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Resumo

A monitoracdo do ambiente externo de negocios associado ao processo de
planejamento estratégico disponibiliza para a empresa as informagdes sobre eventos e
tendéncias no ambiente, informacdes estas necessarias a elaboragao de estratégias e a
tomada de decisao de cunho estratégico. Este estudo investiga as praticas adotadas por
uma grande empresa brasileira do setor de telecomunicagdes para monitorar o ambiente
de negdcios. Aborda aspectos relativos ao escopo da monitoragcdo, as fontes de
informagéo, a geréncia da informagéo e ao desempenho das atividades. Propde algumas
sugestdes para a estruturacdo das atividades de monitoragcdo ambiental na empresa
estudada no intuito de melhorar a performance e eficacia dessas atividades.



Abstract

The environmental scanning process associated to the strategic planning process turns
information about events and trends in the external environment available to the
company, information that are necessary to elaborate strategies and to support the
strategic decision making process. This study discusses the practices adopted by a big
brazilian telecommunication company to scan the external environment. It includes
subjects as the scanning scope, the information sources, the information management
and the performance of the scanning activities. It also presents some proposals to
structure the environmental scanning activities at this company in order to improve the
performance and the efficiency of its activities.
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1. INTRODUGAO

O ambiente em que se encontram inseridas as organiza¢des tem mudado rapida
e qualitativamente. Do ponto de vista politico-econémico, além da criagdo de grandes
blocos econémicos e das profundas mudancgas politicas ocorridas no leste europeu, tem-
se observado a globalizacdo do mercado, a qual se faz superando os limites
geograficos. A tecnologia da informagao, associada as telecomunicagées, esta alterando
a maneira de as empresas operarem, afetando o processo pelo qual as mesmas criam
0s seus produtos. Novos modelos de organizagdo dos processos de trabalho tém surgido
para sustentar essa nova realidade. No entanto, os negdcios evoluem mais rapidamente
do que a capacidade de seus administradores em desenvolver formas de organizacao
novas e mais adequadas.

O planejamento estratégico é capaz de auxiliar na provisao de um foco no futuro,
propiciando maior interacdo entre a organizacdo e o ambiente, definindo quais
necessidades serdo atendidas, quais os objetivos a serem perseguidos e quais
estratégias a serem adotadas. Para JAIN (1984), a eficacia do planejamento estratégico
esta diretamente relacionada a capacidade de monitoracdo ambiental. A monitoragéo
ambiental, segundo AUSTER & CHOO (1994,p.607), consiste na “aquisi¢do e uso da
informacado sobre eventos e tendéncias no ambiente externo a organizacdo”, incluindo
ndo apenas a procura por uma informacao especifica, mas também a exposicdo a
informagéo que pode causar impacto na organizagao.

Para GOODRICH (1987), o processo de monitoracdo ambiental em organizacbes
tecnolégicas consiste em identificagdo, acompanhamento e andlise dos sinais de alarme
no ambiente. S40 esses sinais de alarme que prenunciam tendéncias e eventos

emergentes que podem vir a ter relevancia no futuro das organizagdes. Ressalta, ainda,



que “a pratica de monitoragdo ambiental é uma arte e ndo uma ciéncia”
(GOODRICH,1987, p.6). Através da monitoracdo do seu ambiente externo de negécios,
a organizagdo podera capacitar-se para se antecipar as mudangas externas, aproveitar
as oportunidades e enfrentar as ameagas. Capacita-se, também, para adotar um
comportamento proé-ativo, antecipando-se as condigbes e questdes que surgem no
ambiente.

Munindo-se de informagdes sobre o ambiente de negdcios e associando-as as
informagdes sobre o ambiente interno, a organizagdo tem como fundamentar o seu
processo decisério. Afinal, uma das vantagens do planejamento estratégico € a busca de
coeréncia no processo decisorio. No estudo do processo decisério, SIMON (1965,p.48)
esclarece que as decisdes possuem um conteldo ético e um conteudo factual, pois
“selecionam um estado de coisas futuro em detrimento de outro e orientam o
comportamento rumo a alternativa escolhida”. Além disso, segundo SAPIRO
(1993,p.108), “a formulagéo estratégica é fungéo das informagdes disponiveis e constata-
se que nenhuma estratégia é melhor que a informacéo da qual é derivada”.

Dada a importancia da informagéo, a eficacia do seu gerenciamento torna-se um
ponto critico. Segundo DAVENPORT (1994), estima-se que 85% das informagdes dentro
de uma organizagdo nao sejam manipuladas pela tecnologia da informacao. Este € um
dado preocupante quando se pensa no compartihamento das informagdes, pois "0
gerenciamento das informagdes em termos de seu papel nos processos administrativos é

um pré-requisito para a obtencéo do sucesso” (DAVENPORT,1994,p.84).
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1.1 A Problematica do estudo

Esta dissertacdo trata de uma investigacao sobre as praticas adotadas por uma
organizacao brasileira para a monitoragéo de seu ambiente externo de negdcios, a fim de
subsidiar a tomada de decisbes de cunho estratégico. Serdo abordados aspectos tais
como o escopo da monitoragdo, as fontes de informagédo e a geréncia da informacao
sobre 0 ambiente externo de negécios. A organizagdo escolhida como objeto de estudo
foi a Telecomunicagées de Minas Gerais S.A. — TELEMIG. E uma empresa reconhecida
como modelo nacional de qualidade e eficiéncia no setor, ndo s6 como prestadora de
servicos, mas como agente de modernizagdo. Tem atuagdo em 87% do territorio do
Estado de Minas Gerais, atendendo, atualmente, 3098 localidades, com servigos de
telefonia fixa, dados e imagem. E uma das 27 empresas que compdem o Sistema
Brasileiro de Telecomunicagdes - TELEBRAS, de controle acionario estatal. Para o
atendimento do mercado mineiro, tem crescido em média, nos Ultimos anos, a uma taxa
anual superior a 10% (em acessos telefénicos), tendo a sua planta telefonica instalada
superado os 2,2 milhdes de terminais e acessos em 1997.

Como o estudo limita-se ao ambito da monitoragdo do ambiente para a tomada de
decisdes empresariais de cunho estratégico, foi necessaria uma definicdo das areas
onde o estudo seria realizado, quais sejam: o Departamento de Desenvolvimento e
Coordenagéo Empresarial € o Departamento de Marketing.

O Departamento de Desenvolvimento e Coordenagdo Empresarial , vinculado a
Vice-Presidéncia Executiva, tem como atribuicbes: a coordenacdo dos trabalhos de
organizacao empresarial; a coordenacao do processo de planejamento empresarial; e a
elaboracdo de andlise do contexto ambiental interno e externo, envolvendo aspectos
econdmico-sociais, mercadoldgicos, tecnoldgicos, de atuagcdo de competidores e de

regulamentagéo, de forma a elaborar cenarios do setor de telecomunicacdes. Com base
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nessas atribuicoes, percebe-se o papel estratégico do departamento na monitoracao do
ambiente de neg6cios e na elaboragdo do Plano de Negécios ou Planejamento
Estratégico da organizagdo. Atuando como um radar na coleta de todas as informacoes
internas e externas a organizagdo, que sao ou deveriam ser utilizadas na definicdo das
estratégias empresariais, entendeu-se que esse departamento seria o local ideal para a
realizacao do estudo proposto.

O setor no qual seriam feitos os levantamentos era a Geréncia de Elaboragao do
Plano de Negécios e de Avaliagdo Empresarial, que tinha entre suas atribuigbes: a
avaliacdo continua do ambiente, envolvendo as variaveis politicas, econémico-sociais,
tecnolégicas, regulatérias, de mercado e de atuacdo de competidores; a elaboragéo de
estudos de cenarios, a avaliagdo de impactos e o desenvolvimento de estratégias para
os diversos negdécios da empresa; a coordenacado da elaboracdo do Plano de Negocios
e dos Planos das Unidades de Negdcio, junto as unidades de negécios e areas de
suporte; e a apresentagdo dos resultados da avaliagdo empresarial a Diretoria Colegiada
e ao Conselho de Administracao.

No entanto, no decorrer do estudo, o processo de regulamentagdo do setor de
telecomunicagdes avangou com regras mais claras e o Governo Federal comegou a
definir o processo de privatizacdo do Sistema TELEBRAS. Dentro deste contexto, o
acompanhamento das questdes regulatérias tornou-se uma atividade estratégica para a
empresa. Houve uma mudancga na estrutura do departamento e a tarefa de monitoragao
do ambiente foi deslocada para outro setor: a Geréncia de Assuntos Regulatorios. Em
funcdo dessas perspectivas de transformacao do setor de telecomunicagdes no pais,
constatou-se que o principal foco da fungao de monitoracdo passaria a ser o ambiente
regulatério. Os demais setores do ambiente externo continuariam a ser monitorados,

porém em carater secundario.

! Dados obtidos junto ao Relatério da Administracdo (1997) na homepage da empresa (www.telemig.com.br)
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Assim, optou-se por incluir no levantamento de dados para o estudo, o
Departamento de Marketing, vinculado a Diretoria de Servigos de Telecomunicagoes.
Esse departamento tem como algumas de suas atribuicbes: o desenvolvimento de
politicas, diretrizes e estratégias de Marketing Corporativo e o desenvolvimento e
gerenciamento da carteira de produtos e servigos. Os levantamentos foram feitos na
Geréncia de Desenvolvimento de Marketing, que tem dentre outras atribuicdes: o
desenvolvimento de competéncias em marketing; o desenvolvimento de processos de
marketing; a elaboragéo e atualizagdo de estudos de demanda global e de servigos e a
elaboragdo do posicionamento mercadoldgico para subsidiar o plano de negécios. Em
sintese, o0 estudo foi desenvolvido junto a esses dois departamentos que possuem, em
comum, a atribuicdo de monitorar 0 ambiente externo e, no momento do estudo,
exerciam essas atribuicdes com o objetivo de subsidiar o processo de tomada de deciséo

estratégica.
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1.2 Objetivo do estudo

Este estudo procurou analisar as praticas das areas de planejamento estratégico
e de desenvolvimento de marketing, utilizadas por uma grande organizacdo, face a
monitoragdo do ambiente externo de negd6cios com o intuito de subsidiar 0 seu processo
de tomada de decisbes estratégicas. Assim, procurou-se verificar até que ponto as
atividades de monitoracao estdo sendo realizadas, enfocando os setores monitorados, a
geréncia da informagao (coleta, armazenamento e recuperagao, andlise e divulgacao) e
sua insercao no processo de tomada de decisdes estratégicas.
Buscou-se responder as seguintes indagagodes:
¢ Que setores do ambiente externo sdo monitorados? ;
¢ Quais sao as fontes de informagéao utilizadas na monitoragao do ambiente
de negdcios? ;
e Como € gerenciada a informagdo oriunda da monitoragcdo ambiental
(coleta, armazenamento, recuperacao, andlise e disseminag¢ao)? ;
¢ Quais sdo os fatores criticos no processo de monitoragao utilizado para
subsidiar a tomada de decisdes estratégicas? ;
e As informagbes sobre o ambiente de negédcios estdo conectadas ao

processo de tomada de decisbes estratégicas?
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1.3 Relevancia do estudo

Muitos séo os estudos na area gerencial que tratam da monitoragdo do ambiente
de negécios no contexto do planejamento estratégico, enfocando, principalmente, as
necessidades de informacgao e as técnicas existentes para a analise das mesmas. Muitos
também séo os estudos na area da ciéncia da informagao que tratam das necessidades
de informacdo dos executivos e das fontes de informagdo sobre o ambiente de
negocios. No entanto, poucos sao os trabalhos que buscam revelar o quanto as
organizagdes brasileiras estdo acompanhando e colocando em pratica o conhecimento
que tém acumulado sobre esses assuntos.

A relevancia deste estudo baseia-se na tentativa de se verificar se as praticas de
uma organizagao especifica estdo de acordo com o “estado da arte”. A proposta é de
uma abordagem qualitativa, ja que se trata de um estudo de caso. Se o estudo de caso,
por um lado, ndo permite uma generalizagdo, por outro lado permite que se estude, de
uma maneira mais intensa, mais profunda, um assunto especifico. Existe um numero
limitado de estudos de caso de organizagdes brasileiras que abordem uma tematica
proxima a esta. Com estudos como esses é que se poderd, um dia, buscar uma
generalizacdo das praticas adotadas por empresas brasileiras na monitoracdo do
ambiente de negécios.

Além disso, as organizagdes brasileiras possuem uma especificidade em relagdo
as organizagcdes americanas ou europe€ias, que servem de base para as pesquisas
existentes. Foi a partir da década de 90, de uma maneira geral, que essas organizagdes
viram-se compelidas a enfrentar a competicdo em nivel global. A partir de entéo, a
informagcdo sobre o ambiente de neg6cios tornou-se realmente estratégica, pois a
competicdo internacional passou a ameacar a existéncia dessas organizagdes, que em

grande parte deviam seu crescimento a tutela de um Estado protetor.
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Um estudo de caso permite ainda que se faga um conjunto de proposi¢cées para
intervencdo numa organizacdo. Assim, associada a contribuicdo para o conhecimento da
area, ha um retorno para a organizacdo estudada. O setor de telecomunicagbes tem
apresentado uma evolugao tecnolégica muito rapida e, provavelmente, ird enfrentar uma
concorréncia acirrada nos proximos anos.

No caso brasileiro, esse setor esteve nas maos do Estado durante as Ultimas
décadas, significando que o Sistema TELEBRAS e suas operadoras detinham o
monopdlio da prestagdo de servicos e de produtos no setor de telecomunicagdes. No
final de 1996, foi votada no Congresso Nacional uma lei de regulamentacao do setor, que
criou as condicbes necessdrias para a abertura do setor a iniciativa privada e para a
privatizagdo do Sistema TELEBRAS. Se até entdo ndo havia o risco da concorréncia e da
perda de mercado, a partir deste momento essa ameaca torna-se real.

Durante o ano de 1997, foi efetuada a abertura de mercado para a telefonia
celular em diversas regides do pais. Em janeiro de 1998, ocorreu a separagédo da
telefonia fixa e da celular, sendo que no Estado de Minas Gerais foi criada uma empresa
especifica e separada para operar o sistema celular — A TELEMIG Celular. Para a
privatizagdo do Sistema TELEBRAS, todas as empresas estaduais de telefonia fixa foram
agrupadas em trés grandes holdings, além da EMBRATEL que opera em longa distancia.
As empresas de telefonia celular foram agrupadas em oito holdings. A TELEMIG passou
a fazer parte da Tele Norte Leste Participagdes, holding que engloba 16 empresas
estaduais de telefonia fixa das regides Norte, Nordeste e Sudeste do pais.

Em 29 de julho de 1998 ocorreu o leildo de privatizagdo do Sistema TELEBRAS
que rendeu ao Governo mais de R$ 22 bilhdes. A Tele Norte Leste Participagdes S/A foi
a unica holding a ficar com o controle acionario totalmente nacional, tendo sido

comprada pelo consércio liderado pelo grupo AG Telecom e Inepar por R$3,4 bilhdes.
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Espera-se para o final do ano o leildo das licengas para atuacao das “empresas-espelho”,
ou seja, as empresas de telefonia fixa que irdo competir com as holdings recém-
privatizadas. Em 2002 termina a restricdo ao limite de concorrentes e inicia-se a livre
competicdo no setor de telecomunicagoes.

A TELEMIG tem feito, num curto espago de tempo, um esforgo muito grande para
atender as novas necessidades exigidas pelo mercado: capacidade de mudanga, de
adaptagédo e incorporacdo de novas atitudes. Antes voltada preferencialmente para a
elevacdo de seus padroes internos de exceléncia, a TELEMIG passou a orientar-se
estrategicamente para o mercado e para o atendimento eficaz as necessidades
diferenciadas dos seus clientes. Passou por profundas transformagbes organizacionais,
buscando adequar-se ao novo ambiente de competitividade, criado com a abertura das
telecomunicagdes a iniciativa privada. Dentro desse processo de mudancga de postura
frente ao mercado, provavelmente ocorrerdo alteragées no processo de monitoragao
ambiental. Este estudo busca vislumbrar se os caminhos seguidos pela organizagéo, na
monitoracdo do ambiente externo de negécios, sdo aqueles que lhe trardo maior eficacia

no processo de tomada de decisdes estratégicas.
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1.4 Escopo do estudo

Este estudo restringiu-se as atividades de monitoragdo do ambiente de negécios
desempenhadas pelo departamento encarregado da elaboracdo do planejamento
estratégico da organizacao e pelo departamento de marketing. O objetivo foi concentrar
a atencdo nas praticas dos 6rgaos responsaveis pela captura de informagdes sobre o
ambiente de negécios para subsidiar a formulagdo de estratégias no contexto do
planejamento estratégico da organizag&o. Portanto, ndo foram envolvidas todas as areas
funcionais da organizagao que lidam com informagdes oriundas do ambiente externo.

Apesar de se trabalhar com informacdo para formulacdo de estratégias no
contexto do planejamento estratégico, o enfoque dado foi o do tratamento dessa
informagéo estratégica a luz do que se conhece como ‘“estado da arte” no campo da
ciéncia da informagédo. Dessa forma, ndo foram abordadas as necessidades de
informacao para a formulagédo de estratégias no setor de telecomunicagées. Este estudo

busca a situagéo existente no ano do estudo (1997).
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1.5 Procedimentos metodolégicos

A presente pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de caso, 0 que

permite a concentracdo da atencdo do pesquisador numa U(nica organizagao,

possibilitando uma abordagem mais qualitativa do assunto e compativel com a proposta

contida na probleméatica abordada. Para a anadlise das préticas da area de planejamento

e de marketing da organizagdo pesquisada, relativas a monitoragdo do ambiente, ou

seja, como esta se organiza formalmente para lidar com as informagbes do ambiente

externo, optou-se por realizar entrevistas semi-estruturadas com dois grupos de pessoas:

e com os gerentes responsaveis pela funcdo de monitoracdo ambiental; e

e com os técnicos diretamente responsaveis pela monitoragdo ambiental.

As etapas percorridas para a elaboragao da pesquisa foram:
Revisdo da literatura: acompanhamento da literatura relativa a tematica de
monitoragdo do ambiente de negdcios em grandes organizagdes. Esta etapa
desenvolveu-se ao longo de todo o trabalho e serviu de base para a elaboracéo do
instrumento de coleta de dados, para a andlise dos mesmos e para a concluséo.
Elaboragdo dos instrumentos de coleta de dados: definicio do roteiro de
entrevista, seguindo os objetivos colocados para o trabalho e buscando, na medida
do possivel, estabelecer parametros com pesquisas ja realizadas sobre o tema. O
roteiro da entrevista foi dividido em trés grandes grupos relacionados ao objetivo do
estudo: a caracterizagdo da atividade de monitoragdo na empresa; a geréncia da
informacao; e o desempenho da atividade.

1. A atividade de monitoracdo na TELEMIG

Com o intuito de retratar o andamento da atividade de monitoragdo ambiental na

empresa estudada, foram elaboradas as questbes 1, 2, 3 e 6 da entrevista dirigida
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aos técnicos e as questbes 1, 2 e 3 da entrevista dirigida aos gerentes. Na questédo
1, dirigida aos técnicos, buscou-se obter informacdes sobre a qualificacdo do
profissional diretamente envolvido com as atividades de monitoracdo ambiental. O
perfil do profissional constitui-se, segundo NEWSOME & McLNERNEY (1990) e
LAUTRE (1992), num dos fatores de sucesso da atividade e diversas sdo as
maneiras desse profissional adquirir as habilidades necessarias (MILLER, 1994). Na
questao 2, dirigida aos gerentes, buscou-se levantar o propdsito da atividade de
monitoragdo na empresa, utilizando a categorizagdo proposta por DEGENT (1986).
Nas demais questdes desse topico, houve a tentativa de caracterizar os recursos
disponiveis na empresa para a atividade, a utilizacdo de servigos de terceiros € 0
relacionamento da area que desempenha a atividade de monitoragdo ambiental com
as demais areas da empresa. Buscou-se ainda, através dessas questdes, retratar o
modelo de monitoracdo adotado na empresa e a localizacdo da atividade de
monitoragdo ambiental na estrutura hierarquica da organizagao.

O intuito principal era o de confrontar os resultados das entrevistas com os achados
de ENGLEDOW & LENZ (1985) quanto ao papel do ambiente e sobre o status da
unidade de analise, e com os achados de JAIN (1984) e SUBRAMANIAN,
FERNANDES & HARPER (1993) quanto ao carater evolutivo da atividade de
monitoracdo ambiental.

2. O ciclo de geréncia da informacao

Para a elaboragdo das questdes sobre a geréncia da informacdo, tomou-se como
referéncia as etapas do ciclo da geréncia da informagao numa empresa administrada
estrategicamente como proposto por CHOO (1995). Utilizou-se ainda, como referéncia
para elaboracdo das questdes, o roteiro de entrevista utilizado por SOUZA JUNIOR

(1994) num estudo de caso.
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Necessidades de informacao: o escopo da monitoracao

Nas entrevistas realizadas, a questdo 7 da entrevista dirigida aos técnicos e a
questdo 4 da entrevista dirigida aos gerentes buscaram enfocar o escopo da
monitoracdo ambiental na empresa. Para verificar que setores do ambiente estavam
sendo monitorados, foi utilizada a divisdo do ambiente externo em seis setores, como
foi proposto por DAFT et af, citado por AUSTER e CHOO (1994) :

e Cliente: companhias ou individuos que compram os produtos feitos pela firma
correspondente;

e Concorrencial: inclui companhias, produtos e taticas competitivas: companhias
que fazem produtos substitutos; produtos e servigos que competem com os da
empresa etc ;

e Tecnologico: desenvolvimento de novas técnicas e métodos de producéo,
inovagdo em produtos, servigos e materiais; e tendéncias gerais em pesquisas
e na ciéncia;

e Politico/regulatorio: legislacdo e regulamentagdes;

e Econdmico: inclui fatores econdémicos, tais como: inflagdo, comércio exterior,
or¢camento, taxas de juros, taxas de crescimento e de desemprego; e

e Sdcio-cultural: valores sociais, tendéncias demogréficas etc.

Os resultados encontrados seriam confrontados com os achados de FAHEY & KING
(1977), O’'CONNELL & ZIMMERMAN (1979) e SUBRAMANIAN, FERNANDES &
HARPER (1993).

A aquisicdo de informacao

Nas entrevistas realizadas, as questdes 4, 5, 8, 9 e 10 da entrevista dirigida aos

técnicos e a questdo 5 da entrevista dirigida aos gerentes buscaram enfocar a

2 DAFT et al, 1988
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atividade de aquisi¢cdo da informag&o. Assim, foram listadas as fontes de informagéo
segundo as categorias estabelecidas para o estudo e os resultados seriam
confrontados com aqueles obtidos por O'CONNELL & ZIMMERMAN (1979) e
SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993) em suas pesquisas.

Organizacio e armazenamento das informacoes

Nas entrevistas realizadas, as questdes 11, 12 e 13 da entrevista dirigida aos técnicos
e a questdo 6 da entrevista dirigida aos gerentes buscaram enfocar a atividade de
organizacao e armazenamento da informagdo. A principal referéncia para a
elaboragéo das questdes foi FULD (1988).

Andlise da informacio: produtos e servicos de informacao

Nas entrevistas realizadas, as questdes 14, 15, 16 e 17 da entrevista dirigida aos
técnicos e as questdes 7 e 8 da entrevista dirigida aos gerentes buscaram enfocar a
atividade de andlise da informagcédo. Buscou-se como referéncia os trabalhos de
DEGENT (1986) e os de DAVENPORT & CRONIN (1994), este ultimo particularmente
sobre a agregacao de valor através da analise das informagdes. Foram utilizados,
ainda, como referéncia, trabalhos que tratavam especificamente de algumas das
técnicas de analise citadas no presente estudo, tais como: VASCONCELOS
FILHO(1985); AVILA & SANTOS (1989); NEWSOME & McLERNEY (1990); PORTER
(1991);CERTO & PETER (1993); e MILLER(1994), dentre outros.

Distribuicao da informacéo

Nas entrevistas realizadas, a questao 18 da entrevista dirigida aos técnicos buscava
avaliar a distribuicdo da informacdo oriunda da atividade de monitoracdo ambiental.
Para a elaboragdo das questbes foram utilizados com referéncia os trabalhos de

FULD (1988), NEWSOME & McLERNEY (1990) e CHOO (1995).

3.Desempenho das atividades de monitoracdo ambiental
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Nas entrevistas realizadas, as questées 19 e 20 da entrevista dirigida aos técnicos e
a questdo 9 da entrevista dirigida aos gerentes buscaram avaliar o desempenho das
atividades de monitoracdo ambiental. Os fatores de sucesso e as dificuldades
encontradas na implantacdo de uma atividade de monitoracdo foram extraidos da
literatura, principalmente: JAIN (1984); ENGLEDOW & LENZ (1985); GILAD & GILAD
(1985); GOODRICH (1987); FULD (1991); CERTO & PETER (1993); e SAPIRO
(1993), dentre outros.

Os roteiros das entrevistas encontram-se no anexo.

Validagao dos instrumentos de coleta de dados: envolveu a realizagdo de um pré-
teste. O pré-teste foi realizado na Asea Brown Boveri LTDA, uma multinacional do
setor de producao de torres de eletrificagdo, e considerada uma empresa lider no seu
setor. As entrevistas foram realizadas na filial de Contagem, no periodo
compreendido entre maio e junho de 1997, com o gerente de vendas e com um
técnico encarregado da atividade de monitoragdo ambiental. A entrevista com o
gerente comprovou a eficacia do roteiro proposto. A entrevista com o técnico revelou
a necessidade de substituir a questdo relativa as fontes de informagéao, a
necessidade de incluir uma pergunta especifica sobre o relacionamento com outras
areas da empresa (que também exergcam a atividade de monitoragdo ambiental) e a
praticidade da inclusdo de uma escala na pergunta relativa a distribuicdo da
informacgdo (questao 18).

Coleta de dados: realizagao das entrevistas semi-estruturadas. As entrevistas foram
realizadas com os dois gerentes responsaveis pela funcdo de monitoracdo do
ambiente de negécios e com os técnicos que desempenhavam as atividades (dois
técnicos em cada area). Todas as entrevistas foram realizadas em setembro de 1997,

com excecdo de uma entrevista com um gerente, que s6 pdde ser realizada em
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fevereiro de 1998. Os roteiros das entrevistas encontram-se em anexo. Foram
consultados os instrumentos de analise (cenarios) elaborados por essas geréncias,
como resultado do trabalho de monitoragdo ambiental.

Analise dos dados: os dados obtidos foram analisados e discutidos com base na
revisédo de literatura.

Conclusao: procedeu-se a elaboracdo de conclusdes a partir da confrontacdo dos

dados analisados com o referencial tedrico elaborado.
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2. A GERENCIA DA INFORMAGAO NO CONTEXTO DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

2.1 A importancia estratégica da informacgao

A palavra informagao tem sua origem na palavra latina informare que significa dar
forma ou aparéncia, pér em forma, formar, criar, mas também representar, apresentar,
criar uma idéia ou nogao. A informagao pode ser percebida como um objeto que possui
um carater multiplo, de interdisciplinaridade. Cada area do conhecimento desenvolve um
conceito proprio. Nao existe um conceito Unico, mas varios. Alguns desses conceitos
sdo, por exemplo, 0 de SARACEVIC (1981) para o qual a informagao é algo que atenua
a incerteza e o de HORTON (1979) para quem a informagao é um dado compreensivel
para alguém em algum lugar e, portanto, completamente dependente do contexto e sem
sentido fora dele. Tem-se, ainda, a abordagem de VIEIRA (1993,p.99), que indica os
conceitos de dado, informagéao, conhecimento e inteligéncia numa hierarquia qualitativa:

“..dados sdo considerados fragmentos da realidade que,

codificados/moldados para a comunicagdo e o0 uso de cliente(s)
especifico(s), convertem-se em informagao.”; e

“... conhecimento é informacdo com valor agregado, produzido com
pretensdo de validade universal, assimilado pelo individuo ou pela
organizagdo e integrado a seu saber anterior. Por fim, inteligéncia é o
conjunto de estratégias utilizadas (pelo individuo, pela empresa ou pelo
pais) para captar, avaliar, combinar e utilizar eficazmente informacdes em
decisdes e agdes necessarias parra sua adaptagdo as mudancas
ambientais, tendo em vista o alcance de objetivos preestabelecidos.”

Hoje é de certa forma consensual a idéia de que a informagéao tem importancia
crescente para o desenvolvimento das organizagbes e do pais. Ela € um elemento

decisivo no processo de tomada de decisdes. A conducdo racional desse processo

depende da qualidade das percepgbes e das informagbes a ele associadas. Os
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processos administrativos podem ser percebidos como processos decisérios, pois
consistem no isolamento de certos elementos nas decisbes dos membros da
organizagdo, no estabelecimento de métodos de rotina para se selecionarem e
determinarem esses elementos, e na sua comunicagdo aqueles por eles afetados. A
qualidade das atividades de informagdo assume grande importancia para os trés
elementos fundamentais na racionalizagdo do comportamento administrativo: a
enumeracao de todas as possiveis estratégias, a determinacdo de todas as
consequiéncias de cada uma dessas estratégias e a avaliagdo comparativa.

Outro argumento para justificar o carater estratégico da informacgao diz respeito ao
fato de ela ser percebida, cada vez mais, como um fator de produgédo. Torna-se um
elemento importante para a introdugdo no mercado de produtos ou servigos de valor
adicionado. Assim, enquanto fator de producéo, possibilita que seja acrescentado valor
ao produto ou servico e, quanto maior o valor agregado, maior a necessidade de
informagédo em todas as suas etapas, da criagdo a colocagdo no mercado. Além disso,
nesse contexto, a informacao constitui-se num elemento de importancia crescente, uma
vez que os fatores de produgao tradicionais (terra, mao-de-obra e capital) passam a nao
Ser recursos que garantam vantagem competitiva.

Um terceiro argumento diz respeito a sua capacidade de sinergia. Ela possibilita o
aumento da capacidade de interacdo entre os diferentes atores internos e externos a
organizagdo. Através do uso da informagao, as organizagdes interagem e participam de
uma rede de producéo global no desenvolvimento e comercializagdo de um determinado
produto. As organiza¢des deveriam prestar maior aten¢do ao modo como suas atividades
sdo coordenadas e para a eficacia dos fluxos de informagdo, através dos quais se

efetivam as interdependéncias organizacionais.
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Além disso, a informacao pode influenciar o comportamento dos individuos dentro
das organizagoes, podendo afetar a sinergia dos esforcos e, também, influenciar o
comportamento dos atores externos as organizacoes (clientes, fornecedores, governo
etc), A sua importancia pode ser percebida, quando se observam as mudangas ocorridas
no perfil ocupacional da méo-de-obra nos ultimos vinte anos. O trabalho intensivo em
mao-de-obra foi sendo substituido pela mecanizagdo e automagao das tarefas. H4 um
crescimento do setor de servicos e, mesmo no setor manufatureiro, observa-se uma
substituicdo de trabalhadores bragais por aqueles ligados a area de informagdo. A
eficacia no tratamento da informagcdo torna-se elemento fundamental no mundo do
trabalho.

LESCA & ALMEIDA (1994) identificam trés grupos de organizagdes em fungéo da
maneira como administram a informagéo. O primeiro grupo € composto por aquelas que
administram a informagdo como um recurso estratégico, como elemento competitivo. O
segundo grupo é composto por organizagées que administram a informagao sem ser, no
entanto, de maneira estratégica. O terceiro grupo, por sua vez, € composto por empresas
que nao se preocupam com a administragdo da informacgdo, estratégica ou nao. No
Brasil, sdo muitas as empresas que pertencem a este ultimo grupo. Os autores observam
uma contradicdo existente entre a importancia crescente da informacdo e sua ma
administracdo pelas organizagdes. A administracdo da informacdo de forma
fragmentada, dispersa, € que impede que ela seja vista como um recurso fundamental
para as organizagées.

Nos anos 80, a visdo do gerenciamento da informagdo evoluiu do controle
documentario (funcdo de suporte) para uma atividade estratégica, direcionada para a

melhoria do desempenho e da produtividade organizacionais. MARCHAND & HORTON',

! MARCHAND,D.A. HORTON, F.W. Infotrends: profiting from your information resources. Chichester: Wiley, 1986.
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citados por CRONIN (1990), propuseram um esquema com cinco estagios no

desenvolvimento do gerenciamento de informagao estratégica ilustrados na FIG. 1.

Negdcio global

Desempenho
A P
Estagio 5
Gerenciamento da informagéo
Estratégica
Estagio 4
Andlise e inteligéncia estratégica do negécio
concorrente
Estagio 3
Gerenciamento de recursos informacionais da
organizagao
Estagio 2
Gerenciamento da tecnologia automatizada
Estagio 1
Gerenciamento de Paperwork
Eficiéncia Funcao de
Fungéo do suporte ,Gerenciamento
operacional Estratégico

FIGURA 1 - Estagios de desenvolvimento da geréncia da informacao estratégica
FONTE - CRONIN, 1990. p. 208

Assim como as organizagdes podem encontrar-se em estagios distintos de
evolugdo, internamente elas podem possuir areas em estagios também distintos de
geréncia da informagdo. No estagio inicial, o de administragdo da documentacao
burocratica, o objetivo a ser alcangado é a eficiéncia do procedimento; o foco primario
encontra-se direcionado para o gerenciamento de recursos documentais e de midia e faz
uso, principalmente, de recursos fisicos. No segundo estagio, o objetivo é o da eficiéncia
técnica e o foco primario diz respeito ao gerenciamento das tecnologias de informagéo. A
partir do terceiro estagio a informagdo comega a merecer mais destaque. Assim, no
terceiro estagio ha um enfoque na efetiva administracdo de custos das tecnologias da

informagé@o e da informacdo manual e automatizada; finalmente, no quarto estagio o
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enfoque passa a ser na qualidade da analise de inteligéncia e no uso da informacao,
para no quinto centrar-se no conteddo do suporte de decisdo para uso estratégico. O
esquema proposto por MARCHAND & HORTON?, conforme CRONIN (1990), pode ser
util para se mapear a situacao atual e potencial da informagdo em uma organizagcédo. A
FIG. 1 evidencia, também, a distingdo entre gerenciamento da informagdo e de seu
suporte, 0 gerenciamento da tecnologia da informagdo. Esta exerce um papel
fundamental no apoio a administracao estratégica da informagéo e tem apresentado uma
rapida evolugdo nos ultimos anos. A evolugdo aponta para varios desafios na geréncia da
informagcdo nas organizagcdes e mostra-se capaz de provocar mudangas profundas no
ambiente de trabalho das organizagdes.

Para VIEIRA (1993), a gestdo do conhecimento organizacional da-se através de
um espectro de sistemas de informacgéao definido a partir do nivel de valor agregado e de
seu componente tecnoldgico. No primeiro nivel, encontram-se as bibliotecas e centros de
documentacédo que disponibilizam o documento para o usuéario na sua forma original e
fazem uso, principalmente, das tecnologias de organizacéo da informagao (catalogacao e
indexagao). No segundo nivel, encontram-se 0s centros de informagédo e bancos de
dados que tratam a informagao (coleta, armazenamento, comparagao e recuperagao),
conforme definicdo do usuario. A énfase é dada para as tecnologias de organizacao e
processamento de dados, incluindo, de modo secundario, a tecnologia de
telecomunicagdes. No terceiro nivel, encontram-se os centros de andlise de informacao
que, a partir de um processo de analise e sintese, geram um novo produto com alto valor
agregado. Nesse nivel é essencial o conhecimento humano especializado e, como
suporte, as tecnologias de processamento de dados e editoracdo. No quarto nivel,
encontram-se os sistemas de apoio a decisdo que ,baseados em inteligéncia artificial e

modelos matematicos, buscam reproduzir o raciocinio € 0 conhecimento humanos. No

2 MARCHAND,D.A. HORTON, F.W_, op.cit.
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quinto e ultimo nivel, encontra-se a Geréncia de Recursos Informacionais (GRI) que
busca coordenar e integrar os diversos meios (pessoas, fontes de informagado e
tecnologias) para dar suporte a gestdo estratégica empresarial. Essa geréncia seria a
responsavel pela monitoragdo ambiental e teria como elementos bésicos as habilidades
técnicas, administrativas e intuitivas de seu gestor, associadas a amplas fontes (internas
e externas) de informacdo e as tecnologias disponiveis na organizagdo. Para a
implantacdo dos servicos de inteligéncia existem alguns procedimentos e

recomendacgdes. Mas, antes, faz-se necessario o esclarecimento de alguns conceitos.
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2.2 Monitoragao ambiental e as fungdes de inteligéncia

Verifica-se na literatura uma série de termos correlatos para o que parece ser a
mesma funcao de coleta, analise e disseminagcao de informagédo para os responsaveis
pela tomada de decisdo ou pela elaboracdo de estratégias sobre eventos no ambiente
externo & companhia (AGUILAR?®, citado por FAHEY & KING, 1977; PORTER,1991).
Alguns conceitos encontrados na literatura consultada foram:

“inteligéncia competitiva como a selecdo, colegdo, interpretagdo e
distribuicdo de informacdo publicamente obtida que tem importancia
estratégica” (COMBS & MOORHEAD, 1992, p.3);

“Inteligéncia competitiva é informacao altamente especifica e oportuna
sobre uma companhia” (FULD*, citado por COMBS & MOORHEAD, 1992,

p.4);

“inteligéncia competitiva é o recurso organizacional através do qual as
informagbes sobre o ambiente externo ‘a companhia séo
sistematicamente coletadas, processadas, analisadas e distribuidas os
gerentes responsaveis pela tomada de decisdo. Tal sistema organiza o
fluxo de informagéo critica e focaliza as decisdes e assuntos operacionais

e estratégicos. “(HOHHOF?®, citado por WALKER, 1994, p.153);

“inteligéncia empresarial é a atividade de monitorar o ambiente externo da
firma em busca de informagéo relevante para o processo de tomada de
decisdo da companhia” (GILAD & GILAD, 1985, p.11);

Ha, ainda, o conceito de inteligéncia concorrencial (competitor intelligence) que possuli
um foco mais especifico, concentrando-se nas agdes e comportamento de um ou mais

concorrentes existentes ou potenciais. Para compreender essa superposicdo das

3 AGUILAR, Francis Joseph. Scanning the business environment. New York: Macmillan, 1976
4 FULD, Leonard. Competitor intelligence: how to get it, how to use it. New York: John Wiley & Sons, 1985, p.5
> HOHHOF, B. Competitive information system development. Glastonbury: The Futures Group, 1994
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funcbes de inteligéncia, o importante € observar onde e como a organizacao localiza a
funcdo em relacdo ao processo decisério. E a posicao da fungéo que define o seu foco e,
sobretudo, sua nomenclatura (MILLER,1994).

Comparando-se a inteligéncia concorrencial a inteligéncia competitiva (competitive
intelligence), esta incluiria, também, as condigbes de competitividade em regides ou
industrias particulares. Além disso, a inteligéncia competitiva limita o seu foco no
presente e nas ameacgas, fraquezas e atitudes das firmas de um setor industrial, que
possuam produtos e servigos sejam concorrentes potenciais daqueles da companhia. Ja
a inteligéncia empresarial (business intelligence) tem, no ambiente externo, um foco
mais amplo, identificando oportunidades e ameagas para aqueles que tomam as
decisbes estratégicas. HOHHOF (1994,p.227) contribui para clarear a distingdo entre
estas fungdes de inteligéncia:

“Tecnicamente, inteligéncia competitiva € um subgrupo de inteligéncia
empresarial, focando as atividades dos competidores, mercados e
industrias. Inteligéncia empresarial, em termos amplos, cobre atividades
que incluem o acompanhamento das forgas politicas, econdmicas e
sociais que afetam a habilidade da companhia para competir
eficientemente”.

Deve-se, agora, desvendar a relagao entre monitoracdo ambiental € as fungdes de
inteligéncia. Uma definigho muito aceita de monitoracdo ambiental foi dada por
AGUILAR®, citado por FAHEY & KING (1977, p.61), a qual descreve a monitoragdo como
um processo de busca de

“informagbes sobre eventos e relacionamentos no ambiente externo a

companhia, cujo conhecimento pode auxiliar a alta geréncia na sua tarefa
de tragar o curso de agao futuro da companhia” .

AUSTER & CHOO (1994) acrescentam a essa definicdo a idéia de que a

monitoragdo inclui ndo apenas a busca de uma informagéo especifica, mas também a
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exposicdo a informacdo que pode trazer impacto para a companhia. CHOO (1995)
propde uma abordagem que evidencia as semelhancas e diferencas entre esses termos
e outros no que diz respeito ao escopo da informagao obtida e ao horizonte de tempo
(FIG. 2). Ele acrescenta que monitoracdo ambiental € um conceito mais amplo do que
inteligéncia empresarial porque: além de envolver os setores de concorrentes,
fornecedores e clientes, envolve, também tecnologia, condi¢gdes econémicas, politicas e

regulatérias, e tendéncias sociais e demograficas.

Longo Inteligéncia
Prazo ~ I Social
Geréncia de Monitoracio \
Eventos Ambiental
HORI-
ZONTE \_ _/  Inteligéncia
DE Empresarial
TEMPO Inteligéncia
Competitiva
Inteligéncia
Concorrencial
Curto
Prazo

Estreito ESCOPO DA OBTENCAO DE Amplo
INFORMACAO

FIGURA 2 — Formas de obtencgéo de informagao externa a organizagcao

FONTE — CHOO, 1995, p.76

Ja a geréncia de eventos (issue management), segundo EWING’, citado por
CHOO (1995,p.75), tem como meta:

“desenvolver a politica da companhia e suportar programas de acao
para participar do processo politico publico na resolugcdo de problemas
sécio-politicos e econdmicos que irdo afetar a viabilidade futura e o bem-
estar da organizacao”.

® AGUILAR, E.J., op. cit.
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Portanto, ela envolve a identificagdo de potenciais eventos que poderdo afetar a
organizagdo e seus recursos de maneira estratégica, para buscar influenciar o curso
desses eventos.

Por outro lado, a inteligéncia social seria o termo mais amplo no que diz respeito
ao escopo da monitoragdo e ao horizonte de tempo. Diz respeito a capacidade da
sociedade e suas instituigbes, inclusive 6rgdos publicos, de identificar e coletar
informagdes relevantes sobre seus problemas e dar andamento a eles. Em setores
publicos, ndo ha o tipo de concorréncia enfrentado pelas empresas privadas. No entanto,
a fungéo de inteligéncia também é requerida na busca de maior eficiéncia e eficacia nos
6rgédos publicos no cumprimento do seu papel social (OTTEN, 1989; CRONIN e
DAVENPORT, 1991; EUGENIO, 1996). Ainda, segundo VENTURA®, citado por CHOO
(1995,p.75), inteligéncia social seria a:

“habilidade organizada de um pais, ou de um de seus componentes, de
adaptar-se ao mundo em rapida mudanga através da combinagdo de

aquisicao, avaliacdo e uso da informagcdo em atividades e operagdes
planejadas”.

7 EWING,R.P. Moving from micro to macro issues managemente. Public Relations Review. v.16, n.1, p.19-24, spring 1990.

8 VENTURA, Arnoldo. Social intelligence: prerequisite for the management of science and technology. In: ANNERSTEDT,J.J.
Andrew (Ed.). From research policy to social intelligence: essays for Stevan Dedijer. Basingstoke: Macmillan,p.163-172, 1988.
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2.3 As organizagdes e o ambiente de negécios

Para se entender o contexto do planejamento estratégico, € importante que se
discuta, anteriormente, o que € uma organizagdo e quais os desafios com que ela se
depara na atualidade. Uma definigao inicial de organizagéo formal é a de que:

“uma organizacao € a coordenacéo planejada das atividades de uma série

de pessoas para a consecug¢do de algum propdsito ou objetivo comum,
explicito, através da divisdo de trabalho e fungdo e através de uma
hierarquia de autoridade e responsabilidade” (SCHEIN,1982,p.12).

Portanto, subjacente a essa definicdo estdo as idéias de coordenagdo de
atividades, da existéncia de objetivos comuns, da divisao de trabalho - que implementa a
diferenciagdo de funcdo, e a de hierarquia - que viabiliza a integragdo da organizacao
para a execucdo das tarefas e do cumprimento dos objetivos. A definicdo foi feita,
tomando-se por base o modelo burocratico das organizagbes, ou seja, teve seus
principios fundamentados num sistema estatico e num ambiente estatico.

No entanto, SCHEIN (1982) considera que essa definicdo ndo é capaz de lidar
com toda a complexidade de uma organizagdo, pois ndo se refere ao que se passa no
interior das organiza¢des contemporéneas nem no relacionamento destas com o meio
ambiente. No intuito de se aprofundar a abordagem das organizagdes e se avancar na
compreensao dos problemas humanos subjacentes as mesmas, SCHEIN (1982) propde
um modelo tridimensional de organizacdo. O modelo, na forma de um cone, trata das
dimensbes basicas de uma organizagao: a dimensao hierarquica, que retrata os niveis de
autoridade relativos; a dimensdo funcional, que diz respeito aos diversos tipos de
trabalhos; e a dimenséo de centralidade ou de inclusdo, que retrata a proximidade ou

afastamento relativo de um individuo em referéncia ao nucleo central da organizagao.
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Surge, portanto, a necessidade do estabelecimento de uma definicdo mais
dindmica de organizacdo, ou seja, uma definicdo que perceba as organizagcdes como
sistemas abertos, em constante interacdo com seus ambientes. Diversas foram as
contribuicbes para o estabelecimento dessa nova abordagem de organizacdo enquanto
sistema aberto, que para atingir os seus objetivos e executar tarefas, interage com os
seus diversos ambientes e a eles se adapta. Essa abordagem pode ser expressa a partir

de uma série de proposicdes enunciadas por SCHEIN (1982):

1. A organizagdo, entendida como um sistema aberto, encontra-se em
constante interagdo com seus ambientes - interno e externo. Absorve
matérias-primas, pessoas, informagdo e energia e exporta produtos e

Servigos;

2. E um sistema com diversas finalidades ou fungées que implicam em muiltiplas
interagcdes com seus diversos ambientes, interagdes que mudam com o

tempo;

3. Os diversos subsistemas que compdem a organizagao estdo em interagdo. A
andlise dos fenbmenos organizacionais deve basear-se na andlise destes
subsistemas (grupos, coalizbes, fungbes etc) ao invés de basear-se em

comportamentos individuais;

4. Dada a interdependéncia existente entre os subsistemas, alteragbes
ocorridas num subsistema provavelmente provocardo mudangas em outros

subsistemas;
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5. Para se compreender o funcionamento total de uma organizagao, deve-se
estar atento as exigéncias e restricdes impostas pelo ambiente no qual ela se
encontra inserida, € na maneira pela qual enfrenta estas exigéncias e

restricdes a curto, médio e longo prazos.

Dada a dificuldade em se tragarem os limites entre a organizacdo e seus
ambientes, entdo:

“talvez a melhor maneira de se conceituar a organizagdo seja concebé-la
em termos do processo estavel de importagdo, transformacdo e
exportagdo, em vez de em termos de caracteristicas estruturais como
tamanho, forma, fungao ou estrutura” (SCHEIN, 1982,p.177).

Como as organizagbes sao sistemas abertos, os fatores ambientais
inevitavelmente as influenciam. DUNCAN (1972) propds duas dimensdes para a analise
do ambiente onde se encontra inserida uma unidade de decisdo’: a dimensdo simples-
complexa e a dimensao estatico-dindmica. A dimensao simples-complexa é considerada
simples quando os fatores e componentes do ambiente de decisdo s&o poucos e
semelhantes a algum outro, € complexa quando os fatores e os componentes do
ambiente s&o varios e distintos. Na dimensado estético-dindmica, busca-se avaliar se
fatores e componentes permanecem 0os mesmos ao longo do tempo ou se estdo num
processo continuo de mudanca.

DUNCAN (1972) concluiu que a natureza do ambiente da organizagdo é mais
importante do que o seu tipo de estruturagdo na explicagdo do grau de incerteza

experimentado na tomada de decisdo. Ressaltou, no entanto, que a complexidade do

ambiente da unidade de decisdo comecga a ter impacto na incerteza, quando aqueles

’ Unidade de decisdo, segundo DUNCAN (1972,p.313), é um “grupo de trabalho especificado formalmente numa organizacdo com um
conjunto de responsabilidades formalmente atribuidas para alcangar as metas da organizacio”.



fatores considerados na tomada de decisdo comecam a tornar-se dinamicos, a mudar.

Assim:

“a dimensao estatico-dinAmica do ambiente é
importante para a incerteza do que a dimensdo simples-complexa”

(DUNCAN,1972,p.325)

7

TABELA 1

Dimensdes do Ambiente e Incerteza Percebida
experenciada por individuos em unidades de decisdao

Dimensoées

Simples

Complexa

Estatica

Célula 1
Incerteza percebida baixa

(1) Pequeno nimero de fatores e
componentes no ambiente

(2) Fatores e componentes sdo de
alggma forma similares a
algum outro

(3) Fatores e componentes
permanecem basicamente 0s
mesmos e ndo ficam mudando

Célula 2
Incerteza
moderadamente baixa

percebida

(1) Grande nimero de fatores e
componentes no ambiente
Fatores e componentes nao
sdo de alguma forma similares
a algum outro

Fatores e componentes
permanecem basicamente os
mesmos

@

3

Dinimica

Célula 3
Incerteza
moderadamente alta

percebida

(1) Pequeno nimero de fatores e
componentes no ambiente
Fatores e componentes sdo de
alguma forma similares a
algum outro

Fatores e componentes do
ambiente estdo em continuo
processo de mudanca

2)

3

Célula 4
Incerteza percebida alta

(1) Grande nimero de fatores e
componentes no ambiente
Fatores e componentes ndo
sdo de alguma forma similares
a algum outro

Fatores e componentes do
ambiente estdo em continuo
processo de mudanca

(@)

3

um contribuinte mais

FONTE: DUNCAN, 1972,p.320

Pode-se intuir, a partir das conclusbes de DUNCAN (1972), que o grau de
incerteza experimentado pelas organizacdes na tomada de decisdes deve ser elevado, ja
que o ambiente no qual as mesmas se encontram inseridas caracteriza-se, atualmente,

pela instabilidade e pela globalizacdo do mercado. Essa globalizagdo da-se pelo lado do
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consumo, da produgdo e da distribuicdo. A adogédo de politicas econébmicas neoliberais
nos paises em desenvolvimento tem aberto essas economias a concorréncia
internacional.

Novos produtos sdo criados para substituir produtos ja existentes numa
velocidade jamais pensada. No novo padrdo de produgdo, a ciéncia associada a
tecnologia avangada, se faz através de altos investimentos. KURZ (1993,p.226) destaca
que

“‘uma vez que a rentabilidade das empresas somente pode ser
estabelecida no nivel até entdo alcangado da produtividade, e isso apenas
de acordo com o padréo social mundial, e uma vez que esse nivel,
em virtude da crescente intensidade de capital, estd se tornando
inalcangavel para cada vez mais empresas, ficam paralisados em um
numero crescente de paises cada vez mais recursos materiais”.

Destréi-se, assim, a capacidade produtiva de organiza¢des e de paises. Linhas de
producdo desatualizadas tecnologicamente, ou com niveis de rentabilidade baixos, tém
sido desmanteladas dada a sua incapacidade de competir nesse novo contexto.

Do ponto de vista tecnol6gico, vé-se a emergéncia da tecnologia da informagao e
das telecomunicagcbes no centro de todas as transformagdes. Elas n&o apenas
acrescentaram outra fungdo a maneira pela qual os negdcios sdo conduzidos, mas
modificaram tdo profundamente o processo, que a propria natureza daqueles sofreu uma
alteracdo fundamental, afetando a maneira pela qual sdo administrados e organizados.

Mas a tecnologia sozinha nao define esse novo estagio da economia. Observa-se
uma continua migragédo de trabalhadores do setor industrial para o setor de servigos. A
exigéncia quanto ao perfil dos trabalhadores come¢a a se alterar. Esse fato ocorre
juntamente com a prépria mudanga do trabalho. Para HUEY (1994,p.21), toda a
atividade produtiva e todas as profissdes estdo sendo levadas para uma nova e comum

faixa tecnologica: “a digitalizagao dos produtos do trabalho em uns e zeros da linguagem

do computador, revolucionando as maneiras de se executar o trabalho”.
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Essas mudancas nas caracteristicas do trabalho fazem-se acompanhar de
alteragdes no modo de gerenciar os negocios. Aquele modelo de organizagdo proposto
pelos classicos da Teoria das Organizac¢des, baseado na hierarquia e no qual o préprio
titulo do cargo determinava o seu poder, ndo parece mais adequado. Os novos modelos
propostos espelham-se em estruturas de redes de informagédo — em que o poder deriva
do conhecimento e h& maior autonomia para os individuos resolverem os problemas.

Todas essas mudancas tém levado as organizagbes contemporéneas a
considerar a informagdo, o conhecimento e a inteligéncia como preciosos recursos
estratégicos. No entanto, esses “recursos” residem nas pessoas que trabalham nas
organizagoes. Sao elas que tornam possivel um processo permanente de mudangas no
qual as organizagbes vao-se adequando ao ambiente onde atuam para garantir sua
sobrevivéncia. Uma proposta para atender aos requisitos de sucesso de uma
organizacao nos dias de hoje, ou seja, para manter ou melhorar a sua capacidade de
melhorar continuamente, de diversificar e de inovar é a de aprendizagem organizacional.
Para NEVES (1996, p.22), learning organization é “um sistema que se sustenta através
da aprendizagem, que vé o negdcio da empresa como um processo integrado e que
potencializa o individuo segundo sua capacidade”. E o aprendizado como um processo
criativo capaz de auxiliar na interacao entre os objetivos pessoais e organizacionais.

Ainda do ponto de vista dos valores sécio-culturais, tém-se alteragcbes nas
normas relativas a fungao do trabalho e da profissdo na totalidade da vida das pessoas.
Existe uma demanda maior por qualidade de vida, qualidade no trabalho e,
consequentemente, por qualidade nos produtos e servigos. Esse cendario de
transformagdes coloca grandes desafios para as organizacdées. O primeiro deles é a
prépria questao da sobrevivéncia num mercado globalizado e de competicao acirrada. As

organizac6es ndo sdo eternas. Possuem um ciclo de vida e precisam estar preparadas
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para melhor definir ou redefinir 0 seu negécio e as suas estratégias. Assim como
precisam desenvolver novas habilidades e capacidades.

Para HAMEL & PRAHALAD (1995), no entanto, concomitantemente a busca do
aumento de eficiéncia nos negécios atuais, a empresa deve buscar criar o seu futuro. A
busca da competitividade ndo deve limitar-se a reengenharia de processos. Deve buscar
a reinvengao do setor em que atua e a regeneragao da estratégia. Para isso, a empresa
precisa alterar de forma radical as regras de inser¢do/atuacéao no setor antigo, redefinir
as fronteiras entre os setores existentes e, principalmente, criar setores inteiramente

novos, conforme reflete a FIG. 3.

A busca da
competitividade

. v '

Reestruturagdo do Reengenharia de Reinvengao dos

Portifélio e Processos e Setores e

Downsizing Melhoria Continua Regeneracdo de
Estratégia

FIGURA 3 - A busca da competitividade

FONTE - HAMEL e PRAHALAD, 1995. p.18

Assim, se , segundo afirmam HAMEL & PRAHALAD (1995, p.26), "a competicao
pelo futuro € uma competicdo pela criagdo e dominio das oportunidades emergentes -
pela posse do novo espago competitivo”, surge a necessidade de se desenvolver uma

visdo independente sobre quais serdao as oportunidades no futuro e como explora-las.
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Todos esses desafios podem ser melhor enfrentados através de um planejamento por
parte da organizagédo. Entende-se planejamento como um
“conjunto previamente ordenado de agbes com o fim de alcangar os
objetivos, compreendendo a alocagao de recursos humanos, materiais e
financeiros, e procedimentos de avaliacao” (TAVARES,1991,p.68).
O planejamento estratégico é capaz de auxiliar na provisdo de um foco no futuro,
propiciando maior interagdo entre a organizagcdo e o ambiente, definindo que
necessidades serdo atendidas, quais os objetivos a serem perseguidos e quais
estratégias a serem adotadas. Desde a década de 1950, ele vem evoluindo através de

novos modelos no intuito de atender as necessidades das organizagdes, conforme é

descrito no tdpico a seguir.
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2.4 A evolugao do conceito de planejamento estratégico

2.4.1 Planejamento financeiro e planejamento a longo prazo

Até meados da década de 50, as mudangas que ocorriam na sociedade davam-
se de maneira lenta e uniforme. O mercado ndo apresentava muitos concorrentes e era
relativamente estavel. O fundador ou patriarca de uma organizagao privada era também
seu administrador e responsavel pela sua condugdo nos diversos niveis: estratégico,
pessoal e organizacional. No entanto, a mudanca no ambiente das organizagdes passou
a requerer novos arranjos organizacionais. Assim, na década de 50, surge o
planejamento financeiro com enfoque no orgamento. O planejamento financeiro baseava-
se na previsao de receitas futuras para estimar os gastos futuros. Era voltado
essencialmente para dentro da organizagdo, ou seja, elaborado sob a o6tica da
organizagao como um sistema fechado. E o orgcamento era o principal instrumento de
controle para sua operacionalizagdo.

Este tipo de planejamento enfrentava sérios problemas. O primeiro deles era a
grande influéncia exercida pela cultura organizacional na sua elaboracao e execucao. Na
sua elaboracao, predominava a projegao de gastos passados para o futuro, prevendo-se
que eles seriam 0os mesmos. Quando da execugao, s6 se gastava o que estava previsto,
0 que tornava rigidas as organizagdes. TAVARES (1991, p.7) aponta para a existéncia
de uma

“inversdo no sentido da acao das organizagdes: primeiro elas procuravam
saber de quanto disporiam, depois como seriam gastos tais recursos
quando a légica recomendaria estimar os objetivos em primeiro lugar e, a

seguir, os gastos necessarios para cumpri-los; segundo, pela premiagao
da ineficiéncia e do comportamento perdulario”.
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Na década de 60, surge o planejamento a longo prazo que acreditava que uma
intervencgéo ativa no presente poderia conduzir a organizagdo a um futuro melhor. Assim,
a énfase foi dada aos objetivos de longo prazo. Mas, numa economia estavel, o futuro
era estimado, tendo-se como referéncia a projecdo de indicadores atuais e passados.
Como conseqiiéncia desse periodo, tem-se um aumento na eficdcia da tomada de
decisbes com a utilizagao de recursos analiticos para avaliagdo do impacto das decisdes
atuais a longo prazo. Um desses recursos era um instrumento de anélise de mercado: a
matriz de orientagao direcional . A matriz era utilizada para representagao grafica das
unidades estratégicas de negécio em relagdo a duas variaveis: atratividade do mercado e
capacidade competitiva. Esperava-se retratar a organizacdo e o mercado. No entanto,
essa anadlise era estatica, pois retratava apenas um momento especifico. A cada dia,
observava-se uma progressiva turbuléncia ambiental. As incertezas ambientais, somadas
as ameagas de sobrevivéncia e as crises e problemas internos as organizagdes, levaram
ao desenvolvimento de novos métodos de planejamento. Assim, na década de 70, surge

o planejamento estratégico.
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2.4.2 O Planejamento estratégico

Planejamento estratégico é definido por TAVARES (1991,p.68) como

“processo de formulacdo de estratégias para aproveitar as oportunidades e

neutralizar as ameagas ambientais utilizando os  pontos fortes e
eliminando os pontos fracos da organizacdo para a consecucdo de sua
missao”.

Dessa maneira, diferencia-se do planejamento de longo prazo por buscar definir
que tipo de necessidades deve atender, ao invés de definir o que a organizagdo devera
produzir num periodo determinado de tempo. Além disso, a definicdo do que é longo
prazo pode variar de um setor econdmico para outro. O planejamento estratégico
baseou-se em conceitos simples, mas de dificil implementacao.

O primeiro destes conceitos é o de unidade estratégica de negécio - UEN. Uma
unidade engloba os produtos e servigos relacionados com um mesmo mercado,
possibilitando a organizagdo um controle efetivo sobre a maior parte dos fatores que
afetam suas areas de atuacdo, a elaboragcdo de estratégias especificas e um
acompanhamento dos concorrentes. A aplicagdo do conceito de UEN nas organizagbes
provocou uma alteragdo na estrutura das mesmas, com a criagdo de unidades
independentes. A aplicagdo do conceito de UEN no planejamento, por sua vez, levou a
distingao de dois niveis estratégicos: um nivel mais global, que afeta a organizagao como
um todo, e outro voltado apenas para a UEN. A grande vantagem era a possibilidade de
diversificar a tomada de decisbes através da andlise do desempenho da UEN: eliminar
ou nao negdcios fracos, reforcar os negécios fortes etc.

O segundo conceito € o de curva de experiéncia, que se relaciona com a
curva de aprendizagem (FIG. 4). Essa curva associa o numero de homens-hora

necessérios para executar uma tarefa com o numero de vezes que essa tarefa foi
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executada. Assim, na medida em que se aumenta o numero de execugodes, reduz-se o
tempo. Com o0 aumento da eficiéncia, reduz-se o custo. Assim, quanto maior a
participacdo num mercado, tanto maior a possibilidade de se obter economias de escala
e de se reduzirem os custos. No entanto, esta afirmativa ndo se aplica aos casos de
descontinuidade de processos produtivos ocasionados pela introdugdo de novas

tecnologias.

Curva do custo total
Custo do

preco por
unidade

Concorrente C

Concorrente B
Concorrente A

v

Volume total acumulado em unidades

FIGURA 4 - Curva de experiéncia

FONTE - TAVARES, 1991. p.11

O terceiro conceito € o de matriz de crescimento e de participagdo no mercado.
Essa matriz permite a classificacao dos produtos em fungéo da participagdo no mercado
e no crescimento de vendas e a elaboragao de um portifélio de produtos, como ilustra a
FIG. 5. O produto “mina” possui alta participagdo em um mercado de crescimento
moderado. E um produto hum mercado maduro e é uma importante fonte de receitas e
lucros. No entanto, investimentos para obtencdo de receitas adicionais podem ser
revertidos em perdas. O produto “estrela” é aquele com alta participagdo em um

mercado de alto crescimento. Para manter a participagdo é necessario que se faga um

alto investimento. E um mercado atraente também para a concorréncia. O produto
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“crianga problema” é aquele com baixa participagdo num mercado de alto crescimento. A
baixa participacdo geralmente significa lucro baixo, pois geralmente consomem mais
recursos do que geram. Como sua participagao € baixa, a concorréncia estd em melhor
situagdo. S&o necessarios altos investimentos para aumentar ou manter a posi¢cdo no
mercado. O Ultimo produto é o “abacaxi”. E um produto com baixa participagdo no
mercado e mercado de crescimento moderado. Gera pouco lucro. A organizagdo deve

estudar a possibilidade de abandonar esse produto.

Estrela Crianga Problema

Alto

CRESCIMENTO
DO MERCADO

Abacaxi

Baixo

Alto Baixo
DOMINIO DA PARTICIPACAO
FIGURA 5 - Matriz de crescimento e participagcdo no mercado

FONTE - TAVARES, 1991, p.13

A grande contribuicdo dessa técnica foi a introdugcdo da andlise quantitativa no
planejamento estratégico. Através dela buscou-se associar o nivel de lucratividade a
participacdo no mercado. No entanto, apds anos de utilizagdo, o planejamento

estratégico ndo conseguiu atender as expectativas nele depositadas. As expectativas
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referem-se ao fato de que sistemas de planejamento deveriam produzir as estratégias
mais adequadas com todos os passos definidos para que os executores ndo errassem .
No entanto, o planejamento ndo ocorre dessa maneira, pois, segundo MINTZBERG
(1994,p.107), “planejamento estratégico ndao € pensar estrategicamente”. Ele critica a
reproducdo no planejamento estratégico da divisao de tarefas defendida por TAYLOR, ou
seja, a separagao do pensar e do fazer, na qual os planejadores tragam as estratégicas
e os gerentes as implementam. O processo de elaboragcdo de estratégias deveria partir
do que os gerentes aprendem de todas as fontes - incluindo seus insights pessoais, além
dos dados oriundos de pesquisas de mercado etc. E partir para a sintese desse
aprendizado numa viséo na dire¢do do que o negécio deve seguir.

O mais grave para MINTZBERG (1994) é o fato de que as estratégias mais bem
sucedidas sao visdes e néo planos. Planejamento trata de andlise, de definir passos para
se atingir uma determinada meta, de formalizar esses passos e de buscar antecipar as
consequiéncias ou resultados. Dessa forma, sempre trabalha com a preservagédo ou
rearranjo das categorias ja estabelecidas na organizagdo, seja de niveis de
planejamento, de unidades de produgdo ou da estrutura organizacional. Pensar
estrategicamente trata de sintese, o que envolve criatividade e intuicdo e uma visédo da
direcdo que a organizacao deve seguir, que, por sua vez, requer a criagdo de novas
categorias, ndo o simples rearranjo das existentes. A conseqiéncia do pensar
estrategicamente é uma perspectiva integrada do neg6cio e ndo, necessariamente, uma
visdo bem articulada e precisa da direcdo para onde se deva voltar o negécio.

Um importante ponto destacado por MINTZBERG (1994,p.109) é o fato de que “a
elaboragcdo de estratégia precisa funcionar além das estruturas hierarquicas da
organizagao, para encorajar a aprendizagem informal que produz novas perspectivas e

novas combinagdes”. O planejamento estratégico deveria transforma-se em



48

programacao estratégica. Isso implica deixar a tarefa de elaboracédo de estratégias sob
a responsabilidade dos gerentes que sdo capazes de fazer o trabalho de internalizacao,
de compreensdo e de sintese. Existem poucos estudos que se preocuparam em
desvendar como 0s gerentes tracam estratégias, porque esse nao é um processo
puramente racional. A definigdo de estratégias € um processo complexo que envolve
elementos inconscientes. As pessoas envolvidas com a programacdo estratégica
deveriam ocupar-se em prover informagdes para auxiliar os gerentes na elaboracao de
estratégias num primeiro momento e, depois, na operacionalizacdo das estratégias
vidveis. GEUS', citado por MINTZBERG (1994,p.113), afirma que “o verdadeiro
proposito de um planejamento efetivo ndo € fazer planos mas mudar os ... modelos

mentais que ...0s tomadores de decisdo carregam em suas cabecgas”.

10 GEUS, Arie de. Planning as learning. Harvard Business Review, mar./apr. 1988



49

2.4.3 A Administragao estratégica

Para definirmos o que seja administragcéo estratégica € preciso antes definir o que
se entende por processos administrativos:

“0s processos administrativos sdo processos sociais que possibilitam uma
acao coletiva e voluntaria para a sobrevivéncia e o desenvolvimento da
organizacao, dentro de um sistema social mais amplo” (TABATONI &
JARNIOU, 1981, p.42).

Esses processos, por sua vez, baseiam-se nas praticas dos sistemas de
planejamento, no design da estrutura organizacional e nos métodos de controle que
regem as relagdes interpessoais. Dentro desse contexto,

“a administragao estratégica é entendida ... como um sistema escolhido de
administracdo, que enfatiza sua propria flexibilidade, isto é, que provoca o
aparecimento de programas estratégicos inovadores, que busca a
mudanga da propria politica, que avalia o desenvolvimento a curto prazo, e
que entende os fundamentos do poder e das caracteristicas culturais
dentro da organizacdo porque ai estdo os principais geradores de sua
propria flexibilidade”(TABATONI e JARNIOU,1981,p.45).

Assim sendo, a administracdo estratégica € uma opcéo, uma escolha, feita pela
organizagao e sO existird se esta for capaz de desenvolver uma avaliagdo critica do
conceito de administracdo, de sua pratica administrativa e de sua potencialidade em
implantar estratégias inovadoras.

GLUCK et al'’, citados por TAVARES (1991), definem cinco niveis de
planejamento de que uma empresa administrada estrategicamente pode dispor. Esses
niveis encontram-se esboc¢ados na FIG. 6. O nivel mais interno é o mais basico, onde se

planejam produtos, prego, vendas e servigos. O seguinte, o de planejamento da unidade

empresarial é aplicado as unidades independentes para controle de sua posigao de

1 GLUCK, Frederik ef al. Administragdo estratégica e vantagem competitiva In: Negdcios em exame. Sdo Paulo: Abril, p.35-46, 25
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mercado e sua estrutura de custo. O planejamento de recursos em comum diz respeito
aqueles recursos utilizados para obtengcdo de economias de escala. O planejamento de
interesses em comum, por sua vez, trata de estratégias comuns a varias unidades
empresariais. E, por fim, o de planejamento em nivel empresarial, que trata da

determinagao dos objetivos e dos recursos humanos e financeiros nesse nivel.

Planejamento Nivel em Empresarial

Planejamento de Interesses em Comum

Planejamento de Recursos em Comum

Planej. de Unidade Empresarial

Planejamento
Produto/Mercado

FIGURA 6 - Niveis do planejamento estratégico em uma empresa administrada
estrategicamente

FONTE - TAVARES, 1991. p.16

Acima de tudo, porém, o mais importante € a maneira como as organizacoes
devem buscar solucionar as dificuldades encontradas para a implantacdo de uma
administracao estratégica. Os métodos de planejamento, a estrutura organizacional e as
praticas de controle devem possibilitar e mesmo estimular a atitude critica e a mudanca
de posturas. Devem prevalecer “a dominancia de uma cultura estratégica e de uma

linguagem estratégica dentro da organizagdo” (TABATONI & JARNIOU, 1981,p.45).

mar. 1981.
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Segundo esses autores, a cultura estratégica seria composta de elementos tais
como:

® percepgao e consciéncia da mudanga como um estado normal e desejavel;

e preparagdo para buscar novas formas de acdo num ambiente de risco e
incerto;

e prontiddo para a execugao de experiéncias cujo resultado ndo é sabido nem
controlavel de antemao;

e adogcdo de novos métodos administrativos e suas conseqiéncias sécio-
politicas;

e capacidade de administracédo de conflitos durante as mudancas;

e priorizagdo da acumulagéo de potencialidades sobre o lucro imediato;

e consciéncia da importancia dos processos de aprendizagem;

e aceitacao do ambiente de trabalho multicultural;

e consciéncia do valor do trabalho em equipe que conduz a flexibilidade
organizacional;

e priorizagdo da comunicagao aberta para que haja um fluxo de informagdes.

A nova racionalidade estratégica exige uma nova abordagem do planejamento
estratégico, e novos sistemas de controle e de informacdo dentro da organizagdo.
Quanto a construgdo de sistemas de informagcdo, DAVENPORT (1994,p.120) destaca a
necessidade de se prestar atencdo em como as pessoas adquirem, compartiiham e
fazem uso da informacgdo: “uma geréncia de informacgdes efetiva deve comecgar pensando
em como as pessoas usam a informa¢ado, ndo em como usam as maquinas”. Este autor

defende uma abordagem centrada no homem e ndo centrada na tecnologia de
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informagédo. Em adicdo ao software e ao hardware, deve-se dar importdncia aos
incentivos de compartilhamento de informacéo, as estruturas organizacionais, ao suporte
as pessoas € ao formato de apresentagdo como facilitadores de bom comportamento da
informagcdo na companhia. “Novas tecnologias, ndo importa quao avangadas, nao irédo
mudar o comportamento de ninguém sem intervencdo humana” (DAVENPORT,
1994,p.129).

Mas como seria essa nova organizagdo, orientada para o planejamento
estratégico? TAVARES (1991) traga algumas das caracteristicas das novas
organizagdes. Tomando como base de seu funcionamento o conhecimento das pessoas,
haveria menor supervisdo nos trabalhos e mais coordenacdo. A necessidade de
integracao entre as diversas areas funcionais aumentaria, assim como a necessidade da
existéncia de canais abertos de comunicag¢ao. Outros fatores de motivagcao deveriam ser
desenvolvidos, além da ascenséao profissional, ja que os niveis hierarquicos tendem a se
reduzir. E o mais importante seria um constante questionamento sobre a propria
natureza do negécio e da organizagdo. Para TABATONI & JARNIOU (1981,p.57),

“a administragdo estratégica é uma administragdo normativa da mudanca,
da mesma maneira que suas especificidades estratégicas dependem do
diagnostico dessas normas internas e externas, que geram a politica
administrativa, e dos sistemas de ensino-aprendizagem capazes de mudar
essas normas de maneira organizada”.

Pode-se observar que as mudangas de concepgao do planejamento estratégico
ocorreram em fungdo da necessidade da organizacdo de se posicionar num ambiente
cada vez mais turbulento e incerto. Cada etapa priorizou um instrumento especifico, o
qual a etapa seguinte incorporou num outro contexto. O salto qualitativo para a
administracdo estratégica depende acima de tudo da postura da organizagdo de
reconhecer a mudanga como uma atitude ideal, da sua disposigdo em adotar auto-critica,

nao num momento especifico, mas como um padrdo. Afinal, como afirma SCHEIN
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(1982,p.28), “a solidez e a eficiéncia de uma organizacdo dependem, em ultima instancia,
de sua capacidade de diagnosticar seus préprios problemas e desenvolver suas proprias
solucodes”.

O desafio enfrentado pela administragdo estratégica € o de colocar a
organizacdo numa situacao de valorizagcdo do processo de aprendizagem constante e,
consequentemente, de abertura para mudangas em fungdo de um ambiente de negdcios
instavel. Munindo-se de informagdes sobre o ambiente de negdcios e associando-as as
informagdes sobre o ambiente interno, a organizagdo tem como fundamentar o seu
processo decisério na formulacdo de estratégias. Afinal, uma das vantagens do
planejamento estratégico é a busca de coeréncia no processo decisoério. A condugéo
racional do processo de tomada de decisdo depende da qualidade das percepcdes e das

informagdes a elas associadas.

A analise do ambiente no contexto da administragao estratégica

As etapas do processo de administragdo estratégica seriam, em linhas gerais, a
andlise do ambiente (interno e externo); o estabelecimento da diretriz organizacional
(missdo e objetivos); a formulagdo da estratégia; a implementacdo da estratégia; e,
finalmente, o controle estratégico. Assim, pode-se perceber que a analise do ambiente é
a etapa inicial de todo o processo. Segundo CERTO & PETER (1993,p.38),

“a analise do ambiente é o processo de monitoragcdo do ambiente
organizacional para identificar riscos e oportunidades, tanto presentes
como futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas de
atingir suas metas”.

O ambiente organizacional engloba os ambientes interno e externo. Eles

propdem uma diferenciagdo/divisdo no ambiente externo entre ambiente geral e
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ambiente operacional. O nivel do ambiente geral refere-se a componentes de um escopo
bem amplo - tais como o componente econdmico, 0 componente social, o politico € o
tecnoloégico - que teriam pouca aplicagdo imediata na administracdo da organizagdo. O
outro nivel seria o do ambiente operacional, composto por setores que possuem
impactos especificos e mais imediatos na organizagéo - tais como o componente cliente,
concorréncia, mao-de-obra, fornecedor e o componente internacional.

Uma outra abordagem sobre o ambiente é dada por HOMANS'™, citado por
SCHEIN (1982). Para ele todo sistema social existe dentro de um ambiente, sendo este
constituido por trés partes: um ambiente fisico; um ambiente cultural - composto pelas
normas, valores e objetivos da sociedade; e um ambiente tecnoldgico - que representa o
estado do conhecimento e de recursos disponiveis para a execugao de uma tarefa.
Assim,

‘o ambiente impde ou especifica certas atividades e interagbes para as
pessoas pertencentes ao sistema. Essas atividades e interagdes, por sua
vez, despertam determinadas impressées e sentimentos nas pessoas em
relagdo umas as outras e ao ambiente. Chama-se ambiente externo a
combinacdo de atividades, interacbes e sentimentos que se podem
conceituar como determinados pelo ambiente” (SCHEIN, 1982, p.147).
Contudo, o mais importante reside na teia de dependéncias reciprocas, defendida por
ele. Assim como atividades, interacbes e sentimentos sdo mutuamente dependentes uns
dos outros, assim 0 sdo os sistemas internos e externos, ou seja, mudancgas situadas
num ponto da organizagdo revelam-se vinculadas a eventos em outras partes da
organizagao. Portanto, as organizagdes, enquanto sistemas abertos, ndo apenas se

adaptam a tudo que o ambiente traz, mas desenvolvem ativa interagdo com seus

ambientes.

12 HOMANS, G. The human group. New York: Hartcourt, 1950.
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3. MONITORAGAO DO AMBIENTE EXTERNO

A atividade de monitoragdo ambiental € uma atividade muito complexa e muito
mais dificil de se operacionalizar do que parece ser a primeira vista. Monitorar o
ambiente para subsidiar o planejamento estratégico de uma organizagdo € um grande
desafio, nem sempre facil de ser conseguido. FAHEY & KING (1977) destacam o fato de
que se as empresas estabelecem as atividades de monitoragdo sem integra-las ao seu
processo de planejamento, a informacao sera sem utilidade. E, assim, a colegdo de
informacdes sobre o ambiente tera "vida curta".

Neste capitulo, pretende-se investigar os modelos de monitoracdo, o ciclo de
geréncia da informacao do ambiente externo, os principais problemas encontrados na
implantagcao de um sistema de monitoracdo e os fatores de sucesso para a obtengao de
éxito na implantacdo do sistema. Entretanto, inicialmente, €& preciso comecar
investigando o que uma empresa pretende alcangar com a implantagao das atividades de
monitoragdo do ambiente externo. Para DEGENT (1986), os propositos para a
concepgao de um servigo de inteligéncia empresarial sao:

¢ |Inteligéncia defensiva: orientada para a obtencdo de informagdes destinadas

a evitar surpresas e a permitir que a empresa possa defender-se, em tempo
habil, contra possiveis ameagas ambientais;
¢ Inteligéncia passiva: orientada para a obtencdo de parametros para avaliar o
desempenho da empresa. Trabalha-se com a definicdo e acompanhamento
de objetivos e metas.

¢ Inteligéncia ofensiva: identificagao/deteccao de oportunidades de negécios. A
vitalidade da empresa e seu sucesso futuro dependem da sua capacidade de

identificar novas oportunidades de negécios.
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3.1 A busca de um modelo de monitoragcao
Executivos e gerentes pautam muito do seu comportamento pela pratica de seus
pares, o que significa que aprendem muito com a pratica. Por isso, as praticas de
empresas de sucesso sdo um importante guia normativo. Assim,
“se um comportamento particular pode ser mostrado como comum as mais

bem sucedidas empresas, ele pode ser recomendado como apropriado?”
(BOWMAN', citado por THOMAS,1980,p.22)

Varios foram os estudos que procuraram estabelecer um quadro conceitual sobre
0s processos e modalidades de monitoragdo ambiental nas organizagées. A seguir serdo
abordados alguns desses estudos.

KEEGAN (1974) realizou um estudo incluindo cinqlienta executivos de treze
multinacionais sediadas nos EUA. O estudo revelou que, naquela época, o processo de
monitoracdo ambiental, nessas empresas, era muito pouco sistematico. Nenhum sistema
informatizado foi encontrado nas empresas pesquisadas. FAHEY & KING (1977)
buscaram identificar os processos e atividades de monitoracdo em corporacoes
representativas e sua relagdo com o planejamento corporativo. Para isto, realizaram uma
pesquisa em doze corporagbes. Concluiram que as corporagbes pesquisadas nao
haviam obtido sucesso no desenvolvimento de processos sofisticados de monitoragéao,
nem na integracdo desses processos ao processo de planejamento. Das doze
corporagbes pesquisadas, apenas duas haviam criado unidades/agéncias de
monitoracdo ambiental para monitorar e avaliar mudangas ambientais e, mesmo assim,
nao de maneira continua. Eles mostraram um certo pessimismo quanto a possibilidade
de a monitoracdo ambiental tornar-se um elemento regular no planejamento estratégico.

Classificaram as praticas de monitoragdo ambiental em trés modelos: o irregular,
o regular e o continuo. As empresas que utilizam o modelo irregular possuem um

processo ad hoc de estudo do ambiente. Geralmente a atividade de monitoragéo é uma
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reacdo a uma crise vivenciada pela organizagado, ou seja, sua intencéo é identificar as
implicacbes de um evento ja ocorrido. Por isso, os autores caracterizam esse modo
como tendo um foco no passado. O modelo regular diz respeito a um processo mais
sistematico, que envolve uma revisédo sistematica do ambiente ou de alguns de seus
componentes mais importantes. E orientado para decisdes. Como busca avaliar o
impacto das decisdes, é considerado pro-ativo. No entanto, o foco é retrospectivo, pois
busca extrapolar o futuro em funcdo do ocorrido no passado e é, ainda, muito baseado
em eventos. Ja no modelo continuo, ocorre a monitoracao continua de varios setores, e
ndo simplesmente a monitoracdo de eventos. E um processo estruturado, ou seja, existe
uma agéncia ou unidade encarregada da fungcéo e a organizagao possui alguns sistemas
de informagao computadorizados.

THOMAS (1980), no entanto, contrapds-se as conclusbes de FAHEY & KING
(1977). Numa pesquisa, em que selecionou nove organizagdes lideres, procurou ilustrar
a melhor pratica num contexto associado ao planejamento. Verificou que as praticas de
monitoracdo encontram-se presentes nas maiores organizagdes. Portanto, pressup0s
que as duas empresas, citadas por FAHEY & KING (1977) em seu estudo, estivessem
dentre as cinqlienta maiores do mundo. Do contrario, apenas significava que as chances
de se encontrar uma monitoragdo mais avancada nas grandes corporagdes era
relativamente boa.

Nesse sentido, THOMAS (1980) propds uma ampliagdo do modelo continuo, de
FAHEY e KING (1977), incluindo duas dimensdes: o tempo e o espago. Na dimensao
espacial, deve-se observar a penetragdo da atividade de monitoragcdo na estrutura
organizacional: atividade multi-nivel (participagdo vertical) ou variedade multi-unidade
(proliferacao horizontal). Na dimensdo temporal, deve-se observar a permanéncia da

atividade (continuidade ap6s mudltiplos periodos) e a periodicidade ou encadeamento com

! BOWMAN, Edward H. Epistemology, corporate strategy and academe. Sloan Management Review. P.37 e 47-48, winter 1974.
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o ciclo do planejamento estratégico. Concluiu que o gigante corporativo monitorava 0s

setores - social, politico, regulatério, econdmico e tecnoldgico, no nivel nacional

(cobertura geografica) com uma visdo de dez anos a frente. Destacou, ainda, que
“enquanto %ue o scanner individual pode operar fundamentalmente num
modo misto®, € a superestrutura de multiplas fases, multi-niveis e/ou multi-
unidades, com varias pessoas numa base avangada que distingue um
processo de monitoragdo para planejamento de larga escala daquele
empregado pela diregdo de uma pequena empresa” (THOMAS, 1980,
p.23),

o qual geralmente é executado individualmente pelo executivo.

JAIN (1984) entrevistou trinta e sete executivos de onze corporagdes , além de
receber questionarios de cento e oitenta e seis empresas que constavam da relacdo da
Fortune 500. Sua pesquisa abordou diversos aspectos da monitoragdo ambiental nas
organizacoes. Ele constatou que mais de 70% das empresas pesquisadas usavam
métodos primitivos de monitoragcdo ambiental. Além disso, concluiu que a diferenca
essencial entre monitoragdo no nivel corporativo e no nivel de produto/mercado nao era
observada. “As macro-tendéncias nos setores social, econdmico, politico, tecnolégico e
internacional deveriam ser estudadas no nivel corporativo, enquanto que o setor de
produto/mercado pode ser abordado por diferentes unidades” (JAIN,1984,p.126).

Definiu quatro fases para os sistemas de monitoracdo ambiental, partindo de uma
visdo evolutiva. Assim, a primeira fase refere-se a primitiva. Nesta fase, o ambiente
externo é visto como inevitavel e randémico, diante do qual o que se pode fazer é aceitar
0s seus impactos. Ocorre a exposicdo a informagcdo sem uma discriminacao entre as
estratégicas e as nado-estratégicas. A informagdo ndo é categorizada e raramente é
relacionada a tomada de decisdo estratégica . Além disso, a monitoragdo ambiental

ocorre sem que a geréncia se empenhe para que ela ocorra. Na segunda fase, a ad hoc,

selecionam-se poucas areas do ambiente externo que precisam ser cuidadosamente
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monitoradas/observadas. A organizacdo torna-se sensivel a informacao em tdpicos
especificos, o que nao significa que a informacéo esteja ligada a formulagéo estratégica.
Nao existe um sistema formal de monitoracdo, nem uma busca ativa. A monitoragéo
ocorre para possibilitar a compreensao de um evento especifico.

Na terceira fase, a reativa, a monitoragdo comega a ser vista como algo
importante, e esforgos sao feitos para se monitorar o ambiente em busca de informacoes
em diferentes areas. A geréncia reconhece a importancia da monitoragdo, mas o faz de
uma maneira ndo planejada e desestruturada. Tudo no ambiente parece ser importante e
a organizagdo esta submersa em informagdes. Algumas informagdes nunca seréao
utilizadas, outras serdo analisadas, compreendidas e guardadas. Na medida em que a
empresa lider do setor industrial move-se em determinada dire¢@o, presumivelmente em
resposta a uma mudanga ambiental, a empresa em questao nesse estagio € rapida para
reagir, seguindo os passos da primeira. Assim, a organizacdo monitora para dar uma
resposta apropriada ao mercado e a competicdo. Nessa fase, a organizagdo compreende
0s problemas e as oportunidades que o futuro oferece, mas sua geréncia € relutante em
ser a primeira a mudar de rumo para evitar problemas ou para capitalizar as
oportunidades.

Na ultima fase, a pro-ativa, a organizagdo pratica a monitoragdo com vigor e
zelo, empregando um esforgo estruturado e deliberado. A monitoragdo € considerada
crucial em areas especificas. Despende-se tempo para o estabelecimento de uma
metodologia propria — pré-estabelecida - para monitorar o ambiente, para disseminar a
informagéo obtida e para incorpora-la a estratégia. A organizagao prevé o ambiente para
um futuro desejado e faz distingdo entre macro e micro monitoragdo. No tipo macro, faz-

se a monitoracdo em nivel corporativo. No tipo micro, a monitoracdo ¢é praticada no

2 O conceito de monitoragdo mista origina-se de ETZIONI, citado por THOMAS (1980), que combina visdo (ambiente geral) e busca
(ambiente operacional). (ETZIONI, Amitai. The active society: a theory of societal and political progress. London: Macmillan,p.282-
288,1968.
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nivel das unidades de produto/mercado ou negécio estratégico. Um sistema de
monitoracdo ambiental amplo é criado para englobar as atividades macro e micro, que
sdo complementares. E a monitoracdo é voltada para a obtencdo de vantagens
competitivas.

Segundo JAIN (1984), o esforco para monitorar o ambiente torna-se mais
intensivo na medida em que se progride de uma fase para a proxima. O horizonte da
monitoracdo varia de fase para fase, mas é maior para a area econdémica e menor para a
area social. Quanto ao nivel de confiabilidade, ele cresce gradualmente ao longo das
fases e, novamente, a area com maior nivel de monitoragéo é a econémica, seguida pela
tecnoldgica, politica e social. A FIG. 7 ilustra o escopo da monitoracao.

FIGURA 7

Escopo da monitoragao
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ENGLEDOW & LENZ (1985) realizaram um estudo, em dez empresas lideres em
suas areas, com 0 objetivo de verificar o aumento da importancia da monitoragao
ambiental e a existéncia de vantagem em organizar a atividade como uma fungéo
separada e com equipe dedicada (conjugada ao planejamento estratégico ou
independente, atravessando a hierarquia organizacional). JAIN (1984) havia mencionado
0S passos para o avango do processo de monitoragdo, visto como um processo
evolutivo, mas os estudos revelaram que nao ha, na realidade, uma hierarquia precisa de
eficiéncia nem um processo previsivel, através de estagios:

“O que o nosso estudo parece haver trilhado é uma série de interessantes
experimentos organizacionais refletindo esforgos individuais de gerentes
para lidar com um novo e complexo problema analitico. Nestes
experimentos, estagios foram pulados, fronteiras entre estagios nubladas
e a evolugdo nao foi consistentemente para frente como a definicdo de
JAIN” (ENGLEDOW & LENZ,1985, p.95)

Assim, o pressuposto de que a analise ambiental tornar-se-ia mais importante ao
longo do tempo nao foi comprovado tanto no niumero de empresas quanto em relagdo ao
nuamero de individuos envolvidos na monitoragdo. As conclusées desse estudo quanto a
localizagao das atividades de monitoragdo na organizagao serdo abordados no préximo
tépico. GOODRICH (1987), baseado no trabalho de VAN WYK?®, propde um esquema de
classificagdo para as organizagbes tecnologicas baseado em quatro modalidades de
monitoragcdo ambiental. Essas modalidades dependem do escopo e do grau de
estruturacao utilizados no processo de monitoragao.

A modalidade panoramico informal retrata um tipo passivo de observagao,
executado por quase todas as organizagdes. Nao existe um esforco para a selecdo das

fontes de informagdo nem para a definicdo e estabelecimento de critérios seletivos.

Baseia-se na inteligéncia das pessoas. Ja na modalidade panoramico formal, a

3 VAN WYK,R.J. Panoramic scanning for the technological environment.7echnovation. v.2,p.101-120,1984.
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organizagao possui uma postura mais ativa de observagdo. Através de uma vigilancia
nédo direcionada, a organizagdo busca informagdes de interesse, fazendo uso de fontes
de informacao selecionadas, segundo critérios de selegcao estabelecidos. Para o autor,
as modalidades panoramicas nao sao analiticas o suficiente para garantir uma eficaz
monitoracdo do ambiente.

Na modalidade focalizada informal, a organizagao possui uma atitude de procura
direta da informacédo desejada. H4 uma vigilancia direcionada e a manutencdo de
registros do processo. Aqui ja surge uma equipe dedicada. E a ultima modalidade é a
focalizada formal. Esta seria a modalidade de mais alto nivel de dedicacdo que uma
organizagao poderia ter, pois busca o estabelecimento de padrdes de comportamento
dos fatos, a definicdo de tendéncias e a avaliagdo de seus impactos sobre a
organizagao.

Finalmente, SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993) realizaram um
estudo similar ao de JAIN (1984), com 101 empresas do grupo Fortune 500. O intuito era
o de confirmar os resultados apontados pela pesquisa de JAIN (1984) de que os
sistemas de monitoragdo sado evolucionarios. Foi constatado que as empresas que
possuem sistemas sofisticados para monitorar eventos no ambiente externo exibem
maior crescimento e lucratividade em comparacdo as outras que nao possuem tais
sistemas. Ou seja, as empresas com melhor performance obtém vantagem competitiva
com a utilizagdo de sofisticados sistemas de monitoragdo. Além disso, observou-se um
avango na utilizag@o de sistemas mais sofisticados de monitoragdo ambiental em relagéo
aos estudos anteriores. Na concepgao dos autores, o estudo serviu para confirmar as
evidéncias de que sistemas de monitoragdo sao evolutivos por natureza, uma vez que o
namero de empresas com sistemas proé-ativos subiu de 8% - dado obtido por JAIN

(1984), para 25%.
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3.2 Localizacao da atividade de monitoragao na estrutura organizacional

Em que posicao deveria estar localizada a atividade de monitoragdo do ambiente
na estrutura organizacional para que sua atuacao fosse mais eficiente? Em que posicéo
as empresas que possuem esta atividade a localizam? Existe uma localizacao ideal?
FAHEY e KING (1977), ja citados anteriormente, descobriram, dentre as doze empresas
envolvidas no estudo, que as duas Unicas que estavam evoluindo do modelo regular
para o continuo haviam estabelecido pequenos grupos de analise do ambiente. Estes
grupos reportavam-se ao gerente de planejamento. Acreditava-se que sé com uma
andlise do ambiente realizada de forma continua, estruturada e sistematizada , a
geréncia poderia manter-se atualizada.

THOMAS (1980) citou dois exemplos que ilustravam a tendéncia de se localizar a
atividade de monitoragéo junto a equipe de planejamento estratégico. Na Shell, tanto a
composicao do grupo de planejamento e de monitoracao, quanto a sua proximidade com
a alta geréncia indicavam seu principal propésito de auxiliar na formulagcdo de
estratégias. A General Eletric e a IBM constituiam os melhores exemplos de monitora¢éo
conduzida por unidades de planejamento corporativo funcionando num papel dual
classico servindo, simultaneamente, como uma extensdo de alta geréncia, no
planejamento estratégico, e como autoridade junto as unidades operacionais. Com
relagcdo a periodicidade da monitoragdo, THOMAS (1980) observou que, em geral, as
empresas estabelecem fases diferenciadas como coleta, analise, sintese e comunicacgéao.
As fases criticas encontravam-se associadas ao planejamento corporativo. As equipes
possuiam um numero diferenciado de membros: de poucos individuos a grandes

equipes.
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JAIN (1984) propOs a questdo da localizagdo da atividade como um fator de
sucesso para o estabelecimento de uma atividade de monitoragdo. Assim, a atividade
pode estar situada numa unidade corporativa isolada para monitoragdo, no departamento
de planejamento estratégico, na area de mercado/produto, na unidade de negoécios
estratégicos, no departamento juridico etc. As empresas na fase pré-ativa preferiam uma
entidade separada e faziam a monitoragdo também no nivel de produto. JAIN (1984)
conjeturava que uma monitoragdo ampla iniciava-se no nivel corporativo, com a unidade
de planejamento estratégico conduzindo a funcdo. A medida que o processo de
monitoracdo avancava para outras fases, dois fatos ocorriam: o escopo da monitoragéo
aumentava e ela passava a ocorrer no nivel corporativo e no nivel do produto/mercado
ou das unidades de negécio; e no nivel corporativo, ela era deslocada para uma entidade
separada.

JAIN (1984) enumerava algumas recomendacdes para o estabelecimento de
uma rede interna de voluntarios, coordenada por um executivo sénior, dentro de um
processo de monitoracao:

e |dentificacdo de uma lista com aproximadamente 100 publicacdes relevantes

de todo mundo;

¢ Distribuicdo dessas publicagbes para voluntarios dentro da empresa ( uma

publicagdo por pessoa). Publicacbes selecionadas e consideradas
importantes devem ser monitoradas pelo gerente responsavel pela
monitoracao;

e Leitura de livros e participagdo em conferéncias, debates, dissertagdes e

apresentacdes” por parte dos voluntarios;

¢ Codificagdo da informacao e elaboracao de um resumo;

4 4 . ) . P . c 1A .

O voluntdrio deve atuar como um gatekeeper, ou seja, “uma pessoa que € extremamente ativa em atividades profissionais, 1& muito,
vai a muitas conferéncias, mantém contato e correspondéncia com um grande nimero de profissionais fora da organizacdo e age como
uma fonte de informagdo para seus colegas dentro da organizagdo “ (GOODRICH,1987,p.10)
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Submissao deste resumo a um comité de monitoragdo, composto de varios
gerentes, para determinar a relevancia para a estratégia corporativa ou para
a estratégia de mercado/produto;

Informatizagdo dos codigos e do resumo;

Preparagdo de um documento para disseminar a informagdo por toda a
empresa. Os gerentes, cuja area seja afetada diretamente pela informagao,
devem ser encorajados a entrar em contato com o departamento de

monitoragdo para uma analise mais profunda.

Esse modelo aparece diversas vezes na literatura com algumas diferencas e

adaptacdes, como “o representante da informagdo” de FULD (1988), “a rede de

monitores” de GOODRICH (1987) e o “teamwork" de SAPIRO (1993).

ENGLEDOW & LENZ (1985) interessavam-se pela dindmica dos sistemas de

andlise ambiental e utilizaram duas dimensdes de analise: o papel do ambiente sobre as

organizagbes e o status da unidade de andlise. Definiram dois tipos de unidade de

andlise: a freestanding, onde o gerente e/ou pelo menos um analista, sob sua imediata

supervisdo, tem a responsabilidade por alguma versdao de analise do ambiente e

permanecga, essencialmente, em tempo integral na tarefa; e a combinada, no qual a

analise ambiental é apenas parte das tarefas da unidade. O papel da analise ambiental

nas organizagdes poderia ser:

1.

Funcao orientada a politica: a unidade encontra-se localizada, geralmente, no
nivel corporativo, com acesso direto a alta geréncia. O foco da monitoracéo €
numa precoce deteccao de assuntos estratégicos no meio ambiente (atitudes,
normas, papeis sociais), os quais podem estar ligados a impactos de politicas

publicas da corporagdo como um todo. A busca € relativamente
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desestruturada e a conexdao com o planejamento é geralmente indireta e
informal (através de relatorios e estruturas de comisséo entrelacadas);

2. Integrado ao planejamento estratégico: a unidade pode estar no nivel
corporativo ou de divisao, reportando-se a ou operando como parte da equipe
de planejamento. Possui um papel especifico no processo de planejamento
estratégico: na preparagdo de um prognéstico ambiental para gerar
suposi¢cdes basicas no inicio do ciclo do planejamento; e para prover
informagdes mais detalhadas sobre partes do ambiente nos estagios mais
avancados do processo de planejamento. A andlise é feita a nivel macro.

3. Orientado para a funcgéo: a unidade esta ligada a uma fungéo particular no
nivel corporativo ou de negécios, com atividades firmemente amarradas ao
ambiente especifico da funcdo. Prende-se a fatores relacionados ao futuro
das atividades ou negdcios / preocupagoes correntes (produtos, leis, opinido
publica, etc.). O propédsito basico € melhorar a performance futura da fungéo.

A TAB. 2 ilustra o papel organizacional desempenhado pelas unidades de

andlise ambiental.

ENGLEDOW & LENZ (1985) observaram que, nas dez corporagdes estudadas,
nove comecaram a atividade de monitoragdo com unidades independentes, de tempo
integral e com um ou mais analistas dedicados integralmente ao estudo do ambiente. No
entanto, a forma freestanding nao resultou robusta. Dessas nove unidades, apenas duas
permaneceram dessa forma e nenhuma unidade moveu-se como combinada em diregéo
a forma freestanding. Houve um deslocamento das empresas para o papel de Integrado
ao Planejamento Estratégico e nenhuma empresa se moveu do Planejamento
Estratégico para qualquer outro papel, apesar de duas haverem abandonado a atividade

de monitoragdo, 0 que poderia significar uma tendéncia: a das empresas preferirem
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estruturar-se de forma combinada, com o papel da atividade de monitoragao integrado ao

planejamento estratégico.

TABELA 2

Papel organizacional das unidades de analise ambiental

Caracteristicas

Funcdo orientada a
politica

Papéis Organizacionais
Integrado ao Planejamento
estratégico

Orientado para a Funcio

Escopo da andlise
ambiental

Foco de andlise

Lugar de andlise e
interpretacdo

Uso da analise
ambiental

Ligacdo com
processos de
decisdo estratégicos

Usudrios primdrios
da informagdo do
ambiente

ambiente geral

amplas tendéncias da
sociedade

subcomité da direcao
geréncia corporativa

subsidios para o CEO
e para a direcdo
auxilioao CEO e a
Direcdo na defini¢do
do ambiente relevante
formulag@o de
politicas publicas

® sem ligacdo (ou)

comités com membros
ou interdepartamentais

direcdo
CEO e gerentes de
operagao

® ambiente geral

® ambiente especifico

e condi¢des econdmicas e
legislativas

® assuntos estratégicos no
nivel dos negdcios

® geréncia corporativa
e média geréncia

 relatos de assuntos de
politicas puiblicas

e formulagdo de
estratégias multi-niveis

® parte integral do
processo de
planejamento
estratégico

® executivos corporativos
e grupo de linha

e equipe de planejamento
estratégico

® ambiente especifico

e interesses especificos da
drea funcional:

e desenvolvimento de
produtos

® assuntos publicos

* relagdes publicas, etc.

® associado a drea
funcional, como: uso do
produto e tecnologia;
estrutura legal e opinido
publica

® associagdo a drea
funcional como:
gerentes de linha de
produgdo ; gerentes de
departamentos
funcionais e equipe de
politicas publicas e
legais

® associado & drea
funcional, como:
desenho de produtos e
selecdo de materiais;
lobby / submissao de
politicas publicas; e
programas de relacdes
publicas

® associado a drea
funcional, como:
sistema de
desenvolvimento de
produtos; relatos a
equipe de planejamento
e gerentes de funcdo;
politicas, guias legais

® associado a drea
funcional, como:
executivos da linha de
negdcios; equipes de
produto ; equipe juridica

FONTE: ENGLEDOW & LENZ,1985,p.96
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SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993) definiram, no estudo realizado,
uma fungdo especializada de monitoragdo como tendo as seguintes caracteristicas: um
grupo distinto e separado de pessoas envolvidas nas atividades; uma atividade continua
de monitoracdo e um numero especifico de pessoas dedicadas a mesma. Notaram que
52% das empresas estudadas apresentavam sistemas especializados de monitoragéo

(alta monitoragdo) com uma média de 8 pessoas dedicadas.

A adocdo de um ou outro modelo de estruturacdo da atividade de monitoracédo
ambiental é fungdo, também, da estrutura de tomada de decisdo da organizagédo. Pode-
se concluir que diversos arranjos institucionais sdo possiveis, cabendo a organizacao
escolher aquele que melhor se adapte a sua cultura organizacional € ao seu processo de

tomada de decisdo.
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3.3 O Ciclo da geréncia da informacgéo

Os dados relevantes para as andlises do ambiente ndo surgem de uma Unica vez,
mas aos poucos, devendo ser reunidos no decorrer de um periodo de tempo para que se
tenha uma visdo do ambiente. PORTER (1991) enfatiza a necessidade de um
mecanismo organizado — sistema de inteligéncia — para garantir a eficiéncia do processo
de monitorar o concorrente, destacando que os elementos podem variar, de acordo com
as necessidades particulares da empresa. Para DAVENPORT (1994), a informagao deve
ser estruturada ao longo das linhas dos processos organizacionais, € ndo em linhas
funcionais. Assim, os processos de gerenciamento das informag¢des devem abordar a
definicdo das necessidades de informacéo, a coleta das informagbes, a armazenagem,
distribuicao, recebimento e uso das mesmas.

CHOO (1995) adapta esse modelo para uma organizagao inteligente ou learning
organization® que aprende e transforma-se/adapta-se com a mudanca do ambiente. Cria,
assim, um ciclo de geréncia da informagéo — process model of information management,
que é um ciclo continuo de seis atividades estreitamente relacionadas, como ilustra a
FIG. 8. O processo comec¢a quando a informacgéo é criada pelas agdes da organizagao —
comportamento adaptativo. Essas agdes interagem com outras da organizacao, alteram
0 ambiente e geram mensagens. Na identificagcdo das necessidades de informacao, os
membros da organizacao identificam aquelas informagdes que irdo auxiliar na tomada de
decisdo. Deve-se determinar que eventos serdo acompanhados e que indicadores serdo

coletados.

> Segundo GARVIN, citado por CHOO (1995), learning organization é “uma organizagao inteligente que ¢ habil na criagdo, aquisi¢do
e transferéncia de conhecimento e na modificagdo de seu comportamento para refletir os novos conhecimentos e percepgdes (insights)”
(CHOO,1995,p.14). (GARVIN,David A. Building a learning organization. Harvard Business Review. v.71,n.4,p.78-92, jul./ago. 1993)
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Organizacdo e Armazenamento da

Necessidades Informacéo
de Informacdo

v

L Produtos e
Aqu1s1ga(3 da ! servicos de Comportamen-
Informagdo informagio Uso da to Adaptativo
P Informacio >
Distribuicdo da
Informacéo

FIGURA 8 — Ciclo de geréncia da informagao
FONTE: CHOO, 1995, p.24

A aquisicdo de informacdes é uma tarefa complexa, dada a
proliferacdo de fontes e servigos de informagédo. As fontes devem ser continuamente
avaliadas, tanto para possibilitar a incluséo de alguma nova quanto para permitir a
adequacdo das fontes as necessidades de informagdo da organizagdo. Ha a
necessidade de se definir o0 método mais adequado de coleta para uma dada
informag&o. Na organizagdo e no armazenamento da informagédo o objetivo € criar uma
memoria organizacional, ou seja, um repositério do conhecimento organizacional. A
informagédo coletada deve ser estruturada, organizada para refletir os interesses da
organizacao. Pode-se fazer uso da tecnologia da informacgao para obter maior eficiéncia.
A informagdo organizada e armazenada pode, entdo, ser analisada e transformada em
informacado gerencial. Podem ser gerados diversos produtos e servicos em diferentes
formatos, em fungéo dos niveis de necessidade de informacao existente na organizagao.

E 0 momento no qual se agrega valor & informacéo j& coletada.
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Com a distribuicdo da informacéo, busca-se compartilna-la, de forma sistematica,
de acordo com as necessidades do executivo e no formato por ele escolhido. A
informagéo compartilhada propicia o aparecimento de intuicdes e novas idéias sobre os
fatos e problemas correntes, além de atuar como um catalisador da aprendizagem
organizacional (CHOQO,1995). O objetivo da utilizagao da informagao € incorpora-la aos
processos de planejamento estratégico e de tomada de decisbes estratégicas
(DEGENT,1986). Envolve a selegdo de alternativas e todo o processo de tomada de
decisdo. As agdes decorrentes do uso da informacéo alteram o ambiente, ou 0 que se
espera dele e, entdo, recomecga-se o ciclo na tentativa de atender melhor as
necessidades de informagédo dos executivos. Como destaca DEGENT(1986), a utilizagéo
da informacéo envolve mais os aspectos comportamentais e organizacionais da empresa

do que a obtencéao de informagdes gerenciais.
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3.3.1 Necessidades de informagao: o escopo da monitoragao

O ambiente externo, como j& foi dito anteriormente, pode ser dividido em setores.
Entao, qual tem sido o foco da monitoragdo nas grandes corporagdes? Que setores
parecem assumir maior importancia para as organizagbes para que estas possam
despender maiores esforgcos para monitora-los? FAHEY & KING (1977) observaram que
o setor regulatério parecia ser o mais crucial, pois as mudangas podiam ser repentinas e
inesperadas para as empresas intensivas de capital. Naquelas com processos de
monitoragdo em estagio mais avancado, a informacdo sobre os setores econémico e
regulatério eram integradas ao planejamento de longo prazo. A monitoragao do ambiente
tecnologico era deixada ao nivel da decisdo, porque se presumia que uma compreensao
melhor ocorreria naquele nivel e porque se julgava improvavel monitorar adequadamente
os diversos ambientes tecnoldgicos no nivel corporativo.

O’'CONNELL & ZIMMERMAN (1979) examinaram o que as multinacionais
americanas e européias estavam fazendo em monitoracdo ambiental. Observaram que
os entrevistados, executivos dessas multinacionais, destacaram os dominios econémico
e tecnolégico do ambiente externo como aqueles que mais afetam as decisbes
estratégicas. Surgiram diferencas entre europeus e americanos na monitoragdo do
dominio social. Para os europeus, o dominio social estava em 4°, no item impacto atual,
e em 3°, no impacto potencial. Para os americanos, o dominio social estava em 5°,
apesar de seu impacto potencial ser percebido como crescente (mais do que qualquer
outro dominio). Os executivos revelaram frustragoes decorrentes da inabilidade para
interpretar tendéncias sdcio-politicas.

O estudo também revelou que os executivos alocavam mais recursos na obtengéo

de dados nos dominios econdmico e tecnoldgico. Entao, qual seria a légica de alocacao
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de recursos para monitoracdo? A alta expectativa de impacto da monitoragdo na
estratégia repousa no alto investimento na obtencgao e interpretagdo/apreciacéo ou é o
contrario? Os autores se perguntavam por que as empresas investiiam pesado na
obtencdo e na interpretacdo de dados econdmicos e tecnoldgicos, se as decisdes
estratégicas seriam determinadas por variaveis econémicas e tecnolédgicas. Para os
autores, as oportunidades repousam nos dominios econdmico e tecnoldgico e as
ameacas emanam dos outros trés dominios (social, politico e ecolégico). E, a nao ser
que uma ameaga persista e cresga mais intensa, ela serd ignorada. Ameagas ou
oportunidades de longo prazo terdo dificuldade de aparecer numa percepcao
condicionada pelos horizontes de curto prazo.

Nao apenas os dominios socio-politico e ecolégico sédo relativamente
desestruturados e complexos, mas os executivos os véem mais incertos do que dominios
econdmico e tecnoldgico. Assim, destacam o fato de que a apresentacdo do dado
modifica 0 processo de percepgdo. Os dados econbmicos - e freqlentemente, dados
tecnolégicos — apresentam uma caracteristica de mais facil comunicagdo pela sua
mensurabilidade.

As conclusdes de JAIN (1984) sobre os setores monitorados ja foram exibidas na
FIG. 7. No entanto, vale a pena acrescentar que ele considerou que as esferas
econdmicas e politicas, isto é, 0 que o governo faz e como o fato afeta as perspectivas
econbmicas da nagdo, tem constituido as principais questdes para as corporagdes. A
esfera econdmica tem sido reconhecida ha muito tempo, mas a énfase na esfera politica
emergiu recentemente em fungao da internacionalizagdo do mundo dos negécios.

Os estudos de SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993) abordaram
cinco setores: o tecnol6gico, o econémico, o politico, o social e o legal. Eles observaram,

mais uma vez, que a maior parte das empresas classificou o setor econémico como o
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mais importante. Esse setor foi seguido de perto, na classificacéo, pelo setor tecnoldgico.

Em dltimo lugar ficou o setor social.
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3.3.2 A aquisicdo de informagao

A atividade de aquisicdo de informacédo inclui a selegcdo e uso das fontes de
informacao selecionadas e o estabelecimento de métodos de coleta. DEGENT (1986)
identifica duas posturas possiveis para esta atividade:

e vigilancia: é a exploragdo passiva de diversos aspectos do ambiente na
procura dos sinais de mudanga;

e pesquisa: exploragcdo ativa e detalhada de um determinado aspecto do
ambiente.

O'CONNELL & ZIMMERMAN (1979) advertem sobre o relacionamento entre a
aquisicao de informacdo e a formulacdo de estratégias. Nao ha, hoje, critério para
interpretar ou avaliar o impacto do dado na estratégia da organizagdo. Portanto, se nao
houver critério de selecdo nas fases de andlise e uso, a aquisicdo de informagdes sera
seletiva sobre bases nao especificas. Além disso, o formato ciclico da geréncia da
informagéo evidencia o fato de as fases estarem intrinsecamente entrelagadas, ou seja,
néo se trata de um processo sequencial. Portanto,

“Se as fases de monitoragdo sado tdo entrelacadas, pode uma fase ser
delegada? Nao se a delegagao implica no fato dos formuladores de
estratégia ndo se envolverem na fase delegada. A maior tenta¢do tem sido

delegar a fase de coleta de dados — Diga-nos o que esta acontecendo fora
e iremos formular a estratégia”. (O‘'CONNELL & ZIMMERMAN, 1979, p.21)
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3.3.2.1 Fontes de Informacgéo

As fontes de informagédo tém de ser monitoradas continuamente. O ambiente de
negocios muda tao rapidamente quanto surgem novos servigos e fontes de informagéo, o
que implica necessidade de se rever, periodicamente, o portifolio de fontes para nao se
ficar desatualizado nem perder alguma informacdo importante. Com tantos eventos
ocorrendo, ha a necessidade de se selecionarem e filtrarem os eventos e, segundo

CHOO (1995, p.32):

“esta amostra e filtragem podem ser melhor feitas por humanos — é
uma atividade intelectual que requer um julgamento sensitivo baseado
num adequado e detalhado conhecimento das fontes de informagéo e do
negécio da organizacao”.
O trabalho humano continua indispensavel na cadeia de informagéo para selecionar e
filtrar as informacdes.
Conhecendo-se as informagdes de que se necessita, ou a prioridade dos setores
a serem monitorados, deve-se partir para a identificacdo das possiveis fontes de
informagé&o. Existem, na literatura, diversos critérios de classificagdo das fontes.
PORTER (1991) classifica as fontes em publicadas ou coletadas. Adverte que os
pesquisadores gastam muito tempo em busca de fontes publicadas antes de se
dedicarem as fontes de campo, ou seja, aquelas que fazem uso de entrevistas com
participantes e observadores da industria. Essas fontes seriam mais eficientes, pois vao
diretamente as questdes, evitando-se perda de tempo com a leitura de documentos

irrelevantes. Assim, ndo se deveria esgotar a busca nas fontes publicadas antes de se

coletarem as informagdes de campo, mas, sim, proceder a uma pesquisa simultanea.
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CHOO (1995) classifica as fontes de informagdo em trés categorias: fontes
humanas, textuais e eletrdnicas. As fontes humanas podem ser internas ou externas a
organizagao. As fontes textuais subdividem-se em fontes publicadas ou em documentos
internos. E, finalmente, as fontes eletrénicas dividem-se em bases de dados on-line e
nos recursos da Internet. Nesta dissertagéo, utilizou-se a seguinte categorizagdo das

fontes de informacao: fontes documentais, correspondentes e institucionais.

1. Fontes documentais

As fontes documentais incluem as fontes impressas e as eletrbnicas. Deve-se
esclarecer que essas fontes sdo de acesso publico, ndo se devendo confundir a atividade
de monitoracdo com espionagem. Segundo COMBS & MOORHEAD (1992), de 80% a
90% da informacéo de que se necessita para um determinado projeto estdo disponiveis

nos canais publicos e, sobretudo, que

“inteligéncia competitiva é sobre comportamento publico e sobre a

informagao publica que este gera” (COMBS & MOORHEAD, 1994, p.107).
Portanto, ndo se busca informacao proprietaria ou sigilosa sobre uma empresa. As
praticas de monitoragéo constituem-se em praticas éticas e legais. Qualquer empresa, na
execugao de suas atividades, deixa o que esses autores chamam de um rastro de papel.
Pode-se obter informagdes vitais sobre os concorrentes seguindo esse rastro. O rastro é
gerado, por exemplo, ao se patentear um novo produto — indicagdo de uma mudancga de
direcdo na linha de produtos; ao se adquirirem maquinas, terrenos ou um financiamento

— expanséo das atividades, etc.
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A categoria de fontes documentais inclui: a imprensa (geral e especializada), que
divulga informagdes sobre economia, politica, nego6cios e tecnologia; o registro de
marcas e patentes que, segundo DEGENT (1986), pode revelar o0 avango tecnolégico e
0s novos produtos dos competidores ou clientes; as normas técnicas; os catalogos de
fabricantes; guias de fontes de informagao e documentos internos a organizagao. Foram
incluidos nesta categoria os bancos de dados eletrénicos e os recursos da Internet. Os
bancos de dados computadorizados e on-line constituem-se em importantes fontes de
informagédo. O poder desses bancos de dados esta na capacidade de indexagdo, na
flexibilidade e versatilidade dos servicos de pesquisa - fundamental para lidar com
questées novas ou complexas, na rapidez na recuperacédo da informacéo e no fato de
estar mais atualizado do que as demais fontes. Os bancos de dados existentes na
empresa podem conter valiosas informagdes sobre o ambiente externo que foram
coletadas ao longo da estrutura formal da organizagdo. Esses sistemas permeiam as
atividades da empresa e podem se tornar importantes fornecedores de informagdo. A
pesquisa on-line, segundo CHOO (1995), permite 0 acesso a um amplo espectro de
informacdo e pode ser utilizada como um radar na deteccdo dos sinais fracos de
mudanca.

Muitas organizagdes tém utilizado a Internet como um complemento de suas
redes (DAVENPORT & CRONIN,1994). A Internet possibilita 0 acesso a imprensa em
geral, a imprensa especializada, a diretérios, sites e homepages mantidos por empresas
e outras instituicdes. Possibilita, ainda, a participagdo em debates através das listas de
discussdo, o estabelecimento de contatos com clientes, a divulgagdo de publicidade e
véarias outras atividades. Portanto, além do acesso a uma grande variedade de recursos

de informacdo, permite a implementagao de estratégias de informacéo.
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2. Fontes correspondentes

Na categoria de correspondentes foram agrupadas as fontes de informagao que
provéem de contatos estabelecidos entre as pessoas das mais diversas formas. CHOO
(1995) destaca o papel das fontes humanas na aquisi¢gdo da informagéo ao filirarem e
sumarizarem as informagdes, destacarem os principais elementos e interpretarem os
fatos ambiguos. As fontes humanas internas a organizagcao ndo desempenham um papel
passivo, mas agregam valor a informagao coletada. Os empregados da empresa, por

exemplo, seriam importantes fontes, pois:

“um bom lugar para comegar € dentro da propria companhia. Membros da
equipe conhecem muitas informagbes competitivas que eles
podem nunca ter sido solicitados a compartilhar” (COMBS &
MOORHEAD,1992,p.105).

As equipes de vendas que atuam na linha de frentes da empresa, estabelecendo
contato direto com os clientes e o mercado, costumam ter acesso a muitos fatos
interessantes sobre a situagdo de competicdo (COMBS & MOORHEAD, 1992). Além da
equipe de vendas, pode-se entrar em contato com a equipe de pesquisas em marketing,
a equipe de planejamento, a equipe de engenharia e outros empregados (WALKER,
1994). O empregados e executivos da empresa, quando sensibilizados ou incentivados
para o fato, podem revelar informagdes sobre competidores e clientes obtidas através de
contatos pessoais ou outras fontes.

Outras areas da empresa, no exercicio de suas atividades, também podem obter
informacgdes sobre o ambiente externo. FULD (1988) chama essas informagdes de ativos

ocultos de informagdo. Como quase todas as areas da empresa coletam e armazenam

informagdes sobre os ambiente externo, nos mais diversos niveis de agregagao, deve-se
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buscar aproveitar esse potencial. Cada éarea é, potencialmente, um ndcleo de
informagdes sobre o mercado, clientes e concorrentes. As consultorias externas auxiliam
na determinagao de tendéncias na evolugdo dos mercados, da tecnologia e da economia.
Os contatos feitos em seminarios, feiras e exposi¢cdes, palestras proferidas por
especialistas ou executivos e intervengbes em debates sdo importantes fontes para se
vislumbrarem tendéncias emergentes e relatos de experiéncias organizacionais.
Executivos sénior ou de unidades de negécio entram em contato diario com outras fontes
humanas, desenvolvem habilidades e adquirem experiéncia na interpretagdo de
mensagens e sinais do ambiente.

Fornecedores, agéncias de publicidade, empresas de recrutamento, empresas de
engenharia e outras empresas de servigo podem revelar as intengdes dos concorrentes
ou clientes na tentativa de cativar os consumidores (DEGENT, 1986; WALKER, 1994).
Empregados de concorrentes e clientes também s&o uma importante fonte de

informagéo ao poderem revelar planos, filosofias e intengdes da empresa.

3. Fontes institucionais

Como fontes institucionais, classificam-se aquelas que divulgam informacgdes
organizadas por instituicdo. Federacoes de industrias e sindicatos patronais produzem
estudos de industrias mais concisos e centralizados que tragam o perfil e as principais
tendéncias do setor. As associagbes comerciais costumam atuar como centros de
informacdo para dados da industria e possuem dados estatisticos detalhados
(PORTER,1991). O governo é uma boa fonte de informagéo. Os planos governamentais
e os dados econdmicos revelam as tendéncias da economia e as inten¢des do governo
(prioridades, subsidios, investimentos). As concorréncias publicas servem de fonte de

informagéo sobre os concorrentes (tecnologia, custo, tamanho). DEGENT (1986) destaca
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0s projetos governamentais e aqueles apresentados a 6rgédos de fomento como fontes
de informagdo sobre oportunidades de neg6cios e sobre projetos ou produtos dos
competidores ou clientes. Universidades, centros técnicos e de pesquisa podem informar
sobre as novidades especificas de um dado setor. Outras fontes seriam analistas e
companhias de seguro e bancos comerciais (WALKER, 1994). Resta saber quais as

fontes mais utilizadas na monitoragdo ambiental.

Uso das fontes de informacgao

KEEGAN (1974) entrevistou 50 executivos de treze multinacionais sediadas nos
EUA para investigar quais fontes eram utilizadas na monitoragdo do ambiente externo
por esses executivos, responsaveis por operagdes internacionais. Ele agrupou as fontes
de informagdo em trés grupos: humana, documental e as derivadas de um fenémeno
fisico (observagdes pessoais e percepgdes). Concluiu que 67% das fontes eram externas
a organizagao. No entanto, quanto ao fluxo dessa informacéo dentro da organizagéo, ele
destacou que:

“a informagdo move-se principalmente numa especializacdo funcional,
dentro de ndo mais que um nivel na organizagao” (KEEGAN,1974,p.415).

O’'CONNELL & ZIMMERMAN (1979), por sua vez, chegaram a uma conclusdo
diversa, quando compararam as fontes utilizadas por executivos e gerentes de
planejamento de multinacionais americanas e européias. Eles confirmaram o peso das
fontes internas nas atividades de monitoracdo. A TAB. 3 exibe a importancia relativa das
fontes de informagéo para os diferentes dominios do ambiente. Pode-se perceber que,
nos dominios social e politico, os executivos consideravam os homens na sua prépria
posicdo como a principal fonte de informacao sobre o ambiente externo. Nos demais

dominios, o staff da empresa foi considerado a principal fonte de informacao.



TABELA 3

Importancia relativa das fontes de informagao nos cinco dominios do ambiente

(Amostra americana e européia combinada)

Dominio Servicos Especialis- Home H.O.Top B.Unit

Externos tas Office Management T.M
Externos Staff

Social 1,84 1,11 2,41 2,80 2,27

Politico 1,80 1,32 2,31 2,82 1,96

Ecolégico 1,77 1,51 2,49 2,06 2,27

Econémico 1,67 1,65 2,86 2,60 2,07

Tecnolégico 1,47 1,58 2,79 2,30 2,46

FONTE: O'CONNELL e ZIMMERMAN,1979,p.19

NOTA: Numa escala de 5 pontos, 5 é “mais importante” em termos da freqiiéncia de
uso pelos executivos e 1 é “menos importante” em termos da fonte.
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O estudo de JAIN (1984) evidenciou que nenhuma diferenga foi notada entre as

empresas pesquisadas, nas quatro fases de monitoragéo e na selegao das fontes mais

importantes. No entanto, quanto as fontes propriamente ditas, observou-se que: os

jornais diarios foram considerados como a fonte mais importante; seguidos das

publicacbes de grupos de pesquisa, dos periédicos de negdécio, dos artigos de

consultorias conhecidas e das publicagbes governamentais. Jornais académicos e

universidades pareciam ter pouca ajuda a oferecer a industria nos seus esforgos de

prever o futuro. Além disso, as publicagdes do governo apareciam menos do que as de

fontes privadas.

SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993), numa tentativa de confirmar

os resultados de JAIN (1984), concluiram que jornais e publicagbes de comércio foram
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colocados como as mais importantes fontes. Publicacbes governamentais apareceram
como a segunda fonte mais importante, provavelmente pela importancia crescente das
questdes regulatérias, e as consultorias como a menos importante. A pesquisa de JAIN
(1984) havia apontado os jornais como a principal fonte. A pesquisa de SUBRAMANIAN,
FERNANDES & HARPER (1993) indicou, porém, uma utilizagdo crescente das fontes
especializadas tais como publicagdes de comércio e publicagbes especificas do governo
sobre industrias. Foi observada, também, a utilizagdo de relatérios de organizagdes
especializadas em monitoracdo na abrangéncia de fontes ndo especializadas como
jornais e revistas populares. AUSTER & CHOO (1994), numa pesquisa com treze
executivos de empresas canadenses de publicidade e telecomunicagdes, concluiram que
esses executivos usavam, freqlentemente, fontes pessoais na monitoragao e na tomada

de decisdo. Além disso, adquiriam informacao de fontes multiplas e complementares.

3.3.2.2 Métodos de aquisigao de informagao

Para a elaboragdo de um sistema de inteligéncia sobre a concorréncia, PORTER
(1991) destaca os seguintes métodos:

e Contratacdo de servigos de informacao sobre os concorrentes;

e Realizacdo de entrevistas com pessoas que tém contato com os
concorrentes;

e Elaboragdo de formuléarios para relato de acontecimentos basicos dos
concorrentes a uma central de informacoes; e

e Elaboracdo de relatérios regulares sobre a situagcdo dos concorrentes

encaminhados a geréncia.
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FULD (1988) enumera cinco maneiras de coletar dados:

e Linha quente: linha telefénica para recebimento e fornecimento de
informagdes sobre concorrentes. Deve ser sempre atendida por um membro
da equipe de monitoracdo e deve encorajar vendedores e outros funcionarios

a trocarem informagdes. Possui como requisitos a velocidade e a exatid&o.

e Correio eletrbnico: pode unir rapidamente quem busca e quem fornece a
informagao. Aproveita a rede de contatos da equipe para difundir e solicitar

informagoes.

e Formulérios de relatérios sobre concorrentes: ferramenta para identificar
informagdes especificas sobre concorrentes que pode ser distribuida para
outras pessoas, além da equipe de vendas. Devem ser simples com uma ou

duas perguntas e com um formato profissional e atraente.

e O representante da informagdo: voluntarios, localizados em diferentes
departamentos, que se dedicam a coleta de dados e a participacdo em
reunides de informacado. Dedicam apenas parte de seu tempo a esta tarefa.
Nas reunides, ha troca de informagdes sobre a concorréncia e quando os
representantes retornam a seu grupo de origem, o fazem com muito mais
informacdo. O sistema de representantes exige, no entanto, interesse e
estimulo por parte do coordenador. E preciso que o representante sinta-se
recompensado de alguma forma, sinta que seu trabalho estd ajudando a

empresa.
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e Auditoria de informagdo: € um inventario das informagdes existentes na
empresa - incluindo arquivos particulares sobre concorrentes, bancos de
dados gerados individualmente, estudos de mercado, assim como o nome de
peritos (empregados da empresa) em determinadas areas de conhecimento.

Deve objetivar a localizagdo dos recursos fisicos e dos recursos intelectuais.

CHOO (1995) acrescenta que a auditoria estratégica da informagado pesquisa néao
apenas as necessidades e a utilizacdo da informagdo por uma area, mas também o
acesso eficiente as fontes de informagdo correntes e a distribuicdo eficiente da

informacdo. E capaz de identificar falhas, inconsisténcias ou duplicacdo de esforcos.
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3.3.3 Organizagao e armazenamento das informagoes

A informacgéo que foi coletada deve ser organizada e armazenada para permitir
futuras analises, possibilitar o compartilhamento e sua recuperacdo. Quando se pensa
em organizacdo e armazenamento, duas questdes se colocam imediatamente: quem
sera 0 usuéario da informagdo e como ele ira utiliza-la. Portanto, deve-se ter uma
definicdo, o mais clara possivel, das necessidades do usuario. Existe um conjunto de
decisdes que se repetem, que seguem um padrdo. Para essas decisbes consegue-se
definir com mais clareza o escopo das informacdes e, até mesmo, indicadores. No
entanto, no decorrer do processo de tomada de decis&do, surgem problemas inesperados,
complexos, desestruturados, que revelam a incapacidade de se anteciparem todos as
necessidades de informagéo.

Na monitoragcdo do ambiente, deve-se ter abertura para se tratar com
informacdes inesperadas, aquelas que revelam novidades. Na organizacdo dessas
informacgdes, deve-se assegurar a elaboracéo de indices para os arquivos manuais e de
uma modelagem/estrutura de dados dos bancos de dados eletrbnicos que possam
atender as questdes que a funcdo de monitoracdo pretende investigar. FULD (1988)
sugere a organizagao da informacdo por assunto no caso de arquivos manuais, além da
tradicional organizagdo por nome de empresa concorrente.

Também devem ser definidos com clareza os objetivos e metas dos arquivos
manuais ou bancos de dados eletronicos e assegurar que , qualquer que seja a opgao
escolhida, ela deve garantir acesso as informagdes em tempo habil e com o0 minimo de
esforgo para a sua recuperagédo. Isso porque ha o risco de serem guardadas informacgoes
em excesso que podem dificultar a localizagdo e recuperagdo de alguma informagao

valiosa.
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Ha a necessidade de definicdo de critérios sobre quais informagcbes devam ser

armazenadas, como armazena-las, onde armazena-las e por quanto tempo manté-las.

As informacdes estdo sendo armazenadas pelo seu potencial de subsidiar a tomada de

decisdo; portanto, a funcdo de monitoragcdo nédo precisa ter todas as informagdes, mas
apenas aquelas relevantes. Como diz HOHHOF (1994, p.230), o sistema

. ndo entrega, simplesmente, um grande volume de informacgdes, ele
prove informagao para decisdes informadas”.

FULD (1988) recomenda a utilizacdo de bancos de dados pequenos (textuais ou
ndo) ao invés de grandes e dispendiosos bancos de dados. A vantagem de bancos de
dados pequenos reside no fato de o usuario ser forcado a simplificar as suas
informacdes e manter apenas aquelas pertinentes. Outro aspecto importante é o de que
o tempo da equipe deve ser utilizado para a elaboragcao de analises e ndo para a entrada
de dados. Afinal, a informacgao critica tem que chegar logo ao seu usuario.

O critério sobre onde se armazenarem as informacdes deve levar em conta o
orgamento disponivel e os demais sistemas de informacao existentes na empresa.
FULD (1988) e HOHHOF (1994) sugerem uma auditoria de informagao para identificar
os locais onde ela é gerada e modificada dentro da organizagdo. DEGENT (1986)
chama a atencdo para a dificuldade encontrada pelos executivos em registrar as
informacdes obtidas em contatos pessoais e sugere a criagdo de um sistema de
incentivo para motiva-los a registrar essas informacgoes.

O avango da tecnologia da informagédo tem permitido as empresas um acesso

maior a pratica da inteligéncia empresarial. A crescente sofisticacdo de software
(programas e ferramentas) e a queda de preco dos equipamentos tém tornado possivel

a introdugdo de sistemas automaticos de recuperacdo de informagédo. A utilizagdo de
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software que permita o compartilhamento de informacgéo e de tarefas — groupware, e a
disseminacdo das redes de computadores — que dao capilaridade, facilitam o
compartilhamento e a divulgagao das informacgoes.

Os sistemas de suporte a decisdo (DSS) e os sistemas de informacéo
empresarial (EIS) enriquecem o ambiente de informagéo das empresas ao possibilitar o
acesso a um grande volume de dados num formato mais amigavel, geralmente com
interface gréfica, e com alguma analise embutida. DAVENPORT (1994) destaca que a
maioria dos EIS ndo atende a lei de variedade necessaria , ou seja, nao recolhe seus

dados de fontes tdo variadas quanto a complexidade das decisdes de um executivo que

exige:

“Quase todos os sistemas de informagdo executiva implementados
atualmente nas empresas usam uma ou duas fontes bésicas on-line para
a sua informacgao externa - muitas vezes um servigo de cotacdes de titulos
e agéncia de noticias - ndo devido a limitagcdes tecnoldgicas, mas pela
incapacidade de compreender as exigéncias de informagdo dos
administradores” DAVENPORT,1994,p.93).

HOFFOF (1994) destaca a importancia da cultura da organizagdo na concepgéao do
sistema de monitoragdo do ambiente. Para ser bem sucedido, o sistema deve suportar
0s acontecimentos e mudangas que ocorrem na organizacao, tanto a nivel operacional
quanto a nivel cultural, mas nao deve forgca-los. Se os membros de uma organizagao nao
tiram proveito da informagéo existente e disponivel em papel, isso nado ird acontecer com
a introducdo do computador. Raramente o software € causa da faléncia do sistema de

monitoragdo. Essa ocorre, na maioria das vezes, da dificuldade em se adequar o sistema

as necessidades de informagéo da organizagéo.
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3.3.4 Andlise da informacgao: produtos e servi¢os de informagao

A fase de andlise é considerada como um processo de agregacao de valor
(DAVENPORT & CRONIN,1994). E 0 momento no qual a informagéo, obtida sobre o
ambiente externo das mais diversas fontes, é analisada dentro de um contexto por um
especialista, transformada em inteligéncia e repassada aqueles responsaveis pela
tomada de decisao (HOHHOF,1994).

Primeiro deve-se proceder a uma avaliagdo da informagao no que se refere a sua
relevancia, confiabilidade e precisdo. A relevancia implica avaliar a importancia de cada
item selecionado para os usuarios ou grupo de usuarios. Associado a relevancia,
DEGENT (1986) propde que se analise a urgéncia da informagdo. Os dados relevantes e
urgentes teriam tratamento prioritario. Aqueles dados relevantes , mas que nao fossem
urgentes, teriam tratamento secundario. E aqueles nao relevantes seriam descartados.

A avaliagdo quanto a confiabilidade da informacdo esta associada a uma
avaliacdo das fontes de informacdo. Eventos e tendéncias tendem a aparecer em
diversos locais. Dessa maneira, verifica-se, posteriormente, se uma fonte é confiavel ou
ndo em funcéo da eficiéncia que ela tem apresentado (eficiéncia passada).

Quanto a precisdo da informacao, eventos e tendéncias aparecem em diversos
locais. Uma maneira de verificar se uma dada informagdo é precisa consiste em
comparar os dados obtidos em uma fonte com os dados obtidos em outra fonte.
Também se pode buscar um acompanhamento histérico dos dados para avaliar
possiveis incoeréncias ou ainda correlacionar os dados com outros indicadores.

Tendo obtido as informagbes necessarias, os profissionais de inteligéncia devem
determinar as tendéncias, eventos, oportunidades, ameagas e forgas estratégicas que

emergem dos dados. Através da correlacdo de dados busca-se a identificagcdo de
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padrées. ApOs a identificacdo dos padroes que parecem estar se desenvolvendo no
ambiente, é preciso interpretar o que eles significam e elaborar hipéteses sobre sua
evolugédo e seu impacto sobre os negécios da organizagdo. Tendo criado uma hipdtese,
os profissionais avaliam o dado para determinar a sua validade, assim como a
probabilidade de acontecimento e/ou impactos correntes (MILLER,1994).

No decorrer da analise, pode-se perceber a necessidade de informagtes
adicionais e deve-se proceder a aquisicdo dessas informacdes. Isso evidencia que a
aquisicdo de informagdes e a andlise ndo devem ser vistas como estagios. A analise
pode envolver a utilizacao de varias técnicas estatisticas e de previsao ambiental.

A seguir serdo abordadas algumas técnicas para previsdo ambiental, citando
algumas metodologias para analise de concorrentes, de riscos e oportunidades.

Segundo CERTO & PETER (1993), uma maneira de se fazer analise de riscos e
oportunidades é através da classificacdo dos fatores ambientais em funcéo dos niveis do
ambiente (geral, operacional e interno) e em termos de riscos ou oportunidades. Para a
andlise dos concorrentes, PORTER (1991) sugere a andlise de condensacgéo e,
posteriormente, a andlise da concorréncia. A andlise de condensacdo consiste na
classificagdo dos dados segundo a confiabilidade das fontes, a sumarizagdo desses
dados e a elaboracao de diversos produtos, tais como: resumos dos relatérios anuais dos
concorrentes; andlises financeiras que fagam uma comparagdo entre os concorrentes
mais importantes; analise da linha de produtos etc. A andlise da concorréncia é feita
através de uma metodologia que utiliza as metas futuras, as estratégias em curso,
hipéteses sobre a empresa e a industria e uma analise de capacidades, em termos de
pontos fortes e fracos, para delinear o perfil de respostas do concorrente e propiciar a

elaboracéo de estratégias.
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VASCONCELOS FILHO (1985) propée uma metodologia para mapear as
variaveis ambientais, classificando-as ndo apenas como oportunidades ou ameacgas, mas
como ameagas, restricdes, problemas, sintomas negativos, variaveis neutras, sintomas
positivos, estimulos e oportunidades. Elas variam de uma regido negativa a uma regiao
positiva, passando por uma regido neutra e, do relacionamento entre essas variaveis,
com o horizonte de tempo e com o nivel da situagédo (interna ou externa), ele constréi
uma matriz tridimensional das variaveis ambientais.

Dentre os métodos qualitativos mais citados, tem-se a opinido de um especialista,
o método de Delphi, a elaboragdo de cenarios, a andlise de impactos cruzados, a
previsao de demandas/riscos, brainstorming e pesquisas de mercado.

No método da opinido de especialista, pessoas bem informadas sao selecionadas
e convidadas a determinar a importancia e avaliar a probabilidade de desenvolvimento de
varias tendéncias e eventos no futuro. Uma versdo mais elaborada seria o método de
Delphi, o qual coloca os especialistas frente a diversas etapas de avaliagéo de eventos,
onde eles podem refinar suas hip6teses e julgamentos frente a posicdo de outros
especialistas. Em cada rodada de avaliagdo, os especialistas tomam conhecimento da
média das opinides e podem alterar a sua prépria. O processo continua por diversas
vezes e espera-se que a versao final represente as perspectivas do assunto monitorado.
JAIN (1984) observou que essa técnica sofreu algumas alteragdes na sua aplicagdo em
organizagoes. Ela foi alterada para a identificagdo de especialistas renomados no campo
de interesse; busca da cooperagao desses especialistas e envio de um documento com
um sumario do que existe na literatura; e a realizagao de entrevistas pessoais com esses
especialistas (entrevistas feitas por 2 entrevistadores e baseada num questionario

estruturado). Foram suprimidos os retornos sobre a opinido dos demais especialistas e
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as diversas etapas de avaliagdo. Pode ser utilizada para estudar tendéncias emergentes
em qualquer campo: social, econémico, politico ou tecnoldgico.

Na construgdo de cenarios mudltiplos, os analistas ordenam seqiliéncias de
eventos futuros que tenham um relacionamento l6gico de causa e efeito e uma certa
probabilidade de ocorrer. Portanto, devem ser interpretados como simples estimativas do
que pode vir a acontecer. Segundo AVILA & SANTOS (1989,p.242):

“Cenarios possibilitam unicamente a convivéncia com a incerteza
associada a qualquer previsdo de longo prazo, fruto das diferentes
tendéncias e eventos que podem influenciar o comportamento de sistemas
complexos”.

Os cenarios podem descrever o estado futuro sob duas formas: mostrando a
situagdo das variaveis num momento particular ou descrevendo a evolugao do sistema
tomando por base os fatos e eventos influentes. O ltimo seria o preferido por aqueles
envolvidos com a formulacdo de politicas e elaboracdo de estratégias. JAIN (1984)
observou que as empresas nas fases 3 (reativa) e 4 (pré-ativa) acharam util o
desenvolvimento de cenarios.

A analise de impactos cruzados busca determinar o impacto de potenciais
eventos futuros uns sobre os outros. Para isso, identifica um conjunto de tendéncias com
maior probabilidade de ocorrer ou de maior importancia e tenta estabelecer o impacto
que uns eventos terdo sobre outros.

Na previsao de demanda e/ou riscos, sédo identificados os principais eventos que
devem afetar a empresa em maior grau. Segundo CERTO & PETER (1993), cada evento
€ examinado e classificado em relagao a sua convergéncia com diversas tendéncias que
ocorrem na sociedade e com relagdo a seu apelo a cada um dos principais grupos de

estudo da sociedade. Os eventos com maior probabilidade de ocorrer, ou seja, com

maior convergéncia e apelo, sdo pesquisados em maior profundidade.
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A técnica de brainstorming, ilustrada por NEWSOME & McLNERNEY (1990),
busca listar as implicagbes de uma possivel acdo. Sao exploradas as implicacbes
relativas a uma dada situagcdo. O coordenador elabora um documento que possua 0s
artigos a serem discutidos, a informacao bibliografica relativa a cada item e um
comentario que relacione os conceitos expressos nos artigos. O grupo de discussao
deve concentrar-se nos itens e deixar de lado consideragdes de poder. O grupo deve
decidir quais itens ou eventos emergentes terdo importantes implicagdes organizacionais.
A troca de idéias é o ponto chave dessa técnica e a sua realizagdo depende da
experiéncia do grupo e da qualidade de sua reflexao.

As pesquisas de mercado sdo pesquisas, geralmente encomendadas a terceiros,
que buscam retratar o mercado onde a empresa atua ou pretende atuar, o perfil do
consumidor e suas preferéncias etc.

Dentre as técnicas quantitativas, destacam-se a utilizacdo de diversos modelos
econométricos e a técnica de extrapolagdo de tendéncias. JAIN (1984) observou que
todas as empresas na fase 4, ou seja, pré-ativas, construiam modelos econométricos.
Um modelo econométrico € o modelo econdmico de uma entidade econémica -
empresa, divisdo, linha de produtos etc — com os relacionamentos causais expressos por
uma equagao.

Na técnica de extrapolagéo de tendéncias, preparam-se curvas (de crescimento
linear, quadratica etc) bem ajustadas, ao longo do tempo, para servir como base para
extrapolagdo. Pode-se contar com a ajuda de um computador. Entdo, busca-se a opinido
de especialistas para especificar um conjunto de eventos futuros que podem ter relagao
com o fenémeno estudado e para indicar como a tendéncia extrapolada seria afetada

pela ocorréncia de cada um desses eventos. A confiabilidade desse método ndo € muito



94

grande, pois novos acontecimentos podem mudar completamente o rumo do fato
estudado.

Na etapa de analise e, como decorréncia desse processo, procede-se a
elaboragdo de diversos produtos e servicos de informagdo. Esses podem cobrir um
amplo e diverso horizonte de tempo, variando do curtissimo prazo ao longo prazo, e a
niveis diferentes de informacao, de interesse geral a cobertura de um evento especifico.
O publico a ser atingido também ¢é diferente. Existem informagdes que s@o direcionadas
aos tomadores de decisdo, 0 que é o objetivo final da atividade de monitoragao
ambiental. Outras, no entanto, sdo dirigidas ao publico em geral.

CHOO (1995) elaborou um quadro (FIG. 9) onde se pode perceber a relacédo
entre o horizonte de tempo, o foco da informagéo e o produto/servigo de informacgéo a
ser oferecido. Alguns produtos sdo mais adequados para a disseminagcao de informagdes
urgentes, que requerem uma atengdo mais imediata dos responsaveis. Outros produtos
sdo fruto de um processo mais longo de observacdo e analise. O importante € que
qualquer que seja o produto ou servi¢o de informacao, ele venha a agregar valor para o

ponto de vista do usuario.
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FIGURA 9 — Topologia dos Produtos e Servigos de Informacgéao
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Fonte: CHOO, 1995, p.38

Cabe ainda destacar a importancia da compreensao da estrutura politica e de
poder que fazem parte do processo de tomada de decisdo na elaboracdo e proposicéo
de produtos e servigos de informacéo, pois, segundo MILLER (1994,p.257):

“algumas organizagdes toleram andlises criativas e desafiadoras que
questionam a atitude e a postura estabelecida, assim como oferecem

alternativas, enquanto outras apenas permitem andlise para confirmar
decisdes que ja foram tomadas” .
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3.3.5 Distribuigado da informagéao

Segundo DEGENT (1986), o processo de distribuicdo de informacédo deve ser
orientado por trés diretrizes basicas: direcionar as informacbes necessérias para cada
publico; racionalizar as informagdes, mantendo apenas as relevantes; observar os
critérios de urgéncia e de oportunidade. Além disso, o critério de facilidade de acesso e
de utilizacdo pelo usuario deve prevalecer, pois, como salientam SUBRAMANIAN,
FERNANDES & HARPER (1993,p.283):

“O aumento no uso da funcdo especializada significa que o usuario da
informacgao oriunda da monitoragao é diferente do coletor da informacao.
Isto evidencia que os especialistas de monitoracdo devem n&o apenas
coletar informacédo relevante mas também compila-la num formato que
seja (til ao consumidor”.

Para o publico em geral, FULD (1988) propde a elaboragdo de boletins, a
realizagao de exibigbes, a utilizacdo de quadros de aviso e do correio eletrénico. Para
distribuicdo na proépria equipe de monitoracdo, NEWSOME & McLNERNEY (1990)
sugerem a elaboracdo de uma lista, com periodicidade bimensal, dos artigos
pertinentes acompanhados de um simples resumo e o oferecimento da possibilidade
de solicitacao de uma fotocépia do artigo completo. CHOO (1995) destaca que aqueles
membros da equipe que ja utilizam o correio eletrdonico, o fax ou o computador para
obter informagdes sobre o ambiente externo, preferem recebé-la através dos mesmos
meios.

Para os responsaveis pela tomada de deciséo, os veiculos de distribuicdo devem
ser outros. Para esses, seria preferivel a elaboracdo de relatérios e memorandos, a
distribuicdo de artigos e recortes de jornal; e/ou um pequeno resumo dos fatos

essenciais. FULD (1988) acrescenta a redacdo de um livro de referéncia sobre a

concorréncia. Esse livro é, na realidade, uma pasta contendo um dossié sobre os
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concorrentes, procurando retratar os perfis. Segundo DEGENT (1986), € importante
que sejam observados os seguintes critérios de informacao:
¢ Objetividade: distribuicdo imparcial e objetiva das informacdes para os
principais executivos da empresa,;
e Efetividade: informagdes adaptadas a capacidade de cada executivo;
e Clareza: redagéo clara, sem a utilizacdo excessiva de termos técnicos ou de
jargdes profissionais;
e Rapidez: a informacao deve ser distribuida em tempo habil para ser utilizada
no processo de tomada de deciséo;
¢ Diregao: direcionar as informagoes certas para as pessoas certas, segundo
as necessidades e prioridades especificas;
e Brevidade: informagdes sucintas com indicacdo da fonte para obtencéo de
mais detalhes; e

¢ Atualidade: devem ser atuais para manterem-se relevantes.

Além desses canais formais de distribuicAo da informagdo, existem os canais
humanos. A transferéncia de informacéo nas organizagdes ocorre dentro de um contexto
humano e social. Assim, as redes humanas sdo centrais para a disseminacdo da
informagéo dentro das organizagdées. GROSSER (1991,p.349) afirma que:

“as redes humanas tem um papel informacional crucial nas organizagdes
e a menos que os profissionais de informag¢do conhegcam sua existéncia e
aprendam a trabalhar através delas no planejamento e provisionamento de
varios servicos de informacgdo, as organizagées nunca alcangarao uma
efetividade 6tima em seus recursos de informagao” .

CHOO (1995) chama a atencao para o papel dos gatekeepers tecnoldgicos no

interior da organizagao. Eles sdo importantes tanto para a aquisicao da informagao no

ambiente externo, quanto para sua disseminagdo no interior da organizagao.
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DAVENPORT (1994) destaca a necessidade de se prestar atengdo em como as
pessoas adquirem, compartilham e fazem uso da informagédo. Para uma geréncia de
informagdes efetiva deve-se comegar pensando em como as pessoas utilizam a
informag&o. Este autor propde uma abordagem centrada no homem ao invés de centrada
na tecnologia de informagao. Segundo ele, muitos planejadores de sistemas acreditavam
que o ambiente de informagao poderia ser desenhado para toda a organizagdo, sem
referéncias a individuos particulares. Na pratica, poucos sistemas concebidos dessa
forma foram implantados. A razao basica do fracasso € o desconhecimento de como as
pessoas realmente usam a informagédo. Para DAVENPORT (1994), os executivos devem
determinar como uma informagao deve ser compartilhada eficientemente. Se problemas
de compartilhamento de informagdo sdo inevitdveis numa economia globalizada, a
solucdo passa pela mudancga na cultura de informacéo da organizagdo. Em acréscimo ao
software e ao hardware, deve-se dar importancia aos incentivos de compartilhamento de
informagéo, as estruturas organizacionais, ao suporte as pessoas e ao formato de

apresentacao como facilitadores de bom comportamento da informagdo na empresa.
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3.4 Fatores de sucesso

A implantagdo de um processo de monitoracdo ambiental ndo € uma tarefa
simples, nem permite a adogdo de um modelo Unico. No entanto, no relato dos
experimentos feitos pelas empresas, alguns problemas surgem com mais constancia,
dentre os quais pode-se citar: a dificuldade em determinar o impacto de uma tendéncia
no ambiente de negdcios; a dificuldade em prever a evolugdo de uma tendéncia; a
dificuldade em relacionar um evento do ambiente e seu impacto a estratégia da
empresa; e a dificuldade em separar o ambiente relevante, e suas informagdes, do
irrelevante. Com relagdo ao usuario final, surgem problemas de interagédo limitada com
0s usuarios finais; falta de cooperagdo de executivos e demais empregados com a
atividade; comunicacéo ineficiente dos trabalhos (planos e resultados); inadequacao dos
esforgcos da atividade com as necessidades de informagdo da alta geréncia. Muitas
vezes, 0 bom desempenho atual da empresa inibe a adogao e pratica das atividades de
monitoragdo (VANSTONS®, citado por GOODRICH,1987), pois se acredita que as praticas
atuais da empresa irdo continuar garantindo o seu desempenho futuro.

Mas o principal problema tem sido a n&o vinculagdo da monitoragdo ambiental ao
planejamento estratégico da organizagdo. Se essa vinculagdo ndo ocorre, 0s resultados
oriundos do esforgo de monitoracao terdo pouca utilidade no estabelecimento da diretriz
que a organizagao tomard a longo prazo (CERTO & PETER,1993). Afinal, a monitoracao
tem como objetivo dirigir o pensamento dos executivos para além das atividades de curto
prazo. SIMMONS’, citado por SAPIRO (1993), afirma que a alta diregdo mantém um
sistema de informacdo interativo ao avaliar que este sistema € prioritario para a

organizagdo e que é capaz de aproximar dirigentes e subordinados para transformar

% VANSTON , j- R. Initiating, conducting and utilizing a technology forecasting program. In: Anais do Simpdsio sobre Previsdo
tecnoldgica. Brasilia:Estado Maior do Exército, p.93-112, 24-26 jul. 1984.
7 SIMON S, Robert. Strategic orientation and top management attention to control systems. Strategic management Journal. Chichester,
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dados e resultados em planos de acdo. Assim, o reconhecimento da monitoragao
como atividade estratégica e seu planejamento e geréncia como tal, é o principal
desafio colocado para as organizagcées (CHOO,1995). Como afirma JAIN (1984), na
auséncia de um sistema de planejamento estratégico, a atividade de monitoragéo parece
desnecessaria e injustificada. CERTO & PETER (1993) sugerem o envolvimento direto
dos responsaveis pelo planejamento nas atividades de monitoracdo. ENGLEDOW &
LENZ (1985) sugerem, também, a tradugdo de assuntos amplos em problemas
especificos de mercado/produto/operacao para conseguir envolver os gerentes de linha.

A adequagdao da monitoragio as necessidades de informagao da
organizagdo ¢é outro fator. As atividades de monitoragdo devem preocupar-se em
atender as necessidades de informacao da alta administragdo (CERTO & PETER,1993),
sabendo que tais necessidades podem se alterar ao longo do tempo e que o processo de
monitoracdo tem de ser capaz de adequar-se a tais mudangcas. Para ENGLEDOW &
LENZ (1985), a monitoragdo do ambiente deve ajustar-se a cultura e aos estilos de
tomada de decisdo da organizacdo e as areas a que serve, ou seja, a fungado deve ser
desenhada para contemplar um grupo especifico de gerentes que colocam a informacao
em uso, e ndo construidos por uma férmula pré-definida.

Outro fator importante é o reconhecimento da monitoragao do ambiente como
uma funcio da organizagao (GILAD & GILAD,1985) e sua implantacdo formal. Isso
implica fornecer a infra-estrutura necesséria de recursos humanos, fisicos e financeiros,
como também dar tempo para a fungdo amadurecer. A empresa deve dar tempo,
aqueles envolvidos no esforgo de monitoracao, para a alimentagéo e a analise dos dados
(FULD,1991) e para o amadurecimento da funcdo. Este amadurecimento leva um
periodo superior a dois anos. Deve-se portanto, estabelecer um perfil modesto e de

longo prazo para a fungao (GOODRICH, 1987;FULD, 1991;NEWSOME & McLNERNEY,

v.12,n.1,p.49-62 jan. 1991
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1990), e ndo esperar um retorno instantdneo sobre o investimento. Além disso, €
praticamente impossivel avaliar os lucros gerados pela atividade de monitoragédo, pois
como se avalia a descoberta de um negécio importante, ou um risco iminente? LAUTRE
(1992) destaca que a criagdo/constituicao desse tipo de funcdo € oriunda de uma
decisao politica.

Esse fato nos leva a um papel crucial desempenhado pelos executivos no ambito
da monitoracdo ambiental. E consensual na literatura que o processo de monitoracdo
deve contar com o apoio e suporte da alta geréncia. JAIN (1984) observou que para %
dos entrevistados, o apoio da alta geréncia era fundamental. Sem o suporte e a
participagdo da alta geréncia o programa nao se sustenta, pois precisa de tempo para
amadurecer (FULD,1991). E o apoio da alta geréncia que garante o reconhecimento da
importancia da funcio para os membros da organizacdo (CERTO & PETER,1993). Além
disso, os executivos tém duas fungdes fundamentais, segundo ENGLEDOW & LENZ
(1985,p.101):

“prover poder e recursos requeridos para manter a atividade na
organizacdo e prover lideranca pessoal para encorajar a injecdo de
resultados no pensar executivo e no processo de planejamento”.

Mas como se deve estruturar a funcdo? Apesar de a maior parte das fungdes
estarem implementadas, hoje, de forma ad hoc e informal, deve-se buscar um sistema
planejado e continuo. FULD (1991) sugere que os programas de inteligéncia funcionam
melhor quando descentralizados, porém coordenados. Analisando dois programas bem
sucedidos, concluiu que ambos desenvolveram uma rede de pessoas dentro da
organizagao que informam os dados de campo. GILAD & GILAD (1985) defendem que
toda a organizagéo deveria tornar-se uma rede de olhos e ouvidos e propdem que seja

criada uma rede formal de funcionarios designados como coletores (/ICN — Internal
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Collection Network), e que também fariam a atividade de distribuicdo, a semelhanga do
que outros autores propdem (JAIN, 1984; SAPIRO, 1993; etc). Para SAPIRO (1990), nas
organizagbes modernas, as redes podem suplantar a estrutura hierarquica. Ha, ainda, a
necessidade de um coordenador que organize e estruture o trabalho, obtenha a
confianca dos planejadores e da alta geréncia e pressione pela utilizagdo das
informagdes da monitoragdo na tomada de deciséo estratégica da organizagao.

Finalmente, talvez o fator mais importante seja o fator humano (NEWSOME &

McLNERNEY, 1990). Quais seriam as habilidades requeridas para o profissional que
atua na monitoracdo do ambiente? Ele deve ser uma pessoa que goste de arriscar-se,
que tenha habilidade para expressar opinides de forma escrita ou oral, que tenha fluéncia
no pensar e no falar, que tenha interesses amplos e que seja um pensador criativo.
GOODRICH (1987) acrescenta a importancia de o profissional acreditar no valor do
planejamento de longo prazo e da previsdo para a organizagdo onde atua. O
conhecimento, por parte do profissional, das praticas do usuario da informagao torna-se
fundamental para a geragdo de uma estratégia efetiva (CERTO & PETER,1993). Pois,
como indica LAUTRE (1992, p.133):
“A pessoa que realiza a monitoragdo deve conhecer ndo apenas 0 meio
informacional externo e interno da empresa (campo “semantico”), como
igualmente, reconhecer que os usuarios da informagdo estratégica
possuem um conhecimento agudo do seu campo de pesquisa’.

Associado as suas habilidades pessoais e ao conhecimento dos métodos de
andlise, o profissional deve possuir conhecimento sobre a filosofia e politica da
organizacdo e sobre os estilos de tomada de decisdo dos executivos-chave
(ENGLEDOW & LENZ, p.1985). Para a aquisicao das habilidades necessarias, MILLER
(1994) argumenta que elas podem ser obtidas de quatro modos: através de

caracteristicas pessoais proprias do individuo, de cursos, de experiéncia profissional e
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de mentores. Estes modos geram um conjunto de competéncias essenciais a equipe,
cuja deficiéncia pode prejudicar a atividade. A relagdo desse conjunto de competéncias
associado ao seu modo de aquisigéo é a seguinte:

e “Caracteristicas pessoais: criatividade, persisténcia, habilidade de
comunicagdo escrita e oral, habilidade analitica, compreensdao da
metodologia cientifica, habilidade de aprendizado independente e
compreenséo do negdcio”;

e Habilidades aprendidas: pensar estratégico, terminologia de negdcios,
habilidade de pesquisa de mercado e de apresentagdo, conhecimento das
fontes de informacdo primarias e métodos de pesquisa, realizacdo de
entrevista jornalistica e habilidade de comunicagdo, habilidade analitica e
apreciagao da metodologia cientifica;

e Experiéncia profissional: conhecimento da estrutura de poder corporativo e do
processo de tomada de decisdo; conhecimento da industria; habilidade de
realizagdo de pesquisas primarias, compreensdo do negdcio, habilidade de
entrevistas jornalisticas e de observagao;

e Mentor: criatividade, persisténcia, pensar estratégico, terminologia de
negécios, realizagdo de entrevista jornalistica e habilidade de pesquisa”.
(MILLER,1994,p.258-259).

Para GOODRICH (1987), as pessoas envolvidas nas atividades de monitoragéo
devem sentir-se convidadas a participar dessa atividade, e sentir que este convite é
fruto de um reconhecimento profissional e do seu valor para a organizagdo. Outro fator
a ser destacado é a motivagao, a qual compete estabelecer os elos entre os conceitos

colocados para a atividade, o comprometimento da alta geréncia e dos profissionais

envolvidos (SAPIRO,1993).
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4. COLETA DOS DADOS

4.1 A atividade de monitoragao na TELEMIG

Constatou-se que a TELEMIG ndo possui a funcdo de monitoracdo ambiental
estruturada num departamento ou 6rgao especifico. As atividades de monitoragao
ambiental sdo desempenhadas formalmente por duas areas da companhia (FIG. 10) que
estdo subordinadas a departamentos ligados a Vice-Presidéncia Executiva e a Diretoria
de Servicos de Telecomunicagdes. Supde-se, no entanto, que outras areas
desempenhem as atividades de modo informal, j& que para a realizacdo de suas
atividades-fim necessitam de informagdes sobre o ambiente externo. Estas areas seriam
as unidades de negécio, ligadas a Diretoria de Servigos de Telecomunicagbes, € 0s
departamentos ligados a Diretoria de Engenharia. Neste estudo, contudo, as entrevistas
foram realizadas junto as duas areas que possuem a atribuicao formal de monitoragéo do
ambiente.

Nessas duas areas a atividade de monitoragdo é apenas uma das atividades
desempenhadas pela area. Isso significa que a atividade de monitoragdo concorre com
as demais atividades da prépria area na disputa por recursos. As duas areas atuam de
forma autdbnoma e ndo combinada, ou seja, cada uma desenvolve a atividade de
monitoragdo a seu modo sem haver interligagao formal entre elas. Assim, as duas areas
ndo trabalham de forma complementar uma vez que a empresa nao definiu uma
interacdo entre as areas, deixando-as trabalhar isoladamente.

Com os resultados obtidos a partir das entrevistas, buscou-se tragar um retrato da

situacado atual da atividade de monitoragédo ambiental na TELEMIG.
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A atividade de monitoragdo no Departamento de Planejamento e Coordenacgédo
Empresarial

No Departamento de Planejamento e Coordenagdo Empresarial, a atividade de
monitoracdo teve inicio em setembro de 1996. Nessa época, a monitoracdo era
atribuicdo da Geréncia de Elaboragédo do Plano de Negdcios e de Avaliagdo Empresarial.
O inicio da atividade aconteceu concomitantemente a definicdo de uma metodologia para
elaboracédo do planejamento estratégico da organizagao, no caso, o Plano de Negdcios.
Dentro dessa perspectiva, 0 mapeamento do ambiente externo foi concebido como um
input especifico ao ciclo de planejamento e a construgcdo da missdo da organizagao.
Servia para fornecer pressuposigcbes amplas sobre o ambiente, no inicio do ciclo de
planejamento e para produzir, sob demanda, estudos especiais sobre alguma questao ou
evento crucial do ambiente.

Nessa época foi, entdo, realizada a contratagdo de pessoal para a reestruturagao
da equipe de planejamento, com o objetivo de se definir e se implantar uma metodologia
de planejamento estratégico para a empresa. Buscava-se a institucionalizacdo do
processo de planejamento estratégico. Dentro dessa equipe, dois especialistas
dedicavam a maior parte de seu tempo a analise e interpretacdo de setores especificos
do ambiente e, depois, juntavam-se ao resto da equipe para acompanhar as demais
fases do processo de planejamento. Os dois especialistas atuavam tanto no
fornecimento de informagcdo para a construcdo de cenarios, quanto na definicdo e no
acompanhamento do Plano de Negdcios.

No inicio de 1997, foi contratada uma consultoria externa para auxiliar no
estabelecimento de um processo de monitoracdo, definindo as fases, a metodologia de
trabalho e o foco da monitoragdo. A idéia inicial era a de o Departamento de

Planejamento conduzir a monitoragdo do ambiente externo, com o objetivo de subsidiar o



107

planejamento estratégico da empresa no nivel corporativo, e o Departamento de
Marketing conduzir a atividade de monitoracéo voltada para subsidiar o planejamento no
nivel tatico. Na coleta das informagdes, tanto o Departamento de Marketing quanto as
demais areas da empresa atuariam como fontes de informagado para a construgéo de
cenarios e para a elaboragdo de painéis mais amplos do ambiente de negécios. A
monitoragdo foi, entdo, planejada para ocorrer no nivel corporativo € no nivel setorial.
Também nessa ocasido, deu-se inicio a definicdo de categorias de organizagdo da
informacéo, que retratassem os focos da monitoracdo ambiental. Foi dado inicio a um
processo de organizagcdo das informagdes coletadas sobre o ambiente externo de
negécios, através da implantagdo de um sistema de geréncia de textos num software, do
tipo groupware.

Em junho de 1997 ocorreu uma reestruturagdo das atividades do departamento.
Em decorréncia dessas mudancas, a atividade de monitoracdo do ambiente passou a ser
atribuicdo da Geréncia de Assuntos Regulatérios. A definicdo, por parte do Governo
Federal, da necessidade de se implementar uma nova regulamentacédo para o setor de
telecomunicacdes e de se iniciar a privatizagdo do sistema TELEBRAS, conferiu um
carater de urgéncia as questdes regulatérias. Assim, a atividade de monitoracdo e seus
especialistas foram deslocados para essa outra geréncia, no intuito de se reforgcar a
monitoragdo do ambiente regulatério.

A atividade de monitoragdo passou a concentrar-se nos aspectos regulatérios e
com um enfoque mais conjuntural. No entender dos especialistas entrevistados, a
atividade de monitoragdo desestruturou-se, ja que se desvinculou formalmente do
processo de planejamento estratégico. Hoje, atende as necessidades de informacao da
Vice-Presidéncia em assuntos especificos. Além dos dois especialistas ja citados, a

geréncia possui outros dois que tratam especificamente da questao regulatéria.
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O gerente encarregado das atividades de monitoracdo aponta a existéncia do
monopolio no setor de telecomunicagdes como um fator que gera uma “caréncia de
motivagao”. O foco prioritario no setor regulatério ocorre devido a limitagdo de recursos
humanos para a atividade. Ele acredita que o numero de pessoas de que dispde o setor
para a atividade esta abaixo do desejado para efetuar uma monitoracdo mais ampla.
Essa falta de pessoal evidencia, segundo ele, a dificuldade de a organizagao perceber a
importancia da atividade, permanecendo a sensacdo de que se ela for interrompida,
“ninguém vai sentir falta”. Ele aponta, ainda, a falta de uma sistematizacdo e de um
canal permanente de disseminagdo da informacéo. Foi dito, por um dos especialistas,
que a importancia da atividade ndo foi reconhecida, nem bem colocada para a
organizacdo. Na empresa prevaleceria a no¢cdo de que o processo de coleta de
informagdes (a leitura de jornais, por exemplo) fosse sinbnimo de ficar a toa. Esse
especialista cita, também, a resisténcia das geréncias intermedidrias da empresa em
reconhecer o0 processo de planejamento estratégico que estava em implantagao.

Com relagéo a razao pela qual o Departamento de Planejamento tem-se langado a
monitoragdo ambiental, o gerente respondeu que as informag¢des vém sendo coletadas
para se detectarem oportunidades no ambiente externo e para se prevenir contra
ameacas. Especificamente no setor regulatorio, a leitura do ambiente é considerada util
para acompanhar as experiéncias de privatizagdo ocorridas em outros paises e para
internalizar esse conhecimento, de forma a possibilitar & empresa exercer influéncias no
processo atual de regulamentacao do setor, além de possibilitar a prospeccao de novas
oportunidades de negdécios dentro do cenario que se projeta para um futuro bem
préximo. No entanto, o gerente reconhece que o assunto é relativamente novo na
companhia, onde prevalece o “achismo” na tomada de decisédo, ou seja, prevalecem as

opinides pessoais na tomada de decisdo. Ele acredita que a atividade possa contribuir
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para um posicionamento mais claro dos tomadores de decisdo quanto ao ambiente
externo e que o diferencial deva aparecer nos préximos anos. Reconhece, ainda, que
nao esta internalizada a ligagao da atividade com a elaboragdo do Plano de Negécios e
que esse ultimo nao teve uma acolhida, na organizacédo, como era desejada.

Ainda com relagdo a descricdo da atividade, deve-se destacar que os dois
especialistas encarregados da atividade de monitoragdo possuiam, na época da
entrevista, cerca de um ano e meio de experiéncia na atividade. Os dois possuiam
formagao superior, um com mestrado na area de economia e 0 outro em administragao.
Receberam um treinamento especifico para o exercicio da atividade, que foi ministrado
pela consultoria externa ja citada. No momento da entrevista, a geréncia ndo possuia
nenhum servico externo de monitoracdo do ambiente contratado.

Com referéncia ao relacionamento com outras areas da empresa que também
realizam a atividade de monitoragao, foi dito por um dos especialistas do Departamento
de Planejamento que, inicialmente, se buscava integragdo nas atividades, mas que nao
houve empenho por parte das areas. Elas estariam mais voltadas para questdes
conjunturais e para si mesmas. O relacionamento com as outras areas ocorre de modo
informal e através dos relacionamentos entre os especialistas encarregados da
monitoracdo e especialistas de outras areas, usuarios potenciais da informagéo. Assim,
estava se delineando uma estratégia de “ir para a base”, ou seja, manter contato com os
técnicos das areas que poderiam ter interesse nos produtos e servigos de informacao

que a atividade de monitoracéo pode oferecer.
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A atividade de monitoragao no Departamento de Marketing

O Departamento de Marketing realiza, ha varios anos, estudos e pesquisas de
mercado. Esses estudos e pesquisas de mercado procuram retratar o nivel de satisfagéo
dos usuarios em relagdo a cesta de produtos e servigos oferecidos pela empresa e a
capacidade do mercado de absorver novos produtos e servicos. Na época das
entrevistas, havia trés institutos contratados para exercer essas atividades de pesquisa
de mercado. A atividade estruturada de monitoracdo do ambiente, como abordado neste
estudo, surgiu na Geréncia de Desenvolvimento de Marketing no final de 1996. Antes, no
ambito da geréncia, ja existiam as atividades de leitura de periodicos e de acesso a
Internet, porém de forma n&o estruturada.

Inicialmente, a atividade foi demandada pelo Departamento de Planejamento e
Coordenagéo Empresarial, quando da elaboragdo do Plano de Negécios, e envolveu o
Departamento de Marketing. Juntos, os dois departamentos contrataram uma consultoria
em monitoragdo do ambiente, ja citada anteriormente, para definir uma metodologia de
trabalho e deram inicio a definicdo das categorias de informagdo que iriam trabalhar,
cada um separadamente. Assim, também, deram inicio a discussdo e definigdo do
software de geréncia de textos de forma conjunta.

A geréncia efetivamente implementou a metodologia definida e vem
desempenhando a atividade de monitoracdo de forma continua. Dois especialistas, com
dedicacdo exclusiva aos assuntos de marketing estratégico, desempenham as
atividades, ocupando com elas a maior parte de seu tempo. Os dois especialistas
possuem formacdo superior, com especializagdo em Gestdo de Negdcios e outros
cursos na area de Marketing, tendo recebido o mesmo treinamento dado aos

especialistas do Departamento de Planejamento e Coordenagcdo Empresarial.
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O gerente citou o trabalho de esclarecimento que vem executando sobre a
importancia das atividades de monitoracdo junto a alguns setores da empresa, para
justificar essas atividades. Reforgou a opinido, ja exposta pelo gerente do Departamento
de Planejamento, de que o processo de tomada de decisdo na empresa tem cunho
imediatista, sem considerar a andlise do ambiente, ou seja, as informagdes do mercado.
Destacou a iniciativa que vem sendo adotada de que o langamento de novos produtos e
servicos seja feito apds a avaliacdo da capacidade de absorcdo dos mesmos pelo
mercado e ndao em fungdo, apenas, dos avangos tecnolégicos do setor de
telecomunicacgdes.

A pergunta sobre com que intuito o Departamento de Marketing tem-se lancado &
monitoragdo ambiental, o gerente respondeu que considera que as informagdes vém
sendo coletadas, na sua geréncia, para se detectarem oportunidades no ambiente
externo para o langamento de novos produtos e servigos, para abranger novos
segmentos do mercado e para se prevenir contra ameagas oriundas de concorrentes
potenciais. O gerente alertou para o risco de duplicidade de esforcos na geracdo de
informagdes, em relagdo ao Departamento de Planejamento e Coordenagao Empresarial.
Para ele, a sua geréncia deve preocupar-se em gerar informagdes para o préprio
departamento e para as unidades de neg6cio, enquanto que o Departamento de
Planejamento e Coordenagado Empresarial deve ter uma agdo mais abrangente, voltada
para a organizagdo como um todo. Os principais usuarios das informagdes geradas pela
atividade de monitoracado sdo os profissionais de marketing do proprio departamento e
outros técnicos vinculados as unidades de neg6cio. Foi iniciado um trabalho de
divulgacdo das atividades para outros niveis operacionais e taticos da organizacao
(endomarketing). Essas informacbes, no entanto, ndao tém sido utilizadas por

profissionais em niveis hierarquicos mais elevados, o que leva o gerente de marketing a
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supor que tal fato ndo ocorra devido a estrutura de poder existente na organizacao.
Assim, no seu entender, a atividade de monitoragdo ndo avanga por que existem setores
ou pessoas que detém informagcdes e o0 controle de acesso a elas e nao tém interesse
que a atividade avance.

Um dos especialistas citou a necessidade de se associarem as informagdes sobre
0 ambiente externo as informagdes sobre 0 ambiente interno para se ter 0 necessario ao
desenvolvimento do trabalho de inteligéncia empresarial. Todos o0s entrevistados
reconhecem a importancia de se tratar a informacdo sobre o ambiente externo e a
necessidade de se aprimorar a maneira como realizam a atividade. Como o
departamento possui muitas informacdes, de formatos diversos, sobre os ambientes
externo e interno (textos, indicadores, pesquisas), o0 gerente reclamou da inexisténcia de

um sistema que pudesse cruzar as informagdes de que dispdem.

4. 2 O Ciclo de geréncia da informagao

A metodologia utilizada para gerenciar a informacdo oriunda da monitoragao

ambiental € comum as duas Aareas. Portanto, neste item, os resultados serdo

apresentados de forma conjunta.

Necessidades de informac¢ao: o escopo da monitoragao

A identificacdo das necessidades de informagao pelas pessoas que atuam na
monitoracdo ambiental é feita segundo a metodologia estabelecida junto a consultoria
contratada pela empresa. Nessa metodologia, define-se o foco da monitoragdo para
poder, entdo, direcionar as atividades da fase de aquisigao da informagao e para selegao
das fontes. O foco € definido em funcdo do planejamento estratégico da organizagéo.

Assim, define-se o que sera monitorado em cada setor e com qual horizonte de tempo.
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Para a definicdo do foco da monitoragéo, foi elaborada uma relagéo de temas de
interesse para cada uma das areas. Enquanto o foco do planejamento é direcionado para
temas nacionais ou internacionais, o foco do marketing volta-se para os temas estaduais
e regionais. Outras diferencas, apontadas por um dos especialistas do Departamento de
Marketing, seriam o horizonte de tempo (curto prazo para o marketing, e de médio a
longo prazo para o planejamento) e o foco no comportamento do cliente pelo
Departamento de Marketing (poder aquisitivo, padrdo de consumo etc). Além disso, ha
no Departamento de Marketing a necessidade de fazer a prospecg¢éo de novos produtos
e servigcos e sua aplicabilidade no mercado mineiro.

Observou-se nas entrevistas (FIG.11), que os especialistas do Departamento de
Marketing consideram, de um modo geral, que monitoram todos os setores do ambiente
de forma bem intensa. Esta percepcdo ndo é a mesma que 0s especialistas do
planejamento possuem de sua atividade.

No Departamento de Planejamento fica claro pelas respostas dos especialistas
que os setores mais monitorados s&o o setor concorrencial e o regulatério. No entanto,
observa-se uma discrepancia entre os especialistas quanto ao setor tecnologico. Para
um deles, ndo ha monitoragdo do ambiente tecnoldgico por parte do planejamento,
enquanto que para outro existe e este se realiza no nivel médio. Os dois concordam
quanto ao nivel de confidencialidade da informagéo inexistir ou ser muito baixo. A
diferengca se da apenas nos dois setores mais monitorados: o concorrencial e o
regulatério. Para se explicar esta diferenca de posicdes, é preciso destacar que durante
a realizagdo das entrevistas um dos especialistas do Departamento de Planejamento
deixou a area e foi para outra geréncia dentro do mesmo departamento. O especialista
que permaneceu fez a sua avaliagdo sob a 6tica de priorizacdo da monitoracédo do setor

regulatério.



FIGURA 11
Escopo da monitoragido ambiental na empresa
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Quanto ao Departamento de Marketing, o setor monitorado mais intensamente
parece ser 0 econémico, ja que os dois especialistas concordam quanto a intensidade da
monitoragdo. Também com alta intensidade aparecem os setores concorrencial, cliente e
sécio-cultural. Os setores monitorados com menor intensidade sdo o tecnolégico e o
politico/regulatério. Ai também o nivel de confidencialidade da informagéo é considerado
baixo. Em relagdo ao Departamento de Planejamento, o horizonte de tempo inclui mais o
curto prazo.

Com relagdo a selegcdo de indicadores, as duas areas acompanham alguns
indicadores econdmicos que demonstram o nivel da atividade econdémica. O
Departamento de Planejamento citou, ainda, os indicadores de investimento da

TELEBRAS e o Departamento de Marketing os indicadores da empresa e da TELEBRAS

que dizem respeito a satisfagdo do cliente e a qualidade do servigo prestado.

A aquisicdo de informacao

Foi constatado que a selecdo das fontes de informagao partiu de uma consulta a
literatura sobre as informagdes necessérias ao setor de telecomunicagées. Depois,
tomando como referéncia informagdes consideradas importantes, foram elaboradas listas
de revistas e contou-se com a experiéncia de pessoas internas e externas a organizagao.
A revisdo das fontes de informagédo ocorre quando se tem noticia de um novo periédico
e, entdo, pede-se uma cépia para verificar a sua importancia e a possibilidade de sua
incluséo.

Desde o inicio utilizou-se como fonte de informacao para os setores politico /
regulatério e econdmico os principais jornais nacionais. Uma fonte utilizada para

acompanhamento da concorréncia tem sido os relatérios de administragéo da holding e
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outros encomendados a consultorias em telecomunicagdes. Faz-se muita utilizagdo de
revistas especializadas em negécios. Uma estratégia que estava sendo adotada era a de
trazer pessoas para a realizagdo de palestras. Este evento era conhecido como painel de
tendéncias e trazia especialistas de renome nacional ou internacional, que serviam de
subsidio para a leitura ambiental.

As respostas obtidas encontram-se na FIG. 12. As entrevistas evidenciaram que a
imprensa em geral é a principal fonte de informagdo utilizada na atividade de
monitoracdo do ambiente tanto pelo Departamento de Marketing quanto pelo
Departamento de Planejamento. Quanto as demais fontes documentais, merece
destaque a utilizagdo da Internet para obtencado de informagdes como a segunda fonte
mais utilizada. Destacaram-se também os periédicos especializados em negocios e 0s
bancos de dados.

Nas fontes correspondentes, o que se destacou foi a consultoria como principal
fonte de informacéo para o Departamento de Marketing. Como sera dito a seguir, esse
departamento contratou uma empresa de consultoria para fazer a coleta de informagdes.
Ainda em relacdo ao Departamento de Marketing, as outras areas da empresa
constituem-se numa importante fonte de informagéo. Vale lembrar que o Departamento
de Marketing e as unidades de negécio atuam na mesma diretoria. Ja o Departamento
de Planejamento destacou os colegas de trabalho/subordinados como sendo a principal
fonte de informagao na categoria correspondentes. Alias, foi oficializado na empresa um
grupo de discussao sobre o assunto regulatério sob a coordenacao do Departamento de
Planejamento.

Com relacao as fontes institucionais, a fonte principal € o governo, o que evidencia,
mais uma vez, o peso do momento conjuntural na determinagcdo das atividades de

monitoragdo ambiental na empresa.



FIGURA 12
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A notagao EM significa especialista do departamento de marketing e EP significa
especialista do departamento de planejamento e coordenagdo empresarial
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Resta retratar como ¢é feita a consulta a estas fontes de informag&o. A aquisicao de
informagdes estrutura-se da mesma forma nos dois departamentos. Inicialmente, ha a
etapa de selegao de noticias em artigos de jornais ou de revistas ou na Internet, a partir
da leitura diaria das fontes de informacdo selecionadas. A selegcdo das noticias é
realizada em fungéo dos focos especificos definidos para os departamentos. Tendo sido
selecionada, a noticia é recortada e montada em uma folha de papel onde constam a
data e a fonte.

Na época da realizagdo das entrevistas, o Departamento de Marketing estava
firmando contrato com uma consultoria para que esta fizesse a aquisicdo da informacao
nos grandes jornais nacionais, segundo os focos selecionados. A busca na Internet
continuaria a ser feita pelos especialistas. No Departamento de Planejamento, os
especialistas da monitoragdo ambiental eram o0s responsaveis pela aquisicdo de
informacdes.

Como ponto forte dessa fase de aquisi¢cao de informagdes, foi destacado o fato de
que a busca de informacdes inicia-se, tendo-se em mente os focos que foram
selecionados. Isso ajuda a lidar com o volume grande de informagdes que caracterizam a
era da informacgéo. Aprende-se a selecionar apenas o que tem ou pode vir a ter interesse
para a empresa. Esta presente a idéia de que a monitoracao diaria e sistematizada pode
trazer qualidade e rapidez ao processo de tomada de decisdes.

No entanto, essa sistematizacdo, para um dos especialistas do Departamento de
Planejamento, havia regredido, j& que a monitoragdo apresentava-se descolada de um
contexto maior. Qutro ponto fraco apontado nas entrevistas é a falta de recursos
humanos para a realizagdo dessa coleta de informagdes. O gerente de marketing alegou
que havia ouvido muitas criticas por deixar dois funcionarios lendo jornais a manha toda.

A mesma critica foi percebida por um dos especialistas do Departamento de
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Planejamento, que observava nos seus colegas a opiniao de que “ler jornal era nédo fazer
nada”. Isto evidencia um traco cultural da empresa, que nao percebe a leitura como uma
atividade de aquisicdo de informagao. Um outro ponto fraco destacado por um dos
especialistas do Departamento de Planejamento é que a aquisi¢cao de informacdes limita-

se a fontes secundérias, ndo tendo interagdo com fontes primarias.

Organizacao e armazenamento das informag¢oes

Foi constatado que as noticias selecionadas sdao montadas numa folha de papel, ou
moldura, com data e fonte. Sdo lidas e marcados com canetas os trechos mais
importantes. E elaborada uma sintese e esta é digitada em um arquivo Word.

No Departamento de Marketing a sintese da noticia é armazenada em dois
arquivos distintos. O primeiro deles é o “Em Sintonia ...”, onde a sintese possui uma
entrada por data de impacto para auxiliar na elaboragdo de cenarios. No outro arquivo,
“Agenda do Futuro”, a entrada é por foco de atengéo e por data.

Nos dois departamentos, a noticia emoldurada é arquivada num arquivo manual
para posterior pesquisa. No Departamento de Marketing, o critério de organizagao é por
data de publicacdo. No Departamento de Planejamento, as informag¢des podem ser
organizadas por assunto, por publicacdo, por servigco de telecomunicagdo, por questao
regulatéria etc. Cada noticia emoldurada, dependendo do critério pessoal do especialista,
tem a possibilidade de receber mais de uma classificagdo. O descarte da noticia é feito
apds a data da sua possivel realizagdo. No momento em que os produtos gerados sao
revistos, o que ja se realizou vai sendo descartado.

A recuperagdo da informagédo é precéaria e é feita utilizando-se os recursos do

software de edicao de textos. Estava em andamento ha mais de seis meses um projeto



120

para migrar as noticias e/ou suas sinteses para o Lotus/Notes, um soffware do tipo
groupware que permite a indexagcao de documentos e a recuperagao por palavras-chave.
No entanto, o processo estava muito moroso, o que estava deixando os especialistas
sem motivagéo.

A dificuldade de recuperagédo da informagao é um dos pontos fracos destacados,
em fungdo das dificuldades encontradas para localizar a informagdo em um arquivo
muito extenso e a impossibilidade de se cruzarem informagdes. Os arquivos Word
gerados pelos departamentos de marketing e de planejamento estdo disponibilizados em
rede e 0 acesso € restrito, ou seja, € permitido 0 acesso a um pequeno grupo de
pessoas através de senha. O fato de apenas a sintese estar disponivel ndo parece ser

um problema, pois como afirma um dos especialistas do Departamento de Marketing, “o

carro-chefe é a sintese, a noticia scanneada é sé um suporte”.

Analise da informacao: produtos e servigos de informagao

A avaliagdo quanto a confiabilidade das informacdes € feita durante o processo de
elaboragdo de uma sinopse, que é uma segunda leitura. Se uma noticia aparece numa
fonte de informacdo confidvel, aparece em fontes distintas ou possui desdobramentos
isso indica uma probabilidade dela ser confiavel.

No Departamento de Planejamento, as noticias do setor regulatério sdo checadas
junto ao Ministério das Comunicagdes € a outros 6rgaos do governo federal em Brasilia.
Informacgbes desse setor sofrem um tratamento de avaliagdo mais rigoroso, sendo
verificadas junto as fontes primarias.

As demais informagbes ndo sofrem um processamento sistémico, dependendo do
interesse pela noticia no momento em que ela ocorre. Isto também decorre do fato de

elas ndo estarem sendo utilizadas como base para o planejamento estratégico.
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Para a andlise das informacdes, a construcao de cenarios é a técnica mais utilizada
pelos dois departamentos. O Departamento de Marketing utiliza ainda pesquisas
mercadoldgicas, sob responsabilidade de outra geréncia e feitas por institutos de
pesquisa, e o Departamento de Planejamento a técnica de brainstorming para
diagnéstico interno.

Os pontos fortes na utilizagao da técnica de cenarios sao: a capacitagdo da equipe
quanto as informacdes e ao referencial tedrico; a temporizagcdo com cronologia dos
eventos; o fato de ser um instrumento do planejamento estratégico; a seguranga que da
ao profissional no acompanhamento dos eventos; e a ligagdo do cenario com o0s
assuntos regulatérios. O ponto fraco apontado foi a nao utilizagdo da participacéo de

pessoas-chave de outras areas no processo de analise.

Distribuicdao da informagao

O Departamento de Marketing utiliza basicamente quatro formas de divulgacao: os
contatos interpessoais, relatorios, apresentacbes e a disponibilizacdo do arquivo em
rede. Tanto os relatdrios quanto o0 acesso ao arquivo possuem um publico restrito.
Fazem parte dele, principalmente, alguns técnicos e os gerentes das unidades de
negocio e das outras geréncias do Departamento de Marketing. O acesso em rede é
disponibilizado também para os especialistas do Departamento de Planejamento, mas
tudo de modo informal. Os contatos pessoais e as apresentacdes tém-se mostrado como
mais eficazes, segundo os especialistas .

No Departamento de Planejamento observa-se a utilizagdo de um nimero maior de
formas de divulgacdo. Além das formas utilizadas pelo Departamento de Marketing,
incluem-se os boletins, artigos e recortes de publicagbes, reunides regulares, o correio

eletrbnico e a utilizacédo da intranet. Os contatos pessoais revelam-se, novamente, como
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a forma mais eficaz e os boletins como os mais ineficazes de disseminacado da
informacdo. Ganham destaque, na utilizacdo e eficacia, os relatérios, as apresentacoes e

0s seminarios de treinamento. A utilizacdo da Intranet esta em fase de implantacéo.

4.3 Desempenho das atividades de monitoragido ambiental

Quando confrontados com alguns fatores de desempenho das atividades de
monitoragdo ambiental, os especialistas e o gerente de marketing possuem uma posigéo
semelhante. Numa escala de 1 a 7, classificaram o tempo gasto com a obtencéo de
informagdes como excelente (7); a quantidade de informagdes recebidas como boa (duas
notas 5 e uma nota 7); o tempo de divulgacao de informagdes como bom (uma nota 7,
uma nota 6 e uma nota 2); e a informacao fornecida como relevante (uma nota 7, uma
nota 6 e uma nota 5).

No Departamento de Planejamento a avaliacado foi mais severa. O tempo gasto
com a obtencao de informagdes foi considerado como bom (duas notas 5 e uma nota 2);
a quantidade de informagdes recebidas como regular (uma nota 5, uma nota 4 e uma
nota 2); o tempo de divulgacao de informag¢des como ruim (uma nota 5, uma nota 1 e
uma nota 2); e a relevancia da informagao fornecida como boa (uma nota 6, uma nota 5
e uma nota 3).

Os problemas encontrados na implantacdo da atividade de monitoragéo
ambiental sdo:

e Baixo feedback dos usuarios;
e Interagao limitada com usuéarios finais;
e Baixa utilizagao das informagdes geradas pela monitoracao;

e Falta de recursos humanos;
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e Falta de recursos técnicos;

e Falta de registro, pelos executivos, das informagdes por eles coletadas em
contatos pessoais;

e Falta de comunicacdo entre as &reas da companhia, o que dificulta a
disseminacao da informacao;

e Falta de um processo sistematico de cooperagao de executivos e empregados no
fornecimento de informacoes;

e Baixa motivacao;

e Vontade politica; e

e (Cultura organizacional.

Mas o que sao considerados fatores de sucesso de uma atividade de monitoragao?
Para o gerente de planejamento, a vinculagdo das atividades a um foco definido € um
fator de sucesso que se encontra presente na organizagédo. Para o gerente de marketing,
no entanto, muito ainda precisa ser feito. O sucesso da atividade depende da capacidade
de se transformarem dados em informagao e, dessa informagao, gerar planos de agao, o
que significa estar atrelada ao planejamento estratégico da organizagdo. Conforme se
verificou, essa ligagdo ndo esta consolidada. Outro fator apontado por ele que néo
existiria na empresa seria a agilidade na corre¢cdo dos rumos dos negécios em fungao
das mudangas percebidas no ambiente, o que implicaria alterar o padrédo de tomada de

decis&o na organizagao.
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5. ANALISE DOS DADOS E CONCLUSAO

Como foi visto em DUNCAN (1972), o grau de incerteza ambiental comeca a
crescer com o aumento e/ou mudanga dos fatores considerados no processo de tomada
de decisdo. O processo de modernizagdo do setor de telecomunicagdes, com vistas a
regulamentacdo e a privatizacdo da TELEBRAS, afetou de maneira profunda este
conjunto de fatores. Essa situagdo fez com que se permitisse as antigas empresas
estatais do setor atuar num ambiente dindmico e competitivo. No entanto, enquanto a
ameagca nao se realiza completamente, ainda persiste no seio das empresas, segundo o
sentimento de alguns entrevistados, a sensacdo de que as alteragbes ndo serdo tao
significativas.

Para poder posicionar-se dentro deste ambiente em mudancas, a TELEMIG
passou por profundas transformagdes no decorrer dos Ultimos cinco anos. Essas
transformagdes implicaram condugdo de um processo de reengenharia que alterou a
estrutura hierarquica da empresa para torna-la mais eficiente. Qutro ponto importante foi
a tentativa de voltar-se para o seu cliente, definindo o seu atendimento como meta da
organizagao.

Dentro desse contexto, surgiu a necessidade de se redefinir a missdo e os
objetivos estratégicos da organizagao para se estabelecer um processo de planejamento
estratégico. Como pré-requisito para a condugdo do processo de planejamento
estratégico, havia a necessidade de se monitorar 0 meio ambiente externo de negdcios
de forma estruturada e sistematica.

Assim, em 1996, buscou-se uma metodologia de monitoracdo ambiental para
desempenhar essas atividades junto ao Departamento de Planejamento e Coordenacao
Empresarial e junto ao Departamento de Marketing. O pressuposto era o0 de que essas

atividades iriam subsidiar o processo de elaboracdo do Plano de Negécios da
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companhia e, portanto, prover informacdes para que a tomada de decisdes se fizesse
utilizando bases informacionais mais solidas.

No entanto, foi observado nas entrevistas, que a implantagcao das atividades de
monitoracdo ndo ocorreu como era esperado pela equipe. O trabalho desenvolvido pelo
Departamento de Marketing alcangou certa estabilidade, apesar de ainda ndo estar
funcionando plenamente. No Departamento de Planejamento, houve um retrocesso.
Grande parte do retrocesso deve-se ao desmantelamento da metodologia proposta para
0 planejamento estratégico. Com a interrupgdo da sua aplicagdo, a monitoragao ficou
refém dos acontecimentos de curto prazo, especialmente no setor regulatorio.

FAHEY & KING (1977) ja haviam alertado para a dificuldade que as empresas
tém de fazer a monitoragcdo ambiental e de ajusta-la ao processo de planejamento. Com
0 processo de planejamento em andamento, ha a necessidade de se ter uma visao
macro do ambiente, o que implica aumento da capacidade de monitoragéo
(THOMAS,1980). Mas, e quando o planejamento nao funciona?

“Qualquer atividade continua de monitoracdo ambiental ird morrer sob
seu proprio peso se nao puder demonstrar sua ampla utilizagdo no
processo de planejamento” (FAHEY e KING,1977,p.63).

A atividade de monitoragdo na TELEMIG foi concebida para funcionar como
combinada segundo a definicdo de ENGLEDOW & LENZ (1985), ou seja, ela é apenas
uma das varias atividades desenvolvidas pela area que a realiza. O papel desempenhado
pela monitoracdo do ambiente pode ser caracterizado como orientado a fungcédo no
Departamento de Marketing, pois atende as caracteristicas definidas por ENGLEDOW &
LENZ (1985), ou seja:

e O escopo da andlise ambiental diz respeito ao ambiente especifico e interesses

especificos da area funcional, como desenvolvimento de produtos;
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e O foco de andlise é associado a area funcional: uso do produto/servigo, opiniao
do cliente;

e O lugar de andlise e interpretagédo é associado a area funcional: gerentes da
unidade de negdcios, gerentes do Departamento de Marketing;

e O uso da andlise ambiental é voltado a area funcional, na medida em que busca
influenciar no langamento de novos produtos e servigos;

e A ligacdo com processos de decisdo estratégicos inexiste, mas ha o sentimento
de que a atividade deve estar associada a area funcional, como: desenvolvimento
e comercializacdo de produtos/servigos, relatos aos gerentes das unidades de
negécios;

e Os usuérios primarios da informagdo sobre o ambiente ainda nao existem
formalmente. A informagdo vem sendo divulgada informalmente para alguns
técnicos e espera-se que ela alcance as equipes de produto e servico e 0s
gerentes das unidades de negdcio.

Com relagdo a atividade de monitoragdo desempenhada pelo Departamento de
Planejamento e Coordenacdo Empresarial, pode-se dizer que a sua mudanga para a
Geréncia de Assuntos Regulatérios descaracterizou a atividade de monitoragdo. De uma
visdo integrada ao planejamento estratégico corporativo, passou-se a monitorar um
evento especifico - a regulamentagao do setor de telecomunicacées. Os demais setores
do ambiente externo passaram a ser monitorados de forma irregular.

Quando a atividade surgiu de forma estrutura no departamento, ela era
integrada ao planejamento estratégico. O escopo de monitoracéo, o foco de andlise, o
lugar de andlise e interpretagao, e a ligagdo com os processos de decisao estratégica
encaixavam-se naqueles descritos como caracteristicos para esta fungdo por

ENGLEDOW & LENZ (1985). Os usuarios primarios eram a equipe de planejamento e a
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analise ambiental, sob a forma de cenarios, era utilizada na discussao e na elaboragéo
do Plano de Negdécios. Com a mudancga ocorrida perdeu-se o foco inicial e o horizonte de
tempo passou a direcionar-se para o horizonte de médio e curto prazo. Entretanto, o
mais grave € a inexisténcia de uma ligagdo formal da atividade com o planejamento
estratégico. A implantagdo da atividade de monitoragdo ambiental na TELEMIG nao
assumiu um carater evolutivo como seria de se esperar e como apontam os trabalhos de
JAIN (1984) e SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993). Ela foi desarticulada
antes mesmo de comecar. Portanto, a mudanca ocorrida evidencia, também, um
retrocesso na implantacdo da metodologia de planejamento escolhida pela organizagéao.
N&o ha mais um encadeamento especifico da monitoracdo ambiental com o processo de
planejamento, apesar de continuarem a existir recomendagdes esporadicas ligadas a
questdes-chave.

FULD (1988) constatou, no seu estudo, que as empresas do setor de
telecomunicagdes tem departamentos de coleta de informagbes com menos de cinco
anos, enquanto que a idade média desses departamentos em outras empresas € de 7,7
anos. A TELEMIG iniciou a coleta de informagdes num periodo inferior a dois anos, o que
significa que é um processo muito recente na empresa. Talvez esse fato possa ser
explicado, em parte, pelo monopdlio do setor de telecomunica¢des, que mantinha as
empresas sem concorrentes. A nova regulamentagao do setor fez com que a empresa se
voltasse para o mercado. FULD (1988) observa que, em muitos casos, o departamento
ou fungéo de informacao foi criado como uma reagéo a algum tipo de evento especifico,
como a regulamentacdo do mercado. Parece ser isso 0 que ocorreu na TELEMIG. Os
dois departamentos que realizam a monitoragdo do ambiente, iniciaram suas atividades
em 1996, quando ja se delineava o processo de regulamentacdo do setor de

telecomunicagdes no Brasil e a privatizacdo do Sistema TELEBRAS.
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FULD (1988) observou que menos de um terco das empresas pesquisadas
tinham departamentos separados de coleta de informagdes. Geralmente as atividades
eram desempenhadas por 1 a 4 pessoas nos departamentos de marketing, pesquisa de
marketing ou planejamento corporativo. Essa situacao se repete na TELEMIG, pois a
monitoragdo do ambiente é realizada pelos departamentos de Marketing e de
Planejamento, ambas com dois especialistas responsaveis pelas atividades. O detalhe é
que na TELEMIG existem duas areas que realizam a monitoragdo, € ndo uma unica
area. Além disso, ndo ha uma coordenagdo da funcdo que delimite o escopo de
monitoracdo de cada uma das areas e que evite a duplicacédo de esforcos para coleta da
informag&o. As duas areas atuam de forma independente, mantendo um relacionamento
informal.

Quanto as necessidades de informacdo, ou seja, quanto ao escopo da
monitoracdo, o foco no setor regulatério parecia justificar-se em funcdo do momento
pelo qual passava o setor de telecomunicagdes, com o processo de regulamentacao e de
privatizagdo em andamento. Ainda com respeito ao escopo da monitoracdo, o
Departamento de Planejamento restringiu-se, praticamente, ao setor regulatério. Ja o
Departamento de Marketing coloca maior énfase no setor econémico, 0 que confirma os
resultados de outros estudos, enfatizando os setores cliente e sdcio-cultural. Destaca-se
a importancia crescente do cliente para a empresa. Ainda com relagdo ao Departamento
de Marketing, observa-se um grande esforco em monitorar todos os ambientes. No
entanto, os limites do foco da monitoragcdo ndo estavam tdo bem delineados como bem
expressaram os entrevistados. JAIN (1984) ja tinha constatado problemas de confusao
de papéis quando havia dois ou mais nucleos de monitoragdo numa organizacgao.

A monitoragdo no setor tecnoldgico foi considerada, em sua grande maioria, de

média intensidade, restringindo-se a um acompanhamento de longo prazo e confirmando
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a posicado de FAHEY & KING (1977) de que esse setor era deixado ao nivel de deciséo
ou, no caso da TELEMIG, ao nivel das geréncias de prospeccao tecnoldgica, ligadas a
diretoria de engenharia.

A baixa intensidade de monitoracdo do setor econdmico pelo Departamento de
Planejamento contrapde-se ao que se observa como resultado de outras pesquisas.
O’CONNELL & ZIMMERMAN (1979) ja haviam destacado a intensidade da monitoragao
deste setor e sua importdncia na tomada de decisGes estratégicas, assim como
JANI(1984) e SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER(1993). Isso se deve ao fato de
ter ocorrido uma concentracdo de esforcos, na TELEMIG, para reforgar a monitoragéo no
ambiente regulatério. Mas, também, sugere a falta de perspectiva de longo prazo da
visdo de planejamento. Quando da realizacdo das entrevistas, em 1997, a privatizacéo
da empresa ja estava com prazo marcado, a saber, meados de 1998. Como o esforgo de
monitoracdo concentrava-se no setor regulatorio, o principal objeto ja estaria resolvido no
curto prazo. Mais uma vez, optou-se por questées conjunturais. A monitoragdo nao foi
vista como um instrumento mais global de planejamento e de subsidio para a definicdo
de estratégias do negdcio.

Os resultados encontrados sobre a aquisicdo de informagdo confirmam a
posicdo da imprensa em geral como a principal fonte de informagao para monitoragao, o
que confirma os achados de JAIN (1984), aparecendo a Internet em segundo lugar e os
periddicos especializados em terceiro, dentre as fontes documentais. O aparecimento
dos periddicos especializados numa colocagédo elevada era esperado, desde que o
estudo de SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993) destacou que eles estavam
assumindo a posicao dos jornais. Com relagdo as fontes correspondentes, destaca-se o

papel das redes humanas dentro das organiza¢cées como um veiculo informal de coleta e
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distribuicdo de informacdes. Merece destaque a utilizacdo da internet para aquisi¢cdo de
informacéo.

Na aquisicao de informagbes pelo Departamento de Marketing, tem sido
utilizada uma consultoria externa para a coleta de informag¢des nos principais jornais
nacionais. SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER (1993) ja haviam apontado a
crescente utilizagdo de especialistas na aquisicdo de informagcdo em fontes nao
especializadas. O problema parece ser a delegacdo de toda a tarefa para a consultoria,
como indicaram O’CONNELL & ZIMMERMAN (1979). Afinal, busca-se perceber o ciclo
de geréncia de informagdo como uma interligacdo das fases; se uma dessas fases é
delegada, como fica a interacdo dessa com as demais? Além do mais, o contato com a
informagédo desencadeia um processo interno nas pessoas de geragédo de conhecimento
estimulado pela assimilacdo e analise dessa informacao. A leitura dos jornais para coleta
de informagdes auxiliaria na elaboracao a posteriori de uma sinopse.

Na organizacdo e armazenamento das informagbes, observa-se um duplo
esforco de digitagdo da noticia além da possivel duplicagdo de esforcos na sua
organizagao e armazenamento. Isso se traduz num processo lento e sujeito a falhas.
Nao ha resgate da noticia imediatamente, dependendo do critério de classificacéo e
indexacao do técnico para a sua recuperagao nos arquivos manuais ou no software de
geréncia de textos em implantacao.

O cenario do ambiente externo desenvolvido pelas duas areas apresenta uma
cronologia de eventos futuros, porém néo apresenta comentario critico. Assim, prevalece
a avaliacdo em termos da eficiéncia passada (DEGENT,1986). Segundo os autores, é na
fase de analise que se obtém maior agregacao de valor as informagdes sobre o ambiente
externo. Portanto, pode-se estar perdendo a possibilidade de se desenvolver uma analise

critica com base nos eventos catalogados.
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Apesar de haver o uso intensivo de redes para a aquisicdo de informacao — via
Internet, ndo se percebe essa mesma énfase na disseminacdo de informagdes. A
atividade de monitoragdo ambiental e seus produtos e servigos ainda ndo saiu de dentro
das suas geréncias de origem. O volume de produtos e servigos gerados é muito pobre
em fungdo dos produtos e servigos potenciais. O carater de confidencialidade das
informagdes nao justifica essa posi¢ao, pois como ficou evidenciado no levantamento dos
dados, o carater de confidencialidade da informagado gerada foi considerado como baixo
pelos entrevistados, ou mesmo como inexistente. Esse fato refor¢a a visdo de COMBS &
MOORHEAD (1992) de que a monitoragdo ambiental lida basicamente com informagéo
que é publica. Portanto, o produto da monitoragdo ambiental n&o precisa ser
confidencial. Talvez as estratégias tragadas para lidar com os cenarios vislumbrados o
sejam, mas nao os proprios cenarios. Além disso, com o compartiihamento das
informacgdes decorrentes da monitoragéo ao longo das linhas funcionais da organizagao,
as pessoas teriam a possibilidade de interagir umas com as outras e com as informagées
trocadas e, a partir dai, gerar conhecimento.

De uma maneira geral, na andlise do desempenho da atividade de monitoragéo
ambiental na TELEMIG, pode-se concluir que boa parte dos problemas analisados
decorre do relacionamento entre o usuario da informacdo e 0s responsaveis pela
atividade de monitoragdo. Mas quem é o usuario da informagéo oriunda das atividades
de monitoracdo ambiental? Ele ndo foi definido, no sentido de que ndo ha um alto
executivo da empresa que patrocine as atividades de monitoragdo para subsidiar o seu
processo de tomada de decisdo. A iniciativa da monitoragao partiu de niveis gerenciais e
ainda ndo conquistou o alto escaldao da empresa. Como as atividades estdo comegando,
elas também ndo sairam de suas geréncias e departamentos. Aqueles que tém

conhecimento das atividades de monitoracdo, as conheceram informalmente. Portanto, o
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problema basico é o de auséncia de usuério, que é também um problema sério na
construgéo de sistemas de informagéo.

Pode-se dizer que o principal fator critico da atividade de monitoragédo ambiental
na TELEMIG é a auséncia de um alto executivo na organizagdo que assuma o papel de
patrocinador e que dé suporte para as atividades de monitoragdo ambiental. A sua
presenca € fundamental para garantir que o levantamento das necessidades de
informacao esteja de acordo com as reais necessidades de informagao para a tomada de
decisdo. E fundamental para garantir os recursos humanos, fisicos e financeiros
necessérios ao desempenho da funcdo. A atividade de monitoragdo precisa de, no
minimo, dois anos para amadurecer. E caberia a esse executivo defendé-la e dar-lhe
tempo para crescer e se estabelecer. E preciso que seja divulgado o seu empenho no
sucesso da atividade de monitoracdo para que a equipe tenha respaldo, dentro da
organizagdo, para atuar. Por outro lado, reforcando as dificuldades encontradas pela
inexisténcia de um patrocinador e pelo fato de a divulgagao de seus produtos e servigos
estar restrita aos departamentos diretamente envolvidos, observa-se que as atividades
de monitoragdo ambiental ndo possuem o suporte da alta geréncia, a qual ndo tem como
reconhecer a importancia daquilo que nao lhe é apresentado.

A TELEMIG encontra-se na etapa de convencimento de seus executivos sobre a
importancia da atividade. Mas n&o apenas de seus executivos. Ficou claro que o padrao
de tomada de decisdes nos niveis operacionais e taticos baseia-se em modelos parciais
do ambiente externo. Foi colocado diversas vezes pelos entrevistados que o processo de
tomada de decisao é baseado em opinides pessoais e que ha uma resisténcia em alterar
esta postura. Vale lembrar o que LAUTRE (1992) disse a respeito do carater politico da
decisdo de implementar uma atividade de monitoracdo ambiental, j& que a rentabilidade

do investimento feito é dificil de ser mensurada. Um dos gerentes entrevistados deixou
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clara a dificuldade que encontrava em defender a manutengédo da atividade ja que era
algo dificil de ser mensurado. Isto remete a inexisténcia de outro fator de sucesso da
atividade de monitoracdo ambiental: o reconhecimento da monitoracdo como uma
atividade estratégica. Apesar do seu reconhecimento como uma fungao da organizagao e
de sua implantacédo formal enquanto tal nas duas areas pesquisadas, a desarticulagao da
atividade de monitoragédo das atividades de planejamento estratégico ndo garante que as
informacgdes levantadas sejam utilizadas no estabelecimento de diretrizes e acbes da
organizagao.

Afinal, a informacéo € um “produto/servico” ainda ndo bem definido em termos
econdmicos. Como mensurar o seu impacto na elaboracdo de uma estratégia, ou como
subsidio no processo de tomada de decisdo? Se a organizagdo parece nao percebé-la
como um recurso estratégico, a questao cultural que deve ser vista antes. No que diz
respeito aos técnicos e gerentes diretamente encarregados da atividade, o fator
motivacdo merece ser destacado. Todos os entrevistados demonstraram entusiasmo e
empenho no crescimento da importancia da atividade de monitoragdo ambiental no
ambito da TELEMIG.

Apesar de tudo isso, a TELEMIG tem buscado organizar-se e estruturar-se para
vir a ter uma atividade de monitoragdo que cumpra a sua fungéo. A questao € se havera
tempo para fazé-lo num mercado de competicdo acirrada e globalizado se ndo despertar
para a urgéncia de um atividade de monitoracao ambiental. Ou, como alerta THOMAS
(1980,P.24),

“0 que é critico aqui parece ser a maneira como uma dada companhia
vem a adquirir e desenvolver sua competéncia no assunto”,
num momento em que o setor de telecomunicagdes passa a ter novos atores (players)

com atuacao no cenario mundial e investimentos muito elevados.



134

Sugestdes para a melhoria da eficiéncia das atividades de monitoragdo ambiental
na TELEMIG

Como contribuicdo para a empresa estudada, seguem-se algumas sugestdes

para a melhoria de suas atividades de monitoragdo ambiental:

Identificagcdo de um alto executivo (Patrocinador) que patrocine as atividades
de monitoragcdo ambiental. A melhor maneira de avangar na condugao da atividade
de monitoracdo seria a conquista de um Patrocinador que garanta visibilidade e
respaldo a fungdo, assim como os recursos necessarios ao seu funcionamento. O
empenho do patrocinador teria a possibilidade de romper resisténcias internas,
garantir a divulgacdo de seus produtos e servigos e propiciar a participagdo de outros
profissionais.

Retomada da funcido de planejamento estratégico, interligada a monitoragao
ambiental. Sabe-se que um dos pré-requisitos para o estabelecimento de um
sistema estruturado de monitoragdo ambiental é a existéncia de um sistema
formalizado de planejamento estratégico. Afinal, o sistema de monitoragédo serve de
input para alimentar de perspectivas, sobre o ambiente externo, o processo de
formulacdo e revisdo de estratégias (JAIN,1984). Assim, deve-se buscar atrelar a
monitoracdo ao planejamento estratégico. Uma das maneiras de garantir esta
interligagédo é fazer com que as pessoas envolvidas no planejamento participem de
algumas etapas da monitoracdo ambiental, a exemplo do que ENGLEDOW & LENZ

(1981) caracterizaram como sendo a fungdo combinada.
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Reestruturagcdao da atividade de monitoracdo na organizagdo. Sugere-se a
instituicdo de uma coordenagdo central para a atividade, localizada préxima ao
executivo que a patrocina, de unidades setoriais e de uma rede de coletores. Na
coordenagéo central pode-se monitorar o macro-ambiente e coordenar o trabalho de
unidades setoriais e da rede de coletores. As unidades setoriais teriam um foco de
monitoragdo mais restrito e mais funcional, assim como um horizonte de tempo mais
voltado para médio e curto prazos. A rede de coletores de informagéo funcionaria ao
longo de toda a organizacdo € aos seus membros seria designada a
responsabilidade pela cobertura de algumas fontes de informacédo. Periodicamente
eles se reuniriam para proceder a uma analise e avaliagdo dos acontecimentos
relevantes. Como recomendacéao adicional, deve-se buscar a orientacdo de comecar
pequeno. Por isso, pode-se comecar dando prosseguimento as atividades de
monitoragao do Departamento de Marketing, monitorando com maior énfase clientes
e concorréncia. Poderia ser criada uma rede de coletores de informagédo a partir de
empregados situados nas unidades de negdécio os quais poderiam subsidiar esta
unidade com informagdes preciosas. No nivel corporativo, poderia ser criada uma
rede de coletores de informagdes de tecnologia de telecomunicagdes e tecnologias
afins, assim como designar a area de planejamento técnico, ligada a Diretoria de
Engenharia, como uma unidade de monitoragdo com foco nas questdes tecnolodgicas.
As duas unidades citadas teriam suas atividades supervisionadas pela Coordenacao
Central, que deveria continuar ocorrendo junto a area responsavel pelo planejamento

estratégico da organizacao.

Um trabalho de endomarketing, para “vender” a atividade para a prépria

organizacdo. Por mais modesta que seja a sua estrutura, ela deve ser reconhecida
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pela sua capacidade de contribuicdo para o crescimento da empresa, assim como

deve ser reconhecida a importancia de todos os que atuam nessas atividades.

A insercao de profissionais da informagao na equipe de monitoragao ambiental,
para introduzir conhecimentos e técnicas de gerenciamento dos recursos
informacionais e, inclusive, discutir e sugerir outros aplicativos para gerenciar a

informacao oriunda da monitoragdo ambiental.

Uma vez que a atividade de monitoragdo ambiental ndo pode ser transplantada

de uma organizagao para outra, ela deve ser adaptada e desenvolvida de forma sensivel

a cultura corporativa. Nao se deve submeter a cultura organizacional, mas também néo

pode ser a responsavel pela sua modificagdo. Deve ir buscando obter pequenos éxitos

de forma a enfatizar a importancia da andlise do ambiente para o processo de tomada de

decisfes na organizagéo.

Recomendagbées para trabalhos posteriores

A realizagdo desta dissertacdo permitiu a identificagdo de outros estudos que

poderiam ser realizados a posteriori. A seguir foram listadas algumas dessas sugestbes

de estudos:

Acompanhamento da evolugao da atividade de monitoragcdo ambiental na
TELEMIG: com a privatizacdo e a chegada dos novos acionistas, o processo de
tomada de decisdo na empresa deve ser alterado. Novas variaveis passam a
caracterizar o ambiente no qual a empresa se encontra inserida e pode-se supor que

haverd a necessidade de monitorar mais intensamente o ambiente de negdcios. A
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empresa estara migrando de uma situacdo onde era detentora do monopdlio de
prestacdo de servicos em telecomunicagbes para uma situacdo de concorréncia
acirrada num mercado em crescimento.

A monitoracdo ambiental nas empresas do setor de telecomunicagdes.
Poderiam ser realizados estudos para verificar o estagio no qual se encontram as
empresas do setor de telecomunicagdes dentro do novo quadro de concorréncia.
Permitiiam averiguar se ha diferenca de postura entre os novos entrantes (novas
empresas do setor) e as antigas empresas (ex-estatais), poderia ser verificado o
desempenho destas empresas segundo alguns indicadores (rentabilidade, qualidade
do servigo e do atendimento etc).

Investigacdo da utilizagcdo da Internet como fonte de informagdes de
monitoracdo ambiental pelas empresas. No presente estudo verificou-se a
importancia crescente, para a empresa estudada, da Internet como fonte de
informacéo. Supde-se que tal situagao deva ocorrer em outras empresas de diversos
setores. Seria Util investigar-se a utilizacdo da Internet pelas empresas brasileiras
(foco, freqliéncia etc)

Critérios para o estabelecimento de uma rede de coletores de informagdes para
subsidiar a monitoragao ambiental numa organizagdao. Um dos principais desafios
para as organiza¢des consiste em criar um ambiente interno que ndo apenas leve a
eficiéncia na execugao das tarefas, mas que também estimule o pensamento criador
e a inovagdo. Para isso, deve-se estabelecer um processo de selecdo desses
coletores de informagédo, aproximando-os do perfil de gatekeeper, assim como
estabelecer formas de reconhecimento/gratificagdo pela coleta de informagdes.
Tendo como pano de fundo uma organizacdo voltada para a administracdo

estratégica, ou seja, que tem por base o conhecimento das pessoas, pode-se
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verificar que fatores de motivagdo deveriam ser desenvolvidos e como deveriam ser
estruturados os sistemas de informacao e comunicacao para dar suporte a estratégia

de motivacéo a ser adotada.
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ANEXOS - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Local: Data:
Gerente entrevistado:

As questdes a seguir se referem as informagdes provenientes do ambiente externo da
organizacao e seu tratamento (coleta, armazenamento, avaliacdo, disseminagédo) no
ambito desta geréncia

Avaliacao da funcao de Monitoragdao do Ambiente Externo de Negécios

1. Como o Sr(a) avalia - qualitativa e quantitativamente - os recursos de que dispbe
para a fungcao de monitoracdo do ambiente externo de negécios?

2. Com que propésito as informag6es sobre o ambiente externo vém sendo coletadas?
( ) Detecgéo de oportunidades ambientais
() Defesa contra ameagas ambientais

() Conhecimento do desempenho da empresa em comparagao com os objetivos

3. Quem sdo os responsaveis diretos pela funcdo de monitoracao nesta geréncia?

4. Como o Sr(a) avalia a influéncia da informacdo do ambiente externo de negdcios
tratada nesta geréncia sobre as decisdes estratégicas da empresa?
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5. Quais sdo os pontos fortes e fracos do processo de coleta de informagbes do
ambiente externo de negécios usado por sua equipe?

6. Quais sdo os pontos fortes e fracos do processo de armazenamento e recuperacao de
informagdes do ambiente externo de negécios usado por sua equipe?

7. Quais sao os pontos fortes e fracos do processo de avaliacdo quanto a confiabilidade
e correcdo das informag6es do ambiente externo de negd6cios usado por sua equipe?

8. Quais sdo os pontos fortes e fracos do processo de andlise e interpretacdo de
informagdes do ambiente externo de negécios usado por sua equipe?

9. Avalie os fatores de desempenho atual da fungdo de monitoragcdo do ambiente externo
de negdcios marcando um escore na escala:

Fatores Escala

Péssimo Excelente
tempo de divulgagéo de 1 2 3 4 5 6 7
informacgdes
Quantidade de informacéao 1 2 3 4 5 6 7
recebida(falta/excesso)
Relevancia da informacao 1 2 3 4 5 6 7
Fornecida
Exatiddo da informacao 1 2 3 4 5 6 7

fornecida
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10. Avalie a contribuicdo da funcdo de monitoragdo do ambiente de negécios desta
geréncia para o desempenho da companhia como um todo, marcando um escore:

Contribuigcéo

Escala

Nao tem contribuido

Identificacéo de 1
Oportunidades
Compartilhamento de idéias 1

Pelo corpo gerencial
Antecipagéo de surpresas 1

Facilidade para tomada de 1
Decisdes taticas

Facilidade para tomada de 1
DecisOes estratégicas

Aumento da competitividade 1
Da empresa
Outros (especificar) 1

2

3

Excelente Contribuicao

5

6

7

11. Quais as trés principais dificuldades que sua fungdo de monitoracdo do ambiente de
negocios tem enfrentado para alcangar maior eficacia?

12. Cite trés fatores criticos para o sucesso de um sistema de monitoracdo do ambiente

de negocios em qualquer empresa. Eles estao presentes na companhia?

13. Indique os principais usudrios (&rea/cargo) das informacdes do ambiente externo de

negécios de sua geréncia.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Local: Data:
Técnico entrevistado:

As questdes a seguir se referem as informagdes provenientes do ambiente externo da
organizacao e seu tratamento (coleta, armazenamento, avaliacdo, disseminagédo) no
ambito desta geréncia

Parte | - Panorama da area e da equipe

1. Qual é o seu cargo/fungao? Quanto tempo de experiéncia o Sr(a) possui na fungao
de monitoragdo ambiental? Recebeu treinamento para exercé-la? Dedica-se
exclusivamente a esta fungao?

2. Esta geréncia costuma contratar servicos de monitoracdo do ambiente externo de
negdécios de terceiros ? (Consultoria, pesquisas ...)

() Sim, especificar

() N&o

3. Hé& quanto tempo a fungéo vem sendo exercida nesta area?

Parte Il - Geréncia da Informacao

4. Como sao selecionadas as fontes de informacdo?Quem as seleciona e com que
frequéncia a selecéo € revisada?
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5. Marque o nivel de importancia das diferentes fontes de informacao utilizadas na

funcao de monitoragdo ambiental:

Fontes de Informagao

Nivel de Importancia

Nao utilizada Altissima

utilizacdo
Documentais
Imprensa em geral 1 2 3 4 5 6 7
Periddicos especializados em| 1 2 3 4 5 6 7
negocios
Normas técnicas 1 2 3 4 5 6 7
Patentes 1 2 3 4 5 6 7
Catélogos de fabricantes 1 2 3 4 5 6 7
Guias de fontes de informagéao 1 2 3 4 5 6 7
Banco de Dados 1 2 3 4 5 6 7
Internet 1 2 3 4 5 6 7
Outras fontes 1 2 3 4 5 6 7
Correspondentes 1 2 3 4 5 6 7
Consultorias 1 2 3 4 5 6 7
Outras areas da empresa 1 2 3 4 5 6 7
Colegas de trabalho/subordinados 1 2 3 4 5 6 7
Contatos feitos em seminarios, 1 2 3 4 5 6 7
feiras, exposicoes
Fornecedores 1 2 3 4 5 6 7
Concorrentes 1 2 3 4 5 6 7
Clientes 1 2 3 4 5 6 7
Outras fontes 1 2 3 4 5 6 7
Institucionais 1 3 5 6 7
Federacotes de industrias, | 1 3 5 6 7
associagdes comerciais e sindicatos
patronais
Governo 1 2 3 4 5 6 7
Orgaos de financiamento e fomento 1 2 3 4 5 6 7
Associagdes profissionais 1 2 3 4 5 6 7
Universidades, Centros técnicos e| 1 2 3 4 5 6 7
de pesquisa
Outras fontes 1 2 3 4 5 6 7
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6. Como a fungdo de monitoracdo desempenhada por esta area relaciona-se com as
outras areas da empresa que também exercem esta fungédo?

7. Com relagao aos setores monitorados por esta area, informe:

Setores Intensidade da Horizonte de Nivel de
Monitoragao Tempo Confidencialidade
. . ‘ da Informacgéao

Sem i Bai- i é- i Alta Dia- i Cur- i Mé- i Lon- | Bai- i Bai- i Mé- i Alto
Moni- | xa ' dia ! a-dia | to v dio ! go xissi | xo ! dio |
tora- i | | pra- i pra- | pra- | mo | | |
¢do E 3 E i Z0 E Z0 3 Z0 i i i

Econbmico

Cliente

Concorrencial
Tecnoldgico
Politico/Regulaté-
rio

Sécio-cultural

8. Ha uma selecdo de indicadores_ Em caso afirmativo, quais foram os critérios
utilizados para seleciona-los_ Quem define os critérios e com que freqiiéncia estes sao

revisados?

9. Como é feita a coleta de informacdes? Descrever o processo, englobando etapas e

responsaveis.

10. Como vocé avalia o processo de coleta de dados? Destaque os pontos fortes e

fracos.
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11. Como é feito o armazenamento e a recuperacdo das informacbes? Descrever o
processo, englobando etapas e responsaveis.

12. Que meios a equipe utiliza para o armazenamento e recuperacao das informacdes?

( ) arquivos manuais
( ) sistemas de geréncia de textos

( ) bancos de dados

( ) sistemas de suporte a decisao/ sistemas especialistas
() outros ( especificar)

13. Como vocé avalia o processo de armazenamento e recuperagao das informagdes?
Destaque os pontos fortes e fracos.

14. Como ¢ feita a avaliagdo da confiabilidade e correcéo das informagbées? Descreva o
processo, englobando etapas e responsaveis.

15. Como vocé avalia o processo de avaliagdo das informagdes? Destaque os pontos
fortes e fracos.
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16. Quais técnicas tém sido utilizadas para analisar a informacdo do ambiente de
negécios?

( ) técnica de Delphi

( ) extrapolagao de tendéncias
() analise de impactos cruzados
( ) construcao de cenarios

() modelos econométricos

( ) previsao de demanda/riscos

( ) pesquisas mercadolégicas

( ) outras (especificar)

17. Como vocé avalia o processo de analise das informacdes? Destaque os pontos fortes
e fracos.

18. Que formas de comunicacao de informacbes sobre o ambiente de negdcios a funcao
de monitoragdo tem adotado?

Forma de Comunicagio Frequéncia Eficicia Percebida
Ineficaz extremamente

Nao usada usada eficaz

extensivamente
Contatos interpessoais 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Relatdrios 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Memorandos 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Apresentacdes 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Artigos e recortes de publicagdes 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Reunides regulares 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Semindrios de treinamento 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Boletins 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Quadros de aviso 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Correio eletrénico 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Intranet 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Outras (especificar) 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
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19. Avalie os fatores de desempenho atual da funcao de monitoragdo do ambiente
externo de negdcios marcando um escore na escala:

Fatores Escala
Péssimo
Excelente
Tempo para obtengéo 1 2 3 4 5 6 7
de informacgdes
Quantidade de 1 2 3 4 5 6 7
informagdo  recebida
(falta/excesso)
tempo de divulgacao 1 2 3 4 5 6 7

de informacgdes

Relevancia da 1 2 3 4 5 6 7
informagéao fornecida

20. Indique as dificuldades encontradas na fungdo de monitoracdo do ambiente externo
de negécios:

baixo feedback dos usuarios

interacao limitada com usuérios finais

questdes éticas e legais

falta de cooperacgéo de executivos e demais empregados no

fornecimento de informacoes

baixa utilizacdo das informagdes geradas pelo monitoragéo

falta de registro, pelos executivos, das informagdes por eles coletadas

em contatos pessoais

() falta de assessoria visando a elaboragao de Sistemas de Informagées

() utilizagao inadequada das informagdes disponiveis internamente a
empresa

() faltade recursos para a fungao

( ) falta de abordagens conceituais para a funcao

( ) falta de comunicacao entre as area da companhia que dificultam a
disseminacao de informacéao

() Nao separagdo de informagdes relevantes de irrelevantes

() Dificuldade na determinagao do impacto de uma tendéncia do ambiente
nos negdécios da empresa

) Dificuldade em organizar a informag&o oriunda de contatos pessoais
() Outras (especificar)
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