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Resumo

A fung¢do de Inteligéncia Empresarial tem sido aplicada em empresas privadas
para a obtengdo de informagoes estratégicas e para a construgdo de prognosticos. As
informagdes sdo normalmente obtidas no ambiente externo da empresa ¢ possibilitam que
os responsaveis pela funcio de inteligéncia elaborem uma previsio de como o ambiente
vai evoluir no tempo. Essas previsdes sdo fundamentais para o processo de tomada de
decisdo estratégica da empresa. No entanto. a utilizagdo dessas fun¢des no setor publico,
neste caso chamadas de Inteligéncia Social. tem sido restrita. Esta disserta¢do investiga o
uso e as necessidades de informagdo estratégica na Prefeitura de Belo Horizonte e
verifica até que ponto o Gabinete do Prefeito realiza a fun¢do de inteligéncia social.
Além disso, a dissertagdo apresenta uma proposta de estruturagdo da fungdo de
inteltgéncia em Administra¢cdes Municipais.
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Abstract

The Business Intelligence tunction has been used in private companies in order
to getting strategic information and elaborating forecastings. Information 1s usuaily
gotten in the company from external environment and used by members of the
intelligence group to predict future. Those forecastings are essential to the strategic
decision-making process of the company However, the use of those functions in the
public sector, so called Social Intelligence, has been restricted This dissertation
discusses the use and necessity of strategic information in Belo Horizonte city hall and
checks if the social intelligence functions have been developed at the mayor’s office.
Moreover, this dissertation presents a proposal to structure intelligence function in
municipal administrations.
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1. INTRODUGAO

Antes de iniciarmos este trabalho. acreditamos ser necessario definir nossa
posi¢do sobre uma das grandes polémicas dos dias atuais: o papel do Estado na
soctedade. Esse tema tem sido discutido ha décadas com paixdo e muita carga
ideologica, principalmente entre socialistas e liberais e parece que uma convergéncia de
idéias, apesar de uma visivel evolugdo, ainda estd longe de ser alcangada. Parece ja haver
consenso sobre a presenga do Estado na seguranca nacional e na justica, mas existem
diversas areas onde a divergéncia ¢ completa.

As teses liberais, e sua versdo atualizada na forma neoliberal, ndo se
configuram, na nossa opinido, na opgdo para paises de terceiro mundo, como o nosso,
que, além de apresentar uma das piores distribui¢des de renda do planeta, apresenta
distor¢des na distribui¢do de outros elementos como terra, poder e conhecimento. Nio
ha como criar um ambiente competitivo, fundamental nas teses liberais, se os atores
dessa competi¢do, empresas e individuos, sio absolutamente diferentes. A competi¢ao
nessa situagdo apresenta-se injusta € € necessario que a competi¢do seja substituida, em
um grande nimero de casos, por a¢des de solidariedade. O Estado surge entdo com o

papel, importante mas ndo exclusivo, de redistribuidor de renda, terra, poder,
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conhecimento e outros elementos que nos permitam alcancar maiores niveis de justica e
aproximar da utopia da liberdade.

Um Estado, que possa interferir na sociedade tornando-a mais justa, precisa
necessariamente conhecer o terreno em que esta pisando, precisa entender as
transformagdes que estdo ocorrendo na sociedade e os impactos dessas transformagaes.
Num tempo em que o ritmo de mudanga se torna frenético, € necessario que o Estado
desenvolva mecanismos que permitam o monitoramento' da sociedade e a previsdo dos
acontecimentos de forma a se preparar para intervir, € a se criar maior justi¢a social.

No setor privado. as empresas prepararam-se para reagir as mudangas de seu
ambiente externo. criando fungdes’ de agregagdo de valor as informagdes chamadas de
Inteligéncia® Empresarial ou Inteligéncia Competitiva. Sio fungdes que se voltam para
fora da empresa e propiciam a coleta de informagdes sobre qualquer aspecto que possa
ameagar seus negocios ou trazer uma oportunidade para os mesmos. As informagdes sdo
analisadas e, a partir disso, 1dentificam-se tendéncias que permitam a empresa adequar-se
a0s Novos tempos.

Acreditamos que, apesar de os governos nio estarem submetidos a0 mesmo
tipo de competi¢do das empresas, torna-se necessaria também a existéncia de fungoes do
mesmo tipo, conhecidas como [nteligéncia Social (CRONIN, DAVENPORT, 1991).

Verifica-se uma cobranga crescente da populagdo com relagdo a maior eficiéncia e

' Monitoramento ambicntal: “atividades de coleta ¢ analise sistematica de informagdes no ambicnte
externo & organizagdo” (GOODRICH. 1987).

* Para esta dissertagdo. utilizarcmos o tcrmo fungio para nos referirmos a um conjunto de
proccdimentos ou atividades. O termo 6rgdo scra utilizado para nos referirmos a scerctarias. autarquias
ou emprcsas do governo municipal. O termo setor significara um departamento dentro de um orgdo.
Podera scr usado também para nos referirmos a drea de atuagio de uma organizagio (Ex.: sctor piblico,
sctor econdmico). O termo area scra normalmente utilizado para definirmos um ramo do conhecimento
podendo ter outras conotagdes dependendo do caso.



Edited by Foxit PDF Editor
Copyright (c) by Foxit Corporation, 2003 - 2010
For Evaluation Only.

eficacia dos orgdos publicos. Os governos devem portanto perceber as necessidades da
populagdo e, talvez mais importante, identificar tendéncias que possam provocar queda
na qualidade de vida dos cidaddos. A fun¢do social do governo somente pode ser
cumprida se esse, de forma corretiva e principalmente preventiva, agir com perfeito
conhecimento dos fendmenos sociais.

Esta dissertacdo de mestrado do Programa de Pos-gradua¢dao em Ciéncia da
Informa¢do da UFMG trata da fun¢do de inteligéncia numa administragdo municipal.
Ndo da mesma inteligéncia de que trata a CIA* ou tratava o extinto SNI’, mas refere-se
ao trabalho de monitoramento da sociedade, a coleta de informagdes, a agregagdo de
valor a essas informagdes e ao prognostico. Trata-se de um estudo de caso na Prefeitura
de Belo Horizonte que pretende investigar profundamente como esse processo de
monitoramento social ocorre no ambito do executivo municipal. Pretendemos que,
conhecendo melhor esse fenémeno, este trabalho sirva como referéncia para o
aprimoramento da eficiéncia e da eficacia nos governos de forma a se contribuir para a

criagdo de uma sociedade mais igualitaria e mais justa.

1.1 A problematica do estudo

Belo Horizonte € a capital do estado de Minas Gerais e possui uma populagio
na sua regido metropolitana de 3.565.732 (1996). Possui uma area de 335 Km® nos quais
estdo distnibuidas atividades diversificadas no comércio, servi¢o e industria. Em 1887 a
cidade foi projetada para abrigar uma populagao de no maximo 200.000 pessoas,

segundo inspiragdo de Washington, para substituir Quro Preto como a capital do estado.

‘Inteligéneia: ~...¢ o conjunto de estratégias usadas (pelo individuo. pela empresa ou pelo pais) para
captar, avaliar. combinar ¢ utilizar eficazmente informagdes cm decisdcs e agdes necessdrias para sua
adaptacdo s mudangas ambientais.” (VIEIRA. 1993. p.99)
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Ainda por completar 100 anos de idade, a cidade ja possui uma populagdo
varias vezes superior a projetada, o que tem acarretado diversos problemas para sua
administragdo. Sendo Minas Gerais o segundo maior estado do Brasil, em populagio e
em Produto Interno Bruto, a cidade acabou exercendo uma atragdo muito grande no
estado e fora dele, provocando um fluxo migratorio bastante acentuado em sua diregao.
Como consequéncia de um alto indice de crescimento populacional nas décadas
passadas, os orgdos publicos ndo conseguiram atender de forma satisfatoria as
necessidades da populagio em termos de habitagdo, saneamento basico, transporte e
outros servi¢os publicos. A cidade apresenta hoje um grande numero de favelas, o
transito € dificil e nem toda a populagdo € servida com agua potavel, rede de esgoto e
energia elétrica.

Como forma de facilitar o processo de administragao da cidade, a Prefeitura
Municipal, durante a gestdo 1993-1996, estruturou-se em nove Administragdes
Regionais que atuam como “muni prefeituras’ em suas respectivas areas geograficas. A
prefeitura divide-se também em treze secretarias municipais — Abastecimento,
Administragdo, Atividades Urbanas, Cultura, Desenvolvimento Social, Educacgao,
Esportes, Fazenda, Governo, Industria e Comeércio, Meio Ambiente, Planejamento e
Satde —, que atuam em toda a cidade, em conjunto ou ndo com as Administragdes
Regionais. Existem também autarquias e empresas, sob o controle da Prefeitura, que
atuam em coleta de lixo (SLU - Superintendéncia de Limpeza Urbana), transporte e
transito (BHTrans - Empresa de Transporte e Transito de Belo Horizonte), turismo

(Belotur - Empresa Municipal de Turismo de Belo Horizonte), informatica (Prodabel -

" Central Intelligence Agency - Agéncia de inteligéncia do governo americano.
* Servigo Nacional de Informagdo - Antigo orgdo de inteligéncia do governo brasileiro
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Processamento de Dados do Municipio de Belo Horizonte), obras (Sudecap -
Superintendéncia para o Desenvolvimento da Capital) e urbamzagio (URBEL -
Companhia Urbanizadora de Belo Horizonte). No nivel central, o Prefeito administra a
atuagdo dos diversos orgios da Prefeitura Municipal. Além disso, acompanha a execu¢io
das obras, projetos e servigos executados em cada uma das Administragdes Regionais.

O Prefeito de Belo Horizonte conta com uma equipe de assessores de sua
confianga para apoia-lo nos trabalhos de coleta e analise de informagées. Essa equipe fica
lotada em um setor chamado Gabinete do Prefeito. A existéncia desse setor remonta a
governos passados e sempre possulu um papel de “centro nervoso” do governo. Na
verdade, atuou como uma “‘supra secretaria’’, mantendo contato e trocando informagdes
com as secretarias do governo. Durante o periodo do governo atual (1993-1996), o
Gabinete passou a atuar mais fortemente como um centro informacional através da
criagdo de uma sistematica de coleta e disseminagdo de informagdes internas e externas
ao governo. Para a coleta das informagées internas, foram definidas rotinas que detalham
o conteudo, meio, periodicidade e escopo das informagdes que os Orgdos do governo
devem enviar ao Gabinete. O setor obtém também informagdes externas, através dos
orgdos do governo ou através de organizagdes ndo governamentais como a PUC-MG®.
Essas informagdes sdo trabalhadas por uma equipe heterogénea e multidisciplinar,
contendo pessoas com formagdo em economia, medicina, arquitetura, ciéncias sociais e
contabilidade. No entanto, a equipe ndo possui formagdo no trabalho com a informagao
estratégica. Durante o periodo do governo, a equipe variou em numero de pessoas tendo

sido composta de dois a sete assessores.

“Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais.
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1.2 O objetivo do estudo

Este estudo procurou analisar o funcionamento da fungdo de inteligéncia no
nivel estratégico da prefeitura de Belo Horizonte, bem como verificar suas necessidades
informacionais, quais as caracteristicas dessas informagées, como elas sdo coletadas,
trabalhadas e disseminadas. Para tanto foi feito um estudo no Gabinete do Prefeito que é
0 setor a atuar de forma mais proxima a de uma fungdo de inteligéncia. Embora ndo se
proclame formalmente como tal, cabe ao Gabinete o processo de coleta de diversos
dados, tanto dentro como fora do governo, para municiar o Prefeito de informagdes com
valor agregado para a tomada de decisio e para outras atividades do mandatario
municipal. Procurou-se verificar até que ponto todas as atividades de inteligéncia estdo
sendo realizadas ou ndo, como € realizado o monitoramento ambiental, que tipo de
informa¢do € importante e diversos outros pontos que permitissem caracterizar o
trabalho com a informagio estratégica no poder executivo municipal de Belo Horizonte.

Este estudo procurou responder as seguintes questdes:

Qual o peso das informagdes externas na tomada de decisdo estratégica?

Quais sdo as fontes de informagdes internas para o Gabinete?

Quais sdo as fontes de informagoes externas ?

Quais os recursos de monitoramento ambiental, agrega¢do de valor e

disseminagdo de informagdes possui a alta administracdo da Prefeitura de

Belo Horizonte para dar suporte a tomada de decisdo estratégica?

* Existe um processo sistematico de coleta de informag¢des?

¢ Quais informagdes sdo necessarias para o nivel estratégico da Prefeitura
de Belo Horizonte?

e Que técnicas de prognostico sdo utilizadas?

¢ Um setor com as caracteristicas de um Sistema de Inteligéncia Social

pode suprir as necessidades informacionais para a tomada de decisio

estratégica da PBH?

e & o o
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1.3 Relevancia do estudo

Observamos no mercado de informatica a apologia dos sistemas automatizados
de apoio a decisdo. Termos como EIS - Lxecutive Information System e DSS - Decision
Suport System sdo bastante utilizados e representam essa categoria de sistemas que
auxiliam os gerentes de niveis tatico e estratégico, sejam eles do setor publico ou
privado, a tomar decisoes. Milhares de dolares sdo investidos anualmente na compra de
hardware, software e no desenvolvimento de programas utilizando sistemas de apoio a
decisdo. Esses sistemas baseiam-se fortemente na idéia de disponibilizagdo ao tomador
de decisdo de um conjunto de informagdes sumarizadas® a partir dos dados operacionais
de uma organizagdo. Verificamos também que mesmo os sistemas que ndo se utilizam de
EIS ou DSS apropriam-se da idéia de se elaborarem relatorios com informagdes
sumarizadas para os gerentes. Os profissionais de informatica consideram que todo o
sistema que trata de informagdGes de nivel operacional deve ter em vista também os niveis
tatico e estratégico de uma empresa.

A utilizagdo de informagdes sumarizadas, embora possa ser util em diversos
casos, € absolutamente insatisfatoria para o pessoal de nivel estratégico da empresa.
Nesse nivel existe uma forte necessidade de informagoes de fonte basicamente externa a
organizacdo e ndo apenas de informagdes internas derivadas de dados operacionais.
Além disso, a brevidade e a variedade do trabalho gerencial nesse nivel impdem a
necessidade da existéncia de um mecanismo agil e versatil nos processos de coleta,

analise e disseminagdo da informagao. Esse processos certamente ndo serdo alcangados

'EIS - Executive [nformation Systems € DSS - Decision Support Systems sdo sistemas computadorizados
voltados para os altos executivos, que permitem a visualizagio de dados da organizagdo (normalmente
obtidos em bancos de dados operacionais e submetidos a um processo de sumarizagio) em forma de
textos. tabelas ou graficos.
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por sistemas automatizados que levam dias € meses para serem construidos e se
apresentam rigidos no seu conteudo de informagao.

A releviancia deste estudo ¢ exatamente pesquisar as caracteristicas das
necessidades informacionais no nivel estratégico municipal e a forma como elas sio
uttlizadas. Dessa maneira, sera possivel investigar até que ponto as ferramentas
informatizadas de apoio a decisdo podem auxiliar no processo de fornecimento de
informagdes estratégicas e até que ponto se torna necessario 0 uso de pessoas que
coletem e agreguem valor as informagdes. Pretende-se com isso caminhar na dire¢do do
estabelecimento de um Sistema de Inteligéncia Social para as administra¢gdes publicas

municipais que permita ao Prefeito, Vice-prefeito e respectivas equipes dispor de

informagaes de alto valor e dentro de um prazo adequado.

“Para csta dissertagdo, vamos considerar como informagdo sumarizada aquela obtida através da geragio
de totais a partir de dados operacionais. ou scja, de dados que descrevem o detalhe de algum objeto.
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1.4 Escopo do estudo

Este estudo restringiu-se as necessidades informacionais de nivel estratégico na
Prefeitura de Belo Horizonte. Investigaram-se as necessidades do Gabinete do Prefeito
ou, como ja relatado anteriormente, do setor composto por assessores que atuam no
processo de coleta e agregagdo de valor as informagdes estratégicas. Nio foram
consideradas as necessidades informacionais de secretarias e outros oOrgdos da
administrag@o municipal. Também ndo foram consideradas as necessidades de niveis
tatico e operacional. O estudo procurou entender como a informacéo é coletada, como é
teita sua distribuigdo, se existe um processo de agregacdo de valor, como é feito o
descarte e todas as atividades que compdem o processo de uso da informagao. Nesse uso
da informagdo, destaca-se fortemente o processo de tomada de decisio, que foi
verificado, ndo sob o enfoque da tomada de decisdo em si, mas sob o enfoque da
informagdo necessaria para essa atividade. Ndo houve, portanto, um estudo aprofundado
do processo decisorio.

Embora o estudo ndo tenha verificado que tecnologias da informag¢do sio mais
convenientes para a montagem de um Sistema de Inteligéncia Social, elaboramos uma
proposta de estruturagdo funcional que permitisse a institucionaliza¢do de um setor desse
tipo em administragdes municipais. O estudo ndo foi historico, isto é, ndo verificou as
necessidades informacionais em administragdes municipais passadas ou mesmo no inicio

desta administra¢do. O estudo retratou a situagdo existente atualmente ( 1996).
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1.5 Metodologia

Foram realizadas as seguintes atividades:

e Estudos preliminares: Estudos iniciais sobre conceitos e teorias de
Inteligéncia Empresarial e Social de forma a possibilitar ao autor iniciar os
trabalhos de desenvolvimento da pesquisa e da dissertagio. Neste momento
pretendeu-se obter um embasamento teorico e conceitual que permitiu uma
abordagem conveniente do problema e do ambiente além de uma correta
elaboragdo dos instrumentos de coleta de dados.

* Revisdo bibliograifica: Foi feito o acompanhamento e posicionamento quanto
ao estado-da-arte das pesquisas sobre inteligéncia empresarial e social. Essa
atividade se desenvolveu durante quase todo trabalho de forma que fossem
identificadas novas teorias ou pesquisas que pudessem influenciar o trabalho
em desenvolvimento.

* Elabora¢io do instrumento de coleta de dades: Definigio e criagio do
roteiro de entrevista. Fez parte deste trabalho a realizacio de um pre-teste de
forma a validar o instrumento de coleta de dados.

¢ Entrevistas: Realizagio de entrevistas para coleta de dados sobre as
necessidades informacionais, o processo de tomada de decisio e o
funcionamento do sistema de informacdes existente. ApOs a realizagio das
entrevistas, providenciou-se o registro dessas e enviou-se 0O mesmo aos
entrevistados para uma validagdo do registrado.

® Anilise dos dados: Analise dos dados coletados foi feita conforme

especificado no item Coleta e Andlise de Dados.
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e Interpretacio dos dados: Procedeu-se a interpretacio dos dados € a
elaboragido de conclusdes.

O estudo de caso foi realizado no nivel mais estratégico de tomada de decisdo
da PBH. Foram entrevistados seis assessores que compdem o Gabinete do Prefeito e que
atuam como principal fonte de informag¢des para o processo decisorio do Prefeito.
Durante o periodo da entrevista o numero de membros do Gabinete variou de quatro a
sete pessoas.

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas estruturadas. (Ver o roteiro da
entrevista em anexo). Os entrevistados receberam previamente o roteiro de entrevista
para permitir uma preparagdo apropriada. Apesar de ser uma entrevista estruturada, deu-
se a liberdade para que o entrevistado abordasse outros temas pertinentes ao processo de

uso da informagdo na alta geréncia da PBH.

1.8 Dado, informacao e inteligéncia

Antes de elaborarmos o marco teorico desta dissertagdo, constante dos
capitulos 2 e 3, algumas observagdes preliminares tornaram-se necessarias a respeito da
conceituagdo de informagdo, da importancia do ambiente para as organiza¢des e da
forma como o ambiente tem interferido na atuagdo das organizagdes. Em primeiro lugar
tratamos da conceituacdo de informagdo. Tratar da informagdo implica a explicitagdo do
conceito nos seus variados aspectos. Os termos dado, informagdo, conhecimento e
inteligéncia apresentam-se na literatura nas mais diversas formas. Para cada um dos
termos encontramos varias definigdes que se mostram frequentemente destoantes e
conflitantes. E comum encontrarmos também definigdes coincidentes para os termos

dado e informag@o, por exemplo. Considerando o termo informagdo, vamos encontrar
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dezenas de defini¢des diferentes, que se apresentam muitas vezes de forma ambigua.
HORTON JR.(1979) aparece como um dos autores que aponta a diversidade de
defini¢des para esses termos € apresenta um conjunto de mais de 30 defini¢des do termo,
mostrando como ele pode ser interpretado de formas variadas. BUCKLAND (1991), por
sua vez, apresenta o termo sobre trés enfoques: informagdo-enquanto-processo,
informagdo-enquanto-meio e informagdo-enquanto-conteddo. Percebendo o fendmeno
da multiplicidade de defini¢Ges para informagdo, ele afirma: “Visto que informagdo esta
relacionada com tornar-se informado, com a reducgdo da ignorancia e da incerteza, €
ironico que o termo ‘informagdo’ seja ambiguo e usado de diferentes formas.” (p. 351,
tradugdo do autor deste trabatho)

Apesar de discordarmos de BUCKLAND na associa¢do do termo informagdo
com a redugdo da incerteza, pois em alguns casos ela pode aumenta-la, podemos dizer
que sua afirmagdo ¢ absolutamente correta com relagdo a ambigiidade do termo.
Portanto, antes de desenvolvermos este trabalho, cabe uma explicagdo clara das

seguintes defini¢des apresentadas por VIEIRA (1993, p.99):

“/../dados sdo considerados fragmentos da realidade que,
codificados/moldados para a comunicagao e o uso de cliente(s)
especifico(s), convertem-se em informagio. ..

...conhecimento é informagdo com valor agregado, produzida
com a pretensdo de validade universal, assimilada pelo individuo
ou pela organizagao e integrada a seu saber anterior...

_.inteligéncia é o conjunto de estratégias usadas (pelo individuo,
pela empresa ou pelo pais) para captar, avaliar, combinar e
utilizar eficazmente informagdes em decisdes € agdes necessarias
para sua adaptagdo as mudangas ambientais/.../”
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A defini¢do dos termos acima apresenta algumas caracteristicas importantes de
serem analisadas. A primeira € a hierarquia existente entre os termos. Os dados
constituem-se em matéria-prima que, contextualizada, isto €, relacionada com outros
dados, se transformam em informagdo. Por sua vez, uma informag¢do, quando
incorporada ao acervo de informagdes que um homem possui, se transforma em
conhecimento. A jungdo de diversos conhecimentos em modelos mentais os transforma
em inteligéncia. Percebemos que existe uma mudanga da “matéria-prima” dado em
elementos com niveis cada vez maiores de agregagdo (informagido, conhecimento e
inteligéncia) e podemos visualizar ai (FIG. 1) uma hierarquia com o dado se

posicionando na base de uma pirdmide e a inteligéncia no topo.

Inteligéncia
Conhecimento

Informacao

/ \Dado

FIGURA 1 - Hierarquia entre dado, informagdo, conhecimento e inteligéncia
FONTE - Elaborado pelo autor desta disserta¢do

O processo de transformagao de um elemento em outro ocorre necessariamente
com a interven¢do humana. O homem identifica os dados no ambiente e, considerando o
contexto, cria relacionamentos entre esses dados construindo um bloco de dados. Esse
bloco de dados coerentes e interrelacionados se constitui em uma informagao que pode
ficar armazenada nos mais diversos meios ou pode incorporar-se a mente de cada pessoa.
A incorporagao ocorre com um relacionamento da nova informa¢do com o conhecimento

de que a pessoa ja dispde, ja existente, em um processo que provoca uma modificagdo
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ou criacdo de novo conhecimento. Por sua vez a inteligéncia surge, usando-se os
conhecimento obtidos, verificando o cruzamento deles com esquemas ou modelos
mentats do usuario e, por fim, construindo-se novos modelos mentais que permitam
identificar tendéncias ou evolugdes que sdo utilizadas como matérias-prima para a
realizagdo de tomada de decisdio. A criagdo de inteligéncia implica, portanto, na
existéncia de um fluxo de informag@o para um usuario que possua alguns conhecimentos
e modelos mentais sobre o assunto, de forma que ele consiga absorver novos
conhecimentos e construir novos modelos. A inteligéncia esta, portanto, relacionada com
a capacidade de construir modelos mentais que permitam prever com maior ou menor
precisdo 0 comportamento futuro ou a evolugdo de uma situagio.

A 1dentifica¢do de dados e a criag@o de informag@o e inteligéncia apresentam-se
portanto como um ato humano, em que a interferéncia humana e a construgio de
modelos mentais sdo fundamentais e onde, pelo menos considerando-se o nivel
tecnologico atual, computadores ainda ndo podem atuar. Tentativas tém sido feitas no
campo da Inteligéncia Artificial’ mas podemos considerar que estamos bastante longe de
termos algo proximo da inteligéncia humana nos computadores. Em outras palavras,
embora possamos encontrar grandes volumes de dados e informagdes fora do homem, ¢
apenas nele que encontramos conhecimento e inteligéncia.

A segunda caracteristica € o valor agregado ou potencial de uso de cada
elemento da FIG. 1. Analisando-o sob esse aspecto, verificaremos que quanto mais alto
estivermos na hierarquia, maior valor informacional o elemento (inteligéncia,

conhecimento, informag¢do ou dado) vai possuir. Quanto mais o homem tiver trabalhado
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o dado (matéria-prima do processo), mais valor o produto vai ter. Dessa forma, os
dados possuem pouco ou nenhum valor de uso, se continuarem isolados, enquanto a
inteligéncia possui um grande valor para quem a detém. Como veremos adiante, um
setor com a fungdo de inteligéncia vem suprir a necessidade de agregacdo de valor as
informagGes. Composto de pessoas, os “analistas de inteligéncia”, que coletam dados e
informagdes e, usando de sua experiéncia em um determinado assunto (modelos mentais
de comportamento), s3o capazes de absorver novos conhecimentos e montar novos
modelos mentais que permitam prever como algum elemento ou situagdo vai evoluir no
tempo. Essa capacidade de prognostico, embora imperfeita, permite a tomada de decisido

que, no mimmo, aponte para a diregdo correta.

*Inteligéncia Artificial (1A) é um campo cientifico preocupado com a criagdo de sistemas
computadorizados que podem atingir niveis humanos de raciocinio. Mais precisamente. IA é o ramo da
informatica que enfoca o desenvolvimento de programas de computadores capazes de desempenhar
tarefas normalmente associadas ao comportamento humano inteligente.” (CHORAFAS. 1988. p.46)
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1.7 As organizacées e seu ambiente

As organizagbes precisam criar inteligéncia ou formular modelos de
comportamento no seu setor de atuagdo? Como vimos anteriormente, a formacgao de
inteligéncia passa pela capacidade de se coletarem informagées do ambiente externo e se
formarem conhecimento e inteligéncia que permitam prever o que vai acontecer ou como
vai evoluir uma determinada situagdo. As organizagdes precisam conhecer o que se passa
no ambiente externo para terem sucesso ou basta terem uma boa organizagdo interna?
Com o livro General system theory, o bidlogo alemdo Ludwig von Bertalanffy (1968)
lan¢a as bases da teoria de sistemas que procurava integrar as diversas ciéncias. Segundo
BERTALANFFY(1968), havia uma divisdo arbitraria entre as ciéncias (Fisica, Quimica,
Biologia, etc.) que ndo existe na natureza. Para ele, so podemos compreender os
elementos sistémicos se os tratarmos de forma global. Em outras palavras, o somatorio
das propriedades dos componentes de um sistema niio é igual as propriedades do sistema
completo e, portanto, ndo devemos tratar as ciéncias de forma estanque. A teoria
considera o conceito de sistemas de forma genérica e diversos estudos posteriores
procuraram aplicar os conceitos de Bertalanffy a diversas areas do conhecimento.

Segundo CHIAVENATO (1993), a Teoria Geral de Sistemas de Bertalanfty

possui 0s seguintes pressupostos basicos:

a) “Existe uma nitida tendéncia para a integra¢do nas varias
ciéncias naturais e sociais.

b) Essa integragdo parece orientar-se rumo a uma feoria dos
sistemas.
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c) Essa reoria dos sistemas pode ser uma maneira mais
abrangente de estudar os campos ndo-fisicos do conhecimento
cientitico, especialmente as ciéncias sociais.

d) Essa tcoria dos sistemas, ao desenvolver principios
unificadores que atravessam verticalmente os universos
particulares das diversas ciéncias envolvidas aproxima-nos dos
objetivos da unidade da ciéncia.

e) Isso pode nos levar a uma integragdo muito necessaria na
educagao cientifica.” (p. 749)

CHIAVENATO(1993) ainda mostra que a Teoria Geral de Sistemas

fundamenta-se em trés premissas basicas:

a) “Os sistemas existem dentro de sistemas. As moléculas
existem dentro de células, as células dentro de tecidos, os
tecidos dentro de orgdos, os orgdos dentro dos organismos,
os organismos dentro de colonias, as colonias dentro de
culturas nutrientes, as culturas dentro de conjunto maiores de
culturas, e assim por diante.

b) Os sistemas sdo abertos. E uma decorréncia da premissa
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sistemas, geralmente aqueles que lhe sdo contiguos. Os
sistemas sdo caracterizados por um processo de intercambio
infinito com seu ambiente, que sdo 0S outros sistemas.
Quando o intercambio cessa, o sistema se desintegra, isto &,
perde suas fontes de energia.

¢) As fung¢des de um sistema dependem de sua estrutura. Para os
sistemas biologicos e mecanicos, esta afirmagao € intuitiva. Os
tecidos musculares, por exemplo, contraem-se porque sdo
constituidos de uma estrutura celular que permite
contragdes.” (p. 749)

O surgimento da Teoria Geral dos Sistemas refor¢a a importancia do ambiente
para a Administragio e esse enfoque torna-se mais importante com a Teoria da

Contingéncia em 1972. A organizagio passa a ser vista como um sistema aberto onde os
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subsistemas internos € o ambiente passam a ser relevantes. Na opinido de
CHIAVENATTO (1993):

“A organizagdo apresenta-se como uma estrutura autonoma
com capacidade de se reproduzir e pode ser focalizada como
através de uma reoria de sistemas capaz de propiciar uma
visualizagdo de um sistema de sistemas, tanto do ponto de vista
individual como coletivo, ou seja, da organiza¢gio como um

conjunto. A abordagem sistémica tem por objetivo representar,
de forma compreensiva e objetiva, cada organizagio.” (p. 750)

A abordagem de que trata a organizagdo sob o enfoque de um sistema aberto
traz a tona a necessidade de a organizagio possuir um intercAmbio com o ambiente
externo sob pena de ocorrer um desintegracdo do sistema ou, em outras palavras, o fim
da organizac@o. Sociologicamente, podemos dizer que a organizagio sobrevive a medida
que ela corresponda as fungdes que foram institucionalizadas para ela. Se tomarmos o
modelo abaixo (FIG. 2), verificaremos que um modelo genérico de sistema aberto atua
recebendo informagao, energia, recurso e matéria do ambiente, transformando-os e 0s

devolvendo ao ambiente.
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FIGURA 2 - Modelo genérico de sistema aberto
FONTE - CHIAVENATO,1993. p. 756

A abordagem sistémica da organiza¢do rompe o enfoque burocratico e outros
que consideravam a empresa como um sistema fechado para o qual o que ocorria no
ambiente externo ndo era prioritario. O fundamental era a estrutura interna da empresa e

seus processos. Esses enfoques procuravam eficiéncia através de estruturas
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organizacionais adequadas e da racionaliza¢do dos processos internos. Com o novo
enfoque, a organizagdo passa a ser vista como um sistema aberto em que o ambiente
assume um papel fundamental, a ponto de influenciar na estruturagio interna da
organizacdo. A sobrevivéncia da organizacio depende fundamentalmente da sua
capactdade de compreender e responder as mudancas do ambiente. Com a introdu¢do do
ambiente externo como variavel fundamental para a organizagio, surge a necessidade de
criarmos fungdes que sejam capazes de captar as mudangas ambientais no momento em
que acontecem ou, preferencialmente, prever seu acontecimento, de forma que a
organizagdo possa, através de processos decisorios adequados. responder aos desafios
ou oportunidades que a mudanga introduz. Isso se torna particularmente importante
quando o ambiente ¢ altamente mutavel como veremos a frente.

As empresas estdo hoje enfrentando uma turbuléncia sem precedentes. Nunca se
sentiram tdo ameagadas pelos seus concorrentes. Elas iniciaram uma corrida de
mudangas tecnologicas e organizacionais que trardo a vitoria para as mais velozes e
provavelmente a morte para aquelas que se recusarem a entrar nessa corrida. A

competi¢do pode ser verificada em varios campos:
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e As empresas estio implementando Qualidade T'otal'’, buscando certificados
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sentido de serem mais produtivas e terem produtos de melhor qualidade.
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"“Processo de reestruturagio empresariai quc propdc wina mudanga profunda da empresa alraves da
redefinigdo completa dos processos de trabalho.
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locais em globais de mercado. Ao mesmo tempo a formacgdo de blocos
econdmicos (NAFTA" . Mercosul'®. CEE') contribuem para o aumento da

competi¢do enfre paises proximos.

e As modernas tecnologias de informagdo t€m propiciado as empresas uma
visdo or-line das mudangas no mundo, possibilitando mudangas estratégicas

rapidas.

e O ciclo de vida dos produtos tem-se tornado menor devido a grande evolugao
tecnologica atual. As empresas sdo obrigadas a acompanhar o ambiente de
rapidas mudangas e a implementar novas evolugdes em seus produtos de
forma a se manterem competitivas.

A turbuléncia ambiental pode ser verificada tanto no setor publico quanto no

setor privado. Nas palavras de GOODRICH (1987):

“Incerteza ambiental € um ‘fato da vida’ para todas as
organzagoes, sejam elas de natureza publica ou privada, grandes
ou pequenas, técnicas e ndo-técnicas. O ambiente refere-se a
situagdo externa englobando assim o0s aspectos que influenciam
na organiza¢do e nos quais a organizagao deseja influenciar. Este
ambiente ndo € apenas complexo, mas parece estar mudando a
um passo sempre crescente.” (p. 5)

Grande parte das mudangas que hoje ocorrem sao consequéncia de um processo
de evolugdo cientifico-tecnologico que provavelmente ndo encontra paralelo na historia
humana. Estima-se que o numero de cientistas vivos atualmente seja maior que o
somatorio de todos os cientistas ja mortos em todos os tempos. Em outras palavras,

NGenerai dgreemeni on Turiffs and Trade - Traiado waiitaical iniciiacionad ivndo como PLUILIPIV
itvre comcreno.

""Organizagio Mundiai do Comércio.

" Associagao de iivre comércio entre Canada, Estados Unidos ¢ Miéxico.

""Mcrcado comum dos paiscs do conc sul da Amcrica Latina.
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temos hoje uma capacidade em termos cientifivos e tecnoldgicos que jamais tivemos. A
evolugdo do conhecimento humano, consequéncia dessa capacidade cientifico-
tecnologica, acaba provocando uma situacio normalmente adversa para as organizagoes.
Frequentemente a introdu¢do de novas tecnologias permite que um concorrente alcance
uma vantagem competitiva que pode trazer grandes prejuizos para uma empresa. Em
outras situagdes, novas tecnologias podem diminuir ou destruir um setor da economia
(radio x televisdo, carburadores x injecdo eletronica, disco laser x disco de vinil). A
tecnologia € o conhecimento cientifico transformaram-se entio em arma competitiva
com grande poder de destrui¢do de empresas e setores econdmicos. As empresas que
investem no desenvolvimento cientifico-tecnologico acabam adquirindo um potencial
para o dominio do mercado. As demais empresas, se nio obtém o mesmo nivel de
conhecimento, acabam tendo seu destino determinado pela empresa detentora do
conhecimento.

Novas tecnologias estdo sendo introduzidas a um ritmo que aumenta dia a dia, o
que tem obrigado os executivos a também agilizarem o seu processo decisorio. Essas
novas tecnologias tém tido um ciclo de vida cada vez menor, isto €, 0 tempo entre o
inicio de um novo projeto e a obsolescéncia do produto resultante tem diminuido e, ao
mesmo tempo, passam a ter uma carga maior de conhecimento embutido (TOFFLER,
1980). Esse ambiente acaba criando grandes desafios para a organizagao e somente

aquelas com capacidade de perceber as mudangas e agir de forma agil podem sobreviver,

1 . . " - .
Cumumdade Econdmica Europiia.
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As mudangas ndo estd3c ocorrendo somente no campo cientifico. Verificamos
tambem grandes mudangas econdmicas em nivel mundial. O processo de globalizagio, ja
existente hd varias décadas, acelerou-se enormemente nos altimos anos com a criagio de
blocos econdmicos na Europa (CEE), na América do Norte (NAFTA), na América do
Sul (MERCOSUL) e outros blocos menos formais como o dos paises do pacifico e o dos
paises da antiga Unido Soviética. Além dos blocos regionais verificamos um
fortalecimento dos organismos internacionais voltados para o comércio como a OMC. O
aumento do processo de globalizagio do comércio mundial acaba acirrando a
competigdo entre empresas em nivel mundial. O ambiente da empresa se amplia com
novas oportunidades de negocio mas também com um nimero maior de concorrentes,
muitos deles completamente desconhecidos. A empresa necessita entio amphar seus
horizontes e buscar informagées em outras partes do mundo.

Um outro nivel de mudanga que ocorre em escala mundial é conseqiiéncia, em
grande parte, das revolugbes tecnologicas. A introdu¢do dos modernos meios de
comunicagdo, associados a tecnologia de satélites, de antenas parabolicas e outras,
permitiu que populagdes, nos mais longinquos lugares do planeta, tivessem acesso a um
estilo de vida totalmente diferente do vivido até entdo. A consequéncia direta desse fato
¢ uma mudanga nas aspiragdes e nos desejos de populagGes, 0 que acaba determinando
mudan¢as na demanda de produtos e servigos. Além dessa mudanga, podemos verificar
outras ocorrendo, mesmo em regides altamente urbanizadas, onde os consumidores se
associam e fazem valer os seus direitos, exigindo das empresas um maior compromisso
quanto a qualidade, ao prego e ao prazo de entrega dos servigos e produtos. Muitas
vezes essas agdes se apoiam em legislagGes que municiam os consumidores contra as

empresas.
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Tudas s tiuddigas apreseiitadas acima oriain wn winbienie Je turbuléndia Gue
obrigd o ciipresa 4, lurial vu indormalinente, realizai um trabatho de moenitoramento do
seu aiibicite de maneira ue ela possa “tirar um icirato” da situagdu atudl € obler um
cotjunto de dados Gue a permita prognosticar sua evulugdo. Noimalinente esse processo
de woleta de informagdes du  ambicinte eaterno fica a cargo dos  cxeculivos
(MINTZBERG, 1975). Nou entanto, ein um ambiente de mudanga cada vez maior ou de
“eoononiia acelerativa” (TOFTLER, 1980), tal iesponsabilidade a cargo sumente dos
exccutivos revela-se insuficiente, dada a grandeza da {arefa. obter informagOes sobre
mudangas na let alé evolugGes tecnolgicas, subre mudangds ias regras econdmicas alé
mudangas de habitos do consumidor, passando pelos passos dos concorrentes dentre
varias outras. Além da coleta, tornam-se necessarias também a interpreta¢io e a analise
das informagdes e o progndstico do futurc. Apesar de ser um trabatho amplo, é somente
com ele que podemos realizar as atividades de tomada de decisdo segundo um modelo
mais proximo do modelo racional de tomada de decisio que sera analisado no proximo

item.
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Como vimos anteriorinente, tomar conhecimento do que ocorre no ambiente
VAU Pdasd d sor wi clamento {undaimental para a sobievivCncia de uma o1 ganizagio.
O aivel ostiatégico deve estar supiido de informagdes gque possain pernntir mudangas de
NI 1 OFgaliZagdo antes que polenciais problemias clttivamente ocotram. Informagio,
mtchiglneia ¢ processo decisdrio estdo piofundamente interrclacionados ¢ lorna-se
necessanio conhecer detathadamente o processo decisoiio dentio de uma organizago.
Para a colela de informagdes no ambicnte externo, andlise dessas informagdes ¢
prognoslico, as cipresas ciiam as chamadas fungdes de inteligéucia. Cssas fungdes 50
(e sentido na medida e que auxiliem o processo decisorio nas organizagoes. Todo ¢
qudlquer resultado dessa [ungdo deve suprir uin processo decisorio gue, com base nas
mformagdes coletadas ¢ andlises [Citas, possa determinar o melhor caminho a ser
segutdo. Entender comio funciona esse processo de tomada de decisio ¢ pré-requisito
para que o sctor de mtcligéneia possa efetivamente realizar o seu trabalho. No proximo
itein vamos descrever s diversos modelos que explican como ocorre 0 processo

decisonio.
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2.7 Modelos explicativos do processo decisdrio

]

Adiles de lniclannes a dolinig@o dos inodelus, cabe uma idpida deserigdo do que
svjd 0 provesso do tomada de deciso. NMormaliente associanios o processo de tomada
de decisdo ds grandes decisdes estratégicas (oinadas na cGpula de cimpresdas ou governos
icallcadas e moimnentos cortos ¢ muitas vezaes sulenes. No cilaulo, ¢ processo de
tuimada Jde decisdo csta presente o qualquer nivel de umd oiganizagdo. A deciso ¢
winada tanto pelos divigentes quanto pelo pessoual de exceeugdo. Mesnio no nosso dia-a-
dia, quando definimos o que vestir ou o que comer, cla esta presente. No entanto,
qudildo Uaisplantado para o ambicntc vrganizacional, ¢sse processu pode-se revestin de
grande complexidade, pois diversos clementos passan a dificultd-lo. Os scguintes fatores
mareeent destaque. decisOes alclam wuilas possoas,  lieqUentemente contrariando
chjetivos pessoals, hd problemas de comunicagdo ¢ de entendimento, o tempo ¢ fator
delimitador, dentie outros latores, podendo prejudicar ou dificullar de forma signilicativa
0 Drocesso.

O processo decisorio ndo ¢ algo que ocorre om omomentos  certos.
MINTZBERG (1973) mostia que o dingente, no scu dig-a-dia, osta submetido a um
conjunto muito grande de atividades, uimn trabalho altamente [ragmentado que nao reflete
4 iddia Jde gue cle passa a maior parte do tempo tomando grandes decisdes ou realizando
grandes plangjamentos. Scgundo MOTTA(1988).

“o trabalhv do executivo pouco tem de sistematico ¢ de
continuo, em termos de um determinado namero de fungdes, ¢

um  tabalho vanado, desordenado,  iatermitente,  altamente
mutavel, surpreendente e imprevisivel” (p. 89)
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O processo dedisoriv €, pur consequéncia, iambem {ragmentado. ocorrendo no dia-a-dia,
com teferéncia a questOes vperacionals ¢ esiralégicas simuliancamente. BRAGA (1987)
deline v processo decisorio como sendo.
“os procedimentos de definigdo de problemas, avaliagdo de
alternativas ¢ escolha de uma diretriz de agdes e/ou solugdes.
Diferentes lipos de decisdav, av yue parece, requerem tipos
diversos de comportamentos de delinigdo e solugdo de
problemas”. (p. 45)

O processo decisorio apresenta-se com um grau de complexidade maior que
aparentemente possui. Existem diversos modelos que procuram explicar o processo nas
utganizagoes. Cada um deles considera um conjunto de aspectos ¢, como consequéngia,
chega a resultados diferentes, mas ndo necessariamente conflitantes. O objetivo deste
Hem ¢ entender o processo de tomada de decisdo segundo os modelos existentes e
explicar de que forma a informagdo atua nesse processo. Embora se saiba da
“nexisténcia de uma teoria articulada que apresente uma abordagem mais global para a
questdo do processo decisorio nas organizagdes” (BRAGA, 1987, p. 37), procuraremos
mostrar o papel da mformagdo atuando como elemento {acilitador ou viabilizador da
tomada de decisdo. Vamos dar énfase ao processo de decisdo politica e entender como
as informagdes e as analises auxiliam o governante no processo decisorio.

Nas ultimas décadas, a teoria organizacional tem sido influenciada por idéias
ue procuram visualizar as organizagdes como organismos vivos na sua capacidade de se
adaptarem ao ambiente. Essas idéias foram consequéncia da Teoria Geral de Sistemas
de Bertalanfly que influenciou as teorias organizacionais., ja que essas passaram a

visualizar as organizagdes como sistemas. Segundo MOTTA(1988), as teorias de

equilibrio dindmico usam da analogia de sistema para mostrar que uma organizagao, tal
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gual um organismo com um sistema nervoso central, tem um nucleo responsavel pelas
decisdes e controle das ac¢des, tendo em vista a adaptagdo as mudancas do ambiente.
Conceitos como oOrgdo, fungao, estrutura. comunicagdo, circulagdo, sistema, operacio e
ambiente s3o usados em analogias que procuram justificar o comportamento das
organizagdes. No entanto, MOTTA(1988) apresenta alguns estudos que mostram que a
reacdo das empresas ao ambiente ndo ocorre de forma automatica, pois exige analise,
avaliagdes e calculos estratégicos. A analogia organica perde forga, ja que os organismos
costumam reagir de forma quase automatica a ataques. Fica clara a necessidade de
processos organizacionais que, de alguma forma, permitam a realizacio de analises e
avaliagdes estratégicas. Fica claro, também, que a tomada de decisao serve, em grande
parte, como um instrumento de reagdo a alguma mudanga ambiental.

Com a defesa da necessidade de analises. nio se pretende sugerir que os
processos de tomada de decisio possam ser explicados exclusivamente segundo o
Modelo racional que, como veremos nas proximas paginas, demanda um grande nimero
de analises ¢ informagdes e pressupde uma perfeita coordenagdo entre os objetivos
individuais e organizacionais. Em uma organizacdo, onde as pessoas sio limitadas,
possucm valores e percepgdes diferentes, as informagdes siao quase sempre insuficientes
¢ se apresentam frequentemente incorretas; o modelo racional, como veremos a seguir,
mostra-se deficiente para explicar o processo de tomada de decisio Sabemos que ele se
apresenta mais deficiente quando identificamos a existéncia, nas organizagdes, de
definigdes formais de objetivos organizacionais que podem-se chocar, e freqiientemente
se chocam, com os objetivos individuais.

O conflito entre os interesses e objetivos individuais e os organizacionais faz

com que ndo exista perfeita coordenagdo e coeréncia entre as decisdes tomadas na
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empresa. Sabemos que a existéncia de objetivos organizacionais bem definidos ¢ uma das
premissas do modelo racional e o enfraquecimento desses objetivos acaba por nao
garantir uma racionalidade perteita. MOTTA(1988) mostra que, mesmo as organizagdes
com definicdes formais de objetivos, se apresentam como arenas nas quais diversos
grupos e pessoas lutam para impor seus objetivos. A luta envolve o controle de recursos
fundamentais para a obten¢do de poder para esses grupos. " Em alguns casos, o dirigente
deve voltar-se para dentro da organizagdo de forma a mediar os contlitos, o que acaba
prejudicando a obtengdo de uma visdo externa a organizagdo, isto €, aquela visdo que
permite identificar mudangas no ambiente e a coleta de informagoes a esse respeito.
Parece, no entanto. que uma maior adaptagdo da organizagdo ao ambiente depende
fundamentalmente de um processo de coleta e disseminagdo de informacdes que, de
alguma forma, se aproxime do ideal racional.

A informagido atua como elemento facilitador e, muitas vezes, viabilizador do
trabalho dos dirigentes ou gerentes. Com o aumento da complexidade das organizagdes,
o acirramento do nivel de competigdo externa e o maior grau de turbuléncia ambiental,
os gerentes passam a sofrer uma pressio que pode ser resolvida, ou pelo menos
amenizada. com a criacdo de um ambiente sistematico de disseminagdo de informagaes.

Segundo MINTZBERG (1973):

“Quanto mais as organizagdes crescem e se tornam complexas,
mais cresce a pressio. Mas, sem um modo sistematico de
disseminar as informagdes, o volume do trabalho também cresce
e o gerente sofre o perigo real de se tornar a maior obstrugao no
fluxo das decisdes e das informagdes”.

"para conhecer as lutas politicas dentro de uma organizagdo ver MINTZBERG. H. The organization as
political arcna. Journal of Management Studics. V. 22, p. 133-153, 1985.
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Quando a obstrugao ao processo decisorio ocorre na ctipula de organizagdes submetidas
a um ambiente de grande competitividade ou grande turbuléncia, o resultado desse
imobilismo pode ter conseqiiéncias graves para a sobrevivéncia das organizagoes.

As caracteristicas da informagao e o papel que ela exerce no processo decisorio
pode variar de acordo com o tipo de decisio. SIMON(1965) identificou dois tipos de
decisdes, cada um deles com necessidades informacionais diferentes as decisdes
programadas e as ndo-programadas. As primeiras s3o as rotineiras, com necessidades ja
estabelecidas de informagdes, normas e procedimentos e que podem ser resolvidas, em
grande parte. com o uso de computadores. As tomadas de decisio ndo-programadas sdo
as mais importantes para a sobrevivéncia e o sucesso das organiza¢des. Lssas decisdes
estdo frequentemente relacionadas com o ambiente externo das organizagdes. sdo
bastante variaveis, imprevisiveis, pouco estruturadas e nio possuem um meétodo pre-
determinado para serem tratadas. Dessa forma, as atividades de previsio e coleta de
informagdes para as decisdes ndo-programadas apresentam um alto grau de dificuldade.
Quando as decisdes ndo-programadas precisam ser tomadas e a organiza¢do nio possui
um sistema preestabelecido de coleta de informagdes ambientais, fregiientemente o
tomador de decisdo precisa utilizar-se de outros recursos para decidir, como, por
exemplo, o uso de sua intuigio. O aumento da turbuléncia ambiental quanto as
organizagOes (TOFFLER,1990; MOTTA,1988) desencadeia a necessidade de maior
numero de tomadas de decisdes ndo programadas, onde o uso de computadores ajuda
apenas de forma parcial. Decisdes desse tipo envolvem uma ampla gama de informagdes
e os bancos de dados computadorizados atuais apresentam-se ainda altamente
estruturados, ndo permitindo a flexibilidade necessaria para os tomadores de decisdes

nao programadas.
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Diversos modelos tentam explicar o processo decisorio nas organizagoes.
Nenhum deles apresenta uma explicagdo de forma completa e acabada. Segundo
BRAGA(1987):

“Teoricos e pesquisadores ja reconheceram as contradigdes
existentes entre os diversos modelos e idéias sobre o processo
decisorio especialmente em termos da vulnerabilidade humana ao

erro, sobretudo ao chegar a decisio através de um
processamento de informagdes superficial e tendencioso”. (p. 37)

Dessa forma, os modelos apresentados abaixo ndo podem ser empregados de forma
isolada sem que, entretanto, isso se configure em uma simplificagio.

Ndo podemos dizer, por outro lado, que os modelos existentes sejam
absolutamente  conflitantes, embora no desenvolvimento historico da teoria
organizacional as abordagens se apresentem competitivas e mutuamente exclusivas
(RODRIGUES, 1985), nao podemos dizer que ocorra uma contraposi¢do de idéias.

Segundo o autor isso ocorre pois:

“uma estratégia para se obter consenso em teorias novas ¢
através de abordagens competitivas, que embora nio sejam
inovadoras nas varias dimensdes paradigmaticas, dirigem aten¢do
para variaveis novas, enquanto negligenciam as anteriores”.
(p-ol)

KUHN(1994) realizou um estudo que descreve melhor o processo de substituicdo de
um paradigma por outro nas ciéncias.

Vamos tratar adiante de quatro modelos que explicam o processo decisorio: o
modelo racional, o comportamental, o incrementalista e o politico. Cada um deles vé o
processo decisorio sob oticas diferentes, realgando um conjunto de variaveis que,
segundo cada Otica, explica melhor o processo. Na realidade nio existe uma real

concorréncia entre os modelos na explicagdo de como o processo decisorio ocorre.
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O primeiro modelo ¢ o modelo racional. Ele trata o processo decisorio como
um processo simples. As escolhas sdo realizadas para o atingimento de objetivos
empresariais preestabelecidos. Pretende-se com o processo a maximizacio de
utilidades'”. O modelo pressupde que os objetivos organizacionais sejam previamente
estabelecidos, que os tomadores de decisdo tenham perfeito conhecimento desses
objetivos, estejam plenamente de acordo com eles e que ajam de forma que eles sejam
cumpridos. Esse modelo foi baseado na teoria econdmica e na estatistica. Foi
desenvolvido com base no sucesso da pesquisa operacional, da analise de sistemas e da
analise estatistica. Segundo ele podemos e devemos considerar em um processo
decisorto todas as alternativas possiveis, levando-se em conta todas consequéncias das
diversas alternativas. O processo consiste no entendimento perfeito de um problema, na
identificagdo de todas as alternativas possiveis e em uma escolha final que consiste na
sele¢do de uma opgdo ou de um conjunto de a¢des que maximiza a probabilidade de se
obter o maior valor para a organizagdo. Isso implica a existéncia de consisténcia entre
meios ¢ fins e de consenso sobre os objetivos da organizagio.

Trata-se de um modelo ideal. Podemos adota-lo em problemas técnicos de
relativa simplicidade, mas, na realidade, ele € pouco usado. pois na maioria dos casos,
tratamos de problemas complexos e somente um conjunto pequeno de alternativas de
solugdo € considerado pelos tomadores de decisdo. Isso ocorre por varios motivos, mas
podemos destacar o fato de que o ser humano possui uma limitagdo cognitiva e de
processamento de informagdes que o impede de apreender todas as possibilidades de um

problema da realidade. Podemos destacar também que uma analise de todas as

"Por utilidades entenda-sc: “Propricdade ou aptidio dc uma coisa para satisfazer as necessidades
ccondmicas do homem” (FERREIRA, 1988)
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alternativas possiveis envolve, por consequiéncia, um conjunto praticamente infinito de
informagdes e tempo. Além disso, por mais que as técnicas e ferramentas de prognostico
tenham sido desenvolvidas, prever o futuro constitui-se em grande desafio.

O segundo modelo ¢ o modelo comportamental. SIMON(1965) foi um dos
autores que criticaram o modelo racional que, para ele, restringia muito o problema
decisorio. Ele procurou ver o problema de uma forma mais abrangente considerando
novas vanaveis do processo. De forma geral podemos dizer que houve uma evolugio do
modelo racional para o comportamental. Alguns conceitos do primeiro permaneceram no
modelo comportamental. Segundo essa visdo, existe um problema na adequagio entre
metos e fins, e 0 problema se da principalmente por dois fatores. Primeiro. como ja foi
dito anteriormente, existe uma limita¢do do ser humano. Essa limitagio ¢ proveniente de
uma capacidade cognitiva restrita, que ndo permite ao homem entender toda a
complexidade de um problema, ¢ também de uma limitacdio na capacidade de
processamento de informagdes. O segundo fator, que impede uma correta adequagio

entre meios e fins, € que existem elementos como motivagdo e habito que acabam por

influenciar o processo decisorio. Dessa forma, o resultado de uma decisdo nio € o
melhor, como era de se esperar em um modelo racional, mas apenas o satisfatorio.
SIMON(1965) apresenta a idéia de que os objetivos pessoais sdo diferentes dos
objetivos organizacionais e isso acaba criando algum nivel de conflito em duas
perspectivas: entre o plano pessoal e o organizacional, e entre os diversos planos
pessoais. No entanto ele acredita que, embora dificil, seja possivel a existéncia de um
consenso sabre os objetivos da organizagdo. Essa conciliagao de objetivos pode ser

alcancada através de mecanismos de recompensa ou contribuigdo. A organizagdo sob
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essa otica € vista portanto como uma entidade adaptativa que se molda continuamente
sob forga de objetivos pessoais multiplos e conflitivos.

Do modelo racional, essa visdo mantém a no¢do de calculabilidade econémica;
pressupoe tambem que os objetivos precedem a a¢do. No entanto, o modelo
comportamental critica a racionalidade por entender ser ela um objetivo inalcangavel ou
ideal. Segundo SIMON, a racionalidade significa conhecer todas as alternativas de
solugdo de um problema e todas as conseqiiéncias destas alternativas. Isso envolveria um
comunto de informagdes tdo grande que ndo seria suportado pela capacidade cognitiva
humana ¢ portanto nenhum homem pode ser absolutamente racional.

O terceiro modelo a considerarmos é o modelo politico. A definicio desse
modelo apoia-se no conceito de poder que BACHARACH e BARATZ (1963)
descrevem com mais detalhes, dando-nos base para entendermos a diferenga entre poder,
forga, autoridade e influéncia. Os teoricos do modelo afirmam que o processo de decisdo
s¢ distancia do modelo racional a medida que ocorre uma espécie de luta interna na
0organiza¢do para que pessoas ou grupos mantenham ou evoluam a sua posi¢do de poder.
Dessa forma, os participantes dessa luta podem distanciar-se dos objetivos
organizacionais de maneira a ndo cair na escala de poder ou ndo permitir que seus
interesses sejam atingidos. Isso envolve um balanceamento delicado a medida que
diversos grupos ou pessoas lutam para obter mais poder, mesmo que para isso
prejudiquem em algum nivel a organiza¢do. Entretanto, um grupo nao deve confrontar
abertamente ou destruir essa organiza¢do na qual ele esta inserido. Além disso, o
processo torna-se complexo, pois os diversos grupos lutam pelo poder e, apds
negocia¢Oes, podem chegar a acordos, solugdes ou politicas que ndo eram exatamente o

que interessava a cada um deles. Podem chegar também a acordos que prejudicam outros
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grupos. 0 que pode determinar a necessidade de novos processos de negociacdo. Nas

palavras de LINDBLOM (1980, p.10):

“Concebemos o processo decisorio politico como algo
extremamente complexo, sem principio nem fim, cujos limites
sdo incertos. De algum modo, um conjunto complexo de forgas
produz determinados efeitos que chamamos de politicas.”

O modelo politico traz a tona a logica das interrelagdes dos grupos sociais
aplicada dentro das organiza¢des. Nao se consideram portanto um conjunto de valores e
objetivos da organizagdo, mas diversos conjuntos que se chocam entre si e
frequentemente se chocam com os objetivos organizacionais. Somando-se a diversidade
de valores e objetivos, identificamos ainda uma diversidade na percepg¢io dos problemas,
0 que acaba transtormando a organiza¢do em uma arena de disputa por poder onde
conceitos como interesse, interdependéncia e conflito sdo importantes. No modelo
politico. o critério basico de avaliagdo de uma decisdo ou de uma politica ndo é o grau de
racionalidade da decisio. Em vez da coeréncia entre meios, fins e objetivos
organizacionais, o critério que qualifica uma decisio como boa é do maior nivel de
satisfacdo dos interesses de cada grupo envolvido .

Existe também neste modelo a identificagio de partisans ou individuos ou
grupos que se articulam para defender seus interesses. Isso acaba se configurando numa
estrutura de poder paralela a organiza¢do formal, que freqiientemente entra em conflito
com as autoridades formais caso seus interesses sejam ameacados. No campo mais
amplo da sociedade, a decisdo politica envolve os mais variados grupos. Cidaddos
comuns, lideres dos grupos de interesse, legisladores, lideres legislativos, ativistas de
partidos, magistrados, servidores publicos, técnicos, homens de negocio articulam-se na

defesa de seus interesses. Exercem pressdo junto as autoridades governamentais de
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forma a preservar seus interesses. Verificamos, portanto, uma situa¢ao contraditoria no

processo de avaliagdo das decisdes politicas nas sociedades democraticas atuais. Por um
lado. 0s grupos querem que seus interesses sejam garantidos e, por outro, querem que 0
governo tenha eficacia na solugdo dos problemas, o que implica necessidade de maior,
grau de racionalidade do processo. Frequentemente, a ado¢ao de uma politica que atenda
aos interesses de um grupo, ou varios grupos, nao € a solugio mais rapida ou methor. No
entanto, a sociedade exige democracia e eficacia governamental.

O quarto modelo a discutirmos é o modelo incremental. Esse modelo se
contrapde 2o modelo racional, apresentando-o como sendo de aplicagdo apenas em um
niimero restrito de casos simples. Segundo LINDBLOM(1959), a aplicagdo do modelo
racional a problemas sociais é impossivel. Para esses problemas ¢ apresentado o modelo
incremental ou também chamado de método de comparag¢des limitadas e sucessivas.
Usando o modelo racional como referéncia e fazendo uma comparagdo entre eles,
LINDBLOM mostrou as diferencas entre os dois modelos, que relatamos a seguir.

O modelo racional separa os valores e objetivos organizacionais e pessoais do
processo de analise. Segundo esse modelo, a analise s6 pode ser realizada se os objetivos
e valores estdo claros e previamente definidos. No modelo incremental, os objetivos e a
analise ndo sio distintos e estdo fortemente relacionados. Ndo existe na sociedade
consenso sobre os valores e objetivos, o que leva os administradores a definirem politicas
sem a existéncia de consenso. Como ndo ha meio de se priorizarem valores e objetivos,
pois cada grupo possui uma escala diferente para cada circunstancia, o administrador
acaba escolhendo um conjunto de valores e objetivos para cada decisdo.

O processo de analise entre meios e fins ocorre de maneira bem definida no

modelo racional. Em primeiro lugar, define-se o fim ou, em outras palavras, onde se quer
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chegar Depots faz-se a definido dos meios necessarios para se aicancar esse nm. As

atividades ocorrem em momentos diferentes e de forma serial. A defini¢do do fim € pre-

requisito para a definigdo dos meios. No modelo incremental. as defini¢oes de fins e

meios sdo interdependentes uma da outra e ocorrem ao mesmo tempo, num processo,

iterativo. Onde se quer chegar depende dos meios de que se dispde e, a0 mesmo tempo,

os meios dependem de onde se quer chegar.

Qutra diferenca entre os dois modelos refere-se aos critértos de avaliagdo. No
modelo racional. a “boa” politica € aquela que se utiliza do meio mais apropriado para
chegar 2 um fim mais adequado aos objetivos. No modelo incremental, onde
identificamos diversos grupos lutando por seus interesses, a “‘boa” politica € aquela que
obtém a maior concordancia dos participantes do processo, isto €, aquela que mais se
aproxima do consenso. Podemos encontrar nesse modelo “boas™ politicas que nao
possuam uma boa relagdo entre meios e fins ou entre fins e objetivos, se vistos sob a
otica do modelo racional.

A quarta. e talvez a maior, diferenca entre os modelos racional e incremental
refere-se ao processo de analise. Enquanto no primeiro a analise e abrangente.
preocupada com detalhes e altamente demandante de informagao e tempo, no modelo
wccemental existe uma reducdo drastica na analise e consequentemente na quantidade de
informagdes e tempo necessarios. Acredita-se que o impacto de uma politica possa ser
muito amplo, levando a situagdes imprevisiveis em diversos campos. Assim, busca-se um
processo de simplificagdo que € feita através da selegdo e analise de politicas proximas
aquelas em vigéncia, que ja foram aplicadas e tiveram bom resultado. Somente as

diferencas entre elas sdo investigadas. Essa simplificagdo permite a concentragdo em

pontos considerados relevantes. Apos a aplicagdo das politicas, pode-se reavaliar a
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mudanca realizada e fazer ajustes em um processo de retroalimentagdo que pode ocorrer
por longos periodos.

Por fim, a quinta diferenga relaciona-se com o uso de teorias ou modelos gerais.
O modelo racional leva a uma definicdo de politicas que € o resultado de um processo-
intelectual baseado em teorias e modelos (visdo cientifica). O modelo incremental
sustenta que a limitagdo cognitiva humana conduz a uma apreensdo limitada da realidade,
mesmo que apoiada em modelos e teorias, e disso decorrem politicas com conseqiéncias
imprevisiveis. O modelo incremental reduz o uso de teorias e modelos através de um
processo de comparagdes limitadas e sucessivas. O sucesso das politicas apoia-se mais
na pratica do que em teorias, em um processo interativo (ideal estratégico) e empirico,

que busca, mas nem sempre consegue, a evolu¢do a passos pequenos.
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2.2 As necessidades informacionais sequndo cada modelo

Se tragarmos um quadro comparativo das necessidades informacionais de cada

modelo de tomada de decisdo e suas caracteristicas poderemos obter a seguinte tabela:

TABELA |

Diferenca entre as caracteristicas informacionais de cada modelo

Modelos de tomada de decisio

Racional Comportamental | Incremental Politico
Tipo de ¢ Informacdo sobre |e Informacio sobrc |e Informagdcs sobre [e Informagdo sobre
informacao os detalhes dc um os detalhes dc um politicas os limites possiveis
necessaria problcma problema alternativas para de negociagdo

» Informagio
cicntifica: modclos
¢ lcorias

um problema

e O resultado de
politicas
implcmcentadas
previaniente

e [nformagio sobre

os intcresscs dos
“partisans”

Volume de¢

o Mutto extenso ¢

e Restrito devido a

e Restrito a algumas

* Restrito a0 campo

informagdoes detalhado capacidadc alternativas dc dc ncgociacdo
cognitiva limitada politicas ¢ algumas possivel
do homem ¢ de dc suas e Restrito devido a
fatores como a consequicneias capacidade
motivagio c o e Restrito devido a cognitiva limitada
habito capacidade do homem
cognitiva limitada
do homem
Uso e Usado cm processo { ¢ Usado como e Formulagio de ¢ Baliza para um

parccido com a
mcétodo cicntifico

e Matéria prima
para a formulagio
dc politicas através
dc um proccsso
iniclcctual

ferramenta de
imposic¢do dc
objctivos pessoits

politicas
e  Mecamismo de
feed-back

processo de

intcragdo politica
e Mccanismo dc

pcrsuasdo

FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagio

Na TAB. 1 podemos verificar que o tipo, o volume e o uso das informacgdes

variam entre os modelos devido a diferengas existentes nos objetivos e valores que cada

modelo considera importantes face ao processo decisorio. No caso do modelo racional,

verificamos que a informagdo € usada em um processo parecido com o método

cientifico. Identificam-se todas as informagdes sobre um determinado problema em um

nivel de detalhe que permite determinar todas as possibilidades de solugdo e as
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conseqiiéncias da adogdo de cada uma delas. Sdo também obtidos modelos e teorias que
propiciem “base” para justificar a methor solu¢do. A solucdo é determinada apenas pelas
informagoes, através de um processo intelectual.

O modelo comportamental mantém a necessidade de se conhecerem os detalhes
de um problema antes da decisdo. No entanto. alerta que o modelo racional é um modelo
ideal devido a inviabilidade de se conhecerem todas as solugdes de um problema. Essa
necessidade de se conhecerem todas as solucdes leva a um volume enorme de
informagdes (que em alguns casos pode ser quase infinito), o que inviabiliza o processo
decisorio devido a capacidade cognitiva limitada do ser humano e devido ao tempo
necessario para se analisarem todas essas informagdes. O modelo comportamental
mostra que a informac¢do € usada como ferramenta para a imposicio de objetivos
pessoais.

O modelo incremental quebra o processo de decisio em etapas sucessivas.
Como o modelo comportamental, alerta sobre a limitagdo da capacidade cognitiva do ser
humano. o que impede a existéncia de uma verdadeira racionalidade ja que nem todas as
opgoes sao consideradas. O volume de informagdes necessarias ¢ pequeno e se restringe
as solugdes ja implementadas anteriormente para um problema e os respectivos
resultados dessas solugdes. Essas informagdes sdo utilizadas para a criagdio de uma
“nova” solu¢@o. Por ser incremental, o modelo pressupde a necessidade de um processo
de feed-back da solugdo implementada e, se for o caso, o inicio de outro processo
decisorio.

No modelo politico a logica ¢ determinada pela obtengdo do poder. Os diversos
grupos utilizam-se das informagdes como mecanismos de persuasio dos demais ou como

base para participar de processos de negociagdo. A solu¢do ndo é obtida diretamente das
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informagdes. mas sim através de um processo de negociagdo politica. As informagdes
sdo restritas devido a capacidade humana e normalmente se referem a limites de
negociagdo politica ou a interesses dos demais grupos.

LINDBLOM(1980) mostra que, no mundo democratico ocidental, dois pontos
apresentam-se como fundamentais para avaliagdo dos resultados das politicas de
governo: a eficacia na solugdo de problemas e a sensibilidade ao controle social. Por
‘eficacia’ podemos entender o grau de racionalidade que o governo utiliza na solugio de
problemas da populagdo. Isso implica que os problemas devam ser bem analisados, se
possivel por especialistas. os quais, apos uma ampla coleta de informag¢oes e uma analise
exaustiva, devem tomar decisdes e definir politicas que se aproximem o maximo possivel
da solugdo ideal. Por outro lado, devemos entender ‘sensibilidade ao controle social’
como o grau de participagdo dos diversos atores da vida pblitica na determinagdo da
melhor solugdo para um problema.

A énfase parece ser que o processo de decisdo politica seja democratico, isto €,
que os diversos atores do ambiente politico — cidaddos comuns, lideres de grupos de
interesse, legisladores, servidores publicos, homens de negécio, magistrados, etc.-
participem do processo. A esse processo LINDBLOM chama de interagio que pode
manifestar-se através de votagdes, negociagdo politica ou pressdo exercida. A énfase ndo
parece ser na obten¢do de politicas através de analises realizadas por especialistas. O
homem comum, no entanto, assume uma atitude conflituosa frente ao problema da
tomada de decisdo politica. Se, por um lado, ele deseja que o governo baseie sua politica
em um conjunto amplo de informagdes e analises, isto €, que seja mais “‘cientifico”; por
outro lado, ele deseja que o processo n3o deixe de ser democratico ou, em outras

palavras, mantenha seu carater “politico’.
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Apesar de a énfase ser mais democratica, com a participagdo da sociedade na
definigdo das politicas, os governos tém investido cada vez mais na obten¢io de
informagoes seja atraves de agéncias governamentais, seja através de universidades ou

organiza¢oes de pesquisa. Segundo LINDBLOM (1980):

“Diante de problemas socials que parecem ameagar a
sobrevivéncia humana — escassez de energia, deterioragio
ambiental, perigo de guerra nuclear, por exemplo, intensifica-se a
exigéncia de politicas baseadas em informag¢do mais ampla e
analise mais cuidadosa.” (p. 13)

(Cabem aqui algumas indagagdes importantes: primeiro, por que 0s governos nao
elaboram as politicas diretamente das analises e informagdes e, segundo, qual é o papel
de fato das informagdes e das analises nesse processo?

Inicialmente devemos verificar que as analises desempenham um papel mais
importante que as informagdes ndo analisadas no processo de defini¢do de politicas.
Apesar de apresentarem alguns problemas como ‘subjetividade’ e ‘demora’, na sua
conclusdo, sdo elas que trazem uma carga informacional maior que as informag¢des em
forma bruta. As analises permitem que o analista possa cruzar diversas informagdes de
forma correta, identificando correlagdes importantes e, em muitas vezes, obtendo uma
visdo de futuro. Essa visdo de futuro é provavelmente a maior riqueza que as analises
permitem e que as informacoes brutas ndo trazem de forma direta.

No processo de decisdo politica, as informagdes e as analises sdo usadas como
recursos em um processo de interagdo. Em muitos casos ndo ha uma derivagao direta de
politicas de governo, por especialistas, a partir desses dois elementos sem a participagdao
dos atores do ambiente social. Eles sio usados de forma indireta, mas exercendo vm

papel findamental, como instrumentos de persuasio ou como instrumentos de controle.
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No primeiro caso, as informa¢des sdo usadas pelo governo, por politicos ou
pelos demais atores politicos para convencer uma outra parte que sua posi¢ao € melhor
do que as outras e que, portanto, ela deve ser aceita. Quanto maior o grau de correqdo ¢
acuidade das informagdes, maior a chance de existir um convencimento da outra parte.
No segundo caso, 0 governo e os politicos usam esses dois elementos como pardmetros
em uma votagao ou em um processo de negociacdo. As informagdes e analises indicam
qual a melhor escolha, ou a mais conveniente, durante uma votagdo ou eleicdio. Em um
processo de negociacdo, esses dois elementos permitem realizar um balizamento das
possibilidades de caminhos a seguir ou, em outras palavras, o que € possivel pleitear ou
ceder durante a negocia¢do. Em ambos os casos, embora as analises e imformagdes sejam
absolutamente imprescindiveis, elas ndo ddo origem diretamente as decisdes, mas apenas
subsidiam os processos que resultam em decisdes: a votacao e a negociagao politica. As
decisdes sdo, portanto, frutos desses dois processos, através da interagdo entre os atores
do campo politico.

Até mesmo os mais simples objetos da natureza possuem um conjunto
praticamente infinito de caracteristicas. Esse nimero de caracteristicas so € limitado pela
capacidade humana de identifica-los. Podemos utilizar um livro como exemplo das
possibilidades de informagdes que podemos extrair. Nele podemos identificar desde
elementos 0bvios como o titulo e o nimero de paginas até caracteristicas como o peso,
tipo de letra usado, espessura do papel. Podemos considerar também o ano de
publicagdo, importancia social da obra, impacto na comunidade, estado do livro, tipo de
tinta empregada, composi¢do quimica da tinta, composi¢do do papel e inimeras outras
caracteristicas. Para que um ser humano pudesse compreender o livro na sua totalidade

teria que ter um conjunto praticamente infinito de informag¢des sobre o livro. Sabemos
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que o ser humano possut uma capacidade cognitiva limitada. Nio € possivel que ele
absorva e retenha um conjunto infinito de informacdes. Podemos concluir portanto que
uma representacao total e absoluta de qualquer livro na mente humana ¢ impossivel
Como entdo o ser humano procede?

O homem passa a considerar somente os aspectos que para ele sio mais
relevantes. No nosso exemplo, a vis3o que um bibliotecario tem de um livro é certamente
diferente da de um estudante ou de um colecionador, um restaurador, um editor, um
vendedor ou de um analfabeto. Cada uma dessas pessoas vai considerar as caracteristicas
que para s1 sdo as mais importantes. Verificamos que, mesmo em uma mesma classe de
pessoas, por exemplo um colecionador, cada pessoa vai considerar um conjunto de
aspectos que esteja de acordo com seus valores, seus desejos, sua historia de vida e suas
experiéncias. Em suma, cada pessoa enxergara em cada objeto um conjunto de
caracteristicas que sera unico e pessoal.

Os problemas sociats, no geral, apresentam uma grande complexidade. Diversos
objetos, pessoas e classes sociais se interrelacionam, tazendo com que a analise de cada
analista apresente caracteristicas proprias, pessoais e com grande subjetividade. Esta é a
primeira das limitagdes que a analise possui. Ela ndo pode ser tomada como completa ou
absolutamente correta devido a capacidade cognitiva do ser humano, que ndo permite
uma apreensdo do problema na sua amplidao e complexidade. Devido a complexidade
dos problemas sociais, um grande nimero de informagoes precisa ser levantado de forma
a se ter uma visao que seja correta do que se quer estudar. Esse trabalho costuma ser
arduo e tomar um tempo exageradamente longo sem que haja a garantia de qualidade e
do resultado da analise. Caso se pretenda diminuir o prazo do trabalho, deve-se realizar

um processo de abstra¢do através da sele¢do das informag¢des consideradas mais
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relevantes. Esse processo pode levar a dois riscos: o aumento da subjetividade e o da
superficialidade. O processo de descarte das informagdes ndo relevantes acaba sendo
determinado pelos valores pessoals de cada analista envolvido no processo. Esse
trabalho com um nimero restrito de informagdes acaba diminuindo a sua caracteristica
analitica, atingindo a um resuitado considerado superticial.

Outra ordem de problema ocorre no caso de trabalhos envolvendo mais de um

analista. Nesse caso, a incompatibilidade de visdes entre os analistas pode resultar em um
trabalho com pouca consisténcia, se os analistas ndo chegam a um acordo quanto a
alguns valores e procedimentos. A mesma incompatibilidade de visdes apontada acima
entre os analistas pode ocorrer entre os analista € o usuario da analise. Se um politico
solicita uma analise a sua equipe, o resultado pode ndo corresponder as idéias desse
politico e ele pode descartar todo o resultado. Outro problema da analise refere-se ao
tempo. Um processo de analise envolve tempo e dinheiro, pois a coleta de informagdes
deve ser profunda. Para evitar a superficialidade, o analista pode levar um tempo muito
longo e como conseqiiéncia muito caro. A coleta de muitas informagdes provoca mais
tempo nos processos de analise, disseminagdo, arquivamento € outros.

A demora na analise pode acarretar outra ordem de problema, devido a
dinamicidade de alguns problemas sociais. Podemos atingir a uma situa¢do em que, apos
um fongo processo de coleta de informagbes e analise, obteremos um trabalho inutil,
visto que o problema se transforma com a mudanga do ambiente social. Verificamos que
as analises precisam vencer alguns desafios. Elas tém que ser rapidas sem ser superficiais.
Todos esse fatores limitam o valor da analise se considerarmos as decisdes politicas, ja
que essas tratam de problemas normalmente complexos, mutaveis, que se apresentam

com solugdes cujos impactos sao dificeis de se preverem. Isso obviamente ndo significa
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que devamos evitar as analises, mas, conhecendo suas limitagdes, usa-las de forma eficaz
na solu¢do de problemas.

O processo de decisdo politica tem demandado maiores quantidades de
informagdo devido a crescente complexidade dos problemas sociais. O processo de
globalizagdo e os processos diversos de interagdo social em nivel local parecem estar
levando a um maior inter-relacionamento entre os eventos sociais. Aliado ao fato de
termos necessidade de maiores suprimentos de informagdes e analises para o processo
decisorio, surge o desafio de previsio das conseqiiéncias da politica em um mundo mais
inter-relacionado em nivel local ¢ mundial. Esse inter-relacionamento impde ao tomador
de decisio governamental grandes desafios na medida em que a imposi¢io de certas
politicas podem ter conseqiiéncias imprevisiveis.

Embora o processo democratico seja fundamental, principalmente nas
democracias ocidentais, ¢ importante o papel condutor dos governos em direcio a uma
maior racionalidade no processo decisorio. Isso determina que ainda precisamos de
mecanismos que permitam aos governantes ter acesso a informagdes de qualidade. Nio
podemos prescindir de analises que auxiliem o governante a decidir em campos dispares
que incluem saude e saneamento, passando por problemas de trafico de drogas, inflagdo,
desemprego e outros.

O fornecimento de informag¢Ges para o governante necessita passar por um
processo de reestruturagdo onde o volume de informagSes deve ser substituido por um
conjunto menor de analises com maior qualidade. As tecnologias da informag¢do hoje
disponiveis parecem ndo ser a solugdo para o problema a4 medida que, embora tenham
permitido acesso a um conjunto enorme de informagdes, nio tém criado mecanismos de

agregacdo de valor a essas informagdes de forma a permitir formulagdo de analises
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consistentes, prognostico, construgdo de cenarios futuros que de fato auxiliem o
tomador de decisdo a ter mais racionalidade no processo decisorio. O cérebro humano
ainda ndo pode ser substituido por computadores em um processo de enxergar
tendéncias e cruzar informagdes de forma a prever comportamentos futuros.

Outro ponto, em que a atuagdo das tecnologias da informagdo ainda ¢ limitada,
¢ o de obten¢do de informagdes externas a organizagdo. Embora a Internet e os
mecanismos de busca de informagao através da técnica de hipertexto tenham passado por
um processo de evolugdo bastante grande, ndo podemos afirmar que os tomadores de
decisdo nos setores publicos e privados possuam, nas atuais tecnologias da informagdo,
um altado para a obtencip de forme ek & dgn’ OF SVBImMRS ieids ds suas

organizagdes. Em grande parte isso ¢ devido a grande variagdo das necessidades,
praticamente uma necessidade diferente para cada tipo de decisdo a ser tomada, em parte
devido a informagdo normalmente ser de escopo muito amplo. Vamos verificar a seguir
as caracteristicas das informagdes externas e por que elas sio importantes para o
tomador de decisio de nivel estratégico.

Sob o ponto de vista de uma organiza¢do, podemos categorizar as informagoes
em externas e internas. As primeiras sdo aquelas obtidas no ambiente externo da
organizag¢do, ou seja, no ambiente onde ela atua e interage com os elementos desse
ambiente. As informagdes internas sdo aquelas geradas dentro da propria organizagio
que podem ser, por exemplo, derivadas de informagdes externas ou resultantes das
atividades dessa organizagdo. A partir dessa categorizagdo podemos verificar a existéncia
de niveis distintos de uso de informagdes externas e internas, dependendo do nivel

hierarquico ocupado pela pessoa demandante da informagio.
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Segundo HOLMES (1985), se analisarmos as atividades de nivel operacional e
as de nivel estratégico de uma organizagdo sob o ponto de vista das necessidades
informacionais, identificaremos que o volume de informagdes externas necessarias tende

a crescer para os niveis mais altos da piramide organizacional. Podemos representar

esquematicamente essa diferenga entre os niveis organizacionais com a seguinte figura:

Nivel estratégico

Nivel tatico

Nivel operacional / \

Informagodes internas Informagodes externas

FIGURA 3 - Volume de informagdes externas e internas por nivel orgamzacional
FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertac¢do

Enquanto no nivel operacional as necessidades de informagdes externas sdo pequenas, no
nivel estratégico as informagdes necessarias sdo em sua grande maioria de fontes
externas.

Entretanto, GORRY e MORTON (1989) apresentaram um quadro mais
detalhado das diferengas entre as informagdes necessarias aos niveis de controle
operacional e as de planejamento estratégico de uma organizagdo e essas diferengas nao

se restringem somente a quantidade de informag@o externa:
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TABELA 2

Necessidade de informagdes por categoria de decisdo

Carateristicas das informac¢des | Controle operacional | Planejamento Estratégico
Fonte Interna (grande maioria) | Externa

Escopo Restrita e bem definida | Muito ampla

Nivel de agregagdo Detalhada Agregada
Tempo/Horizonte Historica Futuro

Atualidade Altamente atual Bastante antiga

Exatiddo requerida Alta Baixa

Frequéncia de uso Muito frequente Infrequente

FONTE - GORRY, MORTON, 1989 p.51.

A TAB. 2 aponta diferencas fundamentais entre as informag¢des necessarias as duas
categorias de decisdo: operacional e estratégica. Essas diferencas acabam levando a
processos diferentes de coleta, tratamento e disseminag¢do de informag¢des. GORRY e
MORTON(1989) mostram que, como consequéncia da natureza diferenciada das
necessidades de informagdo para cada nivel, surge a necessidade de profissionais e
modelos de solugdo de problema também diferenciados.

Se considerarmos primeiro os modelos de solu¢do usados nos niveis
estratégicos e operacionais, verificaremos que a prevaléncia de tomadas de decisdo
estruturadas no segundo nivel permite o uso de modelos ja bem conhecidos. Esses
modelos podem vir de dentro da organizagdo, visto que as decisdes estruturadas, na sua
maioria, sdo rotineiras, ou podem ser obtidas no ambiente externo, ja que as mesmas
decisdes costumam ocorrer em outras organizagdes (controle de estoques, contas a
pagar e receber, folha de pagamento). Normalmente ndo ha a necessidade de se
desenvolverem modelos, mas sim de se conhecer profundamente um ja existente que
permita eficiéncia na decisdo. A eficiéncia € importante, pois, como dissemos

anteriormente, essas decisdes tendem a ser rotineiras e podem ocorrer muitas vezes em
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um curto periodo de tempo. Ja nas decisdes ndo estruturadas, ha uma dependéncia forte
entre a decisdo a ser tomada, a organizacdo e 0 momento da decisdo. Normalmente ndo
ha modelos prontos a serem importados. Eles precisam ser construidos para cada decisdo
em cada situagdo especifica.

Outro aspecto importante refere-se as caracteristicas do profissional que oferece
suporte ao tomador de decisdo. No caso da tomada de decisio estruturada, o
profissional pode ser, por exemplo, um analista de sistema que tenha competéncia para
criar um mecanismo eficiente para esse tipo de decisio. Embora seja importante
conhecer o assunto, esse profissional pode ser um especialista da area de informatica e
deve, junto com o tomador de decisdo, conhecer profundamente um modelo que resolva
os desafios da decisdo estruturada. Em contraposigao, para as decisdes nio estruturadas,
existe a necessidade de um profissional com um perfil diferente. Além de atuar proximo
do tomador de decisdo, ele deve conhecer o contexto de que esta tratando e ndo
simplesmente conhecer o uso eficiente da tecnologia da informagdo. Dessa forma, o
profissional para as decisdes ndo estruturadas deve ser criativo, ter uma grande
capacidade analitica e deve conhecer um conjunto amplo de modelos de forma a, para
cada necessidade de tomada de decisdo, aplicar o mais adequado. Nos dois casos acima,
a tecnologia da informagdo pode auxiliar no processo de tomada de decisdo. Verificamos
que a aplicagdo a decisdes estruturadas tem resultado em sucesso, mas a sua aplicagdo a
tomada de decisdo estratégica ainda nao se encontra em um ponto considerado

satisfatorio. No proximo item vamos verificar por que isso ocorre.
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3. AINTELIGENCIA EMPRESARIAL

Uma das crengas existentes é de que a tecnologia da informagdo atual permite
que os gerentes possam ter acesso a todas as informagdes necessarias ao processo de
tomada de decisdo. Embora seja inegavel o avango da tecnologia da informagdo,
principalmenie em se tratando de informatica e particularmente de Internet, ndo
podemos, no entanto, prescindir de pessoas especializadas no trabalho de coleta, analise
¢ prognostico. Veremos nos proximos itens como os sistemas informatizados tém
auxiliado no processo de tomada de decisdo, quais suas limitagdes, por que € necessaria
a utilizagdo de profissionais em inteligéncia e como funciona a fungio de inteligéncia

empresarial.

3.1 Os sistemas informatizados de apoio &4 tomada de decisdo

Se fizermos uma analise da aplicagido da tecnologia da informagio nas empresas
chegaremos a um paradoxo. Hoje estdo sendo gastos bilhdes de dolares em informatica e
outros ramos da tecnologia de informagdo em todo o mundo. A evolu¢do da informatica €
muito rapida e, na ansia de se manterem atualizadas tecnologicamente, as empresas
trocam freqiientemente hardware e software por novos com maior capacidade e recursos.
Esses novos equipamentos tém permitido as empresas acumular e manipular enormes

quantidades de dados e processa-los a uma velocidade jamais imaginada. Pequenos CD-
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ROMs armazenam o conteudo de pequenas bibliotecas e hoje € possivel carregar todos os
dados de uma organizagio literalmente no bolso.

Do ponto de vista da utilizag@o, essa tecnologia permitiu que mecanismos COmo
‘correio  eletrénico’ e EDI’ - Electronic Data Interchange™ melhorassem
consideravelmente a comunicagdo entre os setores da empresa € entre empresas
diferentes. Tem viabilizado a inter-relagdo também entre empresas dispersas
geograficamente, as vezes no mundo todo, as quais precisam de troca rapida de
informagdes. Processos de reestruturagdo organizacional, como a ‘reengenharia’, podem
estar fortemente baseados em tecnologia de informagdo, tendo esta, portanto, levado a
uma mator eficiéncia organizacional.

Mas, apesar de toda evolugdo tecnologica, verificamos um paradoxo.

A despeito das vantagens trazidas pela tecnologia de informagao e dos avangos nela
ocorridos, percebe-se que a alta geréncia das organizagdes permanece pobremente
suprida de informagdes para a tomada de decisdo. Ja ha alguns anos a informatica tem
tentado auxiliar os tomadores de decisdo estratégica no processo decisorio. Sistemas tém
sido desenvolvidos para possibilitar a esses profissionais 0 acesso imediato, normaimente
através de interfaces graficas’’, a um conjunto enorme de dados e informagdes
espalhadas pela organizagdo. Podemos dizer que a dispombilizagdo desses recursos para
a organizagdo ainda € bastante recente.

A proliferagdo da informatica na ultima década ocorreu junto com uma
proliferagio de software, inclusive os chamados ‘sistemas serersizivey & danco ae

dados’. As organizagbes passaram a ter seus dados distribuidos por diversos ambientes

“EDI - Electronic Data Interchange - Tipo de soffware que permite que dois computadores possam
trocar documentos eletrénicos.
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diferentes, o que dificultava e, ds vezes até impossibilitava, a identificacio e o
cruzamento das informagdes em tempo habil, isto €, em tempo para que os usuarios
pudessem usa-las. Soma-se, a diversidade de bancos de dados, a existéncia quase
exclusiva de sistemas estruturados voltados unicamente ao suporte de fungdes
operacionais da organiza¢do como folha de pagamento ou contabilidade. Esses sistemas
ndo permitiam, € até hoje normalmente ndo permitem, a obten¢do de informagdes
diferentes daquelas previstas em sua concep¢do, nem a exibigdo em outros formatos,
nem o cruzamento das informagdes. O surgimento de gueries tools” ou ‘ferramentas de
pesquisa ndo-estruturadas’, de DSS - decision support systems e de EIS - executive
information systems permitiu o acesso a um grande conjunto de bancos de dados e de
informagdes. Permitiu que as informagdes fossem formatadas, sumarizadas de diversas
maneiras e apresentadas em interfaces graficas, o que trouxe uma maior riqueza
informacional aos usuarios dessas informacoes.

Podemos, entretanto, afirmar que a solugdo ideal para apoio a tomada de
decisdo estratégica, utilizando a informatica, ainda nao foi encontrada. Para o processo
decisorio em nivel operacional, devido a sua caracteristica previsivel e bem definida, a
miformatica tem permitido a criagdo de sistemas automatizados, que tém atendido de
forma satisfatoria. A construgdo desses sistemas tem permitido a organizagdo a criagio
de uma base de dados de nivel operacional bastante robusta e levado a niveis altos de
automatizacdo. Essas bases de nivel operacional freqiientemente cobrem todas as etapas

de um processo produtivo ou dos servigos executados por uma organizacdo. As

*'Tipo dc apresentagdo em tela de computador que se utiliza de elementos grificos (¢ ndo apenas
caracteres) como mapas, icones, cores e simbolos para transmitir informagdes.

“Queries Tools ou Ferramentas de Consulta ndo-estruturada sdo sistemas que permitem a realizagdo de
consultas simples ou complexas em diversos bancos de dados. de forma interativa. Permitem também a
formatagdo de relatorios com os dados obtidos.
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ferramentas informatizadas de apoio a decisdo estratégica sio implantadas, usando-se
essa grande base de informagGes operacionais € imagina-se que a solugio para a decisdo
estratégica esteja dada. Ai ocorre um erro de concepgdo de uso dessas ferramentas.

Como ja vimos anteriormente, as caracteristicas das informagdes variam de
acordo com o nivel — operacional, tatico ou estratégico — do tomador de decisdo.
Embora as informagGes a nivel operacional sejam uteis no processo de tomada de
decisdo estratégica, pois permitem que se conhegam as fraquezas ou vantagens de uma
organiza¢do ou o “‘poder de fogo” de uma empresa em um mercado competitivo, n3o sdo
elas as fundamentais para o processo decisorio em niveis mais altos (LEITAQO, 1993). As
informagdes fundamentais sdo aquelas originarias de fontes externas, sobre o ambiente
externo da organizag¢do, de escopo muito amplo, variaveis, com grande valor agregado,
que buscam uma visdo prognostica. Dessa forma, as ferramentas da informatica para
apoio a decisdo estratégica acabam atuando em um conjunto de informa¢des
relativamente pobres para o tomador de decisdo (os dados operacionais) € seu uso €
restrito ou nulo. HOLMES (1985) acrescenta que se os gerentes de informagdo das
organizagoes focalizarem somente os dados internos de uma organiza¢ao na construgao
de sistemas de apoio a decisdo, os esfor¢os ndo alcangardo os objetivos desejados.
Enquanto no nivel operacional é possivel dar ao computador o poder de tomar

decisdes como, por exemplo, determinar o momento de reposi¢io de um estoque,
quando um limite minimo € alcan¢ado, nos niveis estratégicos parece ser absolutamente
necessario, pelo menos até agora, com o nivel de tecnologia que possuimos, a presenga
do ser humano como responsavel pela decisio. A informatica tem ajudado no processo
de acesso as informagdes fora da organizagdo através , por exemplo, de redes de

computadores como a Internet. Entretanto, o processo de sele¢do, analise, agregacdo de
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valor e prognostico ainda ndo € viavel em computadores, mesmo usando-se tecnologia
de inteligéncia artificial. A presenga humana, como ja se afirmou anteriormente, ¢
necessaria para que a inteligéncia seja efetivamente criada.

Quando se trata de se obterem os dados referentes ao mercado e aos
competidores, as organizagdes que ndo possuem um setor estruturado para esse fim,
apresentam uma série de problemas. Segundo MARTIN (1992) s3o comuns os seguintes
problemas:

e Informagdes inadequadas: Muitas vezes as informagdes coletadas ndo sio
do escopo desejado ou estdo em um formato ou midia que impede ou
dificulta a sua utilizagdo. Podemos encontrar também informagdes
incompletas ou com nivel de agregagdo inadequado.

* Dificuldade na obtencdo de informagoes: As informagdes podem estar
em locais de dificil acesso ou em locais de acesso proibido. No caso de
informagdes obtidas em locais publicos, a informagdo pode ser obtida
somente apOos um trimite burocratico que pode tomar muito tempo.
Podemos encontrar dificuldade na obtengdo simplesmente por

desconkecer as fontes de informagdo.

* Grandes volumes de informacées: Quando encontradas as informagdes
podem estar registrados em grandes volumes, que dificultam o seu uso e
normalmente exigem um trabalho de sumariza¢io ou agregacao de forma
a ser util.

¢ [Informagdes incoerentes: A obten¢io de informag¢des em duas ou mais
fontes pode levar a identificagdo de incoeréncias ou inconsisténcias na

informagdo obtida. Trata-se de boa politica a verificagdo da validade de
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informagdes através da coleta em mais de uma fonte e o encontro de
inconsisténcias deve ser considerado como uma situagio que pode ocorrer
normalmente.

* [nformagdo redundante; Caso a empresa nio possua um setor estruturado
para a coleta de cada tipo de informagdes, setores distintos podem
disponibilizar para dentro da empresa informag¢des redundantes que
podem até ser incompativeis entre si, prejudicando o tomador de decisio.

o Ulilizacdo ineficiente das informacdes: A inexisténcia de um setor
estruturado pode significar que pessoal pouco qualificado subutilize as
informagdes disponiveis, ndo conseguindo explorar todo o potencial de
auxilio a tomada de decisdo que elas possuem.

Resumindo, torna-se necessaria a existéncia de um setor para a coleta, analise, agregacdo
de valor, prognéstico e disseminagdo de informagdes, para que o ‘recurso informagio’
possa ser obtido e utilizado de forma correta dentro da organiza¢do. Para isso as

empresa estabelecem os setores de /inteligéncia que veremos no proximo item.
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3.2 Desenvolvimento do Servigo de Inteligéncia Empresarial (SIE)

Podemos classificar as fun¢des de inteligéncia em duas categorias. A primeira
categona de inteligéncia apresenta um uso disperso em diversas empresas que atuam no
mercado e sdo chamadas de ‘inteligéncia empresarial’ (Business Intelligence) ou
‘inteligéncia competitiva’ (Competitive [ntelligence). A segunda categoria chamada de
‘inteligéncia social’ aparece de forma bastante restrita na literatura e se aplica as fungdes
de inteligéncia de governos. Apesar de possuirem uma mesma forma de funcionamento,
diferenciam nos objetivos do trabalho e consequentemente nas informagdes utilizadas.
COMBS(1992) apresenta diversas defini¢oes de ‘inteligéncia empresarial’ e dessas
podemos elaborar a definicdo que usaremos no restante do trabatho:

Inteligéncia empresarial ¢ a fungdo para executar as atividades de
monitoramento do ambiente interno e externo da empresa, coleta de
informagoes publicas sobre qualquer aspecto relevante que possa transformar-
se em ameaga ou oportunidade para a organiza¢do e a transformag¢do dessas
informagdes em conhecimento relevante e correto para o processo decisorio dos
dirigentes da organizagdo.

A defini¢do acima € valida também para a ‘inteligéncia social’ se considerarmos que o
€scopo ndo se restringe aos aspectos relevantes para a organiza¢ao governamental, mas
para a sociedade como um todo. Além disso ndo se pensa apenas em ameagas ou

oportunidades para a sociedade, mas qualquer aspecto que possa contribuir para sua

evolugdo.
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VIEIRA (1993) denomina Geréncia de Recursos Informacionais (GRI) o setor

de inteligéncia e descreve suas atividades da seguinte forma:

“coordena e integra criticamente os diversos meios (pessoas,
fontes de informagdo e tecnologias) para apoio a gestio
estratégica empresarial, sendo a propria GRI responsavel pelo
monitoramento ambiental, pelo mapeamento da informagio
(identificacdo e interpretagdo dos clusters, estruturas e fluxos) e
pela auditoria dos macrossistemas de informagdo (garantia da
qualidade intrinseca de dados e informagdes, bem como a
garantia da utilizacdo eficaz destes por executivos e técnicos por
meio dos subsistemas de qualidade total da organizagdo ). As
habilidades técnicas, administrativas e intuitivas deste gestor,
associadas a amplas fontes (internas e externas) de informagio,
sdo os elementos basicos de uma GRI, a qual também se apoia
nas tecnologias disponiveis na organiza¢io. Este seria o setor
mais capacitado a implantar na empresa um sistema de
inteligéncia competitiva que permeasse todos os setores € niveis
institucionais, a partir da criagdo de consciéncia estratégica e da
preparagdo de administradores, executivos, técnicos e operarios
e subordinados para a captagdo de informagdes de interesse da
sua empresa.” (p.100)

O setor tem uma atuagdo parecida com a inteligéncia das forgas armadas em um periodo
de guerra. A busca de informac¢des deve ser incessante e o processo de analise e
agregagao de valor deve ser bem elaborado. Como VIEIRA apresenta em sua defini¢io a
fun¢do de inteligéncia pode ndo ficar restrita a um Unico setor, mas permear toda a
organizagdo atraveés da criagdo de uma ‘“‘consciéncia estratégica” de forma que todos
possam participar, cada um na sua especialidade, do processo de coleta, analise €
agregagdo de valor as informagdes.

Dentre os objetivos gerais de um setor tipico de inteligéncia empresarial

podemos relacionar os seguintes:

1. Conhecer profundamente a industria: A equipe de ‘inteligéncia empresarial’

deve especializar-se € conhecer profundamente a industria ou o setor de
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atuacdo da organizagdo, de forma a ter modelos de comportamento dessa

industria e seu mercado que os auxiliem nos trabalhos de analise e prognostico.

2. Identificar pontos fortes e fracos dos concorrentes: Na guerra do mercado é
fundamental conhecer bem os adversarios de forma a se ter nogdo do poderio

que a organizagdo precisa possuir para enfrentar as ameacas.

3. Evitar disputas prejudiciais com os concorrentes: Conhecendo bem a
capacidade dos concorrentes, € a da propria organizagdo, é possivel prever e
evitar disputas que possam ser prejudiciais a organizagdo e eventualmente a

industria a que ela pertence.

4. Prever agdes: ldentificar agdes de concorrentes, consumidores, fornecedores
ou governo para permitir formular e implementar planos defensivos ou de

reagao.

5. Construir prognosticos. Com base em dados coletados no ambiente, fazer
prognostico do caminho a ser seguido pela industria, a evolucdp dp LoD L

necessidade dos consumidores, a evolugio tecnologica, etc.

6. Conhecer o adversdrio: Conhecer 0s recursos humanos, financeiros,
informacionais € materiais, além do perfil dos tomadores de decisio dos

concorrentes para se identificar o potencial de a¢io destes.
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7. Aprender com os concorrentes: Conhecer a tecnologia empregada, formas de
gerenciamento, abordagens de marketing, niveis de produtividade e tudo que

permita a realiza¢do de trabalhos de benchmarking” .

DEGENT (1986) descreve a importancia desses servigos de informagao no

setor privado e apresenta os propositos dos servigos para esse setor:

e Inteligéncia defensiva: tem por objetivo preparar a empresa para surpresas de
mercado, por exemplo, ataque de um concorrente. Com informagdes prévias a

empresa pode preparar-se de forma a defender sua posi¢do no mercado.

o [Inteligéncia passiva. destinada a verificar o desempenho da empresa no
mercado. A partir de dados de desempenho dos concorrentes € possivel a
realizacdo de trabalhos de benchmarking e o estabelecimento de objetivos e

metas para a empresa.

e [Inteligéncia ofensiva: procura identificar nova tecnologia, novas legislagdes,
mudancas das necessidades do mercado e outras mudangas que se configuram
como oportunidades de negocio. O objetivo € sair na frente dos concorrentes e

ocupar mercados novos ou com novas abordagens.

processo de analise das atividades e praticas existentes dentro de uma organizagdo de forma a
compreender pracessos ou atividades existentes €. apds essa analise. identificar um ponto de referéncia
externo. ou padrdo. pelo qual essas atividades possam ser medidas ou julgadas.
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O funcionamento de um Servico de Inteligéncia Empresarial (SIE), segundo
DEGENT (1986), apresenta seis ciclos de informacdo (gerenciamento, coleta, avaliagio,

divulgagdo, utilizagdo e realimentagdo). Podemos representar o ciclo da seguinte forma:

Gerenciamento

* Necessidades de informagao
e Prioridades das informagoes
e Fontes de informagdes

e Sistema para a coleta

s

Utihzagao Realimentagdo e adaptagio Coleta
* Planejamento 4—) |* Resultados obtidos ﬁ_’ e Vigilancia e pesquisa
estrategico ® Modificagdes para melhorar ¢ Fontes de dados
¢ (estdo diaria e Arquivamento
\ Divulgacdo Avaliagio
¢ Racionalizagdo das informacgdes e Relevincia
* Processo de divulgagio — Confiabilidade
e Precisdo
e Interpreta¢do

FIGURA 4 - Ciclo de informagio
FONTE - DEGENT,1986. p.78.

O primeiro passo no trabalho de inteligéncia empresarial é a determinagdo das
necessidades informacionais dos responsaveis pela tomada de decisdo na organiza¢do. So
ai € possivel iniciar o trabalho de monitoramento ambiental e coleta de dados. As
informagdes para a tomada de decisdo a serem coletadas e/ou geradas devem levar em
conta quais sdo as atividades e a missdo da organizagio. Elas devem estar também em
sintonia com o estilo de geréncia dos dirigentes. Portanto ndo existe uma estrutura
pronta de informagdes para uma organiza¢io de determinado tipo. O trabalho tem de ser
construido para cada caso. Esse trabalho de construgdo do conjunto de informagdes

pode ser realizado através de questionarios ou entrevistas que possibilitem a
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identificacdo e categorizagdo das informagdes necessarias. Essa categorizagdo deve
ocorrer em fungdo do tipo de monitoramento a ser realizado (continuo, periodico ou ad
hoc).

Na determinagdo das necessidades de informagdo deve-se tomar cuidado com o
enfoque das informagdes a serem coletadas/geradas. As questdes do tipo “por que”
devem ser priorizadas face as questdes do tipo “qual”. Em outras palavras, embora seja
necessario responder a perguntas que descrevem alguma coisa (por exemplo, como € a
campanha de marketing de um concorrente), é fundamental a busca das causas pelas
quais alguma coisa aconteceu (por que a campanha de marketing foi realizada desta
forma, quais sdo os objetivos, qual € a estratégia por tras da campanha). Obviamente as
respostas as questdes “‘por que” sdo mais dificeis que as “quais”. No entanto se consegue
com elas agregar maior valor as informagao.

Podemos encontrar em GOODRICH (1987) contribui¢des na forma de realizar
0 monitoramento ambiental. Segundo ele, podemos identificar quatro tipos de
monitoramento ambiental de acordo com o escopo e o grau de estruturagao:

1. Panordmico informal. ja realizado de forma inconsciente por diversas
empresas. Neste tipo de monitoramento ndo existem processos formais de
monitoramento nem focos especificos de estudo.

2. Panordmico formal: neste tipo realiza-se um trabalho de "radar" onde se
procura identificar de forma mais estruturada qualquer fonte de
informagdo que possa ser de interesse para a organizagao.

3. Focalizada informal: sio identificadas areas de interesse e realizam-se

procedimentos de vigilancia direcionada.
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4. Focalizada formal. sdo realizadas sondagens em profundidade de areas |

selecionadas e a partir dos dados coletados fazem-se analises de padrdes e

tendéncias.

MARTINSONS(1994) apresenta as agOes necessarias para o trabaltho de apoio |
a tomada de decisdo. Segundo ele, os profissionais de inteligéncia devem realizar as
seguintes atividades: |
I. Identificagdo das tomadas de decisdo proximas e respectivas necessidades:
Identificagdo das proximas tomadas de decisio, qual o assunto, quando
ocorrera e quais informagoes serdo necessarias. Obviamente essa identificagio
nem sempre € possivel, ja que algumas decisdes sdo tomadas de forma nio
planejada. Sempre que a decisdo for planejada, o setor deve estar munido de
informagdes para o apoio. |

2. Determinagdo das fontes e planejamento de aquisigio de informagdes:
|

Conhecendo as necessidades informacionais, parte-se para a identificagdo da;

possiveis fontes de informagdo. Esse trabalho pode tornar-se mais dificil d'
|

que parece, pois apesar de nossa sociedade dispor de uma grande quantidag

de informagdes, nem sempre elas estdo disponiveis ou ndo se encontram !
|

um formato ou um nivel de agregag@o que seja adequado. |

3. Obtencdo do maximo de dados brutos: Coleta dos dados em um estado '
|

possam ser analisados e processados para a obtencdo da informagao neces

a tomada de decisdo. !

|
4. Analise e processamento de dados no formato do cliente: Es

provavelmente a atividade mais “nobre” do trabalho de inteligéncia. E ne
|
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a equipe da inteligéncia usa de todo o conhecimento da industria, coloca as
informagdes em modelos e extrai deles as informagdes “escondidas”. Esse tipo
de atividade deve ser realizado pelo pessoal mais experiente € com maior
capacidade de analise.

5. Apresentagdo, dissemina¢do e armazenamento dos produtos: O resultado do
trabalho deve ser apresentado e disseminado entre os tomadores de decisio.
Deve ser também armazenado para reavaliagdo das analises feitas, para servir
como dado histdrico e dar “dicas” aos novos profissionais do setor.

6. Auditagem posterior: Apds 0 uso (ou até o ndo uso) do resultado deve-se
avaliar o impacto do trabalho na tomada de decisio para se avaliarem os

pontos fracos e fortes de forma a fazer evoluir o desempenho do setor.

Apesar de existirem diferengas evidentes no conteudo e nas fontes de
informagdes entre o setor publico e o privado, acredita-se que o ciclo de informagodes se
mantenha 0 mesmo e portanto um SIE para o setor publico, pelo menos
conceitualmente, ndo deve ter um funcionamento muito diferente de um SIE para o setor
privado. A institucionalizagdo da fun¢do de inteligéncia deve ser vista como um
investimento de longo prazo. Os seus resultados podem demorar a aparecer, visto que 0
ciclo de trabalho pode ser longo — identificagio das necessidades de informagao,
determina¢do das fontes, obtengdo dos dados, classificagdo, verificagdo, acerto,
armazenamento, analise, apresenta¢do, disseminacio e auditagem. Além disso, é
necessario que a equipe adquira capacidade de analise e agregagio de informagdes.

Adquirir essa capacidade pode ser processo longo.
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A inteligéncia deve, portanto, adotar uma abordagem incremental atraves da
incorporagio de usuarios e informagdes passo a passo. Dessa forma mantém um visdo do
real uso das informagdes geradas. Devem-se concentrar os esfor¢os iniciais na
inteligéncia de maior retorno para a empresa. A tentativa de se cobrirem todas as
necessidades informacionais de todos os usuarios possivelmente leve a uma estrutura
burocratica e a uma sobrecarga de dados. Pode se chegar a uma situagdo onde existem
grandes bases de dados sem utilidade para os tomadores de decisdo. Esse descolamento
entre o setor de inteligéncia e seus usuarios pode significar o descrédito e o seu fim.

Podemos estruturar a fungdo de inteligéncia através da criagdo de um unico
setor na organizagio com a toda responsabilidade de coletar, analisar e agregar valor a
informagdo. Essa solugio pode ser interessante no momento de criagdo da fungdo, de
forma que um grupo de profissionais se responsabilize pela sua estrutura¢do. No entanto,
como o escopo de informagdes pode ser bastante amplo e a necessidade de analises de
diversas areas do conhecimento pode demandar uma equipe multidisciplinar ndo
exclusiva, torna-se mais interessante “‘espalhar” a fun¢do dentro da organiza¢do mesmo
que seja mantido um nucleo central para integragdo dos trabalhos.

Na forma de estruturagdo interna de um sistema de inteligéncia empresarial,
GOODRICH (1987) apresenta uma abordagem tipica adotada pelo instituto de P&D
privado, SRI International de Palo Alto, California, EUA. Monta-se uma rede de
monitores com um papel de gatekeepers’ que participam de simposios e exposicdes
técnicas, além de receberem assinaturas pessoais de revistas técnicas e participarem em

_octedades profissionais. As informagdes coletadas  Jr esses monitores sdo enviadas a
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um comité de gerentes seniores com um grande background técnico, que procurardo
identificar padrdes ou tendéncias do mercado. Mensalmente, esse comité envia a
diretoria, através de uma assessoria de planejamento, relatorios com as analises feitas. O
processo pode sofrer um trabalho de realimentagdo com a solicitagdo pela assessoria de
planejamento de novas coletas de dados ou novas analises. No entanto, GOODRICH
(1987) alerta que a estruturagdo correta para uma organiza¢do dependera:
» "do tipo e tamanho da organizacio,
 dos sistemas de geréncia e planejamento em pratica,
« amodalidade de MA desejada,

e dos recursos (humanos, técnicos e financeiros) disponiveis
para operar esta atividade." (p.8)

3.3 Sucesso do SIE

A fungdo de inteligéncia empresarial deve-se preocupar com alguns elementos
fundamentais para seu sucesso. Um desses elementos ¢ a definigio da fronteira de
atuagao, caso a organizagdo tenha estabelecido um unico setor para realizar essa fungdo.
Deve-se deixar claro o campo de informag¢des com as quais ela deve trabalhar de forma a
ndo conflitar com outros setores que também podem realizar trabalhos de coleta e analise
de informagdes. Outro ponto importante ¢ a integragio com os demais setores
existentes. A colaboragio de outros setores ¢ condigdo para um entendimento perfeito de
todos os aspectos do negocio. A interpretagio dos dados ambientais deve contar com a

colaboragdo dos diversos especialistas espathados pelas unidades da empresa.

*'Segundo GOODRICH (1987). gatekeeper € uma "pessoa que € extremamente ativa em atividades
profissionais, I¢ muito. vai a muitas conferéncias. mantém contato e correspondéncia com um grande
nimero de profissionais fora da organizagdo e age como uma fonte de informagdo para seus colegas
dentro da organizagio”.
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O programa de inteligéncia deve ser “enxuto”. O setor ndo deve conter muitos
membros, pois isto podera elevar seus custos. Pode ndo ser facil justificar sua existéncia
Jja que o beneficio em informagdo € de dificil mensuragdo em termos monetarios. Uma
das formas de se manter o programa enxuto € usar especialistas espalhados pela
organizagdo como apresentado acima. O setor deve concentrar-se nas tomadas de
decisao que gerem resultados tangiveis, isto €, decisdes que possam dar grandes
resultados para a empresa. Dessa forma, a relagio custo/beneficio do setor torna-se
favoravel para a empresa e o setor pode institucionalizar-se e garantir a sua
sobrevivéncia.

Outro ponto fundamental ¢ criar sempre um mecanismo de feed-back que
possibilite reavaliagdes constantes do resultado do trabatho realizado. Por tratar-se de
coleta de informagdes de um ambiente em constante mudanga, € necessario que o
trabalho seja constantemente reavaliado e reajustado de forma a continuar til para a alta
geréncia. Por fim € importante manter visibilidade para dentro da empresa. E
fundamental que os demais setores da organiza¢do e principalmente os tomadores de
decisdo conhe¢am o setor de inteligéncia, suas fung¢des, seus trabalhos e seu potencial.
Para as demais setores da organizagdo, € importante que eles percebam como podem
ajudar a inteligéncia em suas analises. Para os tomadores de decisio € necessario
informar como o setor de inteligéncia pode ajudar em suas decisoes.

O setor de inteligéncia deve manter um conjunto estruturado de dados
atualizados, com séries historicas, € analises para uma consulta rapida pelo tomadores de
decisdo da organizagdo e pelos proprios analistas de inteligéncia. A estruturagdo das
informagdes varia com o tempo ¢ depende do campo de atuagio da organizagio,

podendo também depender das caracteristicas de cada uma delas. Dessa forma,
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verificamos que organizagdes publicas possuem uma necessidade informacional bastante
diferente do setor privado. Para definirmos as necessidades informacionais de uma
organizacao privada podemos usar o modelo de ‘for¢as competitivas’ definido por
PORTER(1991). O diagrama de PORTER (FIG. 5) nos auxilia na identificagdo das
necessidades de uma empresa em busca de vantagens competitivas. O modelo real¢a a
necessidade de informagOes externas a organizagdo e amplia o escopo para além da
informagao sobre concorrentes, fornecedores e compradores. Ele sugere que também ha
a necessidade de se conhecer sobre os concorrentes em potencial, isto €, sobre as
empresas de outros ramos que podem entrar no segmento de mercado, e sobre outros

produtos que podem tornar-se substitutos do produto da empresa em questdo.

Concorrentes
em potencial

Ameaga a
entrada

Concorrentes no
segmento
negociacao economico negociagao
Fornecedores Compradores

Poder de Poder de

Rivalidade entre
empresas existentes

Ameaga de
substituicao

Substitutos

FIGURA 5 - Modelo de PORTER - Forgas competitivas
FONTE - PORTER, 1991. p.23.
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O modelo de PORTER apresenta-se com uma complexidade maior se
considerarmos que o fornecedor de um segmento econémico € o comprador de varios
outros. Isso cria uma cadeia de diversos niveis, tornando o processo de coleta e analise
de informag¢des bem mais complexo. Como exemplo, podemos citar o caso de uma
fabrica de aluminio, que necessita conhecer ndo sO sobre a fabrica de latas de
refrigerantes, seu comprador 1mediato, mas também sobre a fabrica de refrigerantes, o
comprador de seu comprador, que pode estar estudando a possibilidade de usar garrafas
plasticas e assim provocar um efeito em cadeia até a fabrica de aluminio. Nesse caso a
garrafa plastica pode ser considerada um produto substituto ao aluminio e portanto a
fabrica de embalagens plasticas acaba atuando como concorrente da fabrica de aluminio.
Apesar de esclarecer bastante, o modelo de PORTER nido pode ser considerado
definitivo. Ele ndo levou em conta, pelo menos sobre o aspecto de necessidade
informacional, outros fatores que podem influir na competitividade de uma organizagao
como fatores macroeconomicos, mudangas na legislacdo ou descobertas cientifico-
tecnologicas. Podemos apontar alguns exemplos nas trés areas. O Carrefour, grande
multinacional no setor de supermercados, perdeu parte de seu poder competitivo com a
implantagdo do ‘plano real’. Essa empresa aplicava grande parte de seus recursos no
mercado financeiro durante os periodos de alta inflagdo, o que possibilitava a pratica de
precos mais baixos frente aos concorrentes. Com a queda da inflagdo, a empresa viu
diminuir sua vantagem competitiva frente aos concorrentes. Esse tipo de informagdo ndo
esta previsto no modelo de PORTER. Outro caso gue exemplifica informag3o nio
prevista no modelo € o do aumento dos impostos dos carros importados pelo governo
brasileiro no primeiro semestre de 1996, provocando uma perda da competitividade dos

importadores de carro frente as concessionarias de carros nacionais.
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Para exemplificar como as descobertas cientifico-tecnologicas podem diminuir a
competitividade de uma empresa ou um setor, podemos citar a descoberta por cientistas
da vinculagdo entre a doenga da ‘vaca louca’ e uma doenga em seres humanos. Essa
descoberta provocou grandes perdas econdmicas para os pecuaristas do Reino Unido.

Embora a previsdo desses fatos possa ser dificil ou impossivel, sdo fatores importantes
para a manutengio ou criagdo de vantagem competitiva e ndo existe referéncia a eles no
modelo de PORTER. Outra caracteristica do modelo de PORTER ¢ que ele visa
somente ao ambiente competitivo de empresas privadas. Fun¢des de inteligéncia dessas
empresas podem adota-lo como estrutura basica de coleta de informagdes e analise de
mercado de forma a suprir aos tomadores de decisio de informag¢des de alto valor
agregado. No entanto, esse modelo auxilia muito pouco as fungdes de inteligéncia social
dos governos onde os problemas sdo muito maiores e exigem o levantamento de uma
estrutura muito complexa de informagaes.

GREENE (1988) é um dos autores que propde uma estruturagdo de
informagdes para empresas privadas. Segundo ele. a estrutura basica de informagdes a
ser trabathada por um setor de inteligéncia € a seguinte:

e “Descri¢do de negocio
¢ Nome e enderego da empresa

e Descri¢do e historico do negocio
e Localizagdo das fabricas
e Estatisticas de produgdo
e Dados sobre emprego
e Pessoal

e Organograma
e Perfil biografico dos executivos
e Cultura

e Finangas
e Bens e dividas
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Security
Faturamento

Linha de produtos

Nome e descri¢do sucinta
Vendas

Preco

Participag@o no mercado
Distribuidores
Fornecedores

Pesquisa e desenvolvimento

Pessoas chave
Patentes
Desenvolvimento tecnologico

Marketing

Abordagens e estratégias
Informagdes sobre propaganda
Equipe de vendas

Perfil demografico

Governo

Legislagdo
Regulamentagio
Litigios” (p. 291, tradu¢do do autor desta dissertagio.)

Quanto as fontes de informagdes para um servico de inteligéncia empresarial,

podemos encontrar referéncias em MARTINSONS (1994), DEGENT (1986),

MARTIN ( 1992), SAPIRO ( 1993 ), GREENE (1988) e COMBS(1992). As fontes de

informagdes sdo inumeras. Varias das informagdes podem ser obtidas gratuitamente ou a

custos bastante baixos. Podemos relacionar como importantes as seguintes;

e Publica¢des e Bancos de Dados

livros,

periodicos,

relatorios anuais,

lista de produtos e pregos,
estudos da industria,

jornais de comércio,

lista governamentais de patentes,
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Fontes internas
e vendedores,
* especialistas,
e demais funcionarios,

Fontes indiretas

e produtos,

e contratos de vendas,

e pesquisas telefonicas,

¢ mudangas no mercado de trabalho,
consultores da industria.
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3.4 Os desafios do SIE e o profissional do servigco

Além do trabalho de monitoramento ambiental e coleta de dados, um servi¢o de
inteligéncia empresarial necessita proceder a agregacao de valor aos dados coletados.
Um dos mais importantes desses trabalhos ¢ o de prognodstico (forecasting), onde se
procura prever o futuro do ambiente de forma que as decisdes em nivel estratégico, que
tém uma visdo a longo prazo, possam ter um maior grau de acerto. WADDELL e
SOHAL (1994) apresentam um conjunto de técnicas para os trabalhos de prognostico
que, segundo eles. podem-se categorizar nos seguintes grupos e subgrupos:

e Meétodos qualitativos
e Delphi
¢ Pesquisa de Mercado
* Analogia do Ciclo de Vida
e Meétodos quantitativos
e Auto projecdo (séries temporais )
e Moving average
e lxponential Smoothing
e Causal
 Regressdo
e Box Jenkins
o Econometna
Além dos meétodos anteriores considerados formais, existem também os métodos
considerados informais que sdo altamente intuitivos e dependem fundamentalmente de
habilidade e experiéncia individuais. Qualquer que seja 0 método utilizado, WADDELL e
SOHAL (1994) lembram que o trabalho de prognostico, apesar da diversidade das
técnicas existentes, apresentam apenas tendéncias que podem ndo se confirmar.

Os relatdrios resultantes da inteligéncia normalmente tém dois usos: permitem a

empresa dar saltos nos seus resultados ou sdo descartados. Inteligéncia disponivel e nio

usada ndo tem valor. As causas da auséncia de seu uso sdo varias e dai a importancia de

um trabalho de auditagem posterior. Os produtos da inteligéncia devem ser analises
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concisas de dados relevantes e suas implicagdes, ndo devem ser dabios ou compostos de
imagens descontextualizadas e ndo devem ser excessivamente gerais, desatualizados, ndo
confiaveis ou em um formato de uso dificil. Devem também possuir um mecanismo €
uma estrutura de dados que permita facil manipulagio e, se possivel, possuir ferramentas
para uma rapida disseminagdo de informagdes como um correio eletronico (interno da
empresa ou através da Internet) . Por fim, os gerentes devem receber, além das analises,
os dados brutos relacionados para que estes possam usar também sua capacidade de
analise dos dados coletados. Pode haver também o interesse em se validarem as analises
do setor de inteligéncia.

Um dos aspectos mais importantes de um servigo de inteligéncia empresarial € a
questdo ética do trabalho. Frequentemente, inteligéncia empresarial ¢ confundida com
espionagem industrial. Imagina-se que o setor deva realizar trabalhos de acesso a
informagdes secretas ou mesmo realizar roubo de informagdes. No entanto, a realizagdo
de atividades desse tipo pode apresentar uma relagdo custo/beneficio bastante alta. Por
causa disso, os profissionais do setor de inteligéncia precisam ser conscientizados quanto
a ndo validade de se usarem meios ndo éticos para a coleta de dados. SAPIRO (1993),
citando ZACHARIAS (1946), apresenta as necessidades de informagdo da marinha

norte-americana. Segundo ele:

» 95 % das informagdes necessarias eram publicas,
e 4 % eram de fontes relativamente publicas

e 1% eram de fontes secretas

Verificamos, portanto, que o volume de informagdes secretas ¢ muito baixo ( 1% ) e a

utilizagdo de formas ndo éticas para obten¢do dessas informagdes representa um alto
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1isco para se conseguir um conjunto pequeno de informagdes que, apos coletadas,

podem apresentar um baixo valor informacional.

3.5 O profissional de inteligéncia empresarial

MARTINSONS (1994) descreve o conteudo de treinamento de um profissional
do SIE e também caracteriza o seu perfil. Esses profissionais apresentam caracteristicas
proximas de um pesquisador académico ou reporter de investigagdo. O trabalho de
coleta de dados, interpretagdo, montagem de hipoteses e validagdo é praticamente o
mesmo de um pesquisador ou reporter de investigagdo. Ele deve ter uma boa visio
ambiental e ser capaz de identificar fatos relevantes para a organizagdo. Deve perceber,
dentre os milhares de fatos que acontecem no dia-a-dia, quais podem afetar
positivamente ou negativamente a organizagdo. A percepgao de fatos aparentemente sem
relacionamento com a organizagdo ou de sutilezas que parecem pouco importantes ¢
uma caracteristica valiosa. Para ter uma boa visdo ambiental é fundamental que ele tenha
conhecimento da organiza¢do ou no minimo da industria onde aquela organizagdo esta
serida. O profissional de inteligéncia deve ter habilidade no trabalho de coleta de dados
e deve conhecer as fontes de informagdo, os meios onde esta armazenada, formas de
reproducdo da informagdo, formas de obtengdo, ... Deve ser treinado em questdes legais
e éticas no que se refere a obtengao, cOpia, uso e divulgagio de informagdes.

O trabalho exige que o profissional tenha boas idéias, estratégia, persisténcia e
criatividade. O trabalho de ‘inteligéncia’ deve ir além do o6bvio, deve ‘enxergar’
informagdes ‘escondidas’, deve antever situa¢des na frente de seus concorrentes de
forma que a organizagdo possa sair na dianteira na guerra do mercado. O trabalho,

apesar de desafiante, envolve altos niveis de incerteza, ambigiiidade e risco. Os
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profissionais devem ter alta tolerdncia a esses elementos, pois em muitas vezes as
analises e previsdes podem ser equivocadas podendo levar a alta geréncia a tomar
decisoes erradas.

Um dos maiores problemas que o setor de inteligéncia pode enfrentar é estar a
uma distancia organizacional excessiva daqueles que tomam decisOes estratégicas. Ela
deve ser colocada como staff e, se possivel, até fisicamente proxima do nivel estratégico
de forma que o inter-relacionamento seja facil e freqiiente. Qutro problema comum ¢ a
falta de habilidade em se obterem as informagdes nas fontes. Grande parte das
informagdes necessarias encontra-se fora da organizag@o e a coleta dos dados envolve
muitas vezes uma negocia¢do com pessoas de outras organizagdes. Pessoas com a
habilidade de “gatekeepers” sdo importantes nesse caso.

O monitoramento ambiental ndo sistematico ou descontinuo de areas chave
pode ser um problema. Muitas vezes o setor de inteligéncia encontra-se em uma forga-
tarefa para atender demandas urgentes de informagdo, o que acaba levando a interrupgio
da coleta, da classificacio, e do armazenamento de informag¢des importantes para a
organiza¢ao onde séries historicas sdo necessarias. Uma equipe insuficiente ou sem
experiéncia pode inviabilizar o setor de inteligéncia. As partes mais importantes do
trabalho de inteligéncia sdo as de analise e as de agregagdo de valor aos dados
aparentemente desconexos coletados no ambiente. Para isso € importante que
especialistas em diversos assuntos possam estar disponiveis para o trabalho.

Outra dificuldade da inteligéncia ¢ a falta de integragdo com os tomadores de
decisdo. O setor de inteligéncia deve buscar essa integragdo através de uma sistematica
verificagdo das necessidades informacionais das pessoas. Um relagdo interativa €

fundamental para responder a questdes estratégicas de forma rapida e também para o
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setor ter feed-back e maior conhecimento das necessidades da alta geréncia. A analise
ambiental deve levar em conta dados diferentes de fontes diferentes para comprovagio
de uma hipotese. Normalmente fontes isoladas de dados ndo respondem a questdes
criticas. O modus operandi do setor requer um processo iterativo de coleta ¢ analise de
dados de forma que as hipOteses possam ser continuamente avaliadas, reafirmadas ou
sofrerem uma reformulagdo e substituigdo por outras que expliquem todos os dados. O
trabalho deve verificar o relacionamento entre dados aparentemente desvinculados de
forma que se possam obter informagdes de alto valor agregado, isto €, informagGes que
déem vantagem competitiva a Organizagao.

Os profissionais devem ter em mente o limite de seu trabalho. Eles devem
sempre agregar sentido aos dados coletados e fazer analises, mas nunca tomar uma
decisdo. O setor ¢ de apoio para a alta geréncia da organizagdo, nao ¢ substituta dela.
Uma tentativa de se realizar tomada de decisdo pode ser fatal para o setor de
inteligéncia, o que ndo significa que o setor ndo deva ter o conhecimento que a alta
geréncia possui. Os objetivos e restrigdes da organizagdo devem ser de conhecimento de
todos os membros da equipe da inteligéncia, permitindo analises mais adequadas das

necessidades da organizagao.
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3.6 Estudos ja realizados

Varios estudos tém sido realizados, visando a conhecer o papel da informacado
na tomada de decisdo. Esse papel passa pelo entendimento do trabalho dos gerentes, o
qual acaba determinando as caracteristicas das informagdes a serem utilizadas.
MINTZBERG (1975) elaborou um estudo das atividades realizadas pelos gerentes de
algumas organizagdes de sucesso e, com esse estudo, quebrou uma série de concepgdes
sobre o trabalho dos gerentes. O resultado do trabalho provoca um impacto direto no
objeto do nosso estudo. MINTZBERG apresenta o que ele chama de folklores,
indicando os fatos que os negam. Ele se utilizou também dos resultados de diversas
pesquisas realizadas nessa area.

O primeiro folklore diz que o gerente realiza um trabalho de planejamento
sistematico e reflexivo. Segundo MINTZBERG, os estudos contradizem esse folklore,
mostrando que o trabalho dos gerentes ¢ caracterizado pela brevidade, variedade e
descontinuidade. Existe uma forte orientacdo para a a¢do e pouco para atividades
reflexivas. O segundo folklore diz que os gerentes ndo possuem obrigag3es repetitivas a
realizar. O seu trabalho é de planejamento e delegagdo ¢ se assemelha com o trabalho de
um condutor de uma orquestra. MINTZBERG mostra que na realidade os gerentes
realizam uma série de atividades de tratamento de excec¢des, participagdo em rituais,
cerimoOnias, negociagdes e processamento de informagdes.

O terceiro folklore diz que os gerentes precisam de informagdo sumarizadas que
pode ser fornecida por um sistema de informagdes formal. Entretanto, os estudos de
MINTZBERG mostram que os gerentes favorecem fortemente informagao verbal através
de contatos face a face, por telefone ou em reunides e ndo através de um sistema formal

por computador. O quarto e ultimo folklore diz que a Administragdo esta-se tornando
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rapidamente em uma ciéncia e uma profissdo. Mas, MINTZBERG argumenta que a
forma pela qual os gerentes processam informagdes, dividem seu tempo ou tomam
decisdes permanece escondida dentro de cada gerente e portanto as descrigdes destas
atividades baseiam-se ainda em julgamento e intuigdo.

MINTZBERG apresenta trés conjuntos de papéis que os gerentes
desempenham. O primeiro conjunto ele chama de interpessoal e se subdivide em trés
papéis. Ele atua como representante da organizagdo em uma série de rituais e cerimonias,
de festas de natal a recebimento de importantes clientes. Ele atua também como lider,
agindo como motivador dos empregados, conciliando os objetivos pessoais como os da
organizagao ou instruindo os empregados como agir. O terceiro papel dentro do
conjunto interpessoal € o de ligagdo. Cabe a ele a realiza¢do do trabalho de fazer contato
com outras empresas ou departamentos fora da sua cadeia vertical de comando.

Ao segundo conjunto de papéis, MINTZBERG denomina informacional.
Devido ao seu papel de contato interno e externo, o gerente acaba sendo o centro de um
complexo fluxo de informagdes. O gerente age como um monitor que esta
constantemente buscando informag¢des no ambiente externo de sua organizagdo ou
departamento. Por concentrar informag¢des, o gerente ¢ responsavel pelo
compartilhamento e distribuicdo de informagdes dentro de sua cadeia vertical de
comando. Por fim o gerente atua freqientemente como porta-voz enviando informagdes
também para o ambiente externo.

O terceiro conjunto foi chamado de papéis de decisao. O gerente age como um
empreendedor ao realizar as atividades de aperfeigoamento de sua unidade ou de sua
adaptacdo as mudangas ambientais. O gerente acaba tratando de um grande conjunto de

projetos e, para cada um deles, ele deve tomar uma série de pequenas decisdes. O
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gerente age tambeém como solucionador de disturbios. Ele precisa interferir em
problemas que surgem fora de seu controle como greves, quebra de um grande cliente ou
problemas com fornecedores. O terceiro papel neste conjunto é o de alocador de
recursos. Envolve a defini¢do do que sera utilizado em qual local, o que passa por uma
defini¢ao de prioridades. Finalmente o gerente age como negociador e isto se deve, em
parte, a sua situagdo privilegiada no que se refere a posse e obtengido das informagoes.

O conhecimento da real forma de trabalho dos gerentes é fundamental para o
conhecimento de suas necessidades de informacgdo, como ela deve ser obtida e distribuida
para o gerente ¢ a organizacdo. O estudo de MINTZBERG e outros mostram que
existem algumas concepg¢des erradas que levam a sistemas de informagdo deficientes.
Uma das principais concepgoes erradas € aquela que diz que um sistema de informagdes
computadorizado que agregue informagdes pode resolver as necessidades informacionais
dos gerentes. MINTZBERG mostra que os gerentes preferem contatos verbais e nio
com a tela de um computador. Além disso, e talvez mais significativo, como o trabalho é
caracterizado pela brevidade, descontinuidade e variedade; as necessidades
informacionais passam a ser variaveis, 0 que inviabiliza sistemas computadorizados com
conjunto de informagdes estaticas e agregagdes pré-definidas.

Na mesma linha de estudo de MINZTBERG, temos o estudo de
KOTTER(1982) que verificou as atividades realizadas por nove gerentes gerais em
corporag¢des americanas. Os resultados encontrados apresentam grande coeréncia com os
encontrados por MINTZBERG e demonstram que os gerentes desse nivel possuem uma
atividade pouco sistematica, bastante informal, pouco reflexiva ¢ muito reativa, menos

~.; anizada e mais frivola. Esse comportamento foge portanto do estereotipo segundo o
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qual eles possuem uma atividade que pode ser descrita em termos de planejamento,
organizagdo e controle

Outro estudo bastante interessante para o nosso trabalho foi realizado na
National Science Foundation (NSF)” por BOZEMAN e BLANKENSHIP(1979). Os
autores estudaram o papel da informagio cientifica na defini¢do de politicas publicas e
apontaram alguns dos problemas envolvendo o uso desse tipo de informagdo na area
cientifica. O estudo torna-se particularmente importante para o nosso trabalho na medida
em que ele verifica o uso da informagdo e o processo de tomada de decisdo na esfera
publica. Apesar de focalizar nas informagdes cientificas, podemos suspeitar que 0 mesmo
comportamento no uso dessas informagdes pode ocorrer em outras areas do governo. 0
funcionamento ocorre através de propostas que sdo enviadas a um board que aprova as
propostas que, se analisadas sob a otica do modelo racional de tomada de decisdo,
demandariam um conjunto grande e estruturado de informa¢des para avaliagdo das
melhores propostas. No entanto, as informagdes cientificas necessarias sao
frequientemente explanatorias, codificadas de forma dificil, de decomposi¢do dificil,
espalhadas em diversas fontes e ndo adequadas aos usuarios.

O resultado da pesquisa d¢ BOZEMAN e BLANKENSHIP mostrou que a
informagio cientifico-tecnologica possui um papel secundario no planejamento e no
processo de tomada de decisdo na NSF. Como consequéncia disso, 0s pesquisadores
verificaram que as atividades de planejamento e tomada de decisdo sdo altamente
informais. As informagdes sio obtidas de fontes informais, principalmente através de

contatos interpessoais. A pesquisa revelou também um consenso, entre 0s entrevistados,

“*A NSF ¢ a agéncia governamental americana responsavel pela defini¢do de politicas para suporte a
pesquisas ndo-governamentais (principalmente académicas).
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segundo o qual o planejamento ndo era sistematico e houve um grande apoio a
informalidade e a descentralizagdo do processa de tomada de decisao. Podemos ver no
resultado dessa pesquisa um alto nivel de coeréncia dos estudos de MINTZBERG,

particularmente quanto a fonte de informagdes e ao carater ndo sistematico do processo

de planejamento e tomada de decisdo.
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4. COLETA E ANALISE DE DADOS

Foram realizadas entrevistas com os membros do Gabinete. Essas entrevistas
foram gravadas em fita cassete e, apos cada uma delas, o autor preparou um relatorio
com um resumo que foi encaminhado ao entrevistado para aprova¢do. Nos casos em que
houve necessidade de ajustes, o relatorio foi alterado e mantida uma copia em
computador.

ApOs a realizagdo das entrevistas e constru¢do dos relatorios, foram realizadas
as seguintes atividades para a analise constante dos itens subsequentes:

1. As necessidades de informagdo de cada membro do Gabinete foram
consolidadas de forma que pudéssemos ter uma visdo global e abrangente
das informagdes em uso no setor. As informagdes foram também agrupadas
sem maior preocupagdo com sua prioridade para o governo municipal.

2. A avaliagdo da distribuigdo percentual de informagGes em internas e externas
foi feita considerando-se o percentual estimado individualmente e
calculando-se o valor médio para o grupo.

3. Os dados referentes a forma de trabalho com as informagdes no Gabinete

foram avaliados segundo a resposta mais freqiiente. Em outras palavras, a



Edited by Foxit PDF Editor
Copyright (c) by Foxit Corporation, 2003 - 2010
For Evaluation Only.

forma de funcionamento que estava presente em um maior nimero de

repostas foi considerada como verdadeira.

4.1 As informagées necessarias

Quando falamos de informagdes para o Prefeito de Belo Horizonte, nao
podemos delimita-las em um conjunto estatico. Verificou-se que fatos novos, previsiveis
ou nio, acabam levando a necessidade de informagdes ndo previstas anteriormente. Isso
determina uma necessidade de monitoramento ambiental constante e de buscas ad hoc de
forma a atender as novas necessidades. No entanto, existem algumas informagoes que se
apresentam como necessidade relativamente constante no dia-a-dia do Prefeito.
Normalmente sio aquelas que permitem verificar o andamento da maquina publica, as
obras, as a¢des e os programas de governo. Esse grupo de informagdes possibilita a
criagdo de mecanismos rotineiros de coleta, analise e disseminagdo de informagdes.

Neste trabalho de pesquisa identificou-se um amplo conjunto de necessidades de
informagdo. Esse conjunto ¢ apresentado a seguir sem uma defini¢do de prioridade ou
importancia relativa. Por ser um retrato do primeiro semestre do ultimo ano de governo,
esse conjunto pode-se diferenciar de outros periodos de governo ou de periodos em que
ocorram eventos que tratem de problemas especiais. As necessidades de informagoes
podem ser categorizadas da seguinte forma:

o Conjuntura politica estadual, nacional e internacional

e Informagdes sobre a cidade
Uso e ocupagdo do solo
Meio ambiente
Planejamento urbano
Saneamento
Nivel de renda

Distribui¢do espacial da populagio
Atendimento de saude e educagdo
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e Transporte coletivo
e Desenvolvimento social
o Situacio geral da cidade
¢ Informagdes sobre a PBH
e Orgamento Participativo®®, obras e projetos

Andamento dos projeto e programas
e Problemas
Restrigdes
Pontos criticos
Dificultadores
Inauguragoes
Opinido da comunidade sobre as obras
Trabalho realizado nos 6rgdos do governo municipal

e Programas de governo da area social
e Politicas relacionadas a crianga e ao adolescente
e Abastecimento de alimentos a populagdo

e Pessoal
®

Relacionamento da PBH com o funcionalismo
Quadro de pessoal

Contratacao

Despesas com a folha de pagamento

Nivel e faixas salariais

o Situagdo financeira

Fluxo de caixa
Or¢amento
Pagamento da divida bancaria

Informagdes sobre politica

o Avaliagdes eleitorais
e Aceitagdo da PBH pela populagio
e Trabalhos da a Camara Municipal

Andamento e aprovagao das leis
Conteudo das lets
Posicionamento dos vereadores nas votagdes

e Conjuntura econdmica
e Perfil da inflag@o
e Perfil dos indices econémicos

» Conjuntura social

¢ Demandas da populagdo

e Moradia

e Podas de arvores e tratamento de parques e jardins

“°0 Orgamento Participativo. ou simplesmente OP. foi um programa de governo que colocou nas mios
da populagio a decisdo sobre quais obras seriam realizadas. A prefeitura realizava reunides abertas com
0s moradores de uma determinada regido ¢ eles decidiam como os recursos publicos seriam aplicados.
Para esta pesquisa. o OP tem importancia na medida que transfere a responsabilidade do processo

decisorio para a populagdo.
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Tapa buracos
Asfaltamento
Saneamento
Rede de esgoto

e Telefone publico
e Agenda do Prefeito

4.2 A distribuicdo das informag¢oées entre internas e externas

Durante as entrevistas foi solicitada uma estimativa de como se distribuiam
percentualmente as necessidades de informagdes entre internas a PBH (sobre a maquina
e suas agoes) e externas (sobre a cidade, sua populagdo, situagdo, etc.). O objetivo foi
verificar a importancia do monitoramento ambiental para o Gabinete do Prefeito. O

resultado foi o seguinte:

TABELA 3

Distribuig¢do das necessidades de informagoes externas e internas

Entrevistado | Interna | Externa
1 50% 50%

2 80% 20%

3 50% 50%

4 75% 25%

5 80% 20%

6 70% 30%
Média 67,5% 32.5%

Portanto, verificou-se que, na média, 67.5% das necessidades eram internas contra
32,5% externas, o que demonstra uma atuagdo mais voltada para busca de informag¢ido
dentro da PBH do que no ambiente externo. A pesquisa nio aprofundou neste ponto
para identificar as causas, mas algumas explicagOes parecem justificar essa distribuigao.
No entanto, o percentual apresentado na TAB 3 néo foi constante durante o periodo de
governo. Os entrevistados relatam que houve uma grande variagdo das necessidades de

informagdo durante a gestdo, fazendo com que o percentual de informagdes internas e
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externas alterassem durante esse periodo (ver item 4.5 Tempo de governo x necessidades

informacionais).

4.3 As fontes de informag¢do para o Prefeito e o Gabinete

A pesquisa verificou que, dentro da maquina da Prefeitura, podemos identificar
dois grandes grupos de fornecedores de informagdes ao Prefeito de Belo Horizonte: o
secretariado € o gabinete do Prefeito. Esse ultimo chegou a possuir sete assessores
durante o periodo da pesquisa. De forma mais exata, podemos dizer que o Prefeito se
encontra no centro de um complexo fluxo de informagdes que chegam a ele oriundas das
mais diversas fontes: de cidadios comuns a representantes de grupos de interesse, de
membros do partido a vereadores, de membros de sua assessoria a secretarios
municipais. Essa verificagdo esta de acordo com os estudos de MINTZBERG (1975)
segundo os quais gerentes situam-se no centro de um grande fluxo informacional Este
trabalho procurou estudar somente o trabalho do gabinete que €, por exceléncia, o setor
de informagoes do Prefeito.

Os resultados da pesquisa apontam os principais atores e fluxos do processo de
suprir 0 Gabinete de informagdes, conforme FIG. 6. Nao foram representados na figura
todos os atores, fluxos e informagdes envolvidos no processo de informar o Gabinete € o

Prefeito, mas somente aqueles considerados mats importantes.
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FIGURA 6 - Gabinete do Prefeito e os principais fluxos informacionais
FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagdo

Na FIG. 6 podemos identificar os seguintes fluxos de informagio:

1. Verificamos o secretariado e principalmente o Gabinete atuando como fontes
de informagdo para o prefeito. Como apresentado anteriormente, o prefeito
possui um fluxo informacional maior que o apresentado na figura, recebendo
e enviando informagdes para imprensa, politicos, cidaddos, organizagoes, etc.
Procuramos centrar o fluxo em duas instancias de informag¢do: o Gabinete do

Prefeito, atuando como fornecedor de analises, informagdes agregadas e
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brutas (sem qualquer agrega¢do de valor pelo Gabinete), e o secretariado,
também um grande fornecedor de informagdes para o Prefeito (embora em
menor grau que o Gabinete).
. Verificamos também a existéncia de um fluxo de informagdes entre o
Gabinete e o seu partido politico no que se refere as informagdes politicas de
uma forma geral e mais especificamente ao plano de governo.
. O Gabinete recebe também um fluxo alto de demandas e reclamagdes de
diversos grupos de interesse da cidade e, em alguns casos, resolve problemas
através do acionamento dos orgdos responsaveis (sem o envolvimento do
Prefeito).
. Dos diversos oOrgdos do governo, o Gabinete demanda uma série de
informagoes. Esse fluxo € o mais importante para o Prefeito devido a sua
forte necessidade de acompanhar a situagdo da cidade e o andamento das
obras, a¢des e programas de governo. Dos o6rgdos véem também as analises
técnicas e progndsticos necessarios a tomada de decisdo.
. A equipe do Gabinete faz também, de forma ndo sistematica, um
levantamento na midia das noticias de interesse da PBH.
. A Assessoria de Comunicagdo também realiza um trabalho de levantamento
de informagdes na midia mas o seu trabalho € sistematico e da origem a um
clipping que ¢ enviado ao Gabinete e a outros setores. A Assessoria de
Comunicagdo contrata a realizagdo de pesquisas de opinido cujos resultados
sdo encaminhados ao Gabinete. O Gabinete, por sua vez, prepara textos para

a divulgacao na imprensa pela Assessoria de Comunicagio.
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e I it

7. O Gabinete também recebe informagoc

como a PUC-MG que prepara analises sobre a conjuntura economica.

4.4 Ciclo de vida das informag¢oes

Uma das atividades realizadas durante a dissertagdo foi a verificagdao de como as
informagdes estratégicas sdo trabalhadas na Prefeitura de Belo Horizonte. Apresentamos
a seguir como ocorre o processo de coleta de informagdes, como elas sdo avaliadas, se
ha um processo de progndstico, como e para quem ha divulga¢do, como elas sdo
utilizadas e como ocorre o processo de avaliagdo dos resultados. O trabalho de coleta de
informagdes externas a PBH, na sua maioria, ndo € realizado pelo Gabinete. No entanto,
ele atua como coordenador do processo, demandando e recebendo informagdes de
diversos setores e orgdos que realizam esse trabalho. Um dos setores que atuam na
coleta de informagdes externas, ¢ a Assessoria de Comunica¢@o, setor responsavel
também pelo processo de divulgagdo institucional da PBH. Duas vezes ao dia, o setor
prepara e envia ao Gabinete (e a outros locais) um clipping com noticias de interesse da
Prefeitura de Belo Horizonte. Sdo feitos recortes de jornais e resumo de noticias
veiculadas em radios e televisdo.

As Administra¢des Regionais também atuam na coleta de informagdes externas,
particularmente as relacionadas as demandas da populagdo. No entanto, as informagdes
relacionadas a essas demandas acabam sendo obtidas de diversas formas na PBH:
diretamente pelo Gabinete, pelos diversos orgdos e pelas Centrais de Atendimento que
sio balcdes colocados em pontos estratégicos, objetivando o fornecimento de

informagdes a populagdo e o recebimento de reclamagdes e demandas.
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Outra forma de coleta de informagdes externas sdo as pesquisas de opinido
realizadas por diversas 6rgdos do governo. As pesquisas tratam de temas diversos como
aceitagdo do governo, demandas da populagdo ou aprovagdo de determinadas obras,
programas e a¢ées da PBH. No campo das informagdes econdmicas, a PBH realizou um
convénio com a PUC-MG para o fornecimento de analises de conjuntura e de indices
diversos. As informagdes sdo enviadas de forma a suprir o sistema SIGA®’.

Cabe destacar o papel do Prefeito de Belo Horizonte no processo de coleta de
informagdes externas. Ele realiza um levantamento de noticias na midia que podem ser
favoraveis ou ndo ao governo. Essas noticias sdo marcadas, copiadas e enviadas aos
responsaveis pelos assuntos com elogios ou solicitagdo de providéncias. Além disso, €
como ja dito anteriormente, ele atua como um ponto central de diversos fluxos de
informagdo, o que o transforma em uma grande fonte de informag¢des do Gabinete (além
do seu maior usuario).

Por fim, em se tratando de informagdes externas, cabe esclarecer que os
assessores do Gabinete realizam um levantamento das noticias na midia, mas 1sso ocorre
de forma pouco estruturada, informal e ndo sistematica. No entanto, para alguns
assuntos especificos, como por exemplo o Mercosul e a Reforma Agraria, foram criados
mecanismos mais sistematicos de coleta. Fora esses trabalhos, o Gabinete nido realiza
nenhuma outra atividade para a coleta de informag¢des externas. Sabe-se, no entanto, que

alguns orgdos da Prefeitura realizam esse trabalho e enviam o resultado solicitado.

“"SIGA - Sistema de Informagdes do Gabinete - sistema informatizado que mantém uma base de dados
para o nivel cstratégico da PBH. Esta base ¢ atualizada pelos orgdos da PBH ¢ ¢ composta por tabelas
com informagdes detalhadas ou sumarizadas e por analises relacionadas a atua¢do de um setor. a
perspectiva de evolugdo € conjunturas econdmicas e politicas. Utiliza-se a técnica de hipertexto e
apresenta as informagdes em interface grafica de forma a facilitar o uso da informagdo no nivel
cstratégico da PBH.
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A coleta de informagdes internas a PBH pelo Gabinete era realizada de forma
pouco estruturada no inicio do governo, mas com o tempo e particularmente com a
implantagdo do SIGA, os procedimentos de coleta foram se estruturando. Atualmente
existe um fluxo ja estabelecido entre alguns 6rgios e o Gabinete, com o envio de tabelas
e analises descrevendo as atividades realizadas e a situa¢do de cada area do governo.

Tanto para informagdes internas quanto externas, existe um outro processo de
coleta de informagdes que possui grande importancia e ¢, em alguns casos, altamente
informal. Os membros do Gabinete, devido ao seu papel politico, estdo frequentemente
em contato com diversos tipos de pessoas e, dessa forma, a conversa informal (por
telefone ou ndo) torna-se uma poderosa forma de acesso as fontes de informagdes. Outro
fator que transforma as conversas em um importante meio de obtengdo de informagdes €
o papel do Gabinete de articulador na resolu¢do de problemas dentro do governo. Se,
por exemplo, uma obra envolvendo varios orgdos paralisa ou atrasa, um dos assessores
entra em agdo e coleta informagdes com os responsaveis pelos problemas através de
contatos telefonicos ou reunides.

No tocante ao arquivamento de informagdes, podemos dizer que o Gabinete
ndo possui um procedimento organizado para a atividade. Alguns membros do Gabinete
providenciaram um arquivamento pessoal de informagdes de seu interesse — artigos de
Jornais, correspondéncias, etc. — mas ndo ha um procedimento padrdo do setor para a

realizagdo dessa fun¢do. Segundo um dos assessores do Gabinete:

“Essa cultura do registro da informacdo e de se ter um fluxo de
informagdes estratégicas ndo esta consolidada. Caminhou muito
com o trabalho realizado mas néo esta consolidada. Muita gente
fica focada na demanda do dia-a-dia e destacar um tempo para
gerar e enviar informagdes ¢ considerado perda de tempo em
relagdo a outras tarefas que as pessoas tém que fazer”.
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Embora as pessoas ndo se tenham conscientizado da importancia do trabalho de se
gerarem, arquivarem e disseminarem informag¢des, existe um arquivamento realizado
pelos sistemas automatizados existentes. Em primeiro lugar, verificamos a utilizagdo de
alguns sistemas de controle de dados operacionais que sdo utilizados pelo Gabinete,
como o Sistema Opus — Controle de Processos, Sistema SIAP — Acompanhamento de
Projetos, dentre outros. Esses sistemas realizam um papel de arquivamento automatico
de informagdes, o que ocorre, de certa forma, fora do controle do Gabinete. Em segundo
lugar, verificamos que o SIGA acabou atuando como a verdadeira forma de
arquivamento das informagoes do setor. O SIGA pressupde o envio, em disquete, de
analises e tabelas que mostrem as atividades de cada 6rgédo e a conjuntura da sua area de
atuacdo. Embora alguns orgdos ndo estejam enviando suas informag¢des de forma
rotineira, os disquetes recebidos tém sido arquivados, embora de forma pouco
organizada. Com relagdo a séries histdricas, verificou-se a ndo existéncia de qualquer
trabalho de criagdo ou manuteng@o desse tipo de informagido no Gabinete. No entanto,
sabe-se da sua existéncia nos orgdos da PBH. Nas palavras de um dos membros do
Gabinete: “A preocupagdo em se construir uma histéria do que aconteceu até agora
ainda ndo emergiu”.

Verificamos também que ndo ocorre um trabalho rotineiro para verificacdo da
validade das informagdes recebidas dos orgdos. De maneira geral, as fontes sdo
consideradas confiaveis e portanto ndo questionadas. A confiabilidade da fonte ¢é
portanto o primeiro critério para se avaliar a precisio da informagdo. Como critério
também considerou-se a coeréncia das informagdes recebidas com aquelas prestadas
anteriormente € com o conhecimento do assessor. Nos casos de eventos importantes ou

de tomada de decisdo significativa, as informag¢des recebidas sdo comparadas com
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aquelas oriundas de fontes alternativas para verificagdo da sua precisdo. Normalmente as
informagdes obtidas em organizagles externas, por exemplo o IBGE, sdo consideradas
corretas e ndo sao verificadas.

Apoés a coleta de dados, o Gabinete realiza diversas atividades que agregam
valor ou modificam a informagdo obtida, embora, em alguns casos, a informagdo seja
repassada ao Prefeito da mesma forma como foi coletada. Uma das principais atividades
de agregacdo de valor € o trabalho de interpretacio e analise das informagdes.
Normalmente o Gabinete faz um trabalho de analise da situagdo de cada area do
governo, como andamento das atividades, problemas, atrasos ou mmpacto politico. No
caso de identificagdo de problemas, o proprio Gabinete pode ser o responsavel pela
articulagdo dos diversos orgdos relacionados ao problema no sentido de soluciona-lo.
Em alguns casos, o Prefeito é informado e determina o encaminhamento da solugio.
Existe uma grande énfase na analise das obras. No caso de propostas, verifica-se sua
adequagdo ao plano de governo, a importancia para a cidade, sua viabilidade financeira e
sua legalidade. No caso de obras em andamento, verifica-se o cumprimento do
cronograma, a qualidade, os custos e os problemas existentes. O Gabinete também
realiza outras atividades que modificam as informagdes coletadas como simplificagdo,
reorganizagao e sumarizagdo.

Verificou-se que o Gabinete ndo realiza trabalhos de prognostico. Essas
atividades de previsio de futuro realizam-se em alguns Orgdos da Prefeitura e sdo
enviados ao Gabinete, quando solicitados. Também enviam esses trabalhos ao Gabinete,
quando as previsdes apontam potenciais problemas no futuro que possam vir a necessitar

de uma intervengdo do governo.
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Quanto a divulgagio das informagdes, verificou-se que o Prefeito € o principal
usuario da informacdes coletadas ou criadas no Gabinete. Sao também usuarios o Vice-
prefeito, o secretariado e a Assessoria de Comunicagdo. Com relagdo a esse ultimo, €
importante notar que toda a estratégia de comunicac¢io da prefeitura, como outdoors,
pecas, cartazes e jornais, é montada a partir das informagdes criadas pelo setor. Verifica-
se portanto a existéncia de um fluxo de informagdes para o ambiente externo sob a
responsabilidade do Gabinete. Nas palavras de um de seus membros: “Na hora de passar
informagdes, o Gabinete é o mecanismo operacional principal que ele (o prefeito) utiliza.
Artigos que ele resolve escrever, correspondéncias para mala direta, comunicados para

os secretarios; a operacionalizagio dessas informagdes € feita pelo Gabinete.”

4.5 Tempo de governo x necessidades informacionais

No trabalho de levantamento das informagdes necessarias ao Gabinete,
verificou-se que a necessidade de informagdes varia bastante em fungdo de fatores
diversos e normalmente fora do controle da PBH. Em outras palavras, a ocorréncia de
eventos periodicos como data base do funcionalismo ou de eventos ndo periodicos como
a invasio de areas da prefeitura por sem-casa, determina a necessidade de novas
informacdes. No entanto, essa variagdo pode ser considerada como de curto prazo,
quase diaria. Percebeu-se que ocorre uma variagdo de longo prazo relacionada com o
periodo de governo. Apesar desta investigagio ter ocorrido no quarto e ultimo ano de
governo, e portanto ser um retrato desse periodo, ele foi bastante rico, pois permitiu que
se identificasse a existéncia de uma variagio de demanda informacional do inicio até o

fim do governo. Apesar das variagdes diarias, como as apontadas no paragrafo antertor,



Edited by Foxit PDF Editor
Copyright (c) by Foxit Corporation, 2003 - 2010
For Evaluation Only.

ocorrerem durante todo o periodo de governo, elas se mesclaram com uma variagio
correspondente ao periodo de governo.

Verificou-se que no inicio do governo buscou-se conhecer a situacio do
governo e da cidade de uma forma a ratificar o programa de campanha ou adequa-lo.
Com o decorrer do tempo, € mais intensamente no ultimo ano, houve uma tendéncia a se
concentrarem esfor¢os no acompanhamento das obras e dos programas, objetivando o
encerramento do maior numero possivel de obras antes do periodo eleitoral. Podemos
dizer que houve uma tendéncia a se buscarem mais informagdes internas — obras,
programas e seu andamento — se comparados com o inicio do governo quando se

enfatizou a situagdo da cidade.
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5. CONCLUSOES

De maneira geral verificamos que o do uso da informagao estratégica na PBH ¢
mais complexo do que imaginavamos antes da investigagdo. Detalhamos nas proximas
paginas o que conseguimos verificar e que conclusdes atingimos ap0s a investigagao
realizada no Gabinete do Prefeito do municipio de Belo Horizonte.

Em primeiro lugar, sob o ponto de vista da existéncia de um setor destinado a
coleta de e agregacdo de valor as informagdes, podemos dizer que o Gabinete atua de
forma parcial nos dois processos. O trabalho de coleta de informagdes externas ¢
raramente realizado pelo Gabinete. Normalmente, obtém-se essas informagdes de outros
orgdos da PBH. Acredita-se que esses sejam os verdadeiros responsaveis pela atividade
de monitoramento ambiental, embora ndo exista nenhuma formalizagio dessa atividade
no ambito da PBH. Supde-se que alguns 6rgdos ndo realizem qualquer trabalho de coleta
de informagdes externas e aqueles que o fazem, realizam-no sem qualquer planejamento
ou uso de técnicas.

No que tange a agregagdo de valor as informagdes®, verificamos que o

Gabinete atua também de forma parcial no processo. A construgdo de resumos e de

*Por agregacdo de valor as informagdes entenda-se qualquer trabatho que transforme as informagdes
obtidas em outras que. ou sejam mais ricas (em termos informacionais). ou estejam reformatadas de
forma a facilitar o seu uso pelo tomador de decisdo.
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analises do andamento dos trabalhos de determinada area do governo ocorre com certa
frequiéncia, mas o Gabinete ndo realiza qualquer trabatho de prognostico. Dessa forma,
essas analises ficam prejudicadas na medida em que o Gabinete ndo tem uma correta
visdo do que ocorrera no futuro. Segundo os membros do setor, os trabalhos de
prognostico sdo realizados em alguns 6rgdos e, devido 4 necessidade de conhecimento
técnico em cada assunto, isso ndo poderia ser realizado pelo Gabinete. Suspeita-se que
os orgdos que realizam trabalhos de prognostico, o realizem também sem a utiliza¢o de
qualquer técnica ou, no méaximo, se utilizem de séries temporais” .

Se considerarmos sob o ponto de vista da informatiza¢do, verificamos que a
PBH esta pobremente suprida de sistemas para apoio a decisdo ou para disseminagio de
informagdes. Nos ultimos dois anos foi feito um trabalho de implantagio de um correio
eletrénico e a criagdo do sistema SIGA que buscou a criagdo de uma base de dados
composta de tabelas e analises que permitissem ao prefeito acessar informagdes
operacionais e sumarizadas além de analises setoriais e conjunturais. No entanto, o
sistema sofre problemas na atualizagdo em decorréncia do ndo envio dos dados nos

prazos estabelecidos por alguns orgdos da PBH.

* Series temporais sdo tabelas que apresentam numericamente a evolu¢do de uma situagio durante um

periodo. Por exemplo. podemos ter uma série temporal representando a evolucdo de um: ...’ -
T AT G PETTO0, SETTES (CIpPOTdls Sa0 Utels nas atividades de previsdo de futur .
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falta a realizagdo de diversas atividades para apoiar o processo decisorio de forma mais
eficaz. Dentre as atividades que foram citadas para execugio, podemos citar:

1 a formalizagio das responsabilidades de execu¢do do processo de
monitoramento ambiental e o estabelecimento de um método de trabalho de
forma que ele seja executado de maneira estruturada e sistematica,

2. a criacdo de uma rotina de fornecimento de dados pelos orgdos da Prefeitura
ao Gabinete,

3 acriagdo de mecanismos mais formais para avaliagdo das informagdes,

4 a estrutura¢do de um conjunto de recursos tecnoldgicos e procedimentos para
arquivamento de informagoes,

5. a criacdio de séries historicas (quando for o caso),

6. a realizagdo de alguns trabathos de prognostico pelo Gabinete,

7. a formaliza¢do de procedimentos de disseminacio de informagdes e

8. a criagdo de meios de se avaliarem os resultados do trabalho do Gabinete.

Em sintese, podemos dizer que a PBH possui alguns recursos para a realizagdo das
atividades de monitoramento ambiental, agregacdo de valor e disseminagdo de
informagdes para dar suporte & tomada de decisdo estratégica, mas esses recursos no
estdo sendo organizados e utilizados da forma adequada.

No inicio do trabalho imaginava-se que a tomada de decisdo estratégica na
Prefeitura de Belo Horizonte demandasse preferencialmente informagdes externas a
PBH. Verificou-se que, sob o ponto de vista do Gabinete, a idéia acima era falsa. Os
resultados apontaram o uso de 67,5% de informagGes internas. O resuitado obtido vai

contra o apresentado por HOLMES (1985). Segundo ele, enquanto, no nivel operacional
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de uma organiza¢do, necessita-se de muita informagao interna e pouca externa, no nivel
estratégico a relagdo inverte-se para maior necessidade de informacdes externas. O
resultado também contradiz ao relatado por GORRY e MORTON (1989). Eles
apresentam dados (TAB. 2) que relacionam as caracteristicas das informagdes utilizadas
nos niveis operacional e estratégico. As informagdes operacionais, segundo eles,
possuem uma freqiiéncia alta de uso, necessitam ter um alto nivel de exatiddo, sdo
detalhadas, possuem escopo restrito e, na sua grande maioria, sdo obtidas de fonte
interna. Por outro lado, as informagdes para o planejamento estratégico sio utilizadas de
forma infrequente, necessitam de uma exatiddo relativamente baixa, sdo agregadas,
possuem escopo muito amplo e sdo obtidas basicamente de fontes externas.

No entanto, o resultado obtido na pesquisa pode ser interpretado como normal
se levarmos em conta os trabalhos de MINTZBERG (1975) e KOTTER (1982). Ambos
relatam que, contrariamente ao que € senso comum, os gerentes de alto nivel possuem
uma atividade pouco sistematica, bastante informal, pouco reflexiva, muito reativa,
menos organizada e mais frivola. As atividades desses gerentes ndo podem ser descritas
em termos de planejamento, organizagdo e controle. Segundo MINTZBERG, o trabalho
pode ser caracterizado pela brevidade, variedade e descontinuidade. Isso faz com que
eles necessitem de informagdes de todos os tipos, operacional ou estratégica,
dependendo das atividades a serem realizadas. Segundo essa interpretagdo, se os
gerentes passassem todo o tempo planejando e tomando decisdes estratégicas, as
necessidades de informagdo seriam como as descritas por HOLMES (1985), GORRY e
MORTON (1989). No entanto, o conjunto de atividades desempenhadas por gerentes de
alto nivel é muito mais amplo, necessitando de informagdes operacionais € estratégicas.

O resultado da pesquisa pode ser considerado coerente com os trabalhos de
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MINTZBERG e KOTTER devido a forte possibilidade de o prefeito de Belo Horizonte
possuir uma atividade como a relatada por esses dois pesquisadores. A pesquisa nio fez
um acompanhamento das atividades do Prefeito, mas verificou que o Gabinete age de
forma altamente reativa, isto €, as coletas de informagdo ocorrem ad hoc de acordo com
as demandas do prefeito. Excetuando-se algumas informagdes financeiras e de
acompanhamento das a¢des do governo, que sdo relativamente rotineiras, as demandas
de informagdo estdo muito vinculadas a sua agenda e variam bastante.

Além das interpretagdes acima, cabe a realizagdo de algumas consideragdes
importantes que mostram a complexidade do tema tratado na pesquisa. Em primeiro
lugar, verificamos ndo ser possivel, pelo menos nesta dissertagdo, separar as informagdes
segundo a utilidade que tém (planejamento, controle, conhecimento, etc.) . Tendo
recebido as informagdes necessarias, o prefeito as utiliza de multiplas formas para:

1. Tomada de decisdc: as informagdes subsidiam o processo decisorio auxiliando
na determinagdo de solugdes mais adequadas para os problemas do executivo
municipal.

2. Criagao de novos programas: as informagdes podem ser utilizadas para a
formulagdo de programas de governo.

3. Planejamento: as informagdes auxiliam no processo de planejamento das ag¢des
e obras.

4. Acompanhamento das a¢des: o prefeito mantém-se atualizado quanto ao
andamento dos programas, a¢des e obras da administra¢ao municipal.

5. Negocia¢do com outras organizagdes: o prefeito utiliza as informagdes para

processos de negociagdo ou formulagio de convénios com outras
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organizagdes governamentais ou ndo (Ex.: Governo Federal, Associagido
Comercial, etc.)

6. Comunicagdo com a soctedade: o prefeito demanda informagdes para
discursos, palestras, inauguragdes € conversas com a imprensa.

7. Conhecimento da cidade: conhecer os problemas, as caréncias, a distribui¢do

da populacio e outras caracteristicas importantes da cidade.

Em alguns casos, a informagdo que ¢ recebida para uma determinada finalidade acaba
sendo utilizado para outra. Em outros casos, uma informagdo que ja tinha sido utilizada
em uma situagdo € reaproveitada em outra. Dessa forma n3o foi possivel identificar que
fontes de informagdo eram utilizadas especificamente para a tomada de decisdo
estrategica.

Além dos trabalhos de MINTZBERG (1975) e KOTTER (1982), que explicam
por que os gerentes de nivel estratégico necessitam de informagdes operacionais
(informagdes internas na sua maiona), podemos também explicar o resultado da nossa
investigagdo por outros meios. Em parte o resultado pode estar relacionado a existéncia
do Or¢amento Participativo. O OP, ao delegar para a populagio a decisdao de quais obras
seriam realizadas, liberou a PBH de maior trabalho de monitoramento ambiental. Em vez
de identificar as necessidades da populagio em termos de obras e entdo realizar um
trabalho de tomada de decisdao, a PBH procurou colocar a maquina a disposi¢do da
populagdo para a realizagdo das obras que fossem escolhidas por ela. O papel da
prefeitura passou a ser entdo o de acompanhar as obras para que elas estivessem no

prazo e possuissem qualidade e custo adequados.
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Outra justificativa para a maior demanda de informagdes internas pode estar
relacionada com a deficiéncia da PBH em termos de sistemas de informagdes gerenciais.
Enquanto no nivel operacional os sistemas existentes atendem de forma satisfatoria
(Folha de Pagamento, Controle de Processos, etc.), no nivel gerencial ou estratégico
existe uma grande deficiéncia de sistemas. Nas palavras de um dos entrevistados
referindo-se a situacdo dos sistemas de informagdo no inicio do governo: “No nivel
operacional havia alguma coisa. Do ponto de vista da tomada de decisdo, nds nao
encontramos nada. Nos ndo sabiamos quais eram as obras inacabadas”. Essa deficiéncia
determinou uma necessidade de coleta de informagdes internas pelos membros do
Gabinete para conhecer a maquina e fazer o trabalho de acompanhamento e controle das
acdes do governo. A falta deste tipo de sistema levou a criagdo do SIGA para apoiar o
nivel estratégico da PBH.

Verificou-se também que alguns setores e orgdos do governo (Assessoria de
Comunicacdo, Administragdes Regionais e Secretarias Municipais) executavam as
fun¢des de coleta de informag¢des ambientais. Ha, portanto, na realidade um processo de
monitoramento ambiental descentralizado, com cada orgio obtendo informagdes de sua
area de atuacdo. Isso se apresentou adequado na medida em que o pessoal mais técnico
esta distribuido nos orgdos e, como a prefeitura trabalha em um grande namero de areas
do conhecimento, nido seria possivel concentrar todos os especialistas no Gabinete.

Outro motivo que pode ter levado a maior demanda de informagdes internas
esta relacionado com o periodo de governo. Como dito anteriormente os membros do
Gabinete relataram uma variagdo das necessidades informacionais durante o periodo de
governo. Suspeita-se que, como a pesquisa foi realizada no Gltimo ano de governo, a

prefeitura ja tinha um bom conhecimento dos problemas da cidade e das necessidades da
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populagdo e, portanto, deu menos énfase a busca de informagdes externas. Em
contrapartida, o governo municipal procurou acompanhar as obras com mais detalhe
para que essas pudessem ser encerradas antes do fim do governo.

Um das caracteristicas mais interessantes verificadas foi o papel do Prefeito
como elemento ativo no processo de obten¢do de informagdes. Ele atua no processo de
coleta de informagdes seja atraves da verificagdo diaria que faz dos jornais, seja atraveés
do recebimento de informagdes de diversas pessoas na PBH. Nas palavras de um
membro do Gabinete: “O Prefeito, assim como ele intercambia informag¢des com o
Gabinete, ele intercambia informagdes com ‘meio mundo’, com um ‘mar’ de fontes de
informac¢do por ai.” Verificamos, portanto, que a atuagdo do Prefeito esta de acordo
como o relatado por MINTZBERG (1975). Segundo ele, os ocupantes de cargos como
o do prefeito exercem um conjunto de papéis chamados de Informacionais. Os gerentes
de alto nivel tornam-se o centro de um complexo fluxo de informagdes, o que os
transforma em pessoas privilegiadas nesse processo. Um dos papéis identificados por
MINTZBERG ¢ o papel de monitor, ou seja, de estar coletando informagdes no
ambiente externo da organizagdo. Isso pode ser verificado também quanto ao Prefeito de
Belo Horizonte particularmente no seu processo diario de coleta de informagbes na
imprensa € no contato com politicos. Outro papel dos gerentes de alto nivel, apresentado
por MINTZBERG, ¢ o de responsavel pelo compartilhamento e distribuicdo de
informagdes dentro de sua cadeia vertical de comando. Verificou-se que o prefeito
freqiientemente fornece, aos membros do Gabinete, informagdes que somente ele possui.
Em alguns casos ele demandava informagdes para o Gabinete somente para verificar se a
informagio que ele possuia era correta. O terceiro e ultimo papel identificado por

MINTZBERG ¢ o de porta-voz, enviando informagdes também para o ambiente externo.
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Esse papel € claro no que se refere ao Prefeito devido as palestras, discursos,

inauguragOes e conversas com a imprensa. Nesses eventos ele se torna um disseminador

de informagdes para fora da PBH.

Neste trabalho pretendemos verificar se as necessidades informacionais para a

tomada de decisdo estratégica na PBH poderiam ser supridas por uma fungdo com as

caracteristicas de um sistema de Inteligéncia Social. Verificamos que o Gabinete do

prefeito foi-se moldando com o tempo, de acordo com as necessidades informacionais do

prefeito de Belo Horizonte. Com o tempo, a atuagdo do Gabinete da Prefeitura de Belo

Horizonte aproximou-se bastante das fungdes previstas para um setor de Inteligéncia.

Comparando as caracteristicas encontradas no Gabinete com as de um setor tipico de

inteligéncia chegaremos ao seguinte resultado:

TABELA 4

Comparagio entre o Gabinete e um setor tipico de Inteligéncia

Caracteristica

Gabinete

Inteligéncia tipica

Fung¢do basica

Coleta de informagoes e agregagao
de valor

Coleta de informagdes e agregacao
de valor

Fontes de Predominantemente interna Predominantemente externa
informagao

Localizacdo Muito proxima ao prefeito Normalmente proxima ao tomador
organizacional de decisdo

Escopo de Muito amplo Muito amplo

informacgdo

Realizagdo de Frequente Freqiiente

analises

Trabalhos de Ndo realizado. Obtidos dos o6rgdos | Realizado pelo setor
prognosticos que compde 0 governo

Variabilidade Alta Alta

das necessidades

informacionais

Outras Sim Normalmente nao
atividades

FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagao
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Na tabela acima podemos verificar diversas caracteristicas que demonstram que
o Gabinete atua como uma setor de inteligéncia municipal. No entanto, verificamos a
inexisténcia de formalizagdo desse papel. Além disso, a setor possui outras atividades
que diferem da atua¢do normal de uma setor tipico de inteligéncia. Podemos, no entanto,
afirmar que o Gabinete € efetivamente um setor de inteligéncia e as atividades que faltam
ser executadas (ver comentarios na p. 96) fazem com que ela se aproxime mais de um
setor tipico de inteligéncia. Embora esse trabalho nio tenha testado a aplicabilidade de
uma fungdo de inteligéncia na PBH (isso ndo era parte do escopo do trabalho), podemos
afirmar que ha uma necessidade na PBH da estruturacdo de um setor que exer¢a asa
atividades de uma fungdo de inteligéncia social. Por isso, como conclusdo do trabalho
apresentamos no proximo item uma proposta de fun¢do de inteligéncia social para
Administra¢gdes Municipais. Essa proposta resultou da combinagdo dos resultados

obtidos nesta pesquisa com as evidéncias encontradas na literatura.
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5.1 Proposta de Inteligéncia Social para Administragées Municipais

Nesta parte do documento, apresentamos uma proposta inicital de estruturagdo
de um setor de Inteligéncia Social (conforme definido no capitulo II) para prefeituras
municipais. Nido fez parte desta dissertagdo qualquer trabalho de verificagdo da
aplicabilidade da proposta, o que pode ser tema para trabalhos posteriores. A aplicagao
desta proposta avanga alguns passos em dire¢do de um novo enfoque de inteligéncia para
aplica¢do em administragdes publicas. Nesse novo enfoque, as demandas da populagio e
diversos outros aspectos externos as prefeituras municipais passam a ser verificados de
forma sistematica e as informagdes disponiveis nos diversos orgdos do governo passam a

ser melhor trabalhadas.

5.1.1 Estruturacio da funciio de inteligéncia

Uma caracteristica do setor publico € a sua atuagdo em diversas areas da vida
social: do abastecimento alimentar para populagdes de baixa renda ao incentivo a cultura,
da organizagdo do transporte publico ao atendimento hospitalar, da coleta de lixo a
realizacio de obras, passando por areas-meio, como finangas e administragdo.
Normalmente o governo tem que se estruturar em diversas secretarias, em autarquias ou
mesmo em empresas sob sua administragio para atender as diversas areas da vida social
demandantes de servigo publico.

Essa diversidade de atuag¢do acaba criando uma grande segmentagao do trabalho
e uma especializagdo de orgdos em areas distintas do conhecimento como saude,
educacdo, transporte, finangas, informatica, obras, etc. As prefeituras contam, portanto,

com especialistas em diversas areas em seu quadro de funcionarios.
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Outra caracteristica importante do setor publico é a existéncia de uma forte
sensibilidade, pelo menos nos regimes democraticos, a opinido publica e a questdo
politica de uma forma geral. As decisGes devem ser tomadas, por um lado, considerando
as variaveis técnicas e, por outro lado, considerando a questdo politica. Questdes como
coeréncia com o programa de governo ou com as teses partidarias, atendimento as
demandas da populagdo e aceitacdo publica de uma a¢do governamental devem ser
considerados em conjunto com as questoes técnicas. Desta forma a nossa proposta de
estruturagdo de uma Inteligéncia Social caracteriza-se basicamente pela existéncia de
uma descentralizacao da fungdo de inteligéncia e pela estrutura¢io em duas instancias:
uma instancia técnica € uma instancia politica.

A descentralizagdo significa que as diversas areas do conhecimento devem ter
um representante atuando na fungdo de inteligéncia. Uma das possibilidades de
implementagdo da instancia técnica, e que apresentamos aqui, € que cada orgdo possua
um representante que conhega a questdo técnica e que possua um perfil proximo ao de
um gatekeeper. Nio se trata portanto da criagdo de um setor de inteligéncia, mas da
utilizagdo de técnicos lotados em diversos orgdos para atuarem na fungio. Esses técnicos
devem estar imersos nos orgaos onde trabalham e perfeitamente informados das agdes
desse oOrgdo. Além da existéncia de uma instdncia técnica nos Orgios, existe uma
instancia de nivel central que, além de avaliar as questdes sobre a Otica politica, atua
como articulador e fomentador da fungdo de inteligéncia nos orgios. Atua também como

assessoria imediata ao Prefeito e normalizador da fungdo de inteligéncia social.
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5.1.2 Fluxo basico de informacoes

Na FIG. 7 apresentamos os atores de um processo de inteligéncia social € os
fluxos de informagdes que ocorrem. No centro do fluxo encontram-se o Nucleo de
Avaliagdo Politica, que € a instdncia central responsavel por orgamzar e coordenar a
funcdo de inteligéncia e por desenvolver analises politicas para as propostas
apresentadas, e os (atekeepers dos orgaos, que formam a instancia técnica responsavel
pelo monitoramento ambiental e apresentagdo de propostas a instancia politica. Essas
duas instdncias realizam a fun¢do de inteligéncia para a prefeitura municipal,

configurando-se no Nucleo de Inteligéncia Social.

Populagdo Prefeito
Aceragao, Feed-back Analises técnicas e politicas
Demandas de anals Informag¢oes condensadas

Pesquisas elenorars|
e informagao Informagoes brutas

Pesq. de opinido

lipping
Assessoria de Textos para 'ng:'e:cgg Programa de Partido
comunicagao divulgagao Politica . governo
gxterna
Noticias Demandas de analises Propostas: analises técnicas
técnicas e informagac " Informagoes condensadas

Informagoes biutas

. Noticias Organizagdes
Midia Gos brgmos Analises de analise
economcas economica
Experéncia de
Estado-da-arte outras Demandas, reclamacdes, etc.
_prefeituras
Congressos
Seminarios : "
Jornais Diversos grupos
Cursos de interesse
Literat. técnica na cidade

Nucleo de
inteligéncia
Social

FIGURA 7 - Fluxos de informagao para a proposta de estruturag@o de inteligéncia
FONTE - Elaborado pelo autor desta dissertagdo
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5.1.3 Funcoes do Nucleo de Avaliacio Politica

A primeira instancia fica localizada junto ao Prefeito e se torna responsavel pelo
trabalho de coordenag¢do da fungdo de inteligéncia. Deve ser composta por um grupo de
assessores lotados no Gabinete do Prefeito e, se possivel, por uma pessoa com

conhecimentos da fun¢do de inteligéncia ¢ como ela deve estruturar-se. Dentre as
fungdes previstas para o Nucleo de Avaliagdo Politica estao:

Identificar as necessidades basicas de informacgao,

Realizar analises politicas,

Selecionar os Gatekeepers nos 0rgaos,

Coordenar funcionalmente o grupo de Gatekeepers,

Definir a rotina de trabalho,

Estabelecer os padroes de documentagio, arquivamento e indexagao,
Demandar, receber e avaliar informagées dos gatekeepers,

Receber, analisar e consolidar propostas de politicas de acordo com o
programa de governo,

9. Monitorar o ambiente politico,

10.Criar propostas de politicas,

11 Assessorar o Prefeito e Vice-prefeito.

RN N W

S5.1.4 Funcdes dos Gatekeepers

A instancia técnica € composta por um grupo de gatekeepers distribuidos e
lotados nos orgdos. Sdo funcionarios de alto nivel dos 6rgaos que nitidamente possuem

as caracteristicas de gatekeepers. Responsabilizam-se por:

. Monitorar o ambiente externo relativo aos assuntos técnicos do orgio (Saude,
educagdo, finangas, meio-ambiente, informatica, transportes urbanos, etc.),
Monitorar as necessidades da populagdo em assuntos relativos ao orgao,
Coletar informagdes e trabalhar as informagdes disponiveis nos orgaos,

Criar séries historicas ou outros insumos para a realizag¢do de prognosticos,
Prognosticar evolugdo de situagdes positivas ou negativas para o municipio,
Identificar problemas,

Apresentar propostas de politicas ao Nucleo de Avaliagdo Politica,

Realizar analises técnicas,

Coletar as informagdes demandadas pelo Nucleo de Avaliagdo Politica.

R AT ol
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5.1.5 Fontes de informacio

Para a fungdo de inteligéncia proposta, as fontes de informagdo mesclam as
tradicionais utilizadas em empresas privadas com novas fontes especificas para o setor
publico. Podemos separar as fontes para cada uma das instancias previstas:

l. Nucleo de Avaliagdo politica: busca basicamente informac¢des de carater

conjuntural politico. Potenciais fontes:

o partido politico ou o conjunto de partidos que compdem o governo,
jornais,

revistas,

televisao,

Céamara Municipal,

Prefeito e Vice-prefeito (atuam como fonte e principais clientes),
secretarios municipais e responsaveis pelos orgiaos do governo,
outros politicos,

e ainstincia técnica da fungdo de inteligéncia,

2. Gatekeepers: buscam informagdes que apresentem evolugdes técnicas na sua
area de atuagdo, necessidades da populagio, ameagas, oportunidades,
experiéncias bem sucedidas, atuagdo do orgido onde ele atua, etc. Potenciais

fontes:

revistas técnicas,

congressos,

cursos,

seminarios,

jornais,

jornais de outras prefeituras,
Internet,

pesquisas de opinido publica,

o proprio Orgdo onde ele trabalha,
etc.
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5.1.6 Infra-estrutura basica necessaria

Tanto os membros do Nucleo de Avaliagdo Politica quanto os Gatekeepers
devem dispor de uma infra-estrutura que os permita ter acesso a, arquivar e disseminar
informacdes em tempo que possa atender as necessidades do governante. Os membros
da inteligéncia e os usuarios de seus trabalhos devem estar conectados através de uma
rede de computadores que permita, através de um correio eletronico, uma rapida
disseminagdo de informagdes e propostas. Os computadores devem estar dotados de um
editor de texto, uma planilha eletronica, software e hardware para acesso a Internet e
CD-ROM para acesso a bases de dados eletronicas em CD. Devem existir também
assinaturas para acesso a bases de dados remotas. Além da parte de informatica, os
membros devem receber jornais (comerciais, técnicos e de outras prefeituras), revistas

técnicas e livros.

5.1.7 Primeiros passos para a implanta¢io da funcio de inteligéncia

A criagdo da fungdo de inteligéncia em uma administrago publica municipal
pode ocorrer de diversas formas. Apresentamos a seguir uma proposta de inicio dos
trabalhos de estruturagdo da fungao:

1. Sele¢do dos membros do Nicleo de Avaliagdo Politica: sele¢do das pessoas
de confianga do governante e com capacidade para coordenar a fungdo de
inteligéncia no governo.

2. Obtencdo ou definicdo clara do Programa de Governo. obtengdo do
programa de governo a ser adotado durante gestdo. Caso ndo exista, o Nucleo
de Avaliagdo Politica cria uma proposta a ser apresentada ao(s) partido(s).

Caso exista e ndo esteja clara, o Nucleo de Avaliagao Politica deve detalha-lo
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3. Estabelecimento de restri¢des politicas e orgamentarias que balizem as
propostas de politicas solugdes de problemas. com base no programa de
governo, o Nucleo de Avaliagao Politica obtém ou estabelece um conjunto de
restricoes de ordem politica ou orgamentaria que sinalize os limites da
propostas de politicas ou solugdes a serem apresentadas pelos Gatekeepers.

4. Defini¢do dos padroes e da rotina de trabalho: o Nucleo de Avahagdo
Politica define a forma de trabalho a ser adotada e os padrGes referentes a
apresentagdo, arquivamento, identificagdo, indexagdo, disseminagido e outros
aspectos relativos ao trabalho com a informagao.

5. Identifica¢do dos Gatekeepers: identificagdo, dentre os funcionarios de cada
orgado, daquele com as caracteristicas de um gatckeepers € que atuara na
fungdo de inteligéncia.

6. Treinamento dos Gatekeepers: Treinamento do pessoal selecionado para
realizar a fungio.

7. Disponibiliza¢do da infra-estrutura necessaria: Disponibiliza¢do dos recursos

a serem utilizados.

S5.1.8 Proposta de treinamento dos Gatekeepers

Os Gatekeepers dos 6rgdos devem ser treinados antes de iniciarem o trabalhos.
Sugere-se a utilizagdo de especialistas em inteligéncia de empresas que ja atuam com
essa funcdo ou a utilizacip dos professores pmiverenssa. car sanECRAtERTo (0 dSSUNTCO.

A parte micial do treinamento (até o item 8) deve ter como publico alvo tanto os

Gatekeepers quanto os membros do Nucleo de Avaliagido Politica. A parte final (itens 9
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e 10) deve ser ministrada pelos proprios membros do Nucleo de Avaliagio Politica de

acordo com as defini¢des realizadas. O programa de treinamento deve envolver:

N RN~

8
9.

Conceitos da fungdo de inteligéncia

Fontes de informacao

Técnicas de coleta de informagio

Técnicas de indexacdo e arquivamento

Técnicas de analise

Técnicas de prognostico

Utilizagdo da infra-estrutura de informatica:
o Editor de texto

Planilha

Correio eletronico

Internet

Bases de informagdo eletronica

Etica
Rotina de trabalho

10.Padrdes e restrigoes politicas e or¢gamentarias

5.1.9 Conclusdo da proposta de modelo de Inteligéncia Social

O modelo de Inteligéncia Social apresentado baseou-se em modelos existentes

em empresas privadas e na forma de funcionamento experimentada no Gabinete da

Prefeitura Municipal de Belo Horizonte, embora esse caso ndo possa ser classificado

stricto sensu em um setor de inteligéncia como consta na literatura. Com base nestes

modelos buscamos evoluir em dire¢do a um novo com uma atuagdo mais sistematizada e

mais apropriada para prefeituras municipais. Sugere-se que trabalhos posteriores fagam

uma aplicagdo do modelo acima de forma a investigar a sua adequagdo a organizagdes

publicas.
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5.2 Recomendacées de trabalhos posteriores

A realizagdo desta dissertagdo permitiu identificar outros trabalhos de pesquisa
que poderiam ser realizados a posteriori. A seguir listamos algumas sugestdes de
investiga¢des que possibilitariam um melhor entendimento do funcionamento do fluxo e

do trabatho com as informag¢des para o nivel estratégico da PBH.

Teste da aplicabilidade do modelo de Inteligéncia Social proposto: Um trabalho que
podera ser realizado ¢ a implementacdo de um setor de inteligéncia social em uma
prefeitura municipal nos moldes propostos bem como a verificagio dos resultados
obtidos com sua implementagio. Sabemos da existéncia de diversas empresas que
possuem uma fun¢@o de inteligéncia, mas ndo conseguimos obter relatos do resultado da
aplicacdo dessas fungdes em governos. O trabalho de investigar a aplicabilidade
apresenta alguns desafios. O primeiro deles é obter do prefeito municipal o apoio para a
montagem da fun¢do. O segundo € definir as variaveis pelas quais se vai medir a
“aplicabilidade™ ou n3o da fungdo. Por ultimo, existe o desafio do tempo. Os resultados
de uma fun¢do como esta tomam tempo e, portanto, a pesquisa pode ter que se

prolongar por alguns anos.

Identificacao dos gatekeepers na Prefeitura de Belo Horizonte: Embora o termo nio
seja normalmente conhecido na PBH, foi possivel verificar a existéncia de algumas
pessoas com caracteristicas de gatekeepers. O trabalho proposto € o de identificar, nos
diversos orgdos que compdem o governo municipal, as pessoas que poderiam atuar
formalmente como gatekeepers para a PBH. A identificagio dessas pessoas seria util

para a elaboragio de um mapeamento das pessoas com conhecimentos técnicos que
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pudessem auxiliar no processo de tomada de decisdo em todos os niveis do governo.
Essas pessoas poderiam também compor a equipe de inteligéncia social do governo caso
houvesse a inten¢do de se implementar essa fungdo conforme proposta de inteligéncia

social descrita nesta dissertagao.

Levantamento da informacdes nos orgaos: Um trabalho que poderia ser realizado € o
mapeamento das informag¢des disponiveis nos 6rgdos que se possam repassar ao nivel
estratégico da PBH. Como relatado anteriormente, o Gabinete atua frequentemente de
forma reativa, tendo que buscar informa¢des no momento da ocorréncia dos eventos. A
existéncia de um mapeamento das informagdes disponiveis nos orgdos da PBH
possibilitaria a agilizagio do processo de disponibilizagdo de informag¢des para ao
Prefeito de forma proativa. Em jungdo com o trabalho anterior de identificagdo dos
Gratekeepers, o mapeamento permitiria uma maior riqueza informacional e melhores

bases para processos de tomada de dectsdo.

Variacio das necessidades informacionais durante o governo: A pesquisa obteve
indicios de uma variagao das necessidades de informagao durante o periodo de governo.
Ela, no entanto, registrou as necessidades referentes apenas o ultimo ano de governo.
Um trabalho que poderia ser realizado € a verificagdo da influéncia do tempo de
governo nas demandas de informagdo. Podemos afirmar que, no inicio do governo, se
necessita de mais informagdes sobre a maquina e como coloca-la em funcionamento? Ou
o principal € conhecer as necessidades da popula¢do? Precisa-se mais de informagoes
internas ou externas? Questdes como essas, se respondidas, poderiam facilitar o processo

de administragdo da cidade e evitar que novos governos percam VArios meses
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conhecendo os diversos aspectos da administra¢do da cidade antes de colocar a maquina

efetivamente para funcionar.

Estudo do processo decisorio em programas similares a0 Orcamento Participativo:
Outra pesquisa que poderia ser realizada refere-se ao processo decisorio em programas
que transferem a decisdo da realizagdo de obras para a populagdo. Poderiam ser
verificadas as etapas do processo, como ocorre a negociagdo entre os diversos grupos de
interesse, qual € o fluxo de informagdo, os problemas existentes, qual o papel da
prefeitura no processo e quais os resultados obtidos. A realizagio desta pesquisa

permitiria a constru¢do de sistemas de informagdo para a populagio que auxiliariam no

processo decisorio.
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7. ANEXO - Instrumento de coleta de dados

Roteiro da entrevista
Necessidades de informacao

1. Quais sdo suas necessidades de informagdo para a realizagdo de suas atividades na

PBH?

Das necessidades de informagao identificadas, quais se referem a aspectos internos da

maquina da PBH ( estrutura, pessoal, agdes governamentais, etc.) e quais se referem a

aspectos externos ( conjuntura politica ou econdmica, demandas da sociedade,

situagdo da sociedade, infra-estrutura da cidade, Camara Municipal, etc.)?

. Na sua avaliagdo, como suas necessidades informacionais se dividem percentualmente
entre informag¢des internas e externas a PBH? (estimativa)

4 Estas necessidades de informagdo sdo muito variaveis? Variam com o tempo ou com

tipo de atividade a ser realizada?
5. Existem informagdes que sdo prioritarias ou possuem uso mais frequente? Quais?
6. Qual a frequéncia da necessidade de informag¢des nao disponivers na PBH?

™)

J

Coleta

7. Como ¢€ realizado o monitoramento do ambiente externo da PBH ( informagdes de
aspectos externos) para a lidentificacdo das informagdes importantes para a
administra¢do municipal?

8. Esta fungdo esta institucionalizada ou ocorre informalmente?

9. Quantas pessoas € com qual perfil executam esta fun¢do?

10.Quais procedimentos sdo usados para a coleta de cada tipo de informagao?

11 Qual o meio usado para coleta? ( jornais, revistas, conversas informais, etc. )

12.Quais sdo as fontes para cada informacgao?

[3.Como ¢ feito o arquivamento?

14 Sdo mantidas informagGes historicas?

1'S_Quais sdo os critéros para a criagdo destas informagdes historicas?

16.Quais sdo os critérios de eliminagdo de informagdes historicas?

Avahacio

17 As informagdes coletadas sofrem algum tipo de avaliagio para verificar sua precisdo
ou relevancia?

18.Quais os critérios para considerar uma informagio como relevante e precisa?

19.As mesmas informag¢Oes sdo obtidas de fontes alternativas para comparagido e
validagdo?

20.Como as informagodes sdo interpretadas?

21.Que tipo de agrega¢do de valor é feita as informagdes coletadas? ( Informagdes
coletadas: aquelas obtidas pelo Gabinete em “‘estado bruto”, isto €, sem analise,
interpretagdo ou qualquer tipo de agregacio de valor )
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23.Quantas pessoas € com qual PEriu vavvuiai vola 1uyavy .

Divulgacao

24.Como é realizado o processo de divulgagdo das informagdes?
25.Quais meios sdo usados para 1sto?
26.Qual o publico alvo?

Utilizacio

27 Como sdo usadas as informagdes coletadas?

28 Como sdo usadas as informagoes geradas? ( InformagSes geradas: aquelas criadas
dentro do proprio Gabinete usando por base as informagdes coletadas )

29.Como as informagdes geradas interferem no planejamento estratégico € na gestdo
diaria?

Realimentacio ¢ adapiagio
30.Apos a utiliza¢do das informagdes, € feito algum processo de avaliagdo dos resultados

obtidos?
31.E feito algum ajuste objetivando um processo de evolugio?

O ambiente externo da PBH

32 Na sua opinido, que analogias podem ser feitas para os termos cliente, concorrente e
mercado quando aplicados no setor pubico municipal?

A tomada de decisado estratégica

33 Quais foram as ultimas decisdes estratégicas tomadas pelo Prefeito e/ou Vice-
prefeito?

34.Quais informagoes foram utilizadas?

35 Essas informagdes ja estavam disponiveis no Gabinete?

36.Quais foram as fontes dessas informagdes?
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