioritariamente de agdes.

Segue-se para a programagéao das atividades de capacitacdo em educagéao
profissional considerando-se as atividades que serdo assumidas por instrutores
internos e as que devem ser realizadas por parceiros externos que sao
entidades certificadoras e especializadas na qualificacido de capital humano em
ocupacgdes demandadas pelo processo produtivo de cada industria. Apds esta
etapa os gestores de recursos humanos estdo em condi¢cdes de formalizar as
contratagdes necessarias internas e externas (junto ao mercado).

A pertinéncia de propor diretrizes orientadoras de processo de Gl para
monitorar demandas de empresas em educacao profissional foi encontrada tanto
na analise das respostas das industrias participantes da investigagdo quanto nas
analises alcangadas com a revisao de literatura da Administracdo de Marketing de
Servigos, onde encontram-se as descricdes ja destacadas no referencial tedrico,
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onde registrou-se que pela analise dos padrbes de demanda € possivel destacar a
demanda por segmento de mercado, segundo Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011,
p-283) “a analise as vezes revelara que um ciclo de demanda previsivel para um
segmento esta oculto em um padrdo mais amplo”. Quanto ao gerenciamento em si

das demandas Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p.286) afirmam que,

é possivel destacar a possibilidade de uso de abordagens mais
intervencionistas que consistem em influenciar o nivel de
demanda a qualquer instante por meio de providéncias ativas
para reduzir demanda em periodos de pico e aumenta-la em
periodos de excesso de capacidade. (LOVELOCK; WIRTZ;
HEMZO, 2011, p. 287).

Outro aspecto que chamou a atencédo durante a analise de resultados, foi a
mencdo de uma das empresas sobre “poucas empresas (fornecedores) com
conhecimento na area (metalmecanica)”. Tal percepgédo remeteu ao entendimento
quanto a necessidade de intensificar a comunicagao e a interagéo (relacionamento)
entre esta empresa e o SENAI, o que se confirma quando as empresas
apresentam seus maiores desafios no tratamento de demandas em educagao

profissional, afirmando que:

[INDUSTRIA A] [“A maior dificuldade hoje é a verba disponivel.”]

[INDUSTRIA B] [“De fato a transformagéo, internalizagdo dos conhecimento com
mudanga de postura. Hoje, além do change management, o knowledge
management é outro desafio dado o aquecimento do mercado de trabalho nesse
segmento.”]

[INDUSTRIA C] [ “Encontrar cursos e Instituicbes que capacitem plenamente
Jovens profissionais para o exercicio pleno de suas fungdes. Particularmente no
ramo de elevadores, nos capacitamos internamente nossos profissionais de campo
por falta de oferta de cursos no mercado.”]

[INDUSTRIA D] [ “Liderancgas preparadas para analisar e demandar capacitagdes
de seus times. Nivel operacional apresenta analfabetos funcionais e isso tem
demandado investimento em conhecimentos basicos.”]

Diante do exposto, foi possivel concluir pela importancia e pela expressiva
contribuicdo da Gl ao monitoramento de demandas em educacéo profissional para
industrias nacionais. Para o SENAI Sdo Paulo consolidam-se desafios ja
reconhecidos pela entidade, garantir sinergia e aproximagao da oferta com a
demanda, adaptar metodologias e conteudos educacionais ao perfil do jovem
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brasileiro e ao passivo de subescolarizacdo, preparacdo de docentes e outros,

como pode ser observado nos relatos dos entrevistados postos a seguir.

[SENAI] [“O grande desafio que eu imagino que o SENAI tem, tem tido, e vai ter
nos proximos anos, € o de continuar desenvolvendo produtos e servicos que
consigam atender o conjunto de necessidades que as empresas tem.

Do ponto de vista educacional o grande desafio é preparar um profissional
que esta tendo cada vez mais uma forte demanda por parte da empresa, nhum
conjunto de conhecimentos, de habilidades e de atitudes que extrapolam um pouco
a questdo do conhecimento técnico especifico, em fungdo do proprio
desenvolvimento tecnologico, isso muda muito, uso das redes sociais, preparar um
aluno com um perfil desse € um grande desafio, uma pessoa que seja mais
responsavel, criativa, que tenha dominio desta parte das redes, que seja criativo,
que seja inovador, esse conjunto todo de competéncias que a gente precisa
fornecer para os alunos, esse sem duvida, do ponto de vista educacional é o
grande desafio, € um grande desafio por que a gente primeiro precisa investir
pesadamente na capacitacdo dos nossos docentes, essa capacitagdo ndo sé do
ponto de vista técnico mas principalmente do ponto de vista metodologico, porque
isso é que vai garantir que aquele conhecimento técnico seja também repassado
de forma melhor, entdo, isso € uma caracteristica importante, € uma parte do
desafio.

A outra parte do desafio, é porque inegavelmente, os alunos nesta area eles
tem muita deficiéncia de formacédo e essa complementagdo que o SENAI precisa
dar € um grande desafio. Do ponto de vista de desenvolvimento de produtos de
tecnologia que contém inovagéo, este também eu acredito que é um outro grande
desafio que a instituicdo tem pela frente e tem tudo haver com o que estamos
discutindo aqui, porque para se ter sucesso nestes desafios, a gente precisa ter um
bom sistema de informacéo, de coleta, de tratamento e de disseminagcdo do
conhecimento, isso precisa ser muito bem cuidado, esse € um grande desafio,
mas, por outro lado eu fico extremamente confiante de que a gente consegue
vencer isso, eu vejo que o nosso pessoal do SENAI tem estudado, tem se
empenhado, vemos trabalhos como o seu, que esta caminhando numa linha que é
importante para a instituicdo, a gente tem visto um esfor¢co muito grande das
pessoas em se preparar para fazer frente a estes desafios.”]

[SENAI] [...evoluir naturalmente, se um atendimento de base estadual caminhar
para o atendimento de base nacional, 6timo, ndo tem problema nenhum, mas o
importante é a gente saber como ofertar isso, e o desafio acho que é vocé ter a
sabedoria de se relacionar com a empresa e Uutilizar, esse produto, quando for
necessario...].

[SENAI] [“..a maior dificuldade que nés temos para os proximos anos, € atender
demandas muito diversificadas e espalhadas pelo pais, dependendo do nicho
tecnoldgico, vocé tem um estado que é mais avangado em relagdo ao outro e nem
sempre esta demanda por méao de obra qualificada naquela area vai surgir naquele
estado, entdo como fazer este atendimento rapidamente? Existem algumas
ferramentas, mas as vezes o volume é muito grande, entdo noés temos que ter
agilidade para nos adaptar...]
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A gestado do marketing de servigos se posiciona como aliada da Gl para dar
apoio ao SENAI no tratamento deste conjunto de desafios. Conclui-se esta etapa
de analise e discussao de resultados com o entendimento proporcionado pela
revisao de literatura nesta area conexa a Gl.

Diante do exposto apresenta-se a seguir a etapa conclusiva de analise e
discussao dos resultados da pesquisa, que apresenta insumos para elaboracéo de
diretrizes orientadoras de processos de Gl que serdo elaborados no ambito da
gestdo de mercado de servigos para educagao profissional.

4.10 Gestao de Mercado de Servigos para Educacgao Profissional

Como ja relatado no referencial tedrico da pesquisa, a contribuicdo
dos autores se deu pela constatacdo de que no mercado de servigos € necessario
considerar o cliente como coprodutor. De acordo com Lovelock, Wirtz e Hemzo
(2011, p.265) “a participagdo do cliente refere-se as agbes e aos recursos
fornecidos durante a produgédo e/ou entrega de servigo e inclui insumos mentais,
fisicos e até emocionais. Certo grau de participagdo do cliente na entrega do
servico € inevitavel”. Servicos de educagao profissional nascem e comegam a ser
entregues aos clientes (industrias nacionais) a partir do monitoramento e analise de
suas demandas, prosseguem na interface com os gestores da empresa e com 0s
usuarios da solucédo de atendimento em educacgao profissional em sala de aula, no
laboratorio ou na oficina.

Dadas as caracteristicas especiais para gestdo de servigos foi necessario
considerar as sete variaveis que definem o composto de marketing aplicado aos
servigos, pois € com base nesta ferramenta tedrica de gestdo que o SENAI tera de
desenvolver seu modelo de gestdo do negdcio educagao profissional, o que
necessitara da eficacia dos processos de Gl ja investigados para alcance de
resultados efetivos. Como relatam Lovelock, Wirtz e Hemzo,

os 7 Ps do composto de marketing de servigos, sdo: 1.
elementos de servigos, 2. lugar e hora, 3. prego e outros
desembolsos do usuario, 4. promogao e educagao do cliente, 5.
processo, 6. ambiente fisico e 7. pessoas. O planejamento do
composto de marketing comeca com a criagdo de um conceito
de servigo que oferecera valor para segmentar os consumidores
e satisfazer melhor suas necessidades do que as alternativas
concorrentes. A transformacgdo deste conceito em realidade
envolve a formagcdo de um agrupamento (ou cluster) de
elementos diferentes, mas mutuamente reforgadores. Os
servigos consistem de um produto principal que atenda a
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necessidade basica dos consumidores e um leque de elementos
de servigo suplementar que reforce mutuamente as melhorias de
valor agregado que ajudardo os clientes a usarem o produto
principal de forma mais eficaz. (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO,
2011, p. 29-35).

Para facilitar a compreenséo da captura de demandas em educacgao
profissional para industrias nacionais, analisou-se um quadro de captura de
demanda utilizado pelo SENAI para identificacdo de demandas por cursos de
interesse da Companhia Brasileira de Aluminio (CBA) a serem ofertados via
PRONATEC.

A tabela 10 demonstra um mapeamento que certamente nao refletira
a totalidade de demandas da empresa, pois esta investigacdo deve ocorrer de
modo continuo e com base em processos de gestdo da informagédo para
monitoramento de demandas em educacgao profissional que serao elaborados a
partir das diretrizes propostas no presente estudo, mas, serve como um referencial
para conclusdo do entendimento proposto nesta investigagcdo, que neste momento

se conclui.

Tabela 10. Captagcao da Demanda por Cursos em Educacgao Profissional.

QUADRO DE CAPTURA DE DEMANDA DE CURSOS FIC - FORMAGAO INICIAL CONTINUADA

NOME DA EMPRESA DEMANDANTE NOME DO CURSO CBO UF MUNICIPIO DEMANDA
L (Informar CBO
(indicar o nome da empresa que _— . L. N (Total de vagas que
T oG (indicar o nome da formagéo profissional) relat:lona.da ao P O]
curso selecionado)
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Alimentador de Linha de Produgdo 715125 SP Aluminio 160
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO [Lingua Brasileira de Sinais (Libras) - Avangado 410105 SP Aluminio 20
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO [Lingua Brasileira de Sinais (Libras) - Basico 410105 SP Aluminio 20
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Lingua Brasileira de Sinais (Libras) - Intermediario 410105 SP Aluminio 20
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |[Operador de Empilhadeira 782220 SP Aluminio 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO _|Operador de Minicarregadeira 782220 SP Aluminio 10
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO _|Operador de Plataforma Elevatdria 911305 SP Aluminio 20
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Operador de Pontes Rolantes 782130 SP Aluminio 120
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Soldador no Processo Eletrodo Revestido Ago Carbono e Ago Baixa Liga 911305 SP Aluminio 100
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Soldador no Processo MIG/MAG 911305 SP Aluminio 50
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Soldador no Processo TIG em Aco 911305 SP Aluminio 50
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO _|Oxicortador a M&o e a Maquina 911305 SP Aluminio 100
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Agente de Gestdo de Residuos Sdlidos 5142-25 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Balconista de Farmacia 5211-30 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Operador de Aterro Sanitério de Residuos Sélidos Urbanos 8623-05 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Operador de Produgdo em Unidade de Tratamento de Residuos 8623-05 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO [Eletricista de Automdveis 9531-15 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO _ |Eletricista Industrial 7156-15 PA Abel Figueiredo 60
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Auxiliar Administrativo 4110-05 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Auxiliar de Pessoal 4110-05 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Ajudante de Obras 7120-20 PA Abel Figueiredo 60
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Armador de Estruturas Pesadas 7153-15 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO _|Armador de Ferragem 7153-05 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO _|Carpinteiro de Obras 7155-25 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Eletricista Instalador Predial de Baixa Tensdo 7321-20 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Encanador Instalador Predial 7241-10 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO |Instalador Hidrdulico Residencial 7241-10 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  |Marceneiro 7711-05 PA Abel Figueiredo 30
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO  [Mestre de Obras 7102-05 PA Abel Figueiredo 60
COMPANHIA BRASILEIRA DE ALUMINIO [Pedreiro de Alvenaria 7152-30 PA Abel Figueiredo 30

Fonte: CNILUNIMERCADO, 2013, adaptada.
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Diante de todo o conjunto de exposi¢gdes formuladas e analises alcangadas
neste conjunto de investigagdes de carater qualitativo, segue-se para a exposigao
das consideragdes gerais a proposta de diretrizes orientadoras de processos de Gl.
4.11 Consideragoes Gerais a Proposta de Diretrizes para Elaboragao de

Processos de Gestao da Informagao

A primeira consideracdo que se deve assumir nesta subsecao € a de que a
proposta de diretrizes a ser apresentada ndo é exaustiva, ndo pretende encerrar
discussodes sobre a tematica em estudo, tdo pouco pretende ser a unica alternativa
de solugéo a questao problema da pesquisa. Porém, guarda em si a resultante do
estudo desenvolvido, com vinculos técnicos seguros o suficiente para que possa
ser assumida como ponto de partida consistente ao desafio de monitorar
permanentemente demandas em educacao profissional, tematica contida na pauta
prioritaria de agdes estruturais para o desenvolvimento econédmico do Brasil.

Outras consideragdes validas seguem-se na perspectiva da aplicabilidade
das diretrizes e de um macroprocesso-proposta formulado frente a realidade
pratica da entidade beneficiaria deste projeto de pesquisa, o SENAI, a partir das
investigacbes geradas, que serviram de ancora basica para o expressivo potencial
de replicacdo deste estudo e de outros correlatos e pertinentes a ampla dimensao
de investigagao proporcionada pela tematica da educagao profissional no Brasil em
seus contornos institucionais. Considerou-se que: - o vinculo do presente estudo as
maiores industrias nacionais do pais, que juntas reunem mais de cinquenta por
cento do faturamento total da industria brasileira, segundo dados ja documentados
no projeto; - o vinculo aos trinta e um setores de atividade econémica no &mbito da
industria; e outras dimensdes de demandas para educagao executiva, para gestao
da inovacado e para saude e qualidade de vida de trabalhadores que s&o areas
finalisticas de atuagdo das demais entidades vinculadas ao Sistema Industria,
trazem a proposta de diretrizes orientadoras para elaboracdo de processos de Gl
forca metodoldgica e potencial para investigacbes mais aprofundadas e aplicadas
nao somente as entidades do Sistema Industria, mas também, aos entes publicos
e privados que sejam partes interessadas no monitoramento permanente de
demandas em educacio profissional no pais, com destaque ao Ministério da
Educacao e ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.
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Uma consideragdo valida nesta etapa conclusiva refere-se ao objetivo
central do presente projeto, uma vez que o estudo empenha-se a entrega de um
conjunto de diretrizes que orientem a elaboragdo de processos de gestdo da
informagédo. Compreende-se que um sistema de gestdo da informacg&o deve estar
ancorado em trés dimensdes essenciais: processos, pessoas e tecnologia, nesta
perspectiva, a dimensao processo requer tratamento prioritario de modo a viabilizar
o desenvolvimento técnico adequado aos fundamentos da gestdo da informacgao e
aos fundamentos da tecnologia da informagdo nas dimensdes organizacional,
humana e tecnoldgica.

As formulacbdes desenvolvidas pelo presente estudo, respaldadas nas
revisbes de literatura e nas investigagdes, evidenciam que, tecnologia sem
amaparo de processos cria solugbes parciais ou ndo conformes, processos e
tecnologia sem o engajamento e gestdo de pessoas (usuarios, gestores e
liderangas) compromete o alcance de resultados no uso de sistemas de informagéao
e em consequéncia afeta o desempenho de modelos de gestdo da informagéo.

Diante deste entendimento, sustentou-se a necessidade de investigacéo e
proposicao de diretrizes para elaborag&o de processos para gestao da informagéo
das industrias de base nacional para monitoramento permanente de demandas em
educacao profissional que aqui se apresenta.

Por fim, destaca-se consideracgao util com vinculo direto ao recorte tematico
do estudo, trata-se de apuragao recente, contida na pesquisa CNI-IBOPE (2014)
‘Retratos da Sociedade Brasileira: Educagao Profissional”’, nesta publicagdo sao
apresentados os principais resultados da pesquisa que investigou o cenario atual
da educacao profissional sob a ética da sociedade brasileira e o mercado de
trabalho, considerando a conjuntura social e econbmica atual e os esforgos de
intensificagado da oferta de educacéao profissonal por atores publicos e da iniciativa

privada. Neste estudo o IBOPE e a CNI registram que,

25% dos brasileiros com 16 anos ou mais frequentam ou frequentaram
curso de educacgéo profissional, 53% apontam o ingresso mais rapido no
mercado de trabalho. A maioria da populagdo brasileira considera os
cursos de educagao profissional do Brasil 6timos ou bons e avaliam
positivamente as instituicbes de ensino. Dentre os entrevistados que
frequentaram ou frequentam cursos de educagao profissional, 43% o
fizeram em instituicdo de ensino de educagao profissional vinculada ao
Sistema S: SENAI, SENAC, SEBRAE, etc. A avaliagcido das instituicdes
de ensino profissionalizante por quem frequenta ou frequentou aponta
nota média para o nivel dos professores de 8,71 para instituicbes
publicas e 9,40 para instituicbes do Sistema S. (CNI-IBOPE, 2014, p. 9-
20).
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Diante das consideragbes gerais expostas, segue-se para a apresentacéo
das diretrizes orientadoras para elaboracdo de processos de Gl para
monitoramento permanente de demandas em educacéao profissional para industrias

nacionais.
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5. PROPOSIGAO DE DIRETRIZES ORIENTADORAS PARA ELABORAGAO
DE PROCESSOS DE GESTAO DA INFORMAGAO

Para que se torne mais efetiva a compreensdao da aplicabilidade da
proposicado de diretrizes orientadoras da elaboragdo de processos de gestdo da
informagdo para monitoramento permanente de demandas em educagéo
profissional para industrias nacionais, propdée-se um esquema demonstrativo do
macroprocesso de Gl elaborado como resultante das analises de todas as
investigacbes realizadas durante a pesquisa. Este esquema demonstrativo esta
apresentado na figura 12, as explicagbes e detalhamentos do esquema estdo

contidos nas descri¢gdes das diretrizes propostas.

Figura 12. Proposta de Esquema Demonstrativo do Macroprocesso de Gl para
Monitoramento Permanente de Demandas em Educacao Profissional para
Industrias Nacionais pelo SENAI

PROPOSTA DE ESQUEMA DEMONSTRATIVO DO MACROPROCESSO DE Gl PARA MONITORAMENTO PERMANENTE DE DEMANDAS EM
EDUCACAO PROFISSIONAL PARA INDUSTRIAS NACIONAIS PELO SENAI
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Fonte: da autora, 2014.
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5.1 Descricao das Diretrizes

Baseando-se na esséncia das revisbes de literatura e investigagdes
relatadas na analise e discussdo dos resultados, propéem-se a seguir diretrizes
orientadoras para elaboragcdo de processos de Gl na tematica investigada no
presente estudo. Sugere-se desde ja que se apreciem a figura 12 e seus
descritivos expostos na sequéncia descricdes das diretrizes do macroprocesso de
Gl para a tematica em estudo. Foram quatro diretrizes propostas.

Diretriz 1. Mapeamento das Necessidades de Informacao

Diretriz 2. Implantagao Adaptada de Processos de GlI

Diretriz 3. Gestao do Monitoramento Ambiental

Diretriz 4. Ativacao da Gestao de Mercado para Servigos com Base na Gl

A seguir apresentam-se as diretrizes com as respectivas descrigdes que
amparam sua proposigcdo sejam pelas investigacbes diretas da pesquisa
(levantamentos) seja pela revisdo de literatura e as respectivas contextualizagoes

praticas.

Diretriz 1. Mapeamento das Necessidades de Informacao

Esta diretriz consiste na atencdo com os usuarios da informagdo em
sistemas de Gl. O principais usuarios contidos no presente estudo sao
organizacionais (SENAI e INDUSTRIAS) e compreendem as fungdes técnicas e de
relagdes com mercado por parte do SENAI e as fungdes de recursos humanos e
geréncias operacionais das industrias, ambas, usuarias de processos de Gl para
monitoramento de demandas em educacgao profissional.

Deve se guardar atencdo as dimensdes do macroambiente e de mercado e
especificamente, dos segmentos de mercado alvo do monitoramento pretendido.

Por tanto, é necessario identificar fontes internas e externas a organizagéo
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(SENAI), fontes de dados secundarios, primarios e fontes de dados formais e
informais contidas no ambiente interno do segmento de mercado a que se pretenda
atingir (INDUSTRIAS NACIONAIS). Conjuntamente ao mapeamento de fontes de
informagéo, se dara a identificagdo de agentes provedores da informagao. Ver
figura 11 item 1.

O fundamento tedrico que respalda esta diretriz esta contido no modelo de
Gl proposto por Choo (1998,p.24),

a gestdo da informagéo é considerada um ciclo continuo de seis
processos relacionados: identificagdo das necessidades de
informagdo, aquisicdo de informagdo, organizacdo e
armazenamento de informagdo, desenvolvimento de produtos e
servigos de informacgdo, distribuicdo da informacdo e uso da
informacéo.(CHOO,1998, p. 24).

Nesta diretriz e de acordo com Choo (1998) a identificagdo das
necessidades de informagado inicia-se com a reflexdo de causas, origens e
determinantes das necessidades. Foi possivel identificar que as necessidades de
informagdo surgem de problemas, incertezas e ambiguidades encontradas em
situagbes organizacionais especificas. Que para determinagcdo das necessidades
de informagao deve-se investigar com frequéncia:

- 0 que se deseja conhecer ?

- por que se deseja saber disso ?

—qual é o problema ?

— 0 que ja se sabe ?

— 0 que se espera descobrir ?

— como isso ajudara ?

— em que forma se precisa saber disso ? Choo (1998), identificou estas
questdes centrais e direcionadoras do planejamento da Gl a partir dos estudos de
MacMullin e Taylor (1984) e continua reportando que a organizag&o deve preservar
atengao ao significado da informagéo, ou seja, em que condigdes a informagao se
torna significativa para determinados individuos e em determinadas situagdes.
Segundo o autor a sistematizagdo e compreensdo precisa das necessidades de
informagao € um pré-requisito para a efetiva gestdo da informagao.

Diante deste amparo tedrico, € possivel desdobrar a aplicagdo desta etapa
da Gl como um insumo essencial a proposta de macroprocesso de Gl para
monitoramento de demandas em educagao profissional para industrias nacionais. A

caracterizagcao desta diretriz estda na coexisténcia e na correlacdo das
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NECESSIDADES DE INFORMACAO com as dimensdes das ENTRADAS e
SAIDAS do macroprocesso, identificadas por fontes e agentes de informac&o nas
dimensdes de ambiente e mercado e na dimensao das industrias nacionais, bem
como, por meio das informagdes geradas em propostas-projeto de prestagao de
servigos pelo SENAI em educacao profissional e projetos inovadores, informagdes
que retroalimentam o macroprocesso, como apresentado na figura 10 conforme

descrigao a seguir.

Para fins deste estudo “Entradas” ( ! ) sdo um conjunto de dados,
informacédo e conhecimento disponiveis e/ou prospectaveis no ambiente externo
(econdbmico, social, politico e tecnoldgico), no mercado (setores de atividade
industrial) e diretamente nas industrias de base nacional.

Cada eixo de provimento de dados e informacéao representa um determinado
nivel de informacgdes necessarias para o SENAI e para as industrias nacionais que
geram efetividade para ambos.

O eixo “Ambiente e Mercado” ( t ) representa um conjunto de subsidios
informacionais que contribuem diretamente para que o SENAI desenvolva analises
de viabilidade e planejamentos para investimento na elaboragdo de cursos e
solugcdes em servicos para educacgao profissional, implantagcdo ou desativacdo de
escolas e/ou centros de tecnologia e pesquisa.

Para as industrias de base nacional, as informagdes de ambiente e mercado
se caracterizam como subsidios para dar-lhes conhecimento geral da situagédo de
estados e municipios para os quais podem ser direcionados investimentos para
instalacdo, ampliacdo ou desativacdo de operagdes produtivas, administrativas ou
comerciais. Por tanto, € necessario reconhecer a pertinéncia deste eixo
informacional na concepg¢do do macroprocesso de Gl para monitoramento de
demandas pelo SENAL.

Em sintese, trata-se de uma conjuncdo de informagbes de carater
estratégico-tatico que instruem analises e formulagbes para atuagdo nao somente
do SENAI e das industrias, mas também, de outras entidades e organizagbes
vinculadas aos setores publico e privado.

Na visdo esquematica apresentada na figura 11 item 1.2, utiliza-se a
caracterizagado de “Fontes” e “Agentes” de dados e informagdo, que devem ser

compreendidos como elementos intrinsecos ao processo de Gl proposto.
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Esta caracterizacdo se alia ao conceito encontrado na obra de Auster e
Choo (1994) que identifica e classifica as “fontes de informagdo organizacionais
internas e externas, pessoais e impessoais”, € util registrar que em um estudo
sobre fontes de informagéo organizacionais o professor Ricardo Rodrigues Barbosa
(2002) afirma que,

a identificacdo das fontes de informag&do de acordo com sua origem
envolve um certo grau de ambiguidade. A informagéo é transmitida ao
longo dos elos de uma "cadeia alimentar informacional". Ou seja, as
diversas fontes se "alimentam umas das outras, formando diversas
cadeias alimentares inter-relacionadas, de forma que a informacgao é
tipicamente transferida através de varios consumidores intermediarios
antes de chegar ao usuario final" (BARBOSA, 2002, p. 5).

Este entendimento permeou a concepgao da proposta de macroprocesso e
respectivamente desta diretriz 1 e das demais diretrizes decorrentes e endossa a
pertinéncia e relevancia de ter-se também como elemento de “Entrada” ao
processo, a industria de base nacional, por meio de seus gestores de recursos
humanos e gestores operacionais.

De modo especifico e como resultante das analises e discussbes dos
resultados ja apresentados que instruiram a formulagdo da presente proposta de
macroprocesso de Gl, as fontes e agentes de dados, informagé&o e conhecimento
que compde o eixo de provimento de informagcées do ambiente externo e do
mercado identificadas na figura 11, concentram dados e informagdes essenciais ao
tema, como ja destacado no contexto de analises e formulagbes geradas pela
pesquisa, com destaque a sec¢ao 4.2 do presente estudo.

Destacam-se as seguintes informacdes identificadas como necessarias uma
vez que sao os dados e informagdes encontrados em todos os elementos no item 1
do macroprocesso proposto:

% grau de escolaridade dos trabalhadores dos setores industriais;

% faixa etaria dos trabalhadores;

% género dos trabalhadores;

% renda média;

% n° de trabalhadores por setor industrial, estado e municipios;

% setor de atividade econdmica das empresas;

% volume de arrecadagao ao SENAI,

% n° de trabalhadores e estabelecimentos por empresa, estados € municipios.
¢ localizacao dos estabelecimentos das empresas.
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Choo (1998, p.8) afirma que “a selegédo de fontes para monitorar o ambiente
externo deve ser quantitativamente ampla e variada para refletir todo o espectro de
fendbmenos do ambiente externo”.

Reitera-se que os conteudos informacionais acima (dados e informagdes),
séo obtidos por meio direto das seguintes fontes e agentes provedores de dados e
informagdes: RAIS, CAGED e CBO instituidas e gerenciadas pelo Ministério do
Trabalho e Emprego, CNAE fonte instituida e gerenciada pelo IBGE, Panoramas
Estatisticos do Estado de S&o Paulo gerados e coordenados pela SEAD do
governo do estado e também pela FIESP, as estatisticas geradas a partir da base
de dados de arrecadacdo do SENAI, juntamente com os estudos e pesquisas
nacionais gerados pelo Departamento Nacional da entidade por meio da Unidade
de Estudos e Prospectiva, Unidade de Relagbes com o Mercado e pela CNI.

Sobre estas fontes é pertinente destacar a RAIS, esta base gera
atualizagdes anuais poréem, com uma defazagem de igual periodo, ou seja, a RAIS
2014 apresentara dados referentes a informacgdes coletadas no exercicio de 2012,
por vezes, os dados podem ser divergentes para a realidade atual de informagdes
das empresas. Dai a importancia de termos mecanismos ativos e permanentes de
captura e controle de informacdes diretamente das industrias.

Estas informagbes procedem do ambiente externo a organizagdo e se
vinculam a diretriz 1 (mapeamento de necessidades de informagéo) as diretrizes 2
e 3, com destaque a diretriz 3 (implantagdo do monitoramento ambiental) pois este
processo sera o controlador do comportamento das variaveis do ambiente externo
caracterizadas pelas informacgdes ja destacadas.

Esta atencdo com as variaveis externas esta ancorada na Teoria da
Variedade Necessaria (1956) estudada por Choo, proposta por Ashby (1956). O
estudo demonstra que

uma organizagdo é um sistema dindmico caracterizado por sua
variedade ou pelo numero de possiveis estados do sistema. O
numero de possiveis estados cresce diariamente devido ao
numero de novas possibilidades geradas pelo ambiente por meio
da interacdo de mercados, tecnologias, educagdo e assim por
diante. Para manter a estabilidade, a organizagdo depende da
absorgéo dessa variedade. (ASHBY,1956, p. 37).

Ainda pelo estudo da Teoria da Variedade Necessaria compreendeu-se que
‘os mecanismos internos de um sistema vivo ou social devem estar combinados
com a variedade do ambiente no qual ele tenta sobreviver.” Foi relevante a

compreensao destas afirmativas pois respaldaram a importancia de se priorizar o
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planejamento e implantagdo de mecanismos de vigilancia e monitoramento das
variaveis de ambiente externo as organizagdes referenciados na diretriz 3.

O segundo eixo de provimento dados e informac&o posicionado na visédo
esquematica do macroprocesso proposto na dimensdo de ENTRADAS é o

. 13 . - H ” 1'2
caracterizado pelas “Industrias de Base Nacional” ( )-

Nesta dimensdo é essencial o destaque aos registros e relatos formais e
informais dos gestores operacionais das industrias que compéem um papel
especialmente relevante e qualificador do processo de Gl em proposigédo. Esta
afirmacgao se justifica uma vez que sao estes atores juntamente com os gestores de
recursos humanos, nos diversos modelos de governanga empresarial que
conseguem reunir o mais amplo composto informacional registravel para
monitoramento de demandas, notadamente no tema recortado para a presente
proposi¢ao (educacgao profissional).

S&o0 os gestores operacionais 0s responsaveis pelas entregas dos processos
produtivos das industrias e por tanto, sua atencdo e contato com os trabalhadores
€ constante, o controle de conformidade e eficiéncia da produgdo compdem a
pauta diaria destas fungbes o que gera naturalmente um conhecimento
aprofundado da capacidade de producao individual e coletiva de suas equipes e
respectivamente das tecnologias e processos de produgdo utilizados, esta
consideragao se apoiou conceitualmente na enriquecedora obra de Choo (1998),

quando afirma que

tradicionalmente as organizagbes acham que as informagbes
informais e desestruturadas sdo efémeras para um
armazenamento sistematico. — Mas, nos Uultimos anos, tem
crescido a consciéncia da importancia desse tipo de fontes de
informagao, que nao funcionam apenas como instrumentos de
memoria, mas também como simbolos do conhecimento tacito.
(CHOO,1998, p. 8).

No setor de metalmecanica tratado nesta pesquisa foi possivel destacar que
o processo de soldagem inerente a cadeia produtiva do setor, exige ocupagdes
pela CBO n° 07243, que identifica posi¢des de trabalhadores de soldagem e corte
de ligas metalicas, por isso, se tomarmos este entendimento aplicado a realidade
de uma atividade produtiva coordenada por um lider/gestor de operagdes
industriais, € possivel inferir que o controle de qualidade de produgao de soldas
exija formagéo especifica tanto para soldagens manuais quanto automaticas dos

metais, até que se alcance os beneficios previstos para alguns processos
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especializados, como o processo de soldagem MIG/MAG (MIG — Metal Inert Gas e
MAG — Metal Active Gas).

Diante do exposto, a troca de informacbes e interacdo entre equipes
técnicas do SENAI (coordenadores de relacionamento com a industria e
especialistas) e gestores de linhas de produgéo, se torna essencial para monitorar
demandas em educacgao profissional e para favorecer e induzir o desenvolvimento
de solugdes de qualificagdo de pessoas de modo especifico, complementar e
totalmente customizado a realidade da industria, apos as formagdes iniciais
certificadas.

Em sequéncia € necessario destacar o estratégico papel das funcdes de
recursos humanos que sofreram (positivamente) uma mudanga em seu perfil, que
passaram a ser administradores de acesso a competéncias e capacidades
técnicas, material humano qualificado e ndo mais operadores de procedimentos
administrativos e de recrutamento e selegdo além de executores de programas de
capacitagao eventuais.

Os gestores de recursos humanos atualmente sao parceiros estratégicos
internos dos diversos niveis gerenciais desde a operacgao até o nivel executivo e
por isso, assumem um papel de facilitadores internos e articuladores de solucdes
para que a organizagao atinja resultados por meio de uma gestdo equilibrada e
eficiente de seu capital humano.

Nesta perspectiva, as fungbes de recursos humanos s&o acumuladoras
naturais de um conjunto critico e qualificado de informagdes dos diversos setores e
niveis organizacionais, facilitando o entendimento de demandas em diversas
frentes pertinentes a gestdo do capital humano, notadamente, no que se refere a
educacao profissional no escopo contido nesta proposta de processo.

Encerrando o conjunto de elementos caracterizados como “Entradas” do
processo de Gl das industrias de base nacional para monitoramento de demandas
em educagao profissional pelo SENAI, deve-se destacar a fungdo dos
“Coordenadores de Relacionamento com Empresas” identificada junto ao SENAI
S&o Paulo e exploratoriamente, junto aos outros departamentos regionais que
alcangaram maturidade mercadologica em modelos de governanga corporativa de
mercados-alvo para a entidade. Este grupo de profissionais atua como articulador e
qualificador de demandas da industria. E deste grupo a funcdo principal de

monitorar/vigiar, registrar/capturar, classificar e armazenar demandas em educacgé&o
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profissional, por meio da criacdo de produtos de informagao, distribuicdo destes
produtos (instantdneos e/ou sistematizados) e por fim, pela qualificagcdo de
demandas em educacéao profissional, devidamente monitoradas a partir de dados,

informagéo e conhecimentos ativos, procedentes do ambiente externo e interno.

Diretriz 2. Implantagdao Adaptada de Processos de GI

Esta diretriz evidencia a pertinéncia de implantacdo adaptada (customizada)
dos processos de gestdo da informagdo. Esta implantagcdo deve ser adequada a
realidade da organizagcédo (SENAI) e a situagdo problema que se equaciona com o
presente estudo (MONITORAMENTO DE DEMANDAS DE INDUSTRIAS
NACIONAIS). Deve ter como linha mestra de acdo a fundamentagdo teorica
principal encontrada no modelo genérico de Gl de Choo (1998) e nas
fundamentagdes complementares e reforcadoras do modelo. Além desse respaldo
tedrico, encontrou-se nas investigagdes com os entrevistados a seguinte afirmacao,

justificadora das diretrizes e fundamentadora da diretriz 2.

[SENAI] [Do ponto de vista de desenvolvimento de produtos de tecnologia que
contém inovacgéo, este também eu acredito que € um outro grande desafio que a
instituicdo tem pela frente e tem tudo haver com o que estamos discutindo aqui,
porque para se ter sucesso nestes desafios, a gente precisa ter um bom sistema de
informacgdo, de coleta, de tratamento e de disseminagdo do conhecimento, isso
precisa ser muito bem cuidado, esse € um grande desafio...]

Eis que ha um desafio retratado pelo SENAI no depoimento acima, mas que
também foi percebido no ambito das empresas. Um conjunto de sistemas legados
servem a organizagdo como um todo, a integragdo destes sistemas que nem
sempre sao estruturados com aderéncia plena as necessidades dos usuarios e a
processos operacionais e gerenciais, notadamente no enfrentamento dos
processos de fusdo, aquisicdo e expansao rapida de atividades, torna-se uma
variavel critica de ser administrada pelas empresas.

Para o caso em estudo, algumas industrias por meio de suas fungdes de
recursos humanos, manifestam vinculo de decisédo a partir dos dados de sistemas,
outras ndo tecem esta afirmacdo e todas afirmam ser o contato direto com os
gestores de produgédo, o principal meio de monitoramento e analise de demandas

para educacgao profissional.
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Diante do exposto, € reconhecida a pertiéncia e urgéncia na implantagédo de
processos de Gl devidamente ordenados como um ciclo continuo de processos e
nao somente como um conjunto de sistemas de informacéo baseados em TI. Deste
modo tem-se que o modelo genérico de gestao da informagéo do autor, deve ser
adaptado a realidade das organizagdes com atengdo a uma complementagao
essencial as proposigdes de Choo (1998), Laudon e Laudon (2011) remetem a
atengdo com as dimensdes organizacionais, humanas e tecnoldgicas para
desenvolvimento de sistemas de informacao que s&o estruturados em decorréncia

da implantagao dos processos de Gl. Os autores registram que,

para compreender totalmente os sistemas de informagao, vocé
precisa conhecer suas dimensdes mais amplas - a
organizacional, a humana e a tecnoldgica, bem como seu poder
de fornecer solugdes para os desafios e problemas no ambiente
empresarial. Chamamos essa compreensdao mais ampla de
sistemas de informacdo, que abrange um entendimento das
dimensbes organizacional e humana dos sistemas, bem como,
de suas dimensdes técnicas, de capacitagdo em sistemas de
informagdo. [Essa capacitacdo inclui uma abordagem
comportamental e técnica do estudo dos sistemas de informagéo
(LAUDON; LAUDON, 2011; p. 14).

Como ja registrado na revisdo de literatura, as observagbes e procuras
(pesquisas) sdo modeladas conforme necessidade e perfil das organizagdes e
compbe-se de fontes externas, internas, pessoais e impessoais, define padrbes
para o processo de interpretagao e orienta a estratégia e tomada de decisao.

Nesta perspectiva, tomou-se a proposicdo dos autores e projetou-se a
adaptagdo dos processos genéricos de Gl para a realidade das organizacdes e
tematica do presente estudo, alcangando-se a seguinte configuragdo de processos:

* - Vigilancia de Demandas;

- Captura de Demandas ao SENAI;

- Classificagdo e Armazenamento de Demandas;

- Criagao dos Descritivos de Demandas;

- Distribuigao dos Descritivos;

- Analise das Demandas;
* - Posicionamento das Demandas.
Segue-se para a descrigdo e contextualizagdo do ciclo continuo de
macroprocessos que consolida a Gl aplicada a tematica da pesquisa.

A atividade ( 24 ) esta identificada como “Vigilancia de Demandas”, o termo

“‘vigilancia” deriva do Latim “vigilantia”, de “vigilare” que significa “tomar conta, estar
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acordado”. Compreende-se como uma atribuigédo intrinseca ao processo de gestao
mercadoldgica (demanda x oferta) e caracterizou-se como a atencdo do SENAI
dedicada as manifestacbes e movimentos das industrias de base nacional que
possam sinalizar a existéncia de demandas com potencial consistente de
efetivagdo de atendimentos.

A resultante desta dindmica caracteriza a efetivagdo do monitoramento
ambiental de relacionamentos e destacadamente, demandas. A obra de Choo
(1998), respalda a proposicdo quando apresentou o conceito de monitoramento
ambiental, resgatado a seguir. De acordo com Choo (1999, p. 121),

monitoramento ambiental € a aquisicdo e uso de informagdes
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente
externo de uma organizagao, o conhecimento que iria ajudar a
administragdo no planejamento de curso futuro da organizagéo,
da acdo. Na medida em que a capacidade de uma organizacao
para se adaptar ao seu ambiente externo depende de conhecer
e interpretar as mudangas externas que estdo ocorrendo, a
varredura ambiental constitui o principal modo de aprendizagem
organizacional (CHOO,1999, p. 121).

Por isso, a vigilancia de demandas junto as industrias de base nacional deve
ser efetivada pelo SENAI por meio do maior numero possivel de atores, que
passam naturalmente a assumir o papel de agentes de informacdo e
conhecimento, sob a ética do macroprocesso de Gl em proposi¢ao, de modo direto
ou indireto. O respaldo tedrico para estas afirmacdes encontrou-se em Choo
(1998),

a mais poderosa forma de administrar a variedade
informacional é envolver o maior numero possivel de
membros da organizacgédo, resultando na criacdo de uma rede
de coleta de informacdo na organizagcdo como um todo
(CHOO, 1998, p. 8).

Na pratica, os técnicos, gestores e dirigentes do SENAI que interagem com
a industria, ou com informacdes sistematizadas ou nao sobre a industria, sao
potencialmente, agentes de informagdo e conhecimento para monitoramento de
demandas em educacéo profissional.

Os técnicos e gestores das fungbes de relacionamento e atendimento a
empresas, das fungbes de arrecadagao (técnicos e controllers), educagao
(docentes, especialistas e dirigentes de escolas), profissionais que atuam em
servicos de tecnologia prestados diretamente a industria entre outros, séo
potencialmente, identificadores de sinais ou de dados e informagdes que podem

determinar o surgimento e a qualificacdo de demandas em educagéao profissional.
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Outro aspecto essencialmente relevante que deve ser destacado € a
atuagdo de departamentos regionais operadores de servicos em educagao
profissional e coordenadores de grandes clientes.

Rothberg e Erickson (2004), apontaram para o planejamento do trabalho em
rede e tal elemento, também contribuiu para a composicdo das analises que
levaram a proposigao das diretrizes de Gl formuladas.

Existe uma configuragdo de papéis que caracterizam a atuagdo em rede
para gestao de clientes de base nacional, onde os departamentos regionais dos
estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Parana,
Santa Catarina, Bahia, Ceara e Amazonas atuam como coordenadores de
relacionamento corporativo com grandes clientes, elegiveis a implantacédo de
Nucleos dedicados, sendo também, grandes operadores de servigos demandados
por industrias com sede em outros estados, assim como e destacadamente, os
demais dezoito estados incluindo o Distrito Federal, possuem por vocacdo, a
operacao de servicos demandados pelas industrias com sedes concentradas em
outras unidades da federacao.

Todos os departamentos regionais do SENAI possuem em seus municipios
plantas operacionais, escritorios, centros de distribuicdo, entre outros
estabelecimentos de industrias de base nacional. Neste contexto é que desde ja,
se evidencia a pertinéncia da adogao de uma plataforma do tipo RSSCorp. (Rede
Social Corporativa), que seja capaz de promover a troca de dados, informagéo e
conhecimento em um ambiente sistematizado e seguro, porém, de facil acesso e
alto potencial de usabilidade aos diversos agentes informacionais, tanto por parte
do SENAI, quanto por parte da industria de base nacional, em todas as localidades
onde hajam demandas qualificaveis ou mesmo sinais destas ocorréncias.

Esta proposigcdo respalda-se nas investigagbes da pesquisa conforme
descrigdes que se seguem.

[SENAI] [“O trabalho de prospecgéo local, de busca de informagéo, ele tem
que ocorrer por meio do relacionamento com a industria, entdo vocé tem uma rede
de interlocutores, de coordenadores de relacionamento que tem um grupamento de
empresas, e neste grupamento ele consegue distinguir o que é de base nacional e
0 que né&o é, e ai nestas visitas, nestas abordagens eles conseguem grupamentos
de informacbes, que € a questdo da concorréncia, logistica, da produgdo da
industria, eles também podem descobrir através de organizagbes setoriais, com
entidades de classe que identificam o comportamento do mercado externo, da
produgdo, das associagcbées nacionais, isso ndo é dificil de conseguir.”]
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[SENAI] [quanto ao uso de sistemas como nos padrdes de redes sociais para
monitorar demandas ... “eu vejo que é uma ferramenta que a gente pode sim estar
utilizando para essa finalidade, eu acho que seria uma forma muito inteligente, de
nos estruturarmos um conjunto de informagdées mais atualizadas e que tem
realmente este grau de penetracéo...”]

Segue-se para a descricdo da atividade ( 23 ) “Captura de Demandas ao
SENAI" que equivale a etapa de “aquisicdo de informagdes” dentro do ciclo
continuo de processos caracterizadores da Gl.

Para fins deste estudo, a captura de demandas sera conceituada como
sendo uma atividade onde um agente informacional investido da funcédo de
departamento regional coordenador do relacionamento corporativo com clientes de
base nacional do SENAI, adquire (capta) a informac&o gerada por outro agente
informacional na atuagao em rede, capturando assim as demandas identificadas na
atividade de vigilancia ja descrita. Na analise dos conteudos coletados junto aos
entrevistados encontra-se justificativa para as proposigoes.

Conforme ja reportado na revisdo de literatura a aquisicdo de informagéo
segundo Choo (1998), comega pelo amplo volume de informagdes internas
produzidas pelos diversos setores de apoio ao negdcio de uma organizagéao,
destaca que as organizagdes estabelecem algumas politicas e regras de acesso a
estas informacdes em seus setores contabeis, de controle de operagdes e
produgdo, marketing, sendo clara a contribuicdo das ferramentas de Tl e
tecnologias que viabilizam a recuperacgao sistematizada de dados e informacgdes de
alto valor estrutural em bases quantitativas ou qualitativas para a organizagéo.

Cabera ao departamento regional coordenador da industria de base nacional
estar em constante prontiddo (“em vigilancia”) para capturar as demandas de sua
carteira de clientes, que podem surgir em seu estado sede, no caso, em Sao Paulo,
ou a partir de estabelecimentos operacionais, administrativos ou comerciais ativos
em outros estados. Esta conduta € decorréncia natural do uso continuo de
informagdes em rede, o “comportamento adaptativo”, proposto por Choo, justifica o
encadeamento das atividades propostas.

De acordo com Choo (1998, p. 24) “a organizagéo deve ser habil e capaz de
adaptar-se, reagir as condi¢ées do ambiente externo, produzindo novos contextos,
novas interagdes com o ambiente, para mitigar riscos e potencializar oportunidades

junto aos stakeholders.”
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A captura da demanda sera evidenciada por meio de uma manifestacao
registrada em rede pelo departamento regional coordenador da industria, podendo
ocorrer como uma mensagem postada a rede indicando que a demanda sera

submetida as etapas seguintes até que se obtenha a qualificagdo da demanda.

Segue-se para a descri¢do da atividade ( 26 ) que trata a “Classificagao e
Armazenamento” das demandas conforme modelo de Gl de Choo (1998), com
equivaléncia a etapa de “organizacédo e armazenamento da informagéao”.

Trata-se de atividade inerente aos coordenadores de relacionamento com a
industria, que atuardo idealmente por meio da ferramenta de CRM para gerar a
organizacgéo da informagéao caracterizadora da demanda.

Trata-se de acdo que requer preparacgao prévia da ferramenta para que
ocorra de modo agil (instantdneo) com poucos cliques e acessos rapidos ao
sistema. Cabe a estes agentes informacionais classificar a demanda nos termos
especificos vinculados a educagéao profissional e garantir seu armazenamento em
um ambiente informacional controlado, sistematizado e seguro. Exemplifica-se a
acao a seguir, de modo a facilitar a compreensao do processo como um todo.

Suponha-se que o diretor da escola técnica do SENAI de Campo Grande no
Mato Grosso do Sul em contato com a Unidade da Elevadores OTIS que concentra
cento e oito trabalhadores na capital, toma conhecimento pelo gestor da filial da
empresa, que a unidade corporativa de recursos humanos com sede em Sao Paulo
esta identificando no mercado parceiros para desenvolver curso de qualificagao
profissional para atualizagdo de certificados na Norma Regulamentadora n°® 10
(NR10), neste momento, o diretor da escola pode acessar a RSSCorp de seu
celular e registrar o “sinal” dado pela filial da OTIS em Campo Grande que ha

movimento da empresa para contratar nacionalmente atualizagao para NR10.

Feito o post-mensagem ( 24 ) pelo departamento regional do Mato Grosso
do Sul (Operador) para a comunidade de agentes informacionais mobilizada em
rede social corporativa, o coordenador de relacionamento com a OTIS do

2.5

departamento regional de Sao Paulo captura o “sinal” da demanda ( ) e

comunica a rede por post-mensagem que o sinal esta captado, e que se seguira
i ~ . . 2.6
para a classificacdo e armazenamento da demanda sinalizada ( ) como

demanda para um curso de formagdo continuada, para qualificagcdo profissional,
carga horaria de 40 (quarenta) horas, para atendimento a NR-10.
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Este movimento demonstrado no exemplo acima, exponenciado para
agentes informacionais em todos os estados brasileiros por parte do SENAI e
também diretamente das industrias de base nacional, proporcionara uma acao
inédita a entidade e organizagdes em estudo, qual seja: monitoramento efetivo de
demandas e gestdo de mercado por meio de um processo de gestdo da
informacéo.

Uma das resultantes de destaque neste processo é a possibilidade de
otimizar a organizagéo de turmas, deslocamento de profissionais para atendimento
em escolas do interior ou unidades remotas, otimizagao de custos para o SENAI e
para a industria, aproximagdo e relacionamento institucional e mercadolégico
profissionalizado.

Segue-se para a descricao da atividade ( 27

) que trata a “Criagdo dos
Descritivos de Demandas”. Trata-se de mais uma atividade inerente aos
coordenadores de relacionamento com a industria, que pressupbe a elaboragao
sintética de um produto de informagdo que sera composto pelos seguintes
conteudos:

<> - Identificagdo da Industria — Cliente (Razdo Social), enderego da

sede e da unidade emissora do sinal de demanda;

<> - Identificagdo do Interlocutor de Contato — Nome, cargo, celular e

email do gestor ou técnico da industria que sera contatado para

detalhamento da demanda;

. - Sintese do Perfil do Setor e da Industria — N° total de trabalhadores,
n° total de estabelecimentos, principais ocupacdes do setor e perifl de escolaridade
dos trabalhadores (estes indicadores para o setor e para a empresa) estados onde
atua, breve historico de relacionamento com o SENAI (ultimos atendimentos e
situacédo de adimpléncia da industria);

. Dados e informagdes sobre desempenho empresarial das empresas
(relatério anual);

. Dados e informagdes sobre o funcionamento da cadeia de valor
(processo produtivo) da empresa e de cada uma de suas operagdes em seu setor
de atividade:

- Ciclo de producéo;

- Logistica;

- Tecnologias utilizadas no processo produtivo;
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- Tipo de produto gerado;

- Exportacdes e certificagdes exigidas pelos mercados;

. Dados e informagcdes sobre o desempenho produtivo dos
trabalhadores notadamente a identificagdo de gaps de formacgéo profissional
apontados pelos gestores operacionais: incluindo as seguintes informagdes

especificas por empresa:

grau de escolaridade dos trabalhadores;

grau de risco das atividades produtivas;

ocupacdes contidas nos processos produtivos;

programas de formagéao profissional em desenvolvimento;

. Dados, informagdes e conhecimentos reportados pelos gestores
operacionais de cada processo produtivo e gestores das unidades fabris (nivel
executivo) quanto as dificuldades e desafios presentes na gestdo de capital
humano e boas praticas das operacoes;

<> - Classificagdo da Demanda - Tipo de Curso, Modalidade de
Formacao Profissional, Identificacdo do Curso;
X - Descritivo da Demanda Sinalizada — [ este campo deve ser
preenchido durante e/ou apos o contato do coordenador de relacionamento
com o interlocutor da industria, deve ser destinado a descricdo de
necessidades especificas da empresa, percepcbes de riscos e
oportunidades de negocios e parceiras pelo agente informacional do SENAI
durante o contato com o cliente.] Os conteudos deste campo devem conter:
prazos de atendimento, n° de trabalhadores a serem mobilizados por estado,
localidades que deverao participar da capacitacao, horarios de atendimento,
local do atendimento, orcamento disponivel, proposicdo de precgo referéncia
nacional ou regional, customizagdes de conteudo se cabivel, fluxo de
aprovacao da proposta a ser emitida pelo SENAI, outros.

O que respalda esta proposicdo € a manifestacdo dos entrevistados,
notadamente a identificada no texto a seguir.

[SENAI] [* ... o mais importante, € fazer um trabalho de forma consultiva, é visitar
as empresas, conhecer os processos das plantas, ouvir as pessoas que trabalham
na empresa, principalmente no caso de demandas tecnoldgicas, as pessoas que
cuidam dos processos tecnolégicos dentro da empresa. Esse dialogo com as
empresas ele ¢ fundamental”.]
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Adicionalmente ao entendimento acima demonstrado pela investigagao, a

teoria alcangada pela revisdo de literatura traz reiteradamente ao estudo Choo,

muitas informagdes que as organizagdes recebem s&do apenas
nuances e insinuagbes, sao mais um potencial do que
prescricbes para a acdo organizacional.Para tornar-se
estratégica, a informagao deve ser rica em conhecimento, capaz
de guiar a agéo. Tal transfiguragcdo € o objetivo da gestdo da
informacgéo. (CHOO,1998, p. 16).

O “Descritivo de Demanda” deve ser o documento base que instruira a
analise e o posicionamento das demandas, etapas finais do processo proposto.
Este documento sintético e objetivo deve ser distribuido a toda a rede de
departamentos regionais do SENAI que atuar&o na formulagdo de uma proposta de
atendimento em base nacional.

Segue-se para a descrigao da atividade ( 28

) que trata a “Distribuicdo dos
Descritivos de Demandas”. Na mesma sequéncia das atividades anteriores, é
compreendido para fins desta proposta de macroprocesso que a presente atividade
compbéem o conjunto de atribuicbes dos coordenadores de relacionamento com a
industria.

A distribuicdo dos descritivos de demandas devera ocorrer por meio de
mensagens postadas na RSSCorp, dirigidas aos departamentos regionais
operadores que deverao atuar na execug¢ao do servigo demandado pela industria e
relatado pelos departamentos regionais coordenadores do relacionamento com a
industria de base nacional. Esta distribuicdo ocorrera& de modo também
instantaneo, com a rapida interagdo dos regionais coordenadores na plataforma
que em alguns cliques anexa o formulario ou realiza o preenchimento on line,
“marca” com um clique os estados que sdo demandados ao atendimento nacional e
dispara o envio de modo dirigido e fechado a estes estados, aos interlocutores da
rede de mercado do SENAI.

Segue-se para a descricdo da atividade ( 29

) que trata a “Analise das
Demandas”. Esta atividade deve ser destacada uma vez que ativa a acdo de
analise junto aos dois perfis de agentes informacionais, os departamentos regionais
coordenadores e operadores e, em duas instancias de analise, quais sejam,
analise em nivel técnico e em nivel mercadolégico. E nesta etapa que o SENAI
deve realizar verificagdo interna em suas operagdes nas capitais e interior para

identificar a capacidade instalada e de profissionais disponivel, necessidade de
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estruturacado de equipes temporarias e unidades fisicas ou moveis de atendimento,
nivel de customizacdo admitido para a solugdo em educacido profissional e
possibilidade de articulagdo com servicos de educacgao basica, saude e qualidade
de vida. A analise de demandas devera responder as seguinte questodes:
X - todos os departamentos regionais operadores e coordenador
possuem disponibilidade de infraestrutura e pessoal para realizar o
atendimento ?
X - qual é o limite minimo e maximo de turmas para os tipos de cursos e
respectivas modalidades de educagao profissional demandadas pela
industria x ?
X - em caso de respostas negativas as questbes acima, em quanto
tempo o departamento regional do SENAI no estado x tera estrutura e
equipe disponivel x ?
<> - 0 departamento regional x concorda com o pre¢o de referéncia
nacional proposto pelo departamento regional coordenador ?
<> - em caso negativo a resposta acima, evidenciar sua matriz de custeio
e proposta de precificagao valida no estado.
<> - a metodologia e conteudos, materiais didaticos, estdo padronizados
ou atendem ao nivel minimo de requisitos de qualidade para os cursos
demandados em todos os departamentos regionais operadores ?
X - em caso negativo a resposta acima, cabera uma agao de assessoria
mediada pelo departamento nacional do SENAI juntamente ao departamento
regional coordenador técnico, para que todos os regionais atuem com
padroes de qualidade uniformes.
<> - os departamentos regionais operadores podem mobilizar a oferta de
educacao de jovens e adultos (EJA) por meio do SESI, em fluxo continuo as
capacita¢cdes demandadas ao SENAI ?
<> - em fungdo do tempo total de atendimento previsto, localidades e
periodo do ano, sera possivel ao SESI disponibilizar o servico de imunizagao
contra gripe aos alunos participantes da capacitagdo com o SENAI ?
<> - acOes educativas e preventivas em seguranga e saude do trabalho
poderdo ser promovidas pelo SESI nos horarios de inicio e término dos
cursos executados pelo SENAI ?
<> - as localidades s&o remotas ou de facil acesso ?
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Apos receber a analise da demanda emitida por todos os departamentos
regionais operadores, o regional coordenador da industria de base nacional fara a
consolidacdo e analise final da capacidade e custos do SENAI para efetivar o
atendimento, por meio da atividade de posicionamento de demandas, etapa final do
processo proposto neste estudo.

Segue-se para a descrigdo da atividade ( 240 ) que trata o “Posicionamento
das Demandas”. Esta atividade também ¢ estratégica e deve ser destacada uma
vez que ativa a agao de critica dos departamentos regionais coordenadores em
nivel mercadologico. Trata-se de uma dimensao de uso da informagao especifica e
apropriada as organizacdes em estudo. E nesta etapa que o SENAI fard uma
analise critica final identificando quais sao os riscos e as oportunidades geradas
pela demanda analisada por toda a rede e assim gerar o posicionamento da
demanda quanto ao grau de oportunidades e quanto ao grau de riscos inerentes.

Para facilitar a compreensao da atividade, conceitua-se “riscos” de uma
demanda como sendo um conjunto de conclusdes que se alcanga quando se da a
convergéncia de dados, informagéo e conhecimento procedentes das industrias de
base nacional e dos departamentos regionais operadores, que apontem
impedimentos ou incapacidades por parte do SENAI e situagdes complexas por
parte dos clientes. Sdo considerados impedimentos ou incapacidades as situacdes
onde nao haja possibilidade de estruturagdo do atendimento em prazo, qualidade e
custos compativeis a demanda da industria, sdo consideradas situagées complexas
evidenciadas pelos clientes, as ocorréncias ou manifestacbes que expressem:
incapacidade da empresa para garantir a presenga de seus trabalhadores nas
atividades de capacitagdo, inconsisténcia de informagdes gerando uma
estruturacdo inadequada de conteudos customizados, incapacidade de
cumprimento de requisitos legais, prazos e programacgdes prévias e incapacidade
orcamentaria.

Conceitua-se “oportunidades” de uma demanda como sendo um conjunto de
conclusdes que se alcanga quando se da a convergéncia de dados, informagao e
conhecimento procedentes das industrias de base nacional e dos departamentos
regionais operadores, que apontem beneficios técnicos, mercadolégicos e
institucionais ao SENAI no acolhimento da demanda e beneficios aos negdcios e
resultados operacionais e gerenciais das industrias clientes, potencializados
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quando analisados sob trés perspectivas: resultados econémicos, sociais e
ambientais, sempre que pertinente esta analise.

O presente estudo sugere que o SENAI por meio de seu departamento
nacional elabore uma matriz de pontuacdo e posicionamento de demandas em
conjunto com os departamentos regionais de modo que se elejam e se
estabelecam pontuacdes e pesos especificos para cada variavel que caracterize
riscos e respectivamente oportunidades posicionadoras das demandas em
educacéo profissional. Embasando as proposigdes, Choo registra que,

parte da discussdo sobre inteligéncia organizacional e de
aprendizagem esta na criagdo, aquisicdo, armazenamento,
andlise e uso da informacgao para formar a base intelectual para
suportar o crescimento de uma organizagéo inteligente. Uma
organizacdo aprende se, por meio do processamento da
informagado, seus comportamentos potenciais forem mudados.
Por tanto, o objetivo basico da gestdo da informagéo é aproveitar
0s recursos e capacidades informacionais, de modo que a
organizacdo aprenda e se adapte ao seu ambiente
mutavel. (CHOO,1998, p. 31).

Este tipo de ferramenta facilitara e agilizara a etapa final do processo de Gl,
além de conferir mais objetividade a analise, mesmo considerando-se os aspectos
subjetivos naturais da interacdo entre a industria de base nacional e o SENAI
durante o contato dos gestores operacionais e de recursos humanos e o0s

coordenadores de relacionamento e atendimento a industria.

Diretriz 3. Gestao do Monitoramento Ambiental

Esta diretriz evidencia a necesssidade de manter-se ativa a gestdo do
processo de monitoramento ambiental. Como ja foi constatado nas descri¢cdes
anteriores o processo de vigilancia de demandas, por si, ja se constitui em um
processo de monitoramento ambiental, no entanto, ele esta direcionado e
focalizado na dimensao de demandas em educacéo profissional e na relacio direta
do SENAI com as industrias nacionais.

E possivel afrmar que tal processo de vigilancia se expandido
controladamente podera trazer novos insumos ao ciclo continuo de processos de
Gl estudados. No ambito desta proposicdo, compreende-se que a expansado dos
modos de monitoramento do ambiente externo trara informag¢des mais qualificadas

e oportunas tanto ao SENAI quanto as industrias nacionais.
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O respaldo tedrico para esta diretriz encontrou-se em Capuano, et al (2009)
que aponta a existéncia de quatro mecanismos para monitoramento do ambiente
externo, que sio: “observacao direta, observagao condicionada, procura informal e
procura formal”.

Foi necessario considerar a contribuicdo da histérica e ao mesmo tempo
contemporanea Harvard Business Review (2012) que evidencia “o fenbmeno Big
Data” como a explosdo de informagdes da atualidade. Os autores deste novo
conceito referiram-se a esse como algo que esta transformando a gestdo nas
organizagdes. De acordo com McAfee e Brynjolfsson (2012, p. 39-40) “o volume de
dados hoje reunidos por empresas € maior do que sua capacidade de processa-

los.” Adicionalmente encontrou-se em Valentim et al (2003, p.6) o entendimento
de que “o monitoramento continuo reduz a probabilidade de a organizagéo ser
surpreendida”.

Importante destaque atribuiu-se a conexdo entre monitoramento do
ambiente externo e a gestdo de projetos. O monitoramento das oportunidades e
ameagas externas levam as organizagbes a mudangas, sejam para mitigar um
risco, ou para potencializar o aproveitamento de uma oportunidade e tais iniciativas
amparam-se na concepgao, planejamento, execugdo, controle e avaliagdo de

projetos. Falsarella e Monteiro destacam que,

por sua vez, os projetos necessitam de informagdes para seu
planejamento e para sua implementagdo. E ai que entra a gestao
da informacdo. O papel da gestdo da informacdo €& fazer o
monitoramento e também suprir a organizagao com informagdes
de qualidade no momento oportuno. A informagdo bem gerida
conduz naturalmente ao aprendizado organizacional, desde que
haja também a preocupacdo com a formagdo da base de
conhecimentos da organizagdo. A inteligéncia empresarial
através do monitoramento ambiental municia a gestdo da
informagdo com informagbes  atualizadas.(FALSARELLA,;
MONTEIRO, 2007, p. 92).

Frente aos embasamentos expostos, descreve-se os pilares que dardo
sustentagdo pratica a diretriz 3. Estes elementos estdo apresentados na figura
esquematica do macroprocesso de Gl proposto para Monitoramento Permanente
de Demandas em Educacéao Profissional para Industrias Nacionais pelo SENAI, e

foram constituidos como segue.

O primeiro pilar ( 211

) refere-se aos “Workshops Setoriais e Exclusivos”
que sao atividades facilitadoras e promotoras da producgao, disseminacéo e troca

de informac&o e conhecimentos entre profissionais do SENAI e da industria de
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base nacional. Identificam-se como setoriais, sempre que houver uma tematica de
interesse do setor industrial como um todo a ser debatida e exposta, sendo
previsivel que estes encontros tenham uma periodicidade semestral ou anual pois
exigem um tempo maior de planejamento, mobilizagdo e programacao para terem
efetividade e controle informacional seguro de suas produgdes. Ja os Workshops
exclusivos devem ser direcionados a uma industria de base nacional, lider em sua
cadeia produtiva, que atue em ampla base operacional no pais e que tenha
interesse em atuar com o SENAI de modo mais articulado, sinérgico posicionando
a entidade como parceira estratégica. Sugere-se que esta atividade ocorra em uma
frequéncia mais direta, a cada quadrimestre de modo que se torne possivel uma
afericdo de evolugdes em projetos e programas, avaliagbes e proposi¢cao de
melhorias.

Os Workshops sao ambiente ativo para monitoramento de demandas em
educacao profissional e a depender de sua programacgao e formato (se presencial
ou a distancia), em um mesmo encontro pode se tornar possivel a execugéao rapida
das atividades do processo de Gl proposto, até se alcancar a etapa do
posicionamento de demandas que surgem a partir do encontro (workshop). A
presente proposi¢cdo possui fundamentacdo baseada nas investigagbes da
pesquisa. Os respondentes confirmam a pertinéncia deste elemento no conjunto
do macroprocesso.

[SENAI] [ sobre workshops “.. Eu penso que essa € uma excelente forma da gente
fazer intercambio de informacgées, fazer coleta de informagdbes, avancgar, penso que
a gente faz pouco, a gente poderia estar intensificando muito essa forma de
intercambio, a gente vive um pouco sobrecarregado, as escolas também,
precisariamos criar maiores oportunidades para o corpo todo das escolas aqui na
administracdo ter um contato mais regular, periddico, estruturado com as
empresas, para que a gente tenha esta informagdo sempre atualizada, isso é
fundamental, ... quanto maior for a proximidade, eu ndo tenho duvida que maior
sera o0 sucesso que a gente vai ter na formulacdo de nossos produtos e servigos,
de entregar aquilo que efetivamente a empresa precisa, a gente precisa estar
ouvindo o cliente, para ouvir a gente precisa estar junto dele, entdo isso precisa ser
intensificado.”]

2.12

O segundo pilar ( ) refere-se a “ldentificacdo de Boas Praticas e
Registros de Ligdes Aprendidas” que sao iniciativas enriquecedoras de um
processo de Gl pautado em um modelo de atuagdo em rede, no caso, para
atendimento a industrias de base nacional. Para facilitar a compreensado desta
dimensao, para fins deste processo em estudo, compreende-se por “boa pratica”

uma iniciativa seja ela um processo, procedimento, projeto ou agado que possa ser



205

replicada sem onerosidade e que seja capaz de atingir resultados mensuraveis que
garantam a satisfacdo de suas partes interessadas.

Boas praticas podem ser replicadas e implantadas por meio de projetos.
Projetos e aprendizagem organizacional s&o componentes de resultados
estratégicos, taticos e operacionais, de acordo com Rummler e Brache,

o gerenciamento de organizagdes como sistemas envolve a
compreensao e o gerenciamento de variaveis de desempenho. O
Sistema de negdcios é formado de entradas, saidas e feedback
nos niveis de organizagédo, processo e trabalho/executor. Em
cada um dos trés niveis, o sistema exige objetivos claros e
adequados, projeto légico e praticas gerenciais de apoio.
(RUMMLER;BRACHE, 1994, p. 226).

Portanto, se um departamento regional do SENAI ou uma filial de uma
industria de base nacional elaboram individualmente ou de modo conjunto um
programa para formagao de trabalhadores em educacgdo profissional, agregando
alguma inovagéo, com evidéncias de que os trabalhadores, a empresa e a entidade
foram beneficiados e esta pratica pode ser replicada em outras unidades da
federacdo e em outras filiais ou operagdes produtivas com custos controlaveis e
compartilhaveis entre as partes, é possivel caracterizar-se uma “boa pratica”.

Ja o registro de licbes aprendidas identifica-se como uma diretriz de agao
para todos os atores do processo de Gl. Os erros, as dificuldades e os sucessos e
resultados devem ser periodicamente registrados para que em fases de
planejamento anual, seja possivel visita-los e fazer uso desta informacéo
qualificada que podera facilitar o alcance de resultados, impedir a ocorréncia dos
mesmos erros ou, repetir a realizagdes bem sucedidas ja promovidas, gerando
economia e eficiéncia.

O terceiro pilar ( 243

) evidencia a dindmica da atuagdo em rede, que deve
ser compreendida como um modelo de atuagao cooperada, sustentavel que requer
0 engajamento dos atores por niveis confianga gerados pelas entregas em servigos
qualificados, pelo compartihamento seguro e ético de dados, informagdo e
conhecimento, pactuagdes de objetivos e metas comuns, controle e
profissionalismo no cumprimento de processos, atividades e procedimentos. O
respaldo tedrico que demonstra viabilidade desta diretriz encontra-se na

conceituacao de sistemas colaborativos proposta por Sordi,

sistemas colaborativos surgiram para atender a necessidade de
comunicacdo de grandes comunidades de usuarios, que
envolvem usuarios internos e externos as organizagdes. S&o
caracterizados pelas facilidades de conexdo de diferentes
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sistemas de informagdo e pela interatividade entre diversos
usuarios na execugdo das atividades. A internet é a principal
habilitadora tecnoldgica da expanséo dos sistemas colaborativos
(SORDI, 2004, p. 32-33).

Em composi¢cdo conjunta a esta visdo de Sordi que trata a dimensao de
sistemas colaborativos, respaldou a proposicdo deste pilar “atuacdo em rede” o
entendimento proposto por Castells (2005 p.17), o autor instrui que

as tecnologias de comunicagdo e informagéo séo particulamente
sensiveis aos efeitos dos usos sociais da propria tecnologia, que
a tecnologia é condigdo necessaria, mas nao suficiente para
emergéncia de uma nova forma de organizagéo social baseada
em redes(CASTELLS, 2005, p. 17).

A atuacdo em rede vigente no ciclo de processos caracterizadores da Gl,
pressupde o equilibrio de interesses, a efetivacdo de esforcos de investimento
conjuntos com inteligéncia, evitando a sobreposi¢cao de iniciativas.

Uma exemplificagdo util para esta dimensao (atuagédo em rede) é o fato de
um departamento regional ter uma demanda de um cliente ou de varios, por meio
de um setor de atividade industrial e ndo apresentar condi¢gdes de investimento no
curto prazo em determinada tecnologia ou estrutura de atendimento, outro
departamento regional, dotado desta condigdo e disponibilidade de recursos, pode
em parceria e cooperagao técnica, suprir esta impossibilidade temporariamente
respeitando a relagdo de atendimento estabelecida pelo primeiro regional com seu
cliente ou sua carteira de clientes.

Outra exemplificagdo util além das ja expostas neste estudo, refere-se ao
compartilhamento de informag¢dées por um agente e o uso desta informagao por
outros agentes informacionais em outras localidades e para iniciativas, projetos e
programas distintos.

A necessidade de atuagao em rede ja € uma diretriz nacional, disseminada
no ambito da entidade em estudo, além de possuir incentivos institucionais ativos
sob a lideranca do departamento nacional, no entanto, € possivel perceber
exploratoriamente, junto aos departamentos regionais e ao proprio departamento
nacional do SENAI que este movimento exige mudangas de paradigmas de gestao
na entidade sob aspectos legais, técnicos e mercadologicos, fato que reforgca a
pertinéncia de projetos semelhantes ao que se conclui com o presente estudo, que
podem prestar contribuicdes a entidade e a industria brasileira.

As mudangas de paradigmas previstas decorrem da necessidade de se

atuar com delegagdes de poderes as equipes técnicas, desburocratizagdo de
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processos de aquisicdo de insumos, bens e servicos entre outras frentes que
exigirdo analises técnicas, institucionais e juridicas para respaldar decisdes que

facilitem e componham a eficacia da atuacdo em rede no ambito do SENAI.

Diretriz 4. Ativacao da Gestao de Mercado para Servigcos com Base na Gl

Esta diretriz evidencia a pertinéncia da alianga entre a gestdo da informacéo
e a gestdo de marketing de servicos. E necessario manter-se atencéo e ativacdo a
gestdo das variaveis de servicos desde o momento da captagdo da demanda.
Diante do exposto o respaldo tedrico para a proposi¢cao desta diretriz encontra-se
na contribuicdo de Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011, p. 265) “a participacdo do
cliente refere-se as agdes e aos recursos fornecidos durante a producido e/ou
entrega de servigo e inclui insumos mentais, fisicos e até emocionais. Certo grau
de participacdo do cliente na entrega do servico € inevitavel”. Como ja
contextualizado nas discussdes dos resultados dos estudos.

Servigos de educagao profissional nascem e comegam a ser entregues aos
clientes (industrias nacionais) a partir do monitoramento e analise de suas
demandas, prosseguem na interface com os gestores da empresa e com o0s
usuarios da solucédo de atendimento em educacgao profissional em sala de aula, no
laboratorio ou na oficina. Outras evidéncias que consagram esta afirmacgéo e a
validade desta diretriz foram encontradas diretamente na investigagcdo das
industrias nacionais participantes da pesquisa.

[INDUSTRIA C] [“Temos uma Academia Corporativa, onde as iniciativas s&o
tratadas corporativamente para todas as empresas do Grupo. Adicionalmente,
temos um planejamento de treinamento para VM, direcionado as necessidades
especificas do negdcio em territdrio nacional. Inclui-se treinamentos técnicos e de
lideranga.”]

Neste tipo de ambiente “universidade corporativa® grandes empresas
mantém equipes proprias dedicadas a gestdo de demandas em educagao
profissional e em outras frentes de formagao profissional, gerencial e executiva.
Estes profissionais (clientes/parceiros) também atuam juntamente com as fungdes
de recursos humanos das empresas para monitorar demandas e identificar
solugdes de atendimento em educacgao profissional. Por isso, o SENAI deve estar

atento a variavel da cocriagdo de servicos com seus clientes. Apesar de ser a
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entidade especialista e certificadora, assim reconhecida pelo mercado, o
engajamento do cliente é essencial para validagéo das proposicoes.

[INDUSTRIA B] [ “De acordo com o mapemento que temos oferecemos cursos
(internos ou externos) que vem atender a necessidade do profissional. Além disso,
oferecemos treinamentos pelas areas internas da empresa bem como, Bolsa de
Estudo para cursos de técnologo, graduacédo e pos graduacgégo.”]

Novamente mencionada acido de mapeamento interno feita pela industria, o
que abre ao SENAI a possibilidade de oferta de outra modalidade de servicos em
educacgao profissional, as consultorias e assessorias para auxiliar as funcdes de
recursos humanos e de operacgdes a realizar estes mapeamentos de demandas no
ambito da propria empresa.

[INDUSTRIA D] [ “A empresa tem por prética realizar um plano anual de
treinamentos que atenda as demandas do negdocio em curto e médio prazo. Além
disso, a formacédo de sucessores tem sido uma issue considerando que temos
muitos profissionais com muito tempo de casa e poucas empresas que formam
profissionais com os conhecimentos da area.”]

Nesta afirmacdo mais uma oportunidade de atencdo e desenvolvimento de
solucdes pelo SENAI, a formagao de sucessores e intensificagdo de ofertas para o
setor de metalmecanica, ja que a empresa destaca existirem poucas empresas que
formam profissionais com conhecimentos na area.

E com base nesta ferramenta teérica de gestdo que o SENAI tera de
desenvolver seu modelo de gestdo do negdcio educagao profissional, o que
necessitara da eficacia dos processos de Gl ja investigados para alcance de
resultados efetivos. Como relatam Lovelock, Wirtz e Hemzo,

os 7 Ps do composto de marketing de servigos, sdo: 1.
elementos de servigos, 2. lugar e hora, 3. prego e outros
desembolsos do usuario, 4. promogao e educagao do cliente, 5.
processo, 6. ambiente fisico e 7. pessoas. O planejamento do
composto de marketing comegca com a criagdo de um conceito
de servigco que oferecera valor para segmentar os consumidores
e satisfazer melhor suas necessidades do que as alternativas
concorrentes. A transformacgdo deste conceito em realidade
envolve a formagcdo de um agrupamento (ou cluster) de
elementos diferentes, mas mutuamente reforgadores. Os
servigos consistem de um produto principal que atenda a
necessidade basica dos consumidores e um leque de elementos
de servigo suplementar que reforce mutuamente as melhorias de
valor agregado que ajudardo os clientes a usarem o produto
principal de forma mais eficaz. (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO,
2011, p. 29-35).

Consagrou-se o entendimento de que um “servigo suplementar” voltado ao
monitoramento de demandas em educacgao profissional realizado pelo SENAI,

agregara resultados expressivos as industrias nacionais pois viabilizara o
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atendimento cooperado e ao mesmo tempo customizado de sua demanda.
Coorperado pois integra a demanda de varias empresas de um mesmo setor e com
isso viabiliza curva de custeio adequada e agilidade de atendimentos, customizado
pois quando houver necessidade de sigilo ou reserva de propriedade intelectual em
algum sistema produtivo que exija capacitagdes especificas, o SENAI pode
viabilizar o atendimento conforme instrumentos de contrato, convénio ou acordo
especificos.

Dentro desta diretriz 4 é que se acomodou também as dimensdes finais de
SAIDAS do macroprocesso de Gl proposto (figura 11). As “Saidas” resultantes de
todo o ciclo de processos de Gl sdo as ofertas de servigos tangibilizadas
prioritariamente em formato de propostas-projeto para oferta de cursos e projetos

inovadores.

Para fins desta proposta de macroprocesso, “Saidas” ( ’ ) s&o um conjunto

de dados, informac&o e conhecimento consolidados em forma de propostas-projeto

técnicas e orgamentarias ( > ) geradas pelo SENAI conforme demanda da
industria de base nacional, cursos de formacéo inicial e continuada, cursos técnicos
e sob medida as demandas da industria (customizados) que podem ser criados,
revisados ou adaptados para atendimento a demanda monitorada e posicionada
pelo processo de Gl proposto a serem combinados com outras saidas previstas
para o presente processo.

As outras saidas compreendem a possibilidade de oferta de programas de
educacdo basica em sinergia as necessidades de formagdo profissional, neste
aspecto é importante ressaltar que o SENAI e o SESI ja desenvolvem e evoluem
em resultados no Programa de Educagéo Basica e Profissional (EBEP), porém, o
que se reforca com a presente proposta € a possibilidade de desenvolvimento de
solucdes de suporte e apoio a formacgao profissional do trabalhador da industria
que podem ou nao se caracterizar em cursos de média e longa duragdo em fluxo
continuo.

E necessario as entidades vincularem-se as demandas da indUstria, sua
realidade produtiva, especialmente no que se refere as dificuldades de liberagao
dos trabalhadores para participagdo em capacitagdes, questdes legais e logisticas
envolvidas, entre outros desafios.

Ainda como “Saidas” prevé-se a possibilidade de estruturagdo de

assessorias e consultorias educacionais pelo SENAI para as fungdes de recursos
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humanos das industrias, juntamente com a elaboragado de Programas Nacionais em
Educacdo Profissional especificos por setores de atividades, por grupos de
empresas, por empresa e/ou cadeias produtivas, que podem ser combinados com

uma ultima “Saida” prevista na visdo esquematica do processo que sao os Projetos

Inovadores em Educacéo Profissional ( 2 ), @ serem concebidos e desenvolvidos
em parceria entre 0 SENAI, industrias e outros atores da iniciativa publica e privada
de modo a tangilibilizar idéias que viabilizem uma oferta continua, de baixo custo e
elevado padrdo de qualidade, capaz de conter ou controlar evasdes, além de
permitir a avaliagdo de competéncias e a capacidade de insercdo produtiva dos
trabalhadores-alunos egressos das formagdes promovidas pelo SENAI.

Por fim, €& necessario contextualizar a proposta de combinacdo de
ferramentas apresentada neste estudo identificadas como RSSCorp. — Rede Social
Corporativa e CRM - Customer Relationship Management, identificada como

“‘Plataforma RSSCorp+CRM’ (L) na visdo esquematica do macroprocesso de Gl
ja apresentada.

Como ja relatado nas descrigbes das atividades que compdem o ciclo
continuo de processos de Gl para monitoramento permanente de demandas em
educacao profissional, a sistematizacdo, apropriacdo e controle de dados,
informacdo e conhecimento adquiridos, deve se dar a partir de um ambiente
tecnoldégico que favorega e facilite o registro de conteudos por meio dos agentes
informacionais. O advento das redes sociais exemplifica o poder de indugao que a
usabilidade pode gerar pela facilidade de registro e acesso a conteudos
informacionais.

Outro aspecto que se impde neste momento conclusivo, respaldado pelos
estudos e formulagdes ja desenvolvidas consagradas no conjunto do referencial
tedrico exposto, € a evolugéo social de interdependéncia de grupos, sociedades e
nagodes, as tecnologias de informacg&o e comunicagao e o The Big Data, criando um
ambiente de variaveis de controle para implantacdo bem sucedida de sistemas de
informagédo, hoje também compreendidos como “redes competitivas vitais” e
portanto, vinculados as variavies ou dimensdes, quais sejam: a organizacional
(cultura, perfil empresarial), a humana (usuarios, agentes informacionais) e a
tecnologica esta ultima atrelada as duas primeiras dimensdes.

Alia-se as consideragbes acima os esforgos das fungdes de tecnologia da

informagéao para desenvolver sistemas de informagdo ou mesmo implantar o uso de
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sistemas disponiveis no mercado, dentro de uma organizagao e junto a usuarios
que nao participaram do processo de planejamento e desenvolvimento das
respectivas ferramentas. Tais ocorréncias que em parte deram causa a atengao
gerencial com as variaveis de controle (organizacional, humana e tecnoldgica)
acima destacadas também justificam a necessidade de articulagédo de solugdes.

Diante desta constatagédo teodrica, desenha-se uma projecdo da pratica e
percebe-se o0 qudo essencial € a combinagdo (idealmente a integracédo) de
ferramentas facilitadoras de trocas de informagcdes combinadas a um sistema de
informacao, de facil utilizacdo, disseminacdo e de custeio competitivo. E isso que
se contextualiza no presente estudo, que as interagcdes, ocorréncias e troca de
dados, informagéo e conhecimento comecem em um ambiente do tipo rede social
corporativa, que oferega um conjunto de aplicagbes e recursos facilitadores e ao
mesmo tempo seguros para captagcdo de percepgdes, sinais e movimentos de
demandas para educagao profissional procedentes do ambiente externo e mais
especificamente, no mercado de servigos sociais necessarios ao setor produtivo
no recorte estratégico das industrias de base nacional.

Resgatou-se a reflexdo realizada na revisdo de literatura que ampara esta
proposi¢cdo, quando se compreendeu que ¢€ pertinente destacar que a
universalizagado do acesso a tecnologia e a maturidade colaborativa da sociedade,
intensifica o uso de meios de informagdo e comunicagao e o advento das redes
sociais, proporcionam interacdo em tempo real, a vida em sociedade, portanto,
avanga para o compartilhamento publico do que antes era restrito aos ambientes
de convivéncia. De acordo com Tomael, Alcara e Di Chiara,

as pessoas estao inseridas na sociedade por meio das relagcbes
que desenvolvem durante toda sua vida, primeiro no ambito
familiar, em seguida na escola, na comunidade em que vivem e
no trabalho a proépria natureza humana nos liga a outras pessoas
e estrutura a sociedade em rede. (TOMAEL; ALCARA; DI
CHIARA, 2005, p. 93).

Diante desta afirmacgao, é possivel considerar que as redes sociais, sdo uma
espécie de sistematizagao, é o “coroamento”, a organizagdo ampliada e publica de
um processo social ativo que torna a informacdo, o dado e o conhecimento,
disponiveis em ampliado alcance, viabilizando a conexédo a distancia em elevada
escala. O fato é que criangas, jovens, adultos, idosos, intelectualizados ou nao,
trabalhadores produtivos ou n&do, usam muito as redes sociais, com destaque a

rede Facebook. Um tergo dos brasileiros ja usam a rede, o Brasil foi o pais que
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mais cresceu em nUmero de usudrios do Facebook. Em 2012 29,7° milhdes de
pessoas passaram a acessar a rede no pais sendo que somente no recorte da
populagdo com acesso a internet o Facebook atinge 82,32%. A tendéncia € de
crescimento significativo segundo o estudo da Socialbakers (2012).

Em termos praticos e como sugestdo de conclusdo do presente estudo,
encontra-se disponivel no mercado a possibilidade de desenvolvimento de uma
rede social corporativa gratuita, as imagens apresentadas nas figuras 13, 14 e 15 a
seguir, demonstram como este servico experimental pode ser acessado e como

pode ser exposta sua interface com os usuarios.

Figura 13. Tela de Abertura de uma Rede Social Corporativa Gratuita

B3 Envie uma mensagem...

RledRel N&o Lidos Noticias Meus Outros

. . . .
Minhas Fotos Tassiane Nunes Garcia publicou em seu mural.

°

L

L Me

3 Meus Eventos

=

2 . Perspectivas Juridicas Eficientes para a Indistria, com vistas,

- ao Desenvolvimento Nacional do pais com investimentos em
capital Humano, eis o grande desafio entre o mundo legalista
e o corporativo.

Meus Videos

il Proximos Aniversérios
B3 04/03/2014 35 13:22:17 .: Desfazer curtir

My Pessoas )
¥ Vocé curtiu isso.

i Paginas

.+ Comentar :.
§ig Chat

Andréa Guimaraes Nunes publicou em seu mural. Remover
() Rede ,'fl A maioria da populagdo brasileira considera os cursos de educacgo profissional do

4 Brasil 6timos ou bons e avaliam positivamente as instituices de ensino. Dentre os
entrevistados que frequentaram ou frequentam cursos de educac&o profissional,
43% o fizeram em instituicio de ensino de educacdo profissional vinculada ao
Sistema S: SENAI, SENAC, SEBRAE, etc. A avaliacdo das instituicdes de ensino
profissionalizante por quem frequenta ou frequentou aponta nota média para o nivel dos professores
de 8,71 para instituicdes plblicas e 9,40 para instituicdes do Sistema S, quanto a material didatico 8,15
e 8,70 respectivamente, quanto a estrutura fisica das escolas 8,64 e 8,30 respectivamente (CNI-
IBOPE, 2014, p.9-

BN 04/03/2014 35 11:45:10 .: Desfazer curtir
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.+ Comentar :.

Andréa Guimaraes Nunes publicou em seu mural. Remover
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O Processo de GI das Indlstrias de Base Nacional para Monitoramento Permanente de
* Demandas em Educac3o Profissional SENAI.

03/2014 3s 11:42:56 .: Desfazer curtir

¥ Vocé e mais 1 Pessoa(s) curtiram isso

Fonte: http://bee-social.com (online, 2014).

Apos o login e senha que pode ser alterada pelo usuario, abre-se o portal.

Na coluna da esquerda visualiza-se o comando “Gerenciar...” no qual estdo

disponiveis as funcdes: “Meu perfil’, “Meu mural”, “Meus eventos”, “Minhas fotos”,

°0s dados sdo da Socialbakers, empresa de estatisticas sobre midias sociais. Avaliando somente a
populagao com acesso a internet, o estudo afirma que o Facebook abrange 82,32%.
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“‘meus videos”, um comando para filtros de rastreamento de pessoas na rede na
funcao “Pessoas”, comando “Paginas” para criagdo e vinculo de paginas web que
podem ser criadas dentro da prépria plataforma em RSSCorp, comando “Chats”
para acesso a sala de bate-papo no ambiente da rede e por fim, o comando “Rede”
pelo qual & possivel criar uma conta com dados basicos de quem se deseja
conectar e emitir o convite para o interlocutor se vincular a sua rede de contatos.

Na posigao central da pagina se encontra o “Mural” onde séo visiveis e
acessaveis todas as mensagens postadas pelo usuario e postadas por usuarios de
sua rede que estdo sendo “seguidos”. Na aba “Sobre mim” o ambiente apresenta
campos de identificagdo pessoal e profissional. Na aba “Informacgdes” expbem-se
paginas e pessoas que sado seguidas além de paginas criadas pelo usuario. Visao
das telas a seguir.

Cada mensagem postada na RSSCorp. pode ser anexada de um arquivo ou
imagem, possui os comandos: “curtir’, “comentar” e “remover”. Ja o ambiente de
criacdo de paginas também permite o envio de mensagens diretamente a este
espaco, e o ambiente em si pode ser um repositério visualmente bem ordenado
para armazenamento de informagdes sobre demandas, sobre as industrias de base
nacional e outros elementos contidos no escopo do presente estudo. Ver imagens

a sequir.
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Figura 14. Tela Nacional de uma Rede Social Corporativa Gratuita
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Fonte: http://bee-social.com (online, 2014).
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Figura 15. Tela de Mural de uma Rede Social Corporativa Gratuita
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Fonte: http://bee-social.com (online, 2014).
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O ambiente de acesso gratuito € simples, amigavel, intuitivo de facil
interacdo e com recursos suficientes para suportar preliminarmente as atividades
do processo de Gl proposto, notadamente as atividades de: vigilancia, captura,
classificagdo e armazenamento de demandas, criagdo dos descritivos de
demandas e distribuicdo destes produtos de informac&o. No painel frontal esta
reservado pelo desenvolvedor da ferramenta, espacos para publicidade na coluna
da direita.

Para alcancgar a proposta da integragédo ou articulagao entre as ferramentas
RSSCorp e CRM cabe agora refletir sobre a possibilidade de link deste ambiente
no dashboard de ferramentas de CRM ja amplamente utilizadas no mercado ou
desenvolvidas de modo privativo e especifico. Desta forma os agentes
informacionais ativos no macroprocesso, notadamente os coordenadores de
relacionamento com a industria de base nacional poderdo em um mesmo painel
interagir em rede e acessar o sistema de gerenciamento da relagdo com clientes
em ambientes que traduzem os dados e informagdes registradas em relatérios

gerenciais e de interesse mercadologico e institucional especifico do SENAI.

5.2 Descrigao da Proposta de Esquema Demonstrativo do Macroprocesso de
Gl

Como ja evidenciado nas descricdes anteriores das diretrizes de Gl
propostas pelo estudo, as visbes esquematicas contidas na figura 10 remetem a
leitura da esquerda para a direita, comegando-se pela visdo de insumos, inputs,

[1 ” 1 7y n
‘Entradas” ( © ) necessarias ao macroprocesso de Gl em foco.
Segue-se para a descrigdo da dimensao do gerenciamento dinamico da

informacgédo em si, pela identificacdo dos elementos e atividades caracterizadoras

. , 2 . ~ .
do ciclo continuo de processos da Gl ( ° ). Esta dimens&o se caracteriza pelo
conjunto de atividades mantidas entre as partes indutoras e ao mesmo tempo,
beneficiarias da Gl, neste caso representadas pelas préprias industrias nacionais

( 24 ) € por gestores e técnicos do SENAI ( 23 ), cada parte identificada se
constitui pelos seus departamentos regionais, no caso do SENAI e pelas suas
unidades operacionais (produtivas, administrativas e comerciais) no caso das

industrias presentes em todo territorio brasileiro, ndo somente no estado de Séao
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Paulo, visto que o processo deve ser capaz de gerenciar informagdes procedentes
de unidades instaladas em todo Brasil.

A atividade de “ldentificagdo de Necessidades de Informag&o” ( 22 )
posicionada entre a industria e o SENAI, com interagcdo continua com os insumos
“‘Entradas” e os resultados do macroprocesso “Saidas”, tem um carater dinamico
para fazer frente aos distintos perfis de usuarios da informacdo, em diferentes
niveis organizacionais. Este entendimento se justifica na medida em que a
necessidade de informacédo de um coordenador de relacionamento com a industria
é diferente da necessidade de um diretor técnico e de um docente, sdo trés niveis
de usuarios da informagado que fardo analises proprias de seus processos de
atividade técnicos e de tomada de decisao.

O ciclo continuo de processos de Gl adaptados (customizados) encontrado

do item  **  até oitem **° compde a dinamica de atividades que garantirdo o
monitoramento em si de demandas em educacdo profissional para industrias
nacionais, agregados das contribuicbes e interfaces qualificadas geradas pelos
pilares promotores da troca de informagdes e conhecimento, contidos nos itens

2.11 2.12 2.13
) e

. . . . . » 3 T
Finaliza-se a leitura com as “saidas do macroprocesso que tangibilizam
as resultantes do monitoramento de demandas e de todo o ciclo continuo de

processos de Gl, por meio de propostas-projeto de atendimento nacional 1 em

~ . . . ~ 3.2
educacao profissional e inovagoes

Apresenta-se a seguir descritivos de cada atividade que compde o ciclo
continuo de processos de Gl, com identificagdo dos atores (potenciais usuarios de
sistemas de informagdes) que séo alvo de cada atividade, além da identificacdo de
recursos a serem utilizados como apoio a agéo, produtos (outputs) e indicadores
esperados para esta etapa.
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Tabela 11. Identificagcao de Necessidades de Informacgao
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Atores

Recursos

Produto

Indicador

Especialistas em
Gestdo e em
Gl do SENAL.

Coordenadores de
Relacionamento c/
a Industria.

Gestores
Operacionais e
RH.

Formularios on line,
webconference ou
teleconferéncia,
roteiros de
entrevistas ou
sondagens.

Mapa atualizado de

dados e informagéo.

N° de registros de
atualizacbes e
checagens de

necessidades de

informacgao obtidas
NO processo.

Fonte: da autora, 2014.

Tabela 12. Vigilancia de Demandas

Atores

Recursos

Produto

Indicador

Especialistas e
Gestores em
Atendimento a
Industria do
SENALI

Coordenadores de
Relacionamento c/
a Industria.

Gestores e
técnicos, de do
SENAI.

Diretores de
Escolas do SENAI.

Acesso a plataforma
RSSCorp e/ou ao
CRM.

Acesso ao portfolio
regional e nacional.

Demandas
registradas em
ferramentas de

suporte a gestao da
informacao.

N° de demandas
percebidas
registradas.

Fonte: da autora, 2014.




Tabela 13. Captura de Demandas
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Atores Recursos Produto Indicador
Coordenadores de | Acesso a plataforma Demandas N° de demandas
Relacionamento ¢/ | RSSCorp e ao CRM. capturadas pelos com captura

a Industria que departamentos registrada.
interagem Acesso ao portfolio regionais
diretamente com regional e nacional. coordenadores de
os gestores clientes nacionais
operacionais e de Webconference ou em ferramentas de
recursos humanos teleconferéncia. suporte a gestdo da
das empresas. informacao.
Fonte: da autora, 2014.
Tabela 14. Classificagao e Armazenamento de Demandas

Atores Recursos Produto Indicador

Coordenadores de | Acesso a plataforma Demandas N° de demandas

Relacionamento ¢/
a Industria que
interagem
diretamente com
os gestores
operacionais e de
recursos humanos
das empresas.

RSSCorp e ao CRM.

Acesso ao portfolio
regional e nacional e
linhas de
customizacgao ja
elaboradas, se
houverem, caso a
demanda sinalizada
remeta a cursos sob
medida as
necessidades da
industria.

Webconference ou
teleconferéncia.

classificadas e
armazenadas pelos
departamentos
regionais
coordenadores de
clientes nacionais
em ferramentas de
suporte a gestao da
informacao.

classificadas e
armazenadas.

Fonte: da autora, 2014.




Tabela 15. Criagao dos Descritivos de Demandas
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Atores

Recursos

Produto

Indicador

Coordenadores de
Relacionamento c/
a Industria que
interagem
diretamente com
os gestores
operacionais e de
recursos humanos
das empresas.

Reunido a distancia
ou presencial com
interlocutores da
industria.

Acesso a plataforma

RSSCorp € ao CRM.

Webconference ou
teleconferéncia.

Descritivos de
Demandas
elaborados pelos
departamentos
regionais
coordenadores de
clientes nacionais
em ferramentas de
suporte a gestdo da
informacao.

N° de descritivos de
demandas gerados.

Fonte: da autora, 2014.

Tabela 16. Distribuicdao dos Descritivos de Demandas

Atores

Recursos

Produto

Indicador

Coordenadores de
Relacionamento c/
a Industria que
interagem
diretamente com
os gestores
operacionais e de
recursos humanos
das empresas.

Acesso a plataforma

RSSCorp e ao CRM.

Listagem
identificadora dos
interlocutores de

mercado dos
departamentos

regionais operadores.

Descritivos de
Demandas
distribuidos pelos
departamentos
regionais
coordenadores de
clientes nacionais
aos regionais
operadores, em
ferramentas de
suporte a gestdo da
informacao.

N° de descritivos de
demandas
distribuidos.

Fonte: da autora, 2014.




Tabela 17. Analise de Demandas
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Atores Recursos Produto Indicador
Departamentos Descritivo de Demandas 1.
Regionais Demanda. analisadas pelos N° de demandas
Operadores e departamentos analisadas.
Coordenadores de | Acesso a plataforma | regionais operadores 2.
Relacionamento RSSCorp e ao CRM. | e coordenadores de Nivel de

com a Industria de
Base Nacional

Interagdes a
distancia com os

atendimentos a
clientes nacionais
em ferramentas de

detalhamento
(quantitativo e
qualitativo) da

Departamentos suporte a gestao da analise.
Regionais informacao.

Coordenadores.

Fonte: da autora, 2014.

Tabela 18. Posicionamento de Demandas

Atores Recursos Produto Indicador
Departamentos Demandas Demandas 1.
Regionais analisadas pelos posicionadas quanto N° de demandas
Coordenadores de departamentos aos seus riscos e posicionadas.

Relacionamento
com a Industria de
Base Nacional

regionais operadores.

Matriz de
Posicionamento de
Demandas (*).

Acesso a plataforma
RSSCorp e ao CRM.

Interagdes a
distdncia com os
Departamentos
Regionais
Operadores.

(*) Elaboragéao
sugerida.

oportunidades pelos
departamentos
regionais
coordenadores de
atendimentos a
clientes nacionais
em ferramentas de
suporte a gestéo da
informacao.

2.

Nivel de
detalhamento
(quantitativo e
qualitativo) da

analise.

3.
FreqUéncia de uso
da Matriz de
Posicionamento de
Demandas (*).

Fonte: da autora, 2014.
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6. CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como principal objetivo a proposi¢ao de diretrizes
que orientem a elaboragdo de processos de gestdo da informagdo para
monitoramento permanente de demandas em educacéao profissional para industrias
nacionais. Para tanto, seus esforgcos foram direcionados a trés objetivos
especificos. O primeiro teve como intencéo a identificacdo com base na literatura,
de elementos de Gl que contribuam para a proposi¢cao das diretrizes pretendidas
no objetivo principal. O mapeamento das necessidades de informagdo para
monitorar demandas em educacgéo profissional resultou no alcance do segundo
objetivo especifico. Por fim, o terceiro objetivo especifico tratou da descricao das
atividades de gerenciamento de demandas em educagdo profissional nas
empresas selecionadas para o estudo. Conclusdes de cada um desses objetivos
especificos sdo apresentadas a seguir e se agregam as formulagdes finais que
demonstram o atingimento do objetivo geral e a resposta a questdo-problema

motivadora da pesquisa.

Identificar, com base na literatura, os elementos da Gl que contribuam para a
proposicao de diretrizes de gestdo da informagcdao para monitoramento
permanente de demandas em educagdo profissional para industrias
nacionais.

Esse objetivo especifico foi alcangado e, no primeiro momento, resultou na
propria fundamentacédo tedrica da pesquisa, tratada na secdo 3.1 que expdbe o
referencial tedrico que amparou a investigagdo e também em toda descricdo da
secdo 4.1 que analisa e discute de modo articulado as resultantes das
investigacdes para este objetivo.

Primeiramente tratou-se do resultado gerado pela busca de apoio tedrico por
meio da revisao de literatura, para a identificagcao dos elementos de modelos de Gl
que pudessem contribuir com o desenvolvimento de um processo de gestdo da
informacgéao especifico para monitoramento permanente de demandas em educagéao
profissional, investigacdo que atende ao primeiro objetivo especifico do projeto,

qual seja: identificar, com base na literatura, os elementos da Gl que contribuam
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para a proposicdo de diretrizes de gestdo da informagdo para monitoramento

permanente de demandas em educacgao profissional para industrias nacionais.

O resultado desta busca permitiu o encontro com um conjunto amplo de
elementos contidos nos modelos de gestdo da informagao revisados que
descreve-se a seguir. Apenas registra-se que nestas descri¢gdes teoricas o termo
‘organizacao” deve ser compreendido como valido para representar o SENAI,
optou-se pela utilizagdo do termo “organiza¢do” para que se alcance leitura valida a
outras instituigdes além da instituicdo objeto da investigacéo realizada.

Elemento 1.

Foco nas necessidades do usuario da informagao — o cliente do sistema
de informacgdo, o usuario da informagao, deve estar satisfeito, deve atuar como
formulador (cocriador) devendo ser envolvido em todas as etapas de planejamento
e implantagdo de um processo, ferramentas e procedimentos.

Esta atencdo ao usuario da informagao pode ser encontrada desde a revisdo da
metodologia DIRKS proposta pelo Arquivo Nacional da Australia (2003) até o
modelo de Gl proposto por (Choo).

Elemento 2.

Segue-se aos demais elementos identificados nos modelos de gestdo da
informagéao revisados e resgata-se a contribuicdo de Falsarella e Monteiro (2007),
com a visao pratica da importancia de se estabelecer um processo de gestdo da
informagdo gerada por projetos empresariais, nesta dimensdo o elemento
identificado como “licoes aprendidas”, pois através do registro deste
conhecimento (experiéncia) é possivel reduzir custos, agilizar respostas, otimizar

tempo e imprimir mais viabilidade a novos projetos e a¢des evitando deficiéncias.

Elemento 3.

A contribuicdo fundamental da revisdo de literatura, proporcionou a
identificacdo de elementos essenciais ao estudo e portanto, estruturadores do
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referencial tedérico da pesquisa que encontram-se descritos a seguir em sequéncia

comentada.

A Gl como ciclo continuo de processos e nesta perspectiva planejar e
implantar:

a) processos que garantam a identificacdo de necessidades de
informacao. Tal elemento é basico e estrutural para garantir eficacia na
aquisicao da informagao e respectiva usabilidade de produtos de informacéo e
interfaces;

b) mecanismos eficazes de aquisi¢cdo da informagao, seja por meio de
fontes de dados em meio eletrénico, seja por meio de fontes humanas, de modo
formal ou informal;

c) metodologias de organizacdo e armazenamento da informagdo em
ambientes dedicados ou compartiihados com protocolos de seguranga e
rastreabilidade de acesso e uso de dados e informacoes;

d) o desenvolvimento de produtos de informagdao em uma perspectiva
pratica com o conceito de “pilulas informacionais de alto valor ao negocio”
compreendidas como informagdes oportunas e sistematicas em breve redagao
com dados procedentes de fontes qualificadas de interesse ao negdcio da
organizacdo, até a elaboragédo de periddicos e servigos de distribuicdo seletiva
da informacéo;

e) mecanismos de distribuicio e acompanhamento da utilizacao de
produtos de informacdo e interfaces em plataformas de acesso a dados,
informagdes e conhecimento com controle de indicadores de usabilidade;

Os elementos acima, como ja contextualizado no proéprio referencial teorico
da pesquisa, constituem o conjunto de iniciativas que articulam-se em um ciclo
continuo para a Gl geradoras de um novo elemento, também destacavel aqui
nesta etapa de formulagdo conclusiva do projeto. Trata-se de um elemento de
alta contribuicdo ao presente estudo que se apresenta por Choo (1998),
identificado como “comportamento adaptativo”.
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Elemento 4.

O comportamento adaptativo €& a resultante da dinamica da Gl
sistematizada pelos ciclo de processos e iniciativas acima descritos. E o
resultado maior do uso eficiente da informagdo, o que se caracteriza pela
constancia de agbes e tomadas de decisdo seguras porém, que reagem, se
sensibilizam e geram mutagdées ou novas agdes a partir da movimentagao (dos
sinais) do ambiente externo. Estes elementos encontram-se no modelo genérico
de gestao da informag&o proposto por Choo (1998) em conex&o ao modelo de
Davenport e Prusak (1998).

Este conjunto de elementos destacados procedentes dos modelos de gestdo
da informacgé&o revisados compdem a resposta ao primeiro objetivo especifico do
projeto ja identificado na introducdo desta secdo, sendo que, os elementos
descritos a seguir assumiram posigao direta na concepgao das diretrizes
orientadoras para elaboragéo de processos de Gl especificadas no objetivo geral
deste estudo, em resposta ao problema justificador da pesquisa. Séo eles:

1. Foco nas necessidades dos usuarios da informacéo;

2. O ciclo continuo de processos da Gl

Elemento 5.

A evolugédo natural da maturidade da Gl pela dinamica do ciclo continuo de
processos, caracteriza a efetivagdo do monitoramento ambiental de
relacionamentos e destacadamente, demandas. A obra de Choo (1998), respalda a
proposi¢ao deste elemento de Gl por meio das conceituagdes revisadas para IC,
quando apresentou seu entendimento sobre monitoramento ambiental, resgatado a

seguir. De acordo com Choo (1998, p.121),

monitoramento ambiental € a aquisicdo e uso de informagdes
sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente
externo de uma organizagao, o conhecimento que iria ajudar a
administragdo no planejamento de curso futuro da organizagéo,
da acdo. Na medida em que a capacidade de uma organiza¢ao
para se adaptar ao seu ambiente externo depende de conhecer
e interpretar as mudangas externas que estdo ocorrendo, a
varredura ambiental constitui a principal modo de aprendizagem
organizacional (CHOO,1998, p.121).
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Por isso, a vigilancia (monitoramento) de demandas junto as industrias de
base nacional deve ser efetivada pelo SENAI por meio do maior numero possivel
de atores, que passam naturalmente a assumir o papel de agentes de informagéao e
conhecimento, sob a ética do macroprocesso de Gl em proposi¢ao, de modo direto

ou indireto.

Mapear as necessidades de informagao para monitoramento de demandas em
educacao profissional.

Segue-se para a descricdo conclusiva dos resultados gerados pela
investigacdo que atende ao segundo objetivo especifico do projeto, qual seja:
mapear necessidades de informagcao para monitoramento de demandas em
educacao profissional.

Os resultados compdem-se da apropriacdo de informagbes geradas pelo
SENAI e pelas industrias de base nacional respondentes e organizam-se em dois
niveis de captura, a saber:

1. Informagoes do Ambiente e Mercado
2. Informagoes das Empresas

O nivel 1. (informagcdées do ambiente e mercado) compreende um
conjunto de dados e informagbes procedentes das fontes secundarias e fontes
primarias referentes ao macroambiente econdmico, politico, social e tecnolégico e
dos setores de atividade econdmica das industrias. Este nivel de informacdes
possui um carater mais estratégico e de suporte a analise das regides onde as
operacgoes das industrias estdo inseridas.

Este nivel de informagbes €& composto pelo conjunto de informagdes
apresentado no estudo, sendo destaque as seguintes fontes de dados secundarios:
1° RAIS e 2° SEAD nesta ordem de importancia. O que justifica manter estas fontes
de informagdes como validas para monitoramento de demandas em educacao
profissional, € o conjunto sistematico de indicadores que sao gerenciados e
disponibilizados em dados socioecondmicos e dados referentes ao estado de Sao
Paulo que determinam analises de comportamento e evolugdo dos ambientes

sociais e econdbmicos diretamente relacionados a industria.
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Os dados do nivel 1. que sido validos ao SENAI para identificacdo de

demandas em educagao profissional procedentes destas fontes (RAIS e SEAD)

sSao:

grau de escolaridade dos trabalhadores dos setores industriais;

faixa etaria dos trabalhadores;

género dos trabalhadores;

n° de trabalhadores por setor industrial, estado e municipios;

setor de atividade econdmica das empresas;

IDH-M;

Rotatividade do mercado;

Frente as informagdes acima considera-se que:

A identificagdo do grau de escolaridade € um requisito para ingresso do
trabalhador nas formagdes profissionais, a maioria dos cursos de
iniciacdo ou qualificagao profissional exigem formagéo basica pelo ensino
fundamental (nivel 1° grau), & possivel constatar um expressivo grau de
subescolarizacdo e de analfabetismo funcional em trabalhadores do setor
industrial (relato do SENAI Sao Paulo — geréncia de educagao basica) e
especialmente do setor de metalmecanica (pelo relato da Villares Metals);
Faixa etaria € um dado relevante que juntamente com a analise da
escolaridade podem justificar o monitoramento e qualificagdo de
demandas para combinagdo de servigos de elevacdo de escolaridade de
jovens e adultos com a educagdo profissional. Também é um dado
sécioecondbmico que orienta a disponibilidade de servigos
complementares a educacgao profissional especialmente na area de saude
e qualidade de vida;

Género € um dado util na medida em que alguns setores industriais
utilizam-se de forga de trabalho masculina ou feminina a depender da
natureza da atividade industrial. A titulo de exemplificacdo, constata-se
exploratoriamente que em servicos de solda, as mulheres tendem a
realizar soldas muito mais resistentes e bem acabadas que homens, ja
trabalhadores do sexo masculino tem maior velocidade de producio e
produzem mais em rotinas com maior grau de risco (ambientes em altura

ou subterraneos);
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Dado essencial € o numero de trabalhadores por setor, estado, municipio
e localidade das empresas, a partir desta quantificacdo torna-se possivel
o dimensionamento do atendimento se ocorrera em unidades fixas ou
moveis do SENAI;

A especificagdo da atividade econOmica da empresa em trés niveis
(CNAE nivel 3) também é relevante, exemplifica-se tal classificacédo da
seguinte forma: industria de transformagdo (CNAE nivel 1),
metalmecénica (CNAE nivel 2), metalurgia (CNAE nivel 3 que prevé além
da metalurgia, as classificagcbes: mecénica e manutengdo mecanica).
Considera-se essencial estes dados de CNAE uma vez que cada setor
industrial remetera demandas distintas em funcdo das distintas
ocupacdes produtivas contidas em cada setor;

O indice de desenvolvimento humano municipal (IDH-M), que de acordo
com o Programa Nacional das Nagdes Unidas (PNUD), “é¢ uma medida
resumida do progresso a longo prazo em trés dimensdes basicas do
desenvolvimento humano: renda, educacdo e saude” no nivel do
municipio € um indicador valido pois contribui com a analise global do
municipio onde serdo instaladas ou onde encontram-se instaladas
operacgdes industriais;

A rotatividade do mercado de trabalho, dada pelo volume de admissodes e
demissdes do setor é um indicador genérico que complementa o conjunto
das informagdes acima e indica o nivel de “aquecimento” da atividade de
um setor permitindo ao SENAI identificar o volume de admissdes e
demissdes 0 que pode representar a necessidade de sucessivas ofertas
de cursos de formacao profissional em um determinado periodo de
tempo.

A interpretagdo destes dados deve amparar-se sempre que possivel em
analises criticas qualificadas, que podem ser obtidas por meio de comités
técnicos setoriais, compostos por especialistas que sejam capazes de
identificar as causas das variacbes de dados e comportamento dos
indicadores representados pelo conjunto de fontes apresentado. Como ja
referido nas investigagdes destes estudos, mais do que analisar o dado
em si, é necessario identificar as causas, o porqué um indicador variou,

ampliou-se ou reduziu-se.
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Adicionalmente a este conjunto de informagbes vinculadas ao
macroambiente social e econdmico, destaca-se a pertinéncia de captura de
informagdes dos macroambientes politico e tecnoldgico, que refere-se a um servigo
de vigilancia tematica para monitorar tendéncias e ocorréncias que possam
provocar mundangas em legislagdes (exemplo do PRONATEC) e que demonstrem
o nivel de investimentos e iniciativas publicas nas areas de educacgao, tecnologia e
inovagéo, visto que mudangas tecnoldgicas nos processos produtivos devem ser
acompanhadas pelo SENAI nas fun¢des de educacgéo profissional para que haja a
compatibilidade da oferta de cursos e capacitagdes profissionais em termos de
conteudo técnico-tedrico e pratico. O SENAI e as demais entidades do Sistema
Industria dispéem do servigo da Unidade de Estudos e Prospectiva (UNIEPRO) que
atua nesta dimensao de captura e analise de informagdes do ambiente externo e

estudos de tendéncias.

O nivel 2. (informagdes das empresas) compreende um conjunto de
dados, informacdes e conhecimentos procedentes das interlocugcdes do SENAI com
as industrias de base nacional, sdo informag¢des de alto valor agregado, parte
destas informagbes pode possuir carater confidencial e grande parte sao de livre
tratamento e disseminagdo no ambito do SENAI conforme a capacidade e
maturidade do relacionamento da entidade com as empresas.

Este nivel de informagbdes possui um conjunto de caracteristicas que
primeiramente evidenciam-se pelo seu alto valor estratégico, pois sé&o
qualificadoras de demandas e portanto, permitem ao SENAI um mapeamento mais
efetivo de especificidades que podem orientar adequadamente a customizagao de
suas ofertas as demandas especificas de cada setor e de cada empresa, possuem
também um carater tatico e operacional de suporte a analise das operagdes
industriais também essencial ao dimensionamento técnico e operacional dos

atendimentos em educacgao profissional.

Os dados, informagdes e conhecimentos do nivel 2. que s&o validos ao
SENAI para monitoramento permanente de demandas em educagao profissional
em industrias de base nacional, presentes no recorte deste estudo, encontram-se

descritos e justificados a seguir.



229

. Dados e informagdes sobre desempenho empresarial das empresas
(relatério anual);

. Dados e informagdes sobre o funcionamento da cadeia de valor
(processo produtivo) da empresa e de cada uma de suas operagdes em seu setor
de atividade:

- Ciclo de producéo;

- Logistica;

- Tecnologias utilizadas no processo produtivo;

- Tipo de produto gerado;

- Exportacdes e certificagdes exigidas pelos mercados;

. Dados e informagcdes sobre o desempenho produtivo dos
trabalhadores notadamente a identificagdo de gaps de formacgéo profissional
apontados pelos gestores operacionais: incluindo as seguintes informagdes
especificas por empresa:

grau de escolaridade dos trabalhadores;

grau de risco das atividades produtivas;

ocupacdes contidas nos processos produtivos;

programas de formagéao profissional em desenvolvimento;

. Dados, informagdes e conhecimentos reportados pelos gestores
operacionais de cada processo produtivo e gestores das unidades fabris (nivel
executivo) quanto as dificuldades e desafios presentes na gestdo de capital
humano e boas praticas das operacoes;

Frente as descricbes acima considera-se que dados e informagdes sobre
desempenho empresarial das empresas obtidos por meio do relatério anual a que
estdo obrigadas a publicar podem evidenciar o grau de investimento das empresas
na formacgéo e qualificacdo de seu contingente de empregados, investimentos em
acdes de responsabilidade social, sinalizam a “saude” econémica da empresa,
indicadores de crescimento de seus negocios, investimentos em inovagao, entre
outros. Todos estes dados dardo aos gestores e técnicos do SENAI que se
relacionam com as empresas uma Vvisdo mais ampla de sua organizagdo o que
podera respaldar o SENAI na realizagdo de investimentos especificos para
atendimento as demandas de uma industria ou de um grupo de empresas.

Dados e informagdes sobre a cadeia de valor e o processo produtivo das

empresas também sdo relevantes para viabilizar ao SENAI uma visdo mais
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consistente das operagdes industriais 0 que pode levar a reflexdo e analise de
necessidade de desenvolvimento de novos cursos, capacitagdes e outras acdes de
formacgao profissional ou adaptagédo de programas existentes por meio de formatos
metodoldgicos especificos que incluam uso de abordagens tedricas, praticas e
avancgadas por meio de simuladores de processos produtivos, além da identificagcao
de ocupacbes profissionais a serem contempladas em itinerarios formativos
especificos.

Especificamente no setor de metalmecanica encontram-se processos que se
seguem desde a extragcdo do mineral (bauxita e alumina) até os processos de
beneficiamento, fundigdo e tratamento especializado dos insumos, seguidos de
modelagem e distribuicdo de produtos metalicos, maquinas e equipamentos
mecanicos de alta poténcia e tecnologia.

Dados e informagbes sobre o desempenho produtivo dos trabalhadores
notadamente a identificacdo de gaps de formacdo profissional apontados pelos
gestores operacionais, incluindo informagdes especificas por empresa, sao criticos
e essenciais pelas seguintes justificativas:

- grau de escolaridade dos trabalhadores — como ja relatado € um requisito

para acesso as formacgdes profissionais pelo SENAI;

- grau de risco das atividades produtivas — determina atengdo com

formagdes e certificagbes de carater legal e também o nivel de

transversalizagdo dos conteudos de seguranga no trabalho contidos nos
curriculos e planos de curso do SENAI para todas as ocupacoes;

- ocupacbes contidas nos processos produtivos — essencial para

identificacdo de ocupacgdes especificas a realidade da empresa e contidas

na CBO o que ira determinar a posicdo das formacdes nos respectivos
itinerarios formativos desenvolvidos pelo SENAI;

- programas de formacé&o profissional em desenvolvimento — essencial para
analise de escopos das capacitagdes, niveis de atendimento operacional,
técnico e gerencial, identificagdo de capacitagdes ja desenvolvidas com
competéncias internas das empresas, formagcdes com parcerias externas e

compativeis com a atuagdo do SENAL.

Por fim, conforme relato das préprias empresas e do SENAI, o acesso a
dados, informagdes e conhecimentos reportados pelos gestores operacionais de
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cada processo produtivo e gestores das unidades fabris quanto as dificuldades e
desafios presentes na gestdo de capital humano e boas praticas das operagoes,
concluem um conjunto de informagdes que permitirdo ao SENAI identificar,
posicionar e monitorar de modo permanente demandas em educagéo profissional

procedentes das industrias de base nacional.

Descrever as atividades de gerenciamento de demandas em educacao
profissional nas empresas selecionadas para o estudo.

A demonstragdo do processo comum de gerenciamento de demandas em
educacdo profissional das industrias de base nacional investigadas se da pela
composi¢cado do esquema contindo na secgao 4 item 4.9 confirmado pelo conjunto de
analises e discussbes geradas pelos relatos das empresas respondentes do

questionario.

Figura 16. Reapresentagcao do Gerenciamento de Demandas em Educacao
Profissional nas Industrias de Base Nacional Vinculadas ao Recorte da
Pesquisa.

1

Informagées dos 6.
Gestt?res_ Programacao de
Operacionais Capacitagoes
com Instrutores
Internos
5 4, 5.
" Identificacdo e Priorizacio das
Informagdes de ___, ¢|gsificagzo das —» Demangas em
Desempenho dos Demandas em
Trabalhadores EP EP 7
Programacgao de
Capacitacoes
3. com Parceiros
Informacgoes EX{SIos

Orcamentarias

(*) EP-Educacgéo Profissional.

Fonte: da autora, 2014.

Os itens 1, 2 e 3 retratam a captacédo de informacgdes internas na empresa
pelas fungdes de recursos humanos responsaveis pela gestdo de demandas em
educacéo profissional. Os gestores de recursos humanos buscam a captagao de
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informacdées dos gestores operacionais das industrias com o objetivo de
compreender quais sdo os gaps de competéncia e de capacidade de produgao de
suas equipes. Esta acdo é realizada de modo especializado ou nao, podendo
limitar-se a verificagdes formais ou informais apenas para as ag¢des de educagao
profissional (cursos) que sejam obrigatérios por lei, pelas Normas
Regulamentadoras (NR).

[INDUSTRIA B] [“Utilizamos avaliagdo de desempenho via sistema (people soft,
necessidade técnica da area e legislagdo (normas NR10, por exemplo) Fazemos
um orgamento para assisténcia educacional um ano antes e cada departamento se
organiza para atender as necessidades da empresa.]”

Os itens 4 e 5 retratam a dimens&o do planejamento de a¢gdes em educagéao
profissional no ambito da empresa. Esta etapa pode ser realizada também de modo
sistematico e especializado ou n&o, a depender do perfil e organizagao das fungdes
de recursos humanos de cada empresa.

[INDUSTRIA C] [“Temos uma Academia Corporativa, onde as iniciativas s&o
tratadas corporativamente para todas as empresas do Grupo. Adicionalmente,
temos um planejamento de treinamento para VM, direcionado as necessidades
especificas do negdcio em territdrio nacional. Inclui-se treinamentos técnicos e de
lideranga.”]

[INDUSTRIA D] [“A empresa tem por prética realizar um plano anual de
treinamentos que atenda as demandas do negdocio em curto e médio prazo. Além
disso, a formacgédo de sucessores tem sido uma issue considerando que temos
muitos profissionais com muito tempo de casa e poucas empresas que formam
profissionais com os conhecimentos da area.”]

Juntos ou em acgdes distintas nas empresas, mas sempre sob a lideranga
das funcdes de recursos humanos, sdo identificadas nos sistemas internos de
controle de desempenho e avaliagao dos colaboradores, as informagoes que
apresentam as posicboes das equipes nas matrizes de enderegamento do
desenvolvimento, estas matrizes via de regra, podem detectar a necessidade de
mudanga de fungao ou de reposicionamento de um grupo de trabalhadores quando
o perfil profissional destes torna-se insuficiente ou inadequado a determinada
atividade produtiva, ou seja, nem sempre a solugdo de capacitagdo é suficiente
para corrigir gaps de competéncia e de capacidade de produgao, dai a importancia
da gestdo de recursos humanos atuar em sinergia com os gestores operacionais
das linhas de produgao e demais processos produtivos e de apoio a gestao.

Os gestores operacionais e de recursos humanos devem planejar e aprovar

seus orcamentos para investimento em educagao profissional, notadamente para
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cumprimento dos requisitos legais de qualificacdo nas NRs e também para os
avangos exigidos pela atividade produtiva da industria. Nesta etapa as
informacdes sobre disponibilidade orgamentaria da empresa sdo determinantes
e podem viabilizar ou ndo um programa consistente de capacitagdo em cursos de
iniciacdo, qualificacdo ou aperfeicoamento profissional. Apos a coleta e analise
destas informagdes pelos gestores de recursos humanos, ocorre a identificagcao e
classificagdo das demandas em educacdo profissional, seguida da etapa de
priorizacdo das demandas, onde ha sempre a necessidade de identificar quais
localidades (estados), setores e equipes necessitam prioritariamente de agdes.

Os itens 6 e 7 referm-se a programac&o em si das atividades de capacitagéo
que poderdo ocorrer por meio de instrutores internos ou externos o que também
depende da natureza do processo produtivo da empresa, grau de complexidade do
mesmo e disponibilidade de equipe técnica.

Na programacao das atividades de capacitagdo em educagao profissional
considera-se as atividades que serao assumidas por instrutores internos e as que
devem ser realizadas por parceiros externos que sédo entidades certificadoras e
especializadas na qualificacdo de capital humano em ocupacdes demandadas pelo
processo produtivo de cada industria. Apos esta etapa os gestores de recursos
humanos estdo em condi¢des de formalizar as contratagées necessarias internas
e externas (junto ao mercado).

[INDUSTRIA A] [“De acordo com o mapemento que temos oferecemos cursos
(internos ou externos) que vem atender a necessidade do profissional. Além disso,
oferecemos treinamentos pelas areas internas da empresa bem como, Bolsa de
Estudo para cursos de técnologo, graduacédo e pos graduacgéo.”]

E possivel afirmar que a organizagdo das industrias de base nacional do
setor de metalmecanica investigadas neste estudo, adotam um processo-chave
comum de gestdo de capacitagbes de recursos humanos, este processo
esquematizado nesta secdo e na se¢ao 4 do estudo, pode ou nio dispor de uma
unidade dedicada a sua gestdo, que a depender do grau de maturidade da
empresa, pode ser caracterizada como universidade corporativa que absorve nao
somente este tipo de acesso a educacdo em nivel basico-profissional, como
também outras dimensdes de acesso ao conhecimento e desenvolvimento de
capacidades e competéncias, operacionais, tecnoldgicas e gerenciais.
Independentemente desta configuragdo, o gerenciamento de demandas em
educacéo profissional é liderado pelas fun¢des de gestdo de recursos humanos.
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No entanto, cada empresa vivenciara singularidades gerenciais préprias de
sua cultura empresarial, capacidade de investimento em capital humano,
organizacdo administrativa e produtiva que podera afetar o nivel de acesso a
dados, informagao e conhecimento qualificado pelo SENAI. Antes de descrever-se
como esta influéncia se dara em termos praticos ao SENAI, é necessario destacar
como se caracterizam as necessidades de formacdo e qualificagao profissional
dessas empresas.

As atividades de gerenciamento de demandas em educagao profissional das
industrias estudadas, baseia-se nas necessidades de formagao e qualificagcao de
recursos humanos em nivel legal e ocupacional. As necessidades em nivel legal
referem-se a todos os treinamentos obrigatérios por lei previstos nas Normas
Regulamentadoras (NR) que o Ministério do Trabalho e Emprego instituiu e atualiza
periodicamente, para estabelecer os requisitos técnicos e legais sobre os aspectos
de Seguranga e Saude Ocupacional nas operagbes de diversas atividades
produtivas notadamente, atividades industriais que envolvam exposicdo do
trabalhador a ambientes de alto risco, como por exemplo, o trabalho em altura,
espacos confinados, instalagdes elétricas, caldeiras e vasos de pressio, atividades
e operagdes insalubres, perigosas, tratamento de explosivos, combustiveis e
inflamaveis, entre outras. Ao todo sao trinta e trés NR.

As necessidades de carater ocupacional referem-se a todas as capacitagoes
vinculadas as ocupag¢des especificas de cada industria, suas rotinas produtivas,
processos especializados e comuns ao setor de metalmecanica. E nesta dimensao
que se destaca o papel do gerente operacional, gestor de linha de produgéo ou de
processos produtivos, pois ele € o agente capaz de detectar as deficiéncias e gaps
de competéncia que impactam diretamente na eficiéncia e na competitividade da
producgao industrial.

Diante deste entendimento consolida-se a necessidade das empresas
investigadas estabelecerem o gerenciamento de suas demandas em educacgéo
profissional por meio de acgdes articuladas com equipes de formacao internas
(instrutores do proprio quadro funcional da empresa) e equipes de formagéao
externas (parceiros especializados, entidades certificadoras, como o SENAI).

Conclusivamente para os fins, recortes e limites do presente estudo, € valido
destacar a justaposicédo das diretrizes orientadoras para elaboragdo dos processos
de Gl propostos com a teoria que serviu de referéncia conceitual para elaboragao
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da proposta de processo de gestédo da informagao para monitoramento permanente
de demandas em educagao profissional para industrias nacionais pelo SENAI.

No referencial tedrico e na estruturacao das diretrizes encontra-se aderéncia
entre o modelo conceitual de Gl proposto por Choo (1998), além das conexdes
com as demais dimensdes tedricas que se consolidaram como base conceitual de
referéncia para a pesquisa aqui encerrada.

Fato de destaque conclusivo é a observacao exploratéria que se realiza para
identificar as evolugdes conceituais para a economia corporativa da informacéao, do
conhecimento e da inovacdo. Nesta perspectiva encontra-se o conceito recente
que trata o macro volume de dados, informacédo e conhecimento imersos nas teias
das redes sejam sociais publicas ou privadas (corporativas).

Trata-se de uma “nova era” para a analise de dados, € a possibilidade da
“analise de dados 3.0” segundo Davenport (2013, p.35) “na nova era, big data, o
processamento veloz de enormes quantidades de dados vai impulsionar produtos

de consumo e servigos”. O autor afirma ainda que,

as empresas que lidam com a anadlise de dados viram tudo mudar
quando grandes volumes de dados chegaram. Agora, outra grande
mudanga esta em curso, como a énfase na construgdo de poder de
analise em produtos e servigcos ao cliente. (DAVENPORT, 2013, p. 37).

Tais consideragbes sdo convergentes a proposta apresentada neste estudo
que se conclui. Reitera-se que nao se pretende encerrar as investigagdes em torno
da tematica alvo da pesquisa, pelo contrario, o estudo que se encerra caracteriza
tdo somente um ponto de partida para investigacbes em bases qualitativas e
quantitativas de maior envergadura técnica que podem contribuir diretamente com
o esclarecimento de questdes que as formulagdes deste projeto levantam.

O que move a conduta de investigacdo da presente pesquisa € o
ordenamento académico seguro de constatagbes tedricas e praticas somadas as
reflexdes proprocionadas pelo estudo empreendido que contribuiram para o
atingimento do objetivo geral e por conseguinte, para o alcance de uma primeira
resposta a questédo problema que ancorou a investigagao.

Diante do exposto, tem-se a evidéncia conclusiva de atingimento do objetivo
geral do projeto: propor diretrizes que orientem a elaboragao de processos de
gestdo da informagcdo para monitoramento permanente de demandas em

educacdo profissional para industrias nacionais, conforme descricoes
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apresentadas na secdo 6 com detalhamento e fundamentacgao, sintetizadas nesta

conclus&o conforme segue.

Conjunto de Diretrizes Orientadoras de Processos de Gl para Monitoramento
Permanente de Demandas em Educagao Profissional.

Diretriz 1. Mapeamento das Necessidades de Informacao

Diretriz 2. Implantagao Adaptada de Processos de GlI

Diretriz 3. Gestao do Monitoramento Ambiental

Diretriz 4. Ativacao da Gestao de Mercado para Servigcos com Base na Gl

A diretriz 1 “mapeamento das necessidades de informacg&o” consiste na
atencdo com os usuarios da informacado em sistemas de GI. O principais usuarios
contidos no presente estudo sdo organizacionais (SENAI e INDUSTRIAS) e
compreende as fungdes técnicas e de relagcbes com mercado por parte do SENAI e
as fungdes de recursos humanos e geréncias operacionais das industrias ambas
usuarias de processos de Gl para monitoramento de demandas em educacgao
profissional.

Foi necessario guardar atencdo as dimensdes do macroambiente e de
mercado e especificamente, aos segmentos de mercado alvo do monitoramento
pretendido. Identificou-se fontes internas e externas a organizacao (SENAI), fontes
de dados secundarios, primarios e fontes de dados formais e informais contidas no
ambiente interno do segmento de mercado a que se atingiu (INDUSTRIAS
NACIONAIS). Conjuntamente ao mapeamento de fontes de informagé&o, se deu a
identificacdo de agentes provedores da informagdo. O fundamento tedrico que
respaldou esta diretriz esta contido no modelo de Gl proposto por Choo
(1998,p.24),

a gestdo da informagéo é considerada um ciclo continuo de seis
processos relacionados: identificagdo das necessidades de
informagdo, aquisicdo de informacgdo, organizagcdo e
armazenamento de informacéo, desenvolvimento de produtos e
servigos de informagédo, distribuicdo da informacdo e uso da
informacéo.(CHOO,1998, p. 24).
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A diretriz 2 “implantagdo adaptada de processos de GI” consistiu na
implantagcédo de processos de Gl adequada a realidade da organizagao (SENAI) e a
situacdo problema que se deseja equacionar, no caso (MONITORAMENTO DE
DEMANDAS EM EDUCACAO PROFISSIONAL PARA INDUSTRIAS NACIONAIS).

Tal diretriz também se amparou na mesma fundamentacdo do modelo de
Choo (1998) mas se respaldou nas investigagdes proporcionadas pela pesquisa e
em outros autores contidos no conjunto da revisdo de literatua realizada, como
demonstra-se a seguir.

[SENAI] [Do ponto de vista de desenvolvimento de produtos de tecnologia
que contém inovagéo, este também eu acredito que € um outro grande desafio que
a instituicdo tem pela frente e tem tudo haver com o que estamos discutindo aqui,
porque para se ter sucesso nestes desafios, a gente precisa ter um bom sistema de
informagédo, de coleta, de tratamento e de disseminagdo do conhecimento, iSso
precisa ser muito bem cuidado, esse € um grande desafio...]

Laudon e Laudon (2011) remetem a atengdo com as dimensodes
organizacionais, humanas e tecnolégicas para desenvolvimento de sistemas de

informacéo que sao estruturados em decorréncia da implantagao dos processos de

Gl. Os autores registram que,

para compreender totalmente os sistemas de informagao, vocé
precisa conhecer suas dimensdes mais amplas - a
organizacional, a humana e a tecnoldgica, bem como seu poder
de fornecer solugdes para os desafios e problemas no ambiente
empresarial. Chamamos essa compreensdao mais ampla de
sistemas de informacdo, que abrange um entendimento das
dimensbes organizacional e humana dos sistemas, bem como,
de suas dimensdes técnicas, de capacitagdo em sistemas de
informagdo. [Essa capacitacdo inclui uma abordagem
comportamental e técnica do estudo dos sistemas de informacgéao
(LAUDON; LAUDON, 2011; p. 14).

E nesta perspectiva que se amparou a proposicédo da diretriz que instrui a
implantacdo adaptada de processos de Gl, pela consideracdo das dimensodes

organizacionais, humanas e tecnologicas proprias de cada instituicdo ou empresa.

A diretriz 3 “gestdo do monitoramento ambiental” consiste na pertinéncia e
necessidade de mater-se ativa a gestdo do processo de monitoramento ambiental.

Foi possivel afirmar que o processo de vigilancia tematica se expandido
controladamente podera trazer novos insumos ao ciclo continuo de processos de
Gl estudados. No ambito desta proposicdo, compreende-se que a expansado dos
modos de monitoramento do ambiente externo trara informag¢des mais qualificadas

e oportunas tanto ao SENAI quanto as industrias nacionais.
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O respaldo tedrico para esta diretriz encontrou-se em Capuano, et al (2009)
que aponta a existéncia de quatro mecanismos para monitoramento do ambiente
externo, que sio: “observacao direta, observagao condicionada, procura informal e
procura formal”. Adicionalmente tal diretriz se fortalece teoricamente uma vez que

Considerou-se a contribuicdo da histérica e ao mesmo tempo
contemporanea Harvard Business Review (2012) que evidencia “o fenbmeno Big
Data” como a explosdo de informagdes da atualidade. De acordo com McAfee e
Brynjolfsson (2012, p. 39-40) “o volume de dados hoje reunidos por empresas €
maior do que sua capacidade de processa-los.” Adicionalmente encontrou-se em
Valentim et al (2003, p.6) o entendimento de que “o0 monitoramento continuo reduz
a probabilidade de a organizacéo ser surpreendida’.

Finalmente a diretriz 4 “Ativacdo da Gestdo de Mercado para Servigos com
Base na Gl.”Esta diretriz evidencia a pertinéncia da alianga entre a gestdo da
informacgéao e a gestdo de marketing de servigos.

E necessario manter-se atengdo e ativacdo a gestdo das variaveis de
servicos desde o momento da captacdo da demanda. Diante do exposto o respaldo
tedrico para a proposig¢ao desta diretriz encontrou-se na contribuicdo de Lovelock,
Wirtz e Hemzo (2011, p. 265) “a participagédo do cliente refere-se as agdes e aos
recursos fornecidos durante a produgdo e/ou entrega de servigo e inclui insumos
mentais, fisicos e até emocionais. Certo grau de participagdo do cliente na entrega
do servico € inevitavel”.

Servigos de educagao profissional nascem e comegam a ser entregues aos
clientes (industrias nacionais) a partir do monitoramento e analise de suas
demandas, prosseguem na interface com os gestores da empresa e com o0s
usuarios da solucédo de atendimento em educacgao profissional em sala de aula, no
laboratorio ou na oficina. Consagram esta afirmacao e a validade desta diretriz a
investigac&o das industrias nacionais participantes da pesquisa.

[INDUSTRIA C] [“Temos uma Academia Corporativa, onde as iniciativas s&o
tratadas corporativamente para todas as empresas do Grupo. Adicionalmente,
temos um planejamento de treinamento para VM, direcionado as necessidades
especificas do negdcio em territdrio nacional. Inclui-se treinamentos técnicos e de
lideranga.”]

Seja em um ambiente organizado e dedicado a educacéo profissional como

uma “universidade corporativa” ou em outros sem nenhuma sofisticagdo, grandes
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empresas mantém equipes proprias dedicadas a gestdo de demandas em
educacédo profissional e em outras frentes de formagéo profissional, gerencial e
executiva. Estes profissionais (clientes/parceiros) também atuam juntamente ou
integradamente com as fungdes de recursos humanos das empresas para
monitorar demandas e identificar solucbes de atendimento em educacgao
profissional. Por isso, o SENAI deve estar atento a variavel da cocriagdo de
servigos com seus clientes.

Conclui-se entdo com a objetiva resposta a questao-problema motivadora da
pesquisa: como monitorar demandas em educag¢do profissional para
industrias nacionais por meio da gestao da informagao ?

Pela elaboracdo de processos de Gl a partir das seguintes diretrizes:
mapeamento das necessidades de informacdo, implantacdo adaptada dos
processos de Gl, gestdo do monitoramento ambiental e ativagdo da gestdo de

mercado para servigos com base na gestdo da informacgéo.

Serao muito bem vindas, criticas, sugestdes, orientagdes e contribuicbes de
modo que o SENAI, as industrias nacionais e demais organizagdes, entidades e
empresas possam se beneficiar da Ciéncia da Informacéo por meio de processos
de Gl para o desempenho de suas finalidades e contribuigbes destas ao
desenvolvimento econdémico, social e tecnologico do Brasil.

Como fruto do aprendizado proporcionado pelo presente estudo sugere-se
um conjunto de futuras pesquisas que possam aprofundar e explorar mais
especializadamente toda a tematica abordada e investigada. Quais sejam:

* Estudo de usuarios da informagdo para os niveis estratégico, tatico e
operacional do SENAI e de Industrias;

* Pesquisa para subsidiar analise comparativa de uso de redes sociais abertas
e redes sociais corporativas;

* Pesquisa para subsidiar analise de sistemas de informag¢do baseados em
distintos padrdes de tecnologia da informagéo;

* Pesquisa de prospecgao de demandas em educacdo basica, profissional e
executiva por setores de atividade econbmica e empresas em bases
quantitativas;

* Pesquisa para avaliagao de impacto e perfil de alunos egressos de cursos sob
demanda, desenvolvidos e executados pelo SENAI para industrias nacionais.
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APENDICES



APENDICE 1 - Listagem Identificadora das 250 Maiores Industrias Nacionais
Contribuintes do SENAI



APENDICE 2 — Roteiro Referencial da Entrevista

Instrumento 1. para Abordagem Qualitativa

ROTEIRO DE ENTREVISTA

PROJETO

GESTAO DA INFORMAGAO PARA INDUSTRIAS NACIONAIS: )
MONITORAMENTO PERMANENTE DE DEMANDAS EM EDUCACAO
PROFISSIONAL PELO SENAI

PUBLICO-ALVO

GESTORES ESPECIALISTAS EM ATENDIMENTO A EMPRESAS EM
EDUCACAO PROFISSIONAL NO SENAI-SP

OBJETIVO DO PROJETO VINCULADO A INVESTIGAGAO

PROPOR DIRETRIZES QUE ORIENTEM A ELABORAGAO DE PROCESSOS DE
GESTAO DA INFORMACAO PARA MONITORAMENTO PERMANENTE DE
DEMANDAS EM EDUCACAO PROFISSIONAL PARA INDUSTRIAS NACIONAIS

NOTA TECNICA: o roteiro de entrevista é um instrumento direcionador da
abordagem qualitativa, ndo é rigido, porém, serve como ordenador de questbes
que extraiam do entrevistado respostas, comentarios e opinides que atendam

diretamente ao objetivo do projeto em investigagao.

Q.1 Quais sao as informagdes necessarias para identificar demandas em educacéao

profissional dos setores industriais ?

Argumento de conexdo — quanto as industrias de base nacional ...

Q.2 Como o SENAI adquire ou acessa estas informagdes ?

Q.3 Existe algum processo que organiza e armazena as informagdes procedentes

destas fontes ?

Q.4 Existe algum tipo de documento, informativo, sistema de informagao ou portal

via web para disseminar esta informagéo ?



Q.5 Na sua percepgao gestores e técnicos do SENAI SP utilizam fontes de
informagéao para identificar demandas em educagao profissional dos setores
industrias ?

Como o senhor classifica este uso: - Raro, - Regular ou - Intenso ?

Argumento de conexdo — quanto as industrias de base nacional ...

Q.6 O senhor considera que praticas como workshops e féruns presenciais entre
técnicos e gestores do SENAI e com as industrias facilitam a produgao,
disseminagao e troca de conhecimento sobre demandas em educacgao profissional
procedentes dos setores industriais ?

Q.7 Na sua opinido, o conhecimento é um recurso a ser gerido no Senai com a
mesma atencido que os recursos humanos, financeiros e materiais ?

Q.8 Considerando que o facebook ja atinge mais de 80% dos usuarios de
computadores no Brasil e que sua utilizagdo vem crescendo expressivamente no
pais, na sua opinido, um processo para monitoramento de demandas em educacao
profissional procedentes de industrias de base nacional, pode ser concebido a
partir de um ambiente semelhante ao de uma rede social como o facebook ?

Q.9 Qual é o maior desafio do SENAI no atendimento as demandas em educagao
profissional das industrias de base nacional ?

Q.10 Quais resultados o SENAI espera atingir no atendimento as demandas em
educacao profissional das industrias de base nacional ?



APENDICE 3 — Modelo do Questionario

Instrumento 2. para Abordagem Qualitativa

== Universidade de Brasilia (UNB)
Faculdade de Ciéncia da Informagao (FCI)
UnB Programa de P6s-Graduagé&o em Ciéncia da Informag&o (PPGClInf)

QUESTIONARIO

PROJETO

GESTAO DA INFORMACAO PARA INDUSTRIAS NACIONAIS: }
MONITORAMENTO PERMANENTE DE DEMANDAS EM EDUCACAO
PROFISSIONAL PELO SENAI

PUBLICO-ALVO

INDUSTRIAS DE BASE NACIONAL DO SETOR DE METALMECANICA DA
COORDENAGCAO DE SAO PAULO (MATRIZ MULTICRITERIO)

GESTORES DE RECURSOS HUMANOS

INSTRUCOES AO RESPONDENTE: marque com um X os itens que respondem

de modo mais completo o enunciado da pergunta 1. Nas perguntas abertas fique a
vontade para utilizar o formulario conforme sua disponibilidade.

Q.1 Quais sao as informagoes necessarias para identificar demandas
em educagao profissional na sua empresa ?

( ) dados de perfil sécio-econédmico dos empregados como escolaridade,
faixa etaria, ocupacao, moradia.

( ) dados de desempenho produtivo dos empregados.

( ) relato das geréncias operacionais que demandam cursos e
treinamentos de capacitagao profissional.

( ) todas as respostas anteriores.

Q.2 Existe algum tipo de documento, informativo, sistema de
informacao ou portal via web para disseminar as informacdes sobre
demandas em educagao profissional na sua empresa ?

() sim

() ndo



( ) utilizamos reunides e troca de e-mails para tratar demandas em
educacao profissional.

( ) utilizamos outras formas para tratar demandas em educacéo
profissional.

Quais ?

Q.3 Como a sua empresa gerencia demandas em educagao
profissional ?

Q.4 Vocé considera que praticas como workshops e féruns presenciais
entre técnicos e gestores de sua empresa facilitam a produgao, disseminacao
e troca de conhecimento sobre demandas em educacao profissional ?

() sim

( ) nao

Q.5 Considerando que o facebook ja atinge mais de 80% dos usuarios
de computadores no Brasil e que sua utilizagao vem crescendo
expressivamente no pais, na sua opinidao, a sua empresa seria capaz de
registrar suas demandas em educacgao profissional em um ambiente
semelhante ao de uma rede social como o facebook ?

() sim

() ndo

[ Se respondeu — ndo — justifique ]

Q.6 Qual é o maior desafio da sua empresa no tratamento de suas
demandas em educacgao profissional ?



