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Resumo

Esse estudo foi desenvolvido com o objetivo de verificar se o desempenho de empresas implica diferentes configu-
racées da arquitetura da informag¢do, mensurada mediante um conjunto de 16 atributos, definidos de acordo com a
proposta discutida em Davenport (1998) e McGee e Prusak (1994). O desempenho das empresas foi definido segundo
0 modelo do Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton (1997). Um questiondrio estruturado foi aplicado
junto a 61 empresas da indiistria de artefatos e utensilios de pldsticos. Os resultados sugerem que o desempenho estd
associado com a arquitetura da informacdo presente nas empresas pesquisadas. Além disso, foi possivel identificar
elementos nas andlises que contribuiram para tecer consideracoes relacionadas com a configurac¢do da arquitetura
da informacdo.
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1. Introducao

No processo cada vez mais acelerado de mudangas
sofrido pelas organizagdes na atualidade, devido ao alto
grau de competitividade empresarial, as for¢as compe-
titivas devem produzir considerdveis influéncias no seu
desempenho. Essas influéncias exigem que as empresas
promovam mudancas radicais na sua forma de atuagao,
tanto nos processos produtivos como nos operacionais,
e também, nos processos de aquisicio, processamento e
distribuicdo de informagdes e conhecimento, em vista as
tomadas de decisdes de cardter setorial interno, estratégi-
co e/ou interorganizacional.

Embora a informagfo esteja presente na esséncia de
qualquer relacionamento humano, é preciso entender
como ela € gerada, obtida, processada ou transformada
e disseminada. Em tese, esse processo deveria sempre
agregar valor a informacio para que ela fosse utilizada
adequadamente nos processos de tomadas de decisdo.

N

Nesse contexto de agregacdo de valor a informacao,
Davenport (2001) apresenta o conceito de ambiente in-
formacional, caracterizado por um modelo composto por
seis dimensdes: a estratégia da informacdo, a politica, a
gestdo, a equipe, a cultura e 0 comportamento e a arqui-
tetura da informagdo. Cada uma dessas perspectivas serd
objeto de comentdrios sucintos adiante. Entretanto, para
efeito deste trabalho, o recorte de pesquisa serd delimi-
tado para apenas uma dessas dimensdes, a arquitetura
da informagao. Para tanto, o que se apresenta aqui € um
estudo desenvolvido junto a 61 empresas do setor de in-
dustrias de artefatos e utensilios de plasticos, durante o
ano de 2003, mediante a aplicacdo de um questiondrio es-
truturado, cujas bases para a formulagdo das assertivas de
pesquisa apoiaram-se no contexto tedrico de utilizagdo
da informagdo como um recurso estratégico, conforme se
discute na literatura de Resource-Based View (Mahoney
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e Pandian, 1992), bem como o de indicadores de desem-
penho, focando-se na abordagem do Balanced Scorecard
(Kaplan e Norton, 1997).

O ponto de partida para o seu desenvolvimento € de-
corrente do pressuposto de que o desempenho de uma
empresa estd altamente associado com a arquitetura da
informacdo nela presente. Desse pressuposto decorre o
objetivo de pesquisa:

1. Identificar se ocorre alguma associacdo entre o de-
sempenho e a configuracdo da arquitetura da informaco
de empresas. Disso originou-se a seguinte hipétese de
pesquisa:

H,: Existe uma associa¢ao positiva entre a arquite-
tura da informacio e o desempenho de empresas.

2. Fundamentacao teérica

2.1 Contexto estratégico da informacao

Dados, informacao e conhecimento - Esses concei-
tos sdo abordados na bibliografia sobre o ambiente infor-
macional com grande consenso, embora alguns autores
os definam de maneiras diferentes. Em Moresi (2000),
identificam-se quatro classes diferentes de informacdo:
dados, informacgdo, conhecimento e inteligéncia. Cada
uma delas possui valores diferentes no contexto do pro-
cesso decisério. Nessa ordem apresentada, constituem-se
numa hierarquia da informagao, do nivel mais baixo ao
mais alto em valor.

Para Davenport (2001), no contexto organizacional,
dados sdo apenas registros estruturados de transacoes,
normalmente armazenados em sistemas informatizados
e que ndo tém significado inerente, porque sdo apenas
partes do fato e ndo fornecem subsidios a tomada de deci-
sdo0. A transformacdo desses dados em informacdo dé-se
pela contextualizacdo, categorizacdo, calculos, correcdo
e/ou condensagdo. O conhecimento tem origem e € apli-
cado na mente dos conhecedores, que usam uma mistura
de informacdes para a transformacdo. Na organizacdo, o
conhecimento € aplicado mediante o uso de rotinas, pro-
cessos e normas; € altamente dindmico e pode ser estru-
turado em livros e relatdrios.

Valor da informacao - No ambiente empresarial, ob-
serva-se um conjunto de situagdes novas que pressionam
as empresas, exigindo mudancas, criando grandes opor-
tunidades e também importantes ameacgas. Os negocios
precisam levar em consideracdo a globalizagdo, a fre-
qiiente desregulamentag¢do de mercados e as fusdes. No
mercado, encontra-se uma competicdo crescente, uma
fragmentacdo cada vez maior, uma tendéncia a trans-
formacdo em commodities e a dificuldade de competir
somente em preco. Nos habitos do publico consumidor,
um maior grau de exigéncia € verificado, conseqiiéncia
do maior nivel de informacdo que os clientes possuem,

um desejo de identificacio e tratamento personalizado e
um constante agrupamento por afinidades. Na tecnolo-
gia, surgem novas facilidades de tratamento, armazena-
mento, distribuicdo e acesso de informacdes (McNurlin
e Sprague, 2002).

Para McNurlin e Sprague (2002), a informagao e, con-
seqiientemente, a tecnologia da informacao tornaram-se
tdo penetrantes nas empresas que as antigas categorias de
usudrios (trabalhadores da informacio) ndo sdo mais va-
lidas, precisando de uma nova classificagdo. Como todos
0s usudrios necessitam de sistemas para o trabalho didrio,
os autores sugerem uma classificacio calcada na impor-
tancia da atividade, nos procedimentos de trabalho e no
conhecimento envolvido. Atividades baseadas em proce-
dimentos t€m alto volume de transacgdes e cada transacao
tem um custo relativamente baixo. As atividades sdo bem
definidas e a principal medida de desempenho € a eficién-
cia, a capacidade de realizar atividades ou tarefas da for-
ma certa, econdmica, com o minimo de esforgo, utilizan-
do a menor quantidade possivel de recursos (Lacombe e
Heilborn, 2003) ou, na visdo se Bateman e Snell (1998),
a razdo dos resultados pelos insumos.

O trabalhador nessa atividade manuseia dados de for-
ma simples. J4 as atividades baseadas em conhecimento
tém baixo volume de transacdes, mas cada transagdo tem
um alto valor. Essas atividades podem ser desenvolvidas
de diversos modos e sdo medidas por resultados, isto &,
realizac@o de objetivos. Sdo embasadas no manuseio de
conceitos e ndo de dados. O Quadro 1 sumaria os dois
tipos de trabalhos baseados em informacao.

Embora alguns autores empreguem os termos trabalhos
de escritdrio e trabalhos gerenciais para se referirem a es-
ses dois tipos de atividades, McNurlin e Sprague (2002)
defendem que essa diferenciacio € obscura, uma vez que
mais e mais essas atividades estdo se alternando, isto €,
um trabalhador em determinados momentos desenvolve
atividades baseadas em procedimentos e em outros, ati-
vidades baseadas em conhecimento. Para os autores, o
mais importante beneficio dessa classificagdo € eviden-
ciar o quanto as empresas estdo preparadas para os desa-
fios do futuro, quando os objetivos serdo cada vez mais
importantes do que os processos.

Cronin (apud Moresi, 2000) relaciona o valor da in-
formacgdo em funcio de: a) valor de uso — qual a utiliza-
¢do final que se fard com a informacdo; b) valor de troca
— também conhecido como valor de mercado, representa
0 quanto o usudrio estd disposto a pagar pela informacao;
c¢) valor da propriedade — o diferencial que a posse da
informacao oferece; e d) valor de restri¢do — originario da
restri¢do de acesso a uma determinada informacao.

Ja para Van Wegen e De Hoog, citados em Moresi
(2000), a informagdo pertence a dois dominios: necessi-
dades de pessoas ou da organizac¢do. No caso de pessoas,
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Quadro 1. Diferenciacio das atividades baseadas em procedimentos e baseadas em conhecimento.

Atividades baseadas em procedimentos

Atividades baseadas em conhecimento

Alto volume de transacdes.

Baixo custo (valor) por transagao.
Procedimentos bem estruturados.
Medidas de saida definidas.

Foco no processo.

Foco na eficiéncia.

Manuseio de dados.

Baixo volume de transagdes.

Alto custo (valor) por transagao.
Procedimentos pouco estruturados.
Medidas de saida pouco definidas.
Foco nos problemas e objetivos.
Foco na eficécia.

Manuseio de conceitos.

Fonte: McNurlin e Sprague (2002, p. 18).

o valor da informacgao estd relacionado com o fato de ser
enviada a pessoa certa, na hora e local exato e na forma
correta. Ja no caso da organizacdo, o valor da informacao
estd relacionado ao seu papel no processo decisorio.

Forcas competitivas, cadeia de valores e sistemas
de informacoées - A informacgao, sendo um recurso que
pode ter alto valor estratégico, deve ter maximizada a sua
capacidade de gerar diferencial competitivo. Entende-se
como valor estratégico da informacdo a possibilidade de
utilizd-la para modelagem do negdcio, inovagdes, au-
mento da competitividade, inteligéncia competitiva e no
préprio planejamento estratégico (Rezende, 2002).

Estabelecer sua vantagem competitiva baseada na in-
formacdo demonstra uma grande oportunidade ou nio
para as organizacdes. Laudon e Laudon (2001) colocam
que ha uma diferenca entre sistemas de informacdes es-
tratégicas e sistemas de nivel estratégico. Sistemas de in-
formacdes estratégicas podem ser utilizados por todos os
niveis de unidades organizacionais e podem mudar pro-
fundamente os caminhos estratégicos da organizacdo. Ja
os sistemas de nivel estratégico sdo destinados para a uti-
lizagdo da alta administragdo em tomadas de decisdes. A
gestdo estratégica da informacdo representa, assim, parte
vital na gestdo empresarial eficiente.

A cadeia de valores e informacao - Porter (1986)
analisa as cinco forcas de mercado, cujo conhecimento
influencia a diferenciacdo competitiva das empresas: o
poder de negociacdo dos fornecedores, a entrada de no-
vos concorrentes, a ameacga de substitutos, o poder de
barganha dos compradores e a rivalidade da concorréncia.
A andlise dessas forcas permite as empresas elaborar e
executar o seu planejamento estratégico com agdes que
podem estar alinhadas a lideranga de custo, diferenciagdo
do produto ou segmentagdo de mercado.

Em seus estudos, Porter (1989) define cadeia de valores,
como o conjunto de atividades empresariais relacionadas
entre si — primarias e de apoio - que podem contribuir para
gerar a base de diferenciacdo. Essa cadeia agrega as ati-
vidades de relevancia estratégica da empresa e seu estudo
pode revelar que atividades agrupadas estdo gerando valor
e, em decorréncia dessa andlise, aperfeicoamentos podem
ser implementados, a fim de gerar vantagem competitiva.

Porter (1989) destaca a importancia da tecnologia da
informac@o na gestdo da cadeia de valores porque cada
atividade de valor cria e utiliza informacdes, que trafe-
gam pela organizacdo através de um fluxo. Dessa manei-
ra, os sistemas de informacao constituem as ferramentas
necessdrias ao tratamento adequado das informacdes.
Em outras palavras, a empresa precisa conhecer as forgas
competitivas as quais estd sujeita e como suas atividades
internas geram valor e diferencial competitivo. Para isso,
necessita entdo de sistemas de informacdes que tratem
adequadamente essas informacdes, auxiliando nos pro-
cessos de tomadas de decisdes estratégicas.

2.2 Ambiente informacional

A importancia da informag@o para as organizagdes ¢é
universalmente aceita, constituindo, sendo o mais impor-
tante, pelo menos um dos recursos cuja gestao e aprovei-
tamento estdo diretamente relacionados com o sucesso
desejado (Moresi, 2000).

Se tal recurso € tdo importante, deve ser muito bem
administrado. O que acontece € que o ambiente informa-
cional das empresas normalmente € administrado pelos
profissionais de TI que, segundo Davenport (2001), ge-
renciam tecnologias e ndo a informagdo. Esses profis-
sionais tém um viés exagerado ao abordarem com mais
veeméncia as questdes de ordem técnica. Esse compor-
tamento tem origem em praticas histéricas, nas quais as
ferramentas mais empregadas para planejar ambientes in-
formacionais derivam dos campos da engenharia e da ar-
quitetura; predominam as abordagens racionais, seqiien-
ciais e analiticas, conferindo pouco valor as abordagens
intuitivas ou ndo-lineares, ou seja, o aspecto humano. O
mesmo autor cita que os administradores obtém 2/3 da
informagdo que usam na tomada de decisdao a partir de
fontes humanas. Ainda que essas informacdes tenham
sido obtidas em sistemas, uma grande parte € gerada pela
fonte humana. Percebe-se entdo que ndo basta somente
investir em tecnologia, pois a informacdo sozinha ndo
gera diferencial competitivo, mas sim o que € feito com
ela.

Na proposta defendida por Davenport (2001), € ne-
cessaria a integracdo dos diversos tipos de informacao,
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o reconhecimento de que o ambiente estd em constante
evolugdo e deve ser continuamente mantido, a necessida-
de de conhecer como a informagao € criada, manuseada
e transmitida, levando-se em conta a cultura organiza-
cional existente. A tecnologia deve ser vista como uma
ferramenta e o trabalho em conjunto entre analistas de
sistemas, bibliotecarios e demais funcionarios deve ser
estimulado.

Indo ao encontro desse cendrio, o ambiente externo
influencia diretamente o comportamento da organiza-
¢do. Muitos fatores externos fogem do controle da or-
ganizacdo de maneira direta, podendo-se citar as regu-
lamentagdes, as exigéncias dos clientes, as tendéncias
culturais e os movimentos imprevisiveis da concorréncia
(Davenport, 2001).

Nesse sentido, o ambiente organizacional figura como
um panorama fundamental, pois emite radiagdes que se
refletem nas acdes informacionais e nas estratégias tra-
cadas. Dentro desse amplo contexto, Davenport (2001)
coloca que o posicionamento global dos negdcios, os
investimentos em tecnologia e a distribui¢do fisica sdo
componentes que afetam as iniciativas informacionais e
que variam de empresa ou setor.

O modelo proposto por Davenport (2001), que con-
solida uma visdo holistica do ambiente informacional,
abrange os componentes de estratégia, das politicas, da
cultura e comportamento em relacio a informacao, equi-
pe especializada em informacao, processos de gerencia-
mento da informacdo e arquitetura da informagdo. Além
disso, considera a equipe especializada na manutencio
do ambiente informacional, os processos de adminis-
tracdo da informac@o e a consolidagdo e manutengdo de
uma arquitetura da informacgdo, conforme apresentados
na Figura 1.

Ambiente Externo

Ambiente
Organizacional

Ambiente

Cada um desses componentes € discutido com deta-
lhes em sua exposi¢do. No entanto, como este estudo estd
delimitado ao contexto da arquitetura da informacao, se-
rdo feitos comentdrios mais detalhados apenas para este
componente, conforme se apresenta no proximo topico.

2.2.1 Ambiente informacional — abordagem
genérica

O ambiente informacional estd inserido e sujeito as
influéncias dos ambientes organizacional e externo. As
estratégias de negdcio, os processos, a cultura, a orienta-
cdo dos recursos humanos e outros fatores, repercutem
no ambiente informacional. Igualmente importantes sao
os investimentos em tecnologia, embora exista uma clara
diferenciacio entre ambiente informacional e ambiente
de Tecnologia da informagdo (TI), as empresas com in-
fra-estrutura adequada, atualizada e bem gerenciada t€ém
melhores condicdes de atender as demandas do ambiente
informacional. Quanto ao ambiente externo, a compe-
titividade, a inexisténcia de informacgdes de mercado ou
de sistemas também influenciam diretamente a disponi-
bilidade de informacgdes no ambiente interno (Davenport,
2001).

Estratégia da informacao - A utilizacdo estratégi-
ca da informacdo para o negécio revela duas possibi-
lidade reais, de acordo com McGee e Prusak (1994): a
identificacdo de alternativas inovadoras e a identificacdo
de situacdes que poderdo interferir na sobrevivéncia da
empresa. Ainda de acordo com os autores, a definicao
da Estratégia da Informacdo considera os elementos de
Posicionamento e Escopo, Governanca e Competéncias
Especificas da empresa. Esses elementos sdo de vital im-
portancia, nao apenas na esfera da organizacao, mas tam-
bém para avaliar e decidir sobre interacdes e operacdes

Estratégia da informacéo

Politica da informagao

Cultura e comportamento em
relacéo a informagao

Equipe especializada
em informagéo

Informacional

Processo de gerenciamento
da informacgao

Arquitetura da informagéo

Figura 1. Modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacéo. Fonte: Adaptado de Davenport (2001).



GESTAO & PRODUCAO, v.13, n.1, p.151-165, jan.-abr. 2006 155

com o mercado. A estratégia da informagao deve indicar
um direcionamento para a empresa, trazendo a tona o
conhecimento de quais informagdes sao importantes e o
dominio do timing adequado do uso delas para a tomada
de decisio.

Politica da informacio - As empresas que possuem
modelos organizacionais racionais de trabalho tendem
a ter informacgdes mais acuradas, envolvendo processos
mais extensivos e sistemadticos. Por outro lado, as orga-
nizagdes com modelos mais politicos, tendem a produ-
zir informagdes ambiguas, com liberagdo ou sonegacio
proposital. A prépria informagdo € um importante ins-
trumento de poder, na medida em que os individuos po-
dem reté-la e assim influenciar o processo de tomada de
decisdo estratégica. De acordo com um maior ou menor
grau de centralizacdo da informacao, Davenport (2001)
classifica os ambientes informacionais em quatro tipos,
mediante o uso de metdforas denominadas como: anar-
quia, feudalismo, federalismo e monarquia, cujas carac-
teristicas ele discute com detalhes em seu livro. O autor
comenta, ainda, um quinto tipo, chamado de utopia tec-
nocrética, definido como aquele que prega que a solucdo
das deficiéncias informacionais encontra-se na aquisi¢cao
de tecnologias.

Cultura e comportamento em relacdo a informa-
¢ao - O comportamento informacional pode ser definido
como a forma como os individuos lidam com a informa-
¢do, compreendendo a busca, o uso, a alteracio, a troca,
o acimulo e o ato de ignord-la. J4 a cultura informacional
€ o comportamento de grupos ou de organizacdes, abran-
gendo valores, crencas, se orientada por fatos ou por ru-
mores, com enfoque interno ou externo, controlada ou
disseminada e varios outros fatores. Ha vérias razdes para
a administrac@o dessa cultura. As mais importantes sao
que o valor de uma empresa € afetado pelo conhecimento
que ela possui e a reducdo de custos, pelo compartilha-
mento de informagdes compradas externamente.

O compartilhamento de informacdes deve estar apoia-
do na cultura organizacional e para isso a empresa deve
reconhecer e incentivar a disponibiliza¢do de informa-
¢oes. Entretanto, deve-se tomar certo cuidado com a
sobrecarga de informacdes. A informagdo deve ser dis-
ponibilizada para a pessoa certa, que deve, por sua vez,
reconhecé-la e utiliza-la.

A informacdo permite que as decisdes sejam tomadas
sobre dados factiveis ao invés de basear-se em intuigdes
e isso deve ser estimulado por meio de recompensas e
da institucionalizacdo dos processos de decis@o baseados
em informacdes. Os profissionais devem adotar de ma-
neira corporativa as politicas, ferramentas e a arquitetura
da informacdo da organizacao.

Equipe especializada em informacio - A estrutura
de apoio para o ambiente informacional deve ser forma-

da por peritos em tecnologia, mas que agreguem valor
a informacdo. Devem conhecer as fontes de informacdo
da empresa, ter acesso as tecnologias de informagdes e
fortes qualificacdes para relagdes interpessoais. Porém, o
atributo mais importante € terem o foco totalmente volta-
do para o negécio da organizacdo.

Processos de gerenciamento da informacao - Os
processos de gerenciamento da informacdo definem
como a empresa obtém, distribui e utiliza a informagao.
Davenport (2001) sugere a divisdo do gerenciamento em
quatro etapas: a) determinaco das necessidades: analisar
0 que se precisa e cruzar com o que se tem; b) obtencao
das informacdes: classificacdo, formatag@o e estrutura-
¢do; ¢) distribui¢do: andlise da estrutura politica, hierar-
quica e fisica; e d) uso da informagdo: identificacdo e
acompanhamento dos usudrios finais.

Mcgee e Prusak (1994) vai mais além, inserindo ca-
racteristicas adicionais como documentacdo da determi-
na¢do de necessidades, ciclos de vida de documentos e
dados armazenados, identificagdo do modo como os usu-
arios trabalham as informacgdes e o feedback dos usudrios
para melhorias nos sistemas.

Arquitetura da informacio - A arquitetura da infor-
macao se constitui numa série de ferramentas que adap-
tam os recursos as necessidades da informacao. Ela co-
necta 0s processos, 0os comportamentos, os métodos, a
estrutura e o espago fisico, incluindo mapas, diretdrios
e padrdes relacionados com o uso e armazenamento das
informacdes. Uma das principais razdes que levam a
elaboracdo de uma arquitetura € que, geralmente, as in-
formagdes estdo muito dispersas pela organizacio, com
usos variados, vindas de muitas fontes e armazenadas em
diversos meios e formatos, dificultando o acesso aos da-
dos. (Davenport, 2001; Mcgee e Prusak, 1994).

Davenport (2001) destaca que, durante décadas, a ar-
quitetura informacional apenas lidou com dados baseados
em computador e o objetivo primdrio era ajudar sistemas
computadorizados e evitar redundancias, ndo se consti-
tuindo uma melhor solugdo gerencial, pois a arquitetura
era estabelecida de cima para baixo. Considerando o as-
pecto comportamental, o autor destaca que a arquitetura
pode apresentar falhas porque raramente a mudanca de
comportamento € o objetivo principal e porque o conteu-
do € incompreensivel para a maioria dos usudrios, sendo
improvavel que existam incentivos para que os comporta-
mentos sejam compativeis com a arquitetura. Além disso,
apenas uma pequena elite participa de seu desenvolvi-
mento, varios executivos do alto escaldo ndo estido sinto-
nizados com o seu desenvolvimento e a preocupacao fica
associada com investimentos tecnolégicos.

O mesmo autor afirma que o mapeamento de infor-
macdes € um guia para o ambiente informacional pre-
sente que permite descrever a localizagdo da informagao,
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quem € o responsavel por ela, para que serve, para quem
se destina e como se pode acessd-la. Com o mapeamen-
to, aumenta-se a qualidade da informacdo e aperfeico-
am-se comportamentos ¢ a cultura informacional, favo-
recendo o compartilhamento de informacgdes, quando o
desenvolvimento da arquitetura leva em consideragdo a
participacdo do usudrio final. Num modelo de arquitetura
cujo envolvimento busca a opinido de um grupo maior
de pessoas dentro da organizacgdo, hd uma tendéncia a se
desenvolver um sistema que seja mais flexivel e mutavel
no tempo, que integre as varias bases de dados existentes
na organizacdo. Zackman (1987) definiu uma metodo-
logia para organizar a informacgdo nas organizacdes que
teve muita aceitacdo, embora existam muitas organiza-
¢des que ainda ignoram esses conceitos. Normalmente
as organizagdes montam suas bases de armazenamento e
manipulacio da informagdo de forma verticalizada, isto
€, cada departamento possui seu conjunto de sistemas e
informacdes com pouca ou nenhuma interagdo com o0s
demais departamentos. Essa forma favorece a duplicida-
de de informacdes e a constru¢do de sistemas isolados,
constituindo-se assim em sistemas de informacdo que
atendem a apenas um propdsito, seja na visdo do usua-
rio de um departamento seja na visdo do executivo, mas
dificilmente atende as expectativas de ambos, simultane-
amente.

Para minimizar esses problemas, Zackman (1987) pro-
pde uma mudancga nessa abordagem e sugere o projeto da
arquitetura da informacéo a partir da forma horizontal: o
projeto deve abordar as perspectivas dos dados, processos
e tecnologia, evoluindo do desenho rudimentar, a partir
de uma visdo genérica da organizacdo, passando pelos
filtros das visdes do usudrio, do projetista, do implemen-
tador, da representacdo funcional detalhada e dos aspec-
tos de tecnologia e de operacionalizacdo. Isso significa
que o projetista, ou arquiteto da informagao, deve auxiliar
a organizacdo no entendimento dos requisitos e desejos,
partindo da visdo mais generalista para a mais especifica,
abordando niveis de detalhamento adequados para cada
fase do projeto e orientando a organizagao nas limitacgdes,
diretrizes e implicacdes de cada op¢do ou decisdo.

Cook (1996) afirma que ndo hd sentido em iniciar um
projeto de arquitetura da informagdo, se nao for uma ini-
ciativa orientada para os negdcios ou objetivos da orga-
nizagdo. A critica € feita em relacdo a organizagdes que
tomam decisdes baseadas na crenca de que a tecnologia
por si s resolve os problemas ou por decisdes que aten-
dam a visdes departamentalizadas. Segundo a autora, um
dos primeiros beneficios proporcionados € uma padro-
nizagdo das informacdes, possibilitando que os proces-
sos e as informagdes possam ser interconectados entre
os departamentos da empresa. Uma abordagem iniciada
pelos dados e pelos processos garante padronizacdo, in-

tegracdo e ndo-redundancia; facilita a resolucio dos pro-
blemas ligados a construcao dos sistemas e da tecnologia
necessdria para soluciond-los, com impacto positivo no
or¢camento. Além disso, permite significativa economia
em aquisicdo de tecnologia, pois reduz a necessidade de
compatibilizar sistemas com plataformas diferentes e de
transformar dados, além de economizar espago de arma-
zenamento.

2.3 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sao medidas que auxi-
liam o monitoramento e a avaliacdo da performance da
empresa. Podem abranger diversas dimensdes. As mais
comuns sdo: financeira, de RH, de mercado, de producao
e qualidade e de gestdo do conhecimento. Sdo dados ou
informacdes numéricas que quantificam as entradas (re-
cursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho
de processos, produtos e da organizagdo como um todo.
Sao utilizados para acompanhar e melhorar os resultados
ao longo do tempo e podem ser classificados em: simples
(decorrentes de uma unica medi¢do) ou compostos; dire-
tos ou indiretos, em relacdo a caracteristica medida; es-
pecificos (atividades ou processos especificos) ou globais
(resultados pretendidos pela organizacio); e direcionado-
res (drivers) ou resultantes (outcomes) (FNPQ, 2002).

A andlise de indicadores deve permitir conclusoes re-
levantes e que levem a tomada de decisdo nos diversos ni-
veis da organizacdo. Além disso, os indicadores ajudam a
revelar tendéncias, permitem projecdes, estabelecimento
de relagdes de causa e efeito e também permitem compa-
racdes com a concorréncia e com referenciais de excelén-
cia. S3o instrumento de planejamento, gerenciamento e
motivagdo, pois direcionam a empresa para os objetivos,
organizam acdes e conferem visibilidade aos resultados
alcancados.

As empresas da industria de manufatura podem uti-
lizar indicadores de desempenho para a melhoria conti-
nua ou em programas de qualidade total. De acordo com
Martins (1998, 2003) existiam mais de 20 modelos de
medicdo de desempenho em uso nas empresas no ano
de 1998. Apds andlise da adequacdo desses modelos as
contingéncias de operacdo da maioria das empresas em
termos de tecnologia de processo e produto, filosofias de
administracdo, padrdes de concorréncia e demanda dos
consumidores, Martins (2003) relacionou as caracteris-
ticas desses modelos que pudessem dar suporte ao pro-
cesso de melhoria continua das empresas da industria de
manufatura, além de propor uma seqiiéncia logica para
sua implantacdo.

Os indicadores mais adequados para a mensuragdo
do desempenho s3o aqueles que medem a geragdo de
valor, objetivo maior dos acionistas. Segundo Atkin-
son et al. (2000), as medi¢cdes podem ser classificadas,
segundo a finalidade da informacdo que fornecem, em:
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medicao para visibilidade - medidas para diagndstico
cujo objetivo € identificar pontos fortes e fracos ou dis-
tincdes para que seja possivel propor acdes de melhoria,
a fim de demonstrar o desempenho atual, e a avaliagdo,
neste caso, € feita comparando-se dados médios do setor
ou dados semelhantes de concorrentes; medicao para
controle - medidas que visam controlar o desempenho
em relag@o a um padrdo estabelecido, cuja avaliagdo con-
siste em comparar os resultados com padrdes adotados
ou convencionados, constituindo-se estes em médias e
limites de controle superior ou inferior; medi¢ao para
melhoria - medidas que podem, também, ser utilizadas
de modo a comparar a implantacdo de uma melhoria em
relacdo a meta estabelecida, visando identificar as opor-
tunidades de melhoria ou o impacto das intervengdes no
processo, podendo ser utilizadas para assegurar a implan-
tacdo de estratégias e cuja avaliacdo € feita comparando-
se o desempenho da varidvel medida em relacdo a meta
estabelecida.

De acordo com Meyer (1994), o nimero ideal de indi-
cadores de desempenho € 15, sendo que um dos mais im-
portantes € conhecido pela sigla ROE (Return on Equity)
ou Retorno sobre o Patrimdénio Liquido. Scott (2000)
menciona que o ROE ¢ afetado por uma série de varidveis
estratégicas, como o giro do ativo, a margem de lucro e o
grau de alavancagem. Ainda de acordo com Scott (2000),
outros indicadores importantes sdo o Fluxo de Caixa e a
Produtividade, que tangenciam aspectos do capital inte-
lectual.

Dess e Robison (1984) destacam que, apesar de da-
dos objetivos serem preferiveis, os pesquisadores podem
considerar a utilizacio de indicadores subjetivos quando
nao houver indicadores objetivos acurados.

O Balanced Scorecard e seus indicadores - Para
Marcelli (1998), o projeto basico de um sistema de in-
dicadores deve refletir os objetivos estratégicos da em-
presa. Nesse caso, o Balanced Scorecard se constitui em
um sistema equilibrado de indicadores de desempenho,
que reflete vdrias perspectivas da empresa e motiva as
equipes na medida em que aproxima a estratégia dos ob-
jetivos e acdes operacionais.

Kaplan e Norton (1992) definiram o Balanced
Scorecard como um conjunto de indicadores que pro-
porcionam uma visdo rdpida e abrangente da empresa,

mesclando quatro perspectivas: financeira, de clientes,
interna e de aprendizagem e crescimento. A vantagem
dessa metodologia € centrar-se na estratégia e nao nos
controles, traduzindo visdes e estratégias em objetivos e
planos de acdo.

Para os autores, o Balanced Scorecard coloca no cen-
tro a estratégia e ndo os controles, além de fornecer aos
gestores a informacao necessdria para decisdes criadoras
de valor, traduzindo visdes e estratégias em objetivos.

Os indicadores sobre as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard podem ser resumidos conforme
apresentado no Quadro 2.

Na perspectiva financeira, podem ser incluidos indica-
dores que reflitam o ROI (Return on investiment), o valor
econdmico agregado, a lucratividade, o aumento/mix de
receitas e a produtividade de custos. Na perspectiva dos
clientes, incluem-se indicadores que reflitam a satisfacao,
aretencdo, o share, a participacdo de contas e a aquisicao
de novos clientes. A perspectiva interna pode envolver in-
dicadores sobre a qualidade, o tempo de resposta, o custo
e o lancamento de novos produtos. J4 na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, os indicadores referem-se
a satisfag@o dos colaboradores e a disponibilidade dos
sistemas de informagdo. O referencial de mercado que
baliza as metas de um sistema de indicadores € obtido
por meio de comparagdes entre empresas que atuam no
mesmo mercado da empresa ou por um benchmarking
com as empresas lideres do mesmo setor.

3. Ambiente de pesquisa

Sdo Paulo tem o maior parque automotivo do pais. As
industrias de autopecas, incluindo-se as de material plas-
tico que sdo importantes fornecedoras dessa industria,
tém importante participacdo na economia do Estado. O
setor de industrias de artefatos e utensilios de plastico no
Estado de Sao Paulo encontra-se estavel, com um peque-
no movimento de concentragdo, ou seja, com algumas
fusdes e aquisicdes de empresas por outras do mesmo
setor. Atualmente o setor representa mais de 1% do PIB
nacional, consumindo um total de 2,95 milhoes de tone-
ladas de resinas termopldsticas e originando a mais varia-
da gama de artefatos e utensilios. O setor costuma operar
com 85% de sua capacidade produtiva.

Quadro 2. Indicadores sobre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Perspectiva Medidas genéricas
Financeira Retorno sobre o investimento, valor econdmico agregado, lucratividade, aumento/mix de receita,
produtividade da redugdo de custos.
Do cliente Satisfacdo, retencdo, participa¢do de mercado, participac@o de conta e aquisi¢cio de novos clientes.

Interna

Qualidade, tempo de resposta, custo e lancamentos de novos produtos.

Aprendizagem e crescimento Satisfacao dos funcionarios e disponibilidade dos sistemas de informagao.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 44).



158 Popadiuk et al. — Arquitetura da Informacéo e Mensuracdo do Desempenho: Um Estudo na IndUstria...

A producio da indistria de pldsticos, em nivel nacio-
nal, cresceu 15% entre 2001 e 2002, segundo a revista
Brasil em Exame (2003).

Nao existe muita concentragdo no setor, pois embo-
ra seja uma industria de grande importancia, sua repre-
sentante de maior participa¢do aparece no 25° lugar, no
ranking das maiores industrias do Estado, com um fatu-
ramento bruto de US$ 791,6 milh&es, segundo a Melho-
res e Maiores (2003) e apenas seis industrias desse setor,
sediadas em Sao Paulo, aparecem entre as 500 maiores
empresas do Brasil. Isso permite concluir que o setor, ao
menos nesse Estado, € formado por empresas de médio e
pequeno porte.

A cadeia produtiva desse setor pode ser considerada
como um termometro do comportamento econdémico da
sociedade brasileira. A reagdo do consumidor tem um re-
flexo direto no segmento dos plasticos, que estd presente
praticamente em todos os setores de bens durdveis e de
consumo imediato, como na alimenta¢do, na construcao
civil, nas industrias automotiva e aeronautica, nos labora-
torios farmacéuticos, na informatica, no eletroeletronico,
na industria téxtil. Enfim, € dificil encontrar um ramo de
atividade econdmica em que o plastico ndo tenha signifi-
cativa participacdo. Sao Paulo concentra 22% da popula-
¢do do Pafs, com um potencial de consumo equivalente a
38% do Pais, de acordo com dados da revista Brasil em
Exame (2003).

4. Procedimentos metodolégicos

4.1 Definicoes operacionais
Arquitetura da informacdo - A dimensao da arquite-
tura da informacdo foi operacionalizada de acordo com

um conjunto de 16 atributos obtidos a partir da revisdo da
literatura, cujos enunciados estdo no Quadro 3.

Indicadores de desempenho - Foi utilizada a concei-
tuagdo estrutural de indicadores de desempenho de acor-
do com a proposi¢ao de Kaplan e Norton (1997). Nesse
caso, parte dos indicadores das quatro perspectivas do
Balanced Scorecard foi obtida diretamente da proposta
desses autores. Os demais foram obtidos do restante da
literatura consultada e sdo apresentados no Quadro 4.
O Quadro 5 refere-se aos adjetivos utilizados de acordo
com o tipo de indicador.

Como o desempenho das empresas ndo foi avaliado
segundo indicadores contdbeis, devido as dificuldades de
se obterem essas informagdes das empresas, procurou-se
utilizar um conjunto de indicadores baseados na avalia-
¢do subjetiva (Dess e Robinson, 1984) dos informantes
sobre a satide das empresas no ano de 2002, comparativa-
mente com o ano de 2001. Com base nesses indicadores,
foi possivel classificar as empresas em duas tipologias
de desempenho: uma que poderia ser considerada menos
favoravel, especificada na andlise como baixo desem-
penho e outra considerada mais favoravel, especificada
como alto desempenho.

Como a escala de avaliacdo era do tipo Likert, com
cinco pontos, uma avaliacdo mais préxima de 1 revela-
ria uma maior desfavorabilidade do indicador no ano de
2002 ao ser comparado com 2001. Por outro lado, uma
avaliag@o mais préxima de 5 revelaria uma maior favora-
bilidade do indicador em 2002, comparativamente com
2001. Dessa maneira, mesmo que um informante de uma
determinada empresa tivesse associado o menor escore
— valor 1 - para todos os atributos de desempenho, nao
necessariamente isto significaria que a empresa posicio-

Quadro 3. Atributos associados a arquitetura da informacao.

Escala de seis pontos: 1. Discordancia total — 6. Concordancia total

O contetido 16gico informacional é compreensivel para a maioria dos empregados.

Existe a idéia de que o ambiente informacional deve ter um mapa légico.

E possivel elaborar um mapa l6gico do ambiente informacional.

As bases de dados permitem integra¢do dos dados.

O desenvolvimento do ambiente informacional parte de cima para baixo.

O desenvolvimento do ambiente informacional parte de baixo para cima.

Da-se preferéncia ao desenvolvimento interno a compra de sistemas prontos.

Utiliza-se uma abordagem planejada para identificar as informagdes néo eletronicas.

Nesta empresa, preocupa-se mais com investimentos tecnolégicos.

Alta administra¢do tem conhecimento do desenvolvimento do ambiente informacional.

O mapa 16gico informacional possui documentacio sobre conceitos e usos do sistema.

O ambiente informacional € desenvolvido de tal forma que seja flexivel e mutdvel no tempo.

No desenvolvimento da arquitetura informacional a mudanca comportamental € prioridade.

Incentivos sdo incorporados para o sucesso do ambiente informacional.

As informacdes encontram-se muito dispersas pela empresa.

As informacdes ficam armazenadas em diversos meios e formatos.
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Quadro 4. Indicadores de desempenho.

Pergunta padrao: Comparativamente com 2001
Escala Desempenho financeiro
A A receita liquida no ano de 2002 foi:

A O retorno sobre o patrimonio liquido investido na empresa foi:
A A margem bruta sobre vendas (% do lucro bruto sobre as vendas) foi:
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A A margem liquida sobre vendas (% de lucro liquido sobre vendas) foi:
Escala Gestao de clientes
A participagdo das exportagdes nas vendas foi:

O volume de vendas por funciondrio foi:

O nivel de satisfagdo dos revendedores foi:

A lucratividade dos revendedores foi:

A taxa de fidelizag@o de clientes foi:

A quantidade de novos clientes conquistados foi:

A quantidade e o lancamento de novos produtos /servigos foi:
O percentual de reclamagdes de produtos /servigos foi:

A variacdo da participac¢@o de mercado foi:
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O nivel de satisfagdo dos clientes foi:
Gestao de processos internos
A taxa de desperdicio da matéria-prima foi:
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O prazo de entrega de produtos e servigos foi:

A taxa de devolug¢do de produtos e servigos fabricados foi:

O custo médio dos produtos/servicos foi:

A proporgdo de atividades terceirizadas foi:

O volume de investimentos em pesquisa e desenvolvimento foi:
A logistica dos processos de produgdo e entrega dos produtos foi:
A quantidade de inovagdes em todas as areas da empresa foi:

O grau de utilizagdo da capacidade instalada foi:
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O controle de qualidade para os clientes foi:
Aprendizagem e crescimento
A quantidade de cursos internos e externos patrocinados pela empresa foi:
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A quantidade de cursos externos feitos por iniciativa dos funciondrios foi:
O grau de satisfacao dos funciondrios com a carreira foi:

A proporg¢ao de pessoal qualificado foi:

A quantidade de incentivos concedidos aos empregados foi:

A captagdo de sugestdes de clientes /funciondrios foi:

A avaliacdo das competéncias individuais foi:
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A rotatividade de pessoal foi:

Quadro 5. Especificacao da escala utilizada para os indicadores de desempenho.

Escala Valores numéricos e adjetivos associados a escala
1 2 3 4 5
A Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

B Diminuiu muito Diminuiu Manteve-se Aumentou Aumentou muito
C Piorou muito Piorou Manteve-se Melhorou Melhorou muito

nou-se num patamar inferior ao daquela cujo informante  jetiva de desempenho € relativa a essas politicas e estra-
atribuiu valores no limite superior da escala — valor 5.  tégias. No entanto, para efeito do objetivo deste trabalho,
Devido a juizos de valores, decorrentes das politicas e es-  essa subjetividade de avaliacdo nao deve ter impactado a
tratégias adotadas por cada organizacdo, a avaliagcdo sub-  classificagdo em um dos dois segmentos.
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4.2 Instrumento de coleta de dados

O questiondrio foi estruturado e fechado. Além dos
aspectos inerentes ao ambiente informacional e aos indi-
cadores de desempenho, caracterizava o tipo de empresa
participante da pesquisa. Uma primeira versdo do ques-
tiondrio foi desenvolvida e apresentada a cinco profis-
sionais de TI que avaliaram a sua validade de contetido,
sugerindo eventuais modifica¢des. Apds essa etapa, cinco
empresas foram visitadas visando a realizag@o do pré-tes-
te dessa versdo, que permitiu incorporar aprimoramentos
na versao definitiva do questiondrio.

4.3 Planejamento da amostra

A amostra foi composta por um conjunto de 61 em-
presas do segmento de industrias de artefatos e utensilios
de plastico, cujos cadastros foram obtidos em federa-
¢oes, associacdes de classe, prefeituras, sites especiali-
zados em indicadores econdomicos e periddicos com foco
empresarial. Ficou concentrada nos municipios de Sdo
Paulo, ABCD, Osasco e Guarulhos. A coleta dos dados
aconteceu entre os meses de julho e setembro de 2003.
Para isso, foi feito um agendamento com todos os profis-
sionais identificados potencialmente como informantes,
exigindo uma média de trés telefonemas. Posteriormen-
te, pesquisadores visitaram essas pessoas e aplicaram o
questiondrio desenvolvido para a pesquisa.

Como os pesquisadores passaram por um processo
de treinamento visando a coleta de dados, eles estavam
capacitados para esclarecer eventuais diividas sobre con-
ceitos existentes nas questdes, no momento de preenchi-
mento dos questiondrios.

5. Tratamento e analise dos dados

5.1 Tratamento dos dados

Depuracao dos dados - Antes de analisar a base de
dados coletada, foi necessario passar por um conjunto de
etapas preliminares, objetivando assegurar a validade in-
terna da amostra, como critica dos questiondrios e da di-
gitacdo, modelagem para o grau de desempenho, andlise
fatorial para os grupos de indicadores, cdlculo das escalas
somadas, analise de cluster, analise fatorial por dimensao
do ambiente informacional e escores médios segundo o
desempenho.

Para possibilitar o relacionamento dos dois construtos
da pesquisa, foram usadas técnicas estatisticas multiva-
riadas, envolvendo analise fatorial e de clusters em am-
bos os construtos.

Classificacao das empresas segundo os indicado-
res de desempenho - A aplicacdo da andlise fatorial
nos indicadores de desempenho, em cada perspectiva do
Balanced Scorecard, permitiu agrupar os 33 atributos em
16 fatores. Para os indicadores agregados no mesmo fator,

segundo a carga fatorial, foram calculados os respectivos
Alfas de Cronbach, com o objetivo de verificar a possibi-
lidade de utiliza¢@o da escala somada. Os valores obtidos
para essa estatistica revelaram-se adequados, superiores
a 0,7. Considerando-se as escalas somadas para cada fa-
tor relacionado com o desempenho, foi feita uma andlise
de cluster com a finalidade de separar as empresas em
dois conjuntos: aquelas consideradas como possuindo
um desempenho mais favoravel e aquelas possuindo um
desempenho menos favoravel. As respectivas médias de
cada indicador de desempenho, para os dois conjuntos de
empresas, bem como os devidos alfas de Cronbach sdo
consolidados na Tabela 1.

A Tabela 1 destaca os resultados da aplicagdo desta es-
tatistica, podendo-se verificar que ela apresentou valores
considerados aceitdveis, permitindo a utilizacdo da escala
somada. De acordo com essa tabela, alguns indicadores
se mostraram mais relevantes para discriminar e agrupar
as empresas desse setor, em relacdo ao desempenho. O
indicador rentabilidade € um dos mais relevantes. Mostra
que as empresas situadas nos dois grupos de desempenho
tiveram maior discordincia em suas respostas, sem que
18S0, no entanto, mostrasse maior tendéncia a declararem
satisfacio com a rentabilidade em suas operagdes. Pode
ser notado que a média das respostas das empresas classi-
ficadas no grupo de baixo desempenho tendeu a ser mais
préxima do extremo discordante da escala.

O indicador de liquidez apresentou a maior variagdo
entre todos os atributos, classificando no grupo de alto
desempenho, as empresas com maior liquidez e capaci-
dade de solvéncia, visto que a média da avalia¢do ficou
em 4,22, enquanto para as empresas do outro grupo ela
se situou em 3,17.

Os indicadores de satisfagdo de clientes e novos produ-
tos também podem ser considerados relevantes para dis-
tinguir as empresas nos grupos de desempenho. Houve
uma tendéncia, dentre as empresas classificadas no grupo
de melhor desempenho, para que todos os indicadores
desse bloco fossem melhores avaliados. Um destaque
deve ser feito em relacdo ao indicador de exportacdo. As
empresas classificadas no grupo de baixo desempenho
tenderam a avaliar mais desfavoravelmente esse indica-
dor, visto que a média ficou em 2,50.

Dentre os indicadores relacionados com a gestdo de
processos internos, o atributo melhor avaliado dentre as
empresas classificadas no grupo de melhor desempenho
foi referente a qualidade e logistica, atingindo a média
de 3,80. A seguir, veio o indicador relativo a inovagio e
pesquisa e desenvolvimento, cuja média atingiu 3,49.

O desperdicio de matéria-prima € um item ainda pre-
sente na maioria das empresas de ambos os grupos, sendo
que na média geral, seu valor € o mais distante do limite
da escala, entre todos os indicadores, apontando que as
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Tabela 1. Parametros para os fatores relacionados com os indicadores de desempenho.

Indicadores Alfas Desempenho Significancia
Financeiros Baixo Alto Total
Rentabilidade 0,895 2,57 3,39 3,07 0,000
Liquidez — solvéncia 1,000 3,17 4,22 3,80 0,000
Gestao de clientes
Conquista de mercado 0,800 2,92 3,47 3,25 0,000
Satisfagdo de clientes 0,726 3,19 3,55 3,41 0,001
Novos produtos/ servicos 1,000 2,83 3,54 3,26 0,000
Participagdo exportacdo 1,000 2,50 3,19 2,92 0,001
Gestio de processos internos
Inovagdo e P/D 0,707 2,71 3,49 3,18 0,000
Atividades terceirizadas 1,000 2,96 3,05 3,02 0,626
Qualidade e logistica 0,744 3,13 3,80 3,53 0,000
Custo/entrega/devolugao 0,600 3,03 3,37 3,23 0,009
Desperdicio mat.-prima 1,000 2,58 2,81 2,72 0,316
Capacidade instalada 1,000 2,67 3,59 3,23 0,000
Aprendizagem e crescimento
Capacitacdo funcional 0,733 2,60 3,47 3,13 0,000
Valorizacdo da equipe 0,680 3,03 3,44 3,28 0,001
Satisfagdo da equipe 1,000 2,88 3,35 3,16 0,004
Rotatividade de pessoal 1,000 3,04 3,00 3,02 0,821
Total de empresas - 24 37 61 -

empresas dos dois grupos consideram ter havido redugio
no desperdicio. O indicador de utilizagdo da capacidade
instalada revela que também existem diferencas signi-
ficativas entre as empresa de alto e baixo desempenho.
Pode-se verificar que as empresas classificadas no grupo
considerado de alto desempenho operavam com maior
utilizac@o da sua capacidade instalada, visto que a média
desse indicador ficou em 3,59.

Dentro do conjunto de indicadores relativos a aprendi-
zagem e crescimento, a capacitacdo funcional revelou-se
diferenciadora entre os dois grupos. As empresas de bai-
xo desempenho possuem grande distancia do limite da
escala. O atributo de valorizagdo da equipe, embora niao
apresente muita diferenciac@o entre os grupos de desem-
penho, revela que as médias de ambos os grupos posicio-
nam-se ao redor do ponto médio da escala.

5.2 Caracterizacdao da amostra segundo o

desempenho

Pela Tabela 2, identifica-se que 61,0% da amostra foi
classificada como pertencendo ao grupo de melhor de-
sempenho. A administragdo do tipo familiar esta presente
em 54,1% das empresas pesquisadas, o capital nacional
¢ predominante em 78,7% das empresas, mesmo percen-
tual das empresas cujo tipo de sociedade € individual ou
Ltda.

A estrutura organizacional apresenta-se como verti-
cal em 63,9% da amostra. H4 uma tendéncia para que as

empresas classificadas no grupo de melhor desempenho
sejam lideres de mercado, fato observado para 40,5% de-
las. Nesse mesmo grupo as empresas tendem a ser mais
exportadoras e a possuirem, em média, um nimero maior
de empregados.

5.3 Associacéao entre arquitetura da
informacao e desempenho

Neste item, analisa-se a hipdtese principal desta pes-
quisa cujo enunciado retoma-se: H : Existe uma associa-
¢do positiva entre a arquitetura da informagao e o desem-
penho das empresas.

Visando uma redug¢do das varidveis para a andlise, foi
aplicada uma andlise fatorial para os atributos do constru-
to definido como arquitetura da informagao. Sete fatores
foram identificados e denominados como: conteddo da
informacdo; l6gica e desenvolvimento do sistema; orien-
tacdo para o desenvolvimento; documentacio do sistema
desenvolvido; flexibilidade de desenvolvimento do siste-
ma; comportamentos associados com o desenvolvimento
do sistema; e armazenagem de informacdes.

A Tabela 3 se refere aos escores médios de cada atri-
buto associado ao construto arquitetura da informagao,
segundo o desempenho.

Pela Tabela 3, pode ser verificado que, para apenas trés
dos atributos, as médias foram consideradas estatistica-
mente diferentes ao nivel de 10% de significincia, con-
forme as linhas hachuradas na tabela. Identifica-se que
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Tabela 2. Caracterizacio das empresas pesquisadas.

Variaveis de categorizacao Categorias de respostas Desempenho

das empresas Baixo Alto Total

Tipo de organizagdo Familiar 54,2 54,1 54,1
Naio familiar 45,8 459 459

Modelo de estrutura organizacional Vertical 62,5 64,9 63,9
Por produtos 20,8 29,7 26,2

Outras 16,7 5,4 9,8

Maior parte do capital social Estrangeiro 16,7 243 21,3
Nacional 83,3 75,7 78,7

Tipo de sociedade Individual ou Ltda 75,0 81,1 78,7
S/A 25,0 18,9 21,3

Posi¢do no mercado Lider 12,5 40,5 29,5
Segunda posicao 16,7 18,9 18,0

Outra posi¢@o 20,8 8,1 13,1

Nao sabe 50,0 324 39,3

% de exportacio Zero 37,5 27,0 31,1
Até 25% 58,3 56,8 574

Mais de 25% 4,2 16,2 11,5

Cargo do informante Gerencial 41,7 48,6 45,9
Técnico /Administrativo 33,3 37,8 36,1

Outros 25,0 13,5 18,0

Empregados por faixas Até 100 45,8 37,8 41,0
101 a 200 41,7 16,2 26,2

201 a 300 4,2 21,6 14,8

301 a 400 0,0 2,7 1,6

401 a 500 4,2 5.4 4,9

Mais de 500 4,2 16,2 11,5

o desenvolvimento do ambiente informacional a partir
de uma orientacdo de cima para baixo tende a ser mais
evidente no grupo de empresas classificadas como pos-
suindo baixo desempenho, cuja média ficou em 5,0. Nas
empresas classificadas como possuindo um alto desem-
penho, hd uma maior tendéncia para que as informacdes
ndo eletrdnicas sejam identificadas segundo uma aborda-
gem planejada. Isso pode significar que nessas empresas
deve haver um maior grau de compartilhamento de infor-
macodes. Nesse mesmo grupo de empresas, hd maiores
evidéncias de que as informacdes estejam concentradas
em poucas bases de dados, em razdo do valor médio do
respectivo atributo situar-se mais proximo do extremo
discordante da escala (2,6).

Para todos os demais atributos avaliados, identificou-
se que os valores médios tenderam a ser muito préximos,
ao se comparar os dois grupos de empresas. Entretanto,
ainda assim, foi possivel desenvolver consideracdes que
contribuiram para a verificacio da hipétese de pesquisa.

A primeira observagdo € que dentre os dois grupos de
empresas, os valores médios sugerem que se dé prefe-
réncia ao desenvolvimento interno em vez de se adquirir
sistemas prontos. Além disso, hd uma preocupacio com
investimentos em tecnologias.

Uma segunda observacdo a ser feita com relag@o aos
demais atributos € que, de maneira geral, os informantes
das empresas classificadas no grupo de alto desempenho
tenderam a atribuir valores médios consistentes com o
que se identificou nos trés atributos discutidos anterior-
mente. Embora isso ndo possa ser considerado estatisti-
camente diferente, revela que nas empresas desse grupo
ha mais indicios do que no outro grupo de empresas de
que:

* O conteddo légico informacional seja compreensivel

para a maioria dos empregados;

* Seja possivel elaborar um mapa l6gico do ambiente in-
formacional;

* As bases de dados permitam a integracdo de dados;

* A alta administra¢do tenha conhecimento do desenvol-
vimento do ambiente informacional;

* O ambiente informacional seja desenvolvido de tal for-
ma que seja flexivel e mutdvel no tempo;

* Incentivos sejam incorporados para o sucesso do am-
biente informacional; e

* As informagdes nio fiquem armazenadas em diversos
meios e formatos.
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Tabela 3. Escores médios para os atributos de arquitetura da informacio, segundo o seu desempenho.

Atributos associados com a arquitetura da informacao Desempeho Significancia
1. Discordancia total — 6. Concordancia total
Conteiido da informacio Baixo Alto Total
O conteudo 16gico informacional € compreensivel para a maioria dos 3,3 3,6 3,5 0,338
empregados.
Logica de desenvolvimento do sistema
Existe a idéia de que o AI(*) deve ter um mapa légico. 3,7 3,5 3,6 0,588
E possivel elaborar um mapa légico do Al 3,5 4,1 3,8 0,132
As bases de dados permitem integra¢do dos dados. 4,3 4,6 4,5 0,317
Orientacio para o desenvolvimento
O desenvolvimento do Al parte de cima para baixo. 5,0 4,0 4.4 0,007
O desenvolvimento do Al parte de baixo para cima. 3,1 3,1 3,1 0,909
Da-se preferéncia ao desenvolvimento interno a compra de sistemas 3.9 3.8 3.8 0,770
prontos.
Utiliza-se uma abordagem planejada para identificar as informagdes nao 34 4,1 3.8 0,051
eletronicas.
Nesta empresa preocupa-se mais com investimentos tecnoldgicos. 4,0 3,9 3,9 0,702
Alta administrag¢@o tem conhecimento do desenvolvimento do Al 4,5 4.9 4,7 0,201
Documentacio do sistema desenvolvido
O mapa légico informacional possui documentagio sobre conceitos e 3.4 3,6 3,6 0,544
usos do sistema.
Flexibilidade de desenvolvimento do sistema
O Al € desenvolvido de tal forma que seja flexivel e mutdvel no tempo. 4,0 4.5 4,3 0,110
Comportamentos associados com o desenvolvimento do sistema
No desenvolvimento da arquitetura informacional a mudanga comporta- 4.4 4,0 4,1 0,163
mental € prioridade.
Incentivos s@o incorporados para o sucesso do Al. 3,5 3,8 3,7 0,466
Armazenagem das informacoes
As informacdes encontram-se muito dispersas pela empresa. 3,7 2,6 3,1 0,004
As informacdes ficam armazenadas em diversos meios e formatos. 4,1 3,6 3,8 0,242

(*) AI — Ambiente informacional.

Essa andlise, mais focada em cada atributo, sugere que
um melhor desempenho se associa com uma arquitetura
de informagao mais focada no atendimento das premissas
tedricas. Nesse sentido, em conjunto com a constatacdo
de diferencas estatisticamente significantes para os trés
atributos discutidos em paragrafos anteriores, pode-se
concluir que a hipdtese de pesquisa ndo deve ser com-
pletamente rejeitada. Em outras palavras, os resultados
sugerem que as empresas classificadas no grupo de alto
desempenho tendem a adotar posturas mais consistentes
com o que se estabelece no modelo tedrico proposto nes-
te trabalho.

6. Conclusoes

Retomando o principal objetivo do estudo, verificar a
associacdo do desempenho e a configuragdo da arquite-
tura da informacdo, pode-se concluir que hd indicios de
que essas duas varidveis estejam associadas. Identificou-
se que os valores médios de trés dos atributos da arquite-

tura da informacdo foram considerados estatisticamente
diferentes, ao se comparar as empresas classificadas nos
dois grupos de desempenho estabelecidos na pesquisa.
Para os demais atributos, pode-se observar que os infor-
mantes das empresas classificadas no grupo de desempe-
nho mais favordvel tenderam a avalid-los de tal forma que
denota mais evidéncias de que, nesse grupo de empresas,
procura-se seguir as orientagdes discutidas na revisdo da
literatura deste trabalho.

Os resultados obtidos para alguns dos atributos reve-
lam que as empresas classificadas no grupo de desem-
penho menos favoravel sdo aquelas que tendem a desen-
volver suas arquiteturas de informacdo com orientacdes
vindas de cima para baixo e revelam uma menor tendén-
cia, do que as empresas do outro grupo, a utilizar abor-
dagens planejadas para a identificagdo de informacdes
ndo eletronicas. Além disso, os resultados sugerem que
as informacdes dessas empresas estejam um pouco mais
dispersas do que as das empresas classificadas no grupo
de desempenho mais favoravel.
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Estas trés constatacdes, em conjunto com os resulta-
dos identificados para os demais atributos, podem ser
indicadoras de que, nessas empresas, existe um menor
grau de compartilhamento de informagdes entre toda a
sua equipe, fator que dificulta o processo de geracdo e
disseminacdo de conhecimento. Como conseqiiéncia
desse fato, os procedimentos para tomadas de decisdes
podem ser mais complexos, demandando um tempo re-
lativamente maior para acontecerem, comparativamente
com os tempos do outro grupo de empresas, refletindo-se
em desempenhos menos favordveis, conforme sugerem
os resultados da pesquisa.

Finalmente, deve ser destacado que, embora os resul-
tados desta pesquisa tenham revelado evidéncias de que
a arquitetura da informacao reflete-se no desempenho das
organizagdes, ndo se pode dizer que este fator seja o prin-
cipal a explicar essa associacio. E evidente que outros
fatores de cardter administrativo, processual, sistémico e
cultural também influenciam o desenvolvimento da ar-
quitetura da informac@o e que deveriam ser considerados
no desenvolvimento de estudos futuros.

Limitacoes - Dentre o conjunto de limitagdes que po-
dem reduzir o escopo das conclusdes desse trabalho po-
dem ser citadas aquelas relativas ao tamanho da amostra
e a sua selegdo, feita ndo aleatoriamente. Este fato, por
si s0, ja ndo permitiria a aplicacdo da ANOVA. Mesmo
assim, preferiu-se aplicd-la, muito mais como um fator
de reducdo da subjetividade de comparacido do que pela
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INFORMATION ARCHITECTURE AND PERFORMANCE MEASUREMENT:
A STUDY OF THE PLASTICS INDUSTRY IN THE STATE OF SAO PAULO

Abstract

This study aimed to verify whether organizational performance implies different configurations of the information
architecture, measured from a set of 16 attributes which were defined in line with the approach discussed by Davenport
(1998) and McGee e Prusak (1994). The organizational performance was defined according to the Balanced Score-
card model proposed by Kaplan e Norton (1997). A structured questionnaire based on the Likert Scales was applied
at 61 plastic manufacturers in the state of Sdo Paulo in 2003. The results suggest that companies showing higher per-
formance levels appear to focus greater attention on the development of their information architecture than those with
lower levels of performance. A detailed analysis of some of the attributes revealed important factors which deserve
special attention on the part of companies in the plastics industry.

Keywords: performance indices, balanced scorecard, information environment, information architecture.






