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Resumo

Este trabalho a respeito do processo de monitoracdo do ambiente externo em
empresas do setor de telecomunicacfes foi realizado em trés operadoras do
setor utilizando-se a entrevista como instrumento de coleta de dados. O
objetivo da pesquisa foi verificar as categorias de monitoracdo do ambiente
organizacional e como essas categorias influenciam o processo. Observou-se
como sdo coletadas e disponibilizadas para os gerentes as informacodes
captadas no ambiente externo, as fontes de informacdo utilizadas, as
ferramentas de tecnologia da informacdo usadas para armazenar e
disponibilizar as informagbes para os clientes internos e os profissionais

envolvidos no processo de monitoracao do ambiente externo.
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“Para criarmos organizacdes baseadas na informacé&o, devemos comecgar
a mudar o comportamento das pessoas para com a propria informagéo.
(DRUCKER?, 1990)

1 DRUCKER, P. “Viewpoint : what executives need to learn. Prism, Cambridge, Mass., Arthur D. Little, 4° trimestre 1990, p.73-84
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Mudar o comportamento das pessoas em relacdo a informacdo € uma tarefa
ardua. Pois, sempre que se fala em gestdo de informacao, o que os gerentes
conseguem visualizar é quase sempre a tecnologia. Ela é importante sim, mas
como ferramenta para o armazenamento e acesso de dados e para permitir
que um grande fluxo de informacdes, originario de diversos locais, possa ser

utilizado e compartilhado por um nimero de pessoas nas organizacoes.

Usar a informacé&o contribui para se tomar melhores decisdes sobre produtos e
processos e, principalmente, procurar aprender com clientes e a concorréncia a
monitorar seus atos. Davenport (1998). E  preciso ter consenso nos
significados e usos da informacéo, mas sobretudo visdo para entender todos
aspectos da sua origem vinda do ambiente. Este autor aborda sobre a
importancia do desenvolvimento de uma visédo ecoldgica do ambiente e uma
preocupacdo com 0 meio onde se da o processo de criacdo, gestao,
compartilhamento da informagéo e a geragédo de conhecimentos.

No processo de tomada de decisdo, uma das atividades mais criticas de
responsabilidade gerencial, a informacdo € um suporte fundamental para que
0s gerentes tenham elementos que possibilitem uma avaliacdo da situacédo e
possam fazer escolhas. Fazer escolhas € um processo que pode ser
subsidiado pelos servicos de inteligéncia, permitindo ao gerente tomar
decisbes e desenvolver os planos de acédo para as empresas. Para Fuld (1995)
€ a inteligéncia, isto é a informacao analisada e ndo a informacéo pura que

ajuda o gerente a responder pelas decisbes na empresa.

Os servicos de inteligéncia existentes em algumas organizacdes e
responsaveis pela monitoracdo das informacdes desempenham um papel
fundamental no processo de captagcdo, tratamento, armazenamento e
disponibilizacdo das informacdes que sdo fornecidas aos gerentes.
Possibilitam, através da gestdo da informacédo, um melhor aproveitamento das
informacdes, que circulam no ambiente interno, e daquelas captadas do

ambiente externo a empresa.
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Tem sido um grande desafio para os profissionais envolvidos com a atividade
de vigilia, monitorar o ambiente de negdécios da organiza¢cdo com o objetivo de
buscar as informacfes necessarias para as equipes internas, analisar e
antecipar as acfes voltadas para o redirecionamento dos negoécios e

conhecimento dos passos da concorréncia.

O setor de telecomunicacdes, ap0s 0 processo de privatizagdo, caracteriza-se
pela presenca de empresas nacionais e multinacionais que estao inseridas em
um ambiente caracterizado por intensa competicdo, em processo de regulacao
e, conseglentemente, com a necessidade de cumprimento das metas
estabelecidas pela ANATEL. Esse cenario exige dos gerentes, destas
empresas, o dominio pela informacdo oriunda tanto do ambiente interno
quanto do externo. A situacdo-problema deste trabalho de pesquisa
compreendeu o processo de monitoragcdo do ambiente externo realizado em

empresas do setor de Telecomunicagdes.

1.1 Problematica do estudo

Esta dissertacdo investigou como ocorre 0 processo de monitoracdo das
informacfdes oriundas do ambiente externo de negdcios para subsidiar a
tomada de decisdes estratégicas, em empresas de telefonia. Desta forma
buscou-se verificar como é feita a monitoracédo e até que ponto as informacdes
dos setores do ambiente de negdcios sao importantes para apoiar 0s gerentes

nas decisdes estratégicas.

Foram selecionadas trés empresas do setor de telecomunicagdes com atuacao
em telefonia fixa e telefonia movel localizadas nas cidades de Uberlandia e
Sdo Paulo. O capitulo 4 apresentara mais informacdes sobre o setor de

telecomunicacdes e cada empresa selecionada para este estudo.
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Este estudo foi realizado nos setores que desempenham as atividades de
monitoracdo do ambiente de negocios em cada empresa selecionada
identificada com os seguintes nomes: Departamento de Marketing (Companhia
de Telecomunicac¢des do Brasil Central — CTBC), Planejamento Estratégico e

novos Negocios (Vésper ) e Estratégia Corporativa (Telefonica )

1.2 Objetivo do estudo

Este estudo teve como objetivo geral verificar como as empresas de
Telecomunicagcbes monitoram o ambiente externo para a busca de informacdes
que poderado ser utilizadas visando a competitividade, investigar como séo
implementadas estas praticas e como as empresas categorizam 0s setores do
ambiente de negdcios, a coleta e disponibilizacdo das fontes de informacdes
utilizadas, as ferramentas utilizadas para o armazenamento e a distribuicdo das

informacdes necessarias ao processo de tomada de decisdes.

Buscou-se identificar:

1. Se as empresas de Telecomunicac¢des utilizam categorias de monitoracao
para o ambiente organizacional identificadas na literatura;

2. Em que medida o processo de monitoragdo é influenciado pela classificagéo
do ambiente organizacional;

3. Como sédo coletadas e disponibilizadas para os gerentes as informacoes
captadas no ambiente externo;

4. As fontes de informacéo utilizadas pelas empresas;

5. As fontes de informacao caracterizando-as por ordem de importancia;

6. As ferramentas de tecnologia da informacéo utilizadas pelas empresas para
armazenar e disponibilizar as informacgdes para os clientes internos;

7. Os tipos de perfis profissionais envolvidos no processo de monitoragdo do

ambiente externo.
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O pressuposto tedrico:
As empresas de telefonia monitoram informacao para a tomada de decisdes,

resolver problemas e construir suas bases de conhecimento.

1.3. Metodologia desta pesquisa

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de caso comparativo
realizado em trés empresas do setor de telecomunicacdes?® . O estudo de caso
tém como caracteristicas a busca de respostas ou a “investigacdo de um
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto real” como foi lembrado por
YIN? (s.d ) e possibilitando uma abordagem qualitativa do assunto, conforme

proposto como situacéo problema deste estudo.

Para atender as questdes que responderiam a situacdo-problema e os
objetivos desta pesquisa, relacionados as praticas da monitoragcdo ambiental,
foram adotados os seguintes procedimentos, abaixo relacionados, verificando

como 0 processo se da nas empresas selecionadas:

e Levantamento do referencial tedrico: identificacdo dos principais autores e
estudos realizados sobre o tema monitoracdo ambiental no campo da

Ciéncia da Informacao e outras areas onde este estudo possa ser inserido.

e Contato com as empresas do setor de telecomunicacfes: seis empresas
operadoras do setor foram selecionadas e convidadas a participar da
pesquisa. As empresas com escritorios em Belo Horizonte nao
concordaram em participar da etapa de coleta de dados, ap6s o episédio de
11 de setembro nos Estados Unidos*. As empresas selecionadas que

participaram deste estudo sao de Uberlandia e S&o Paulo .

e Selecdo do setor a ser pesquisado: a escolha do setor de

2 As empresas selecionadas para participar desta pesquisa foram CTBC, Telecom, Vésper e Telefénica

3 Tradug&o e sintese: Prof. Ricardo Lopes Pinto e Adaptacédo: Prof. Gilberto de Andrade Martins
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telecomunicacdes para participar desta pesquisa ocorreu devido as
caracteristicas de grande competitividade em um mercado em processo de
regulacéo, sujeito a modificacbes e impactos do ambiente externo, em um

cenério em plena transformacao.

e Elaboracdo do instrumento de coleta de dados: constru¢cdo do roteiro com
as questbes que seriam abordadas durante as entrevistas com base no
referencial tedrico. Todas as questdes foram pensadas e elaboradas com o
objetivo de verificar a situacdo-problema e os objetivos definidos para o
estudo. Com relacdo as questdes tratadas durante a entrevista, o
instrumento de coleta de dados contou com um cabecalho e doze questbes
sobre o processo de monitoragédo. O cabecalho foi utilizado para registrar a
identificacdo da empresa, do departamento e do funcionario responsavel
pela atividade de monitoracdo. As doze questdes compreendem a
sistematica utilizada para realizar a monitoracdo, o foco desta atividade na
empresa, 0s objetivos da monitoracdo, a forma de acesso e a
disponibilizacdo das fontes, o grau de aproveitamento das informacdes
captadas no ambiente externo, o compartilhamento de informacfes, a
geracdo de parcerias de negocios, a frequéncia de monitoracdo e as
ferramentas utilizadas para o armazenamento das informagdes coletadas

no ambiente externo.

e Coleta de dados: A coleta de dados foi realizada com o departamento
responsavel pela atividade de monitoracdo ambiental em cada empresa
selecionada. O anexo 1 contém o formulario com o roteiro da entrevista
utiizado durante a etapa de coleta de dados. As entrevistas foram
realizadas com a participacdo de toda a equipe responsavel pela
monitoragao de informagdes na empresa.

e Descricdo e andlise dos dados: Descricdo e analise dos dados coletados

com base no referencial tedrico que foi utilizado nesta pesquisa e

4 Referente ao atentado terrorista aos Estados Unidos
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apresentados no capitulo cinco.

1.4. Estrutura da dissertacao

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. A introducdo apresenta uma
visdo geral do trabalho e contém a problematica do estudo, o objetivo, objetivos
especificos, o pressuposto tedrico, a metodologia utilizada para a realizacao da
pesquisa e a estrutura da dissertacdo. O referencial tedrico esta distribuido em
dois capitulos: o capitulo 2 trata do papel da informacdo nas organizacdes,
apresenta a definicdo de informacao, trata de questdes sobre a Sociedade da
Informacdo no Brasil e discute o papel que a informacdo tem assumido nas
organizacdes. O capitulo 3, identificado com o titulo de “informacdo e
competitividade”, apresenta a informagdo como elemento importante no
processo de elaboracdo de estratégias, o processo de gerenciamento das
informacdes, o ambiente organizacional, descreve o processo de monitoracao

do ambiente de negdcios e as fontes de informacdes utilizadas.

O capitulo 4 aborda a questdo da telefonia no setor de Telecomunicacdes,
apresenta as empresas selecionadas para a pesquisa, a descricdo, analise dos
dados coletados e a relacdo entre essas questbes e o0 referencial teorico
desenvolvido. E, finalmente no capitulo 5 foram apresentadas as
consideragdes finais sobre a pesquisa e as recomendacdes de continuagao de

estudos.
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Este capitulo apresenta o conceito de informacédo na visdo de diversos autores,
contextualizando o tema Sociedade da Informacdo e o programa que foi
elaborado no Brasil, apontando os seus objetivos e esforcos que deverdo ser
realizados para a sua implementacdo. A seguir serd apresentado o papel da
informagdo nas organizagbes, representado pela sua importancia como
elemento principal na tomada de decisédo, no gerenciamento das informacdes,

na elaboracéo de processos e como matéria-prima para a estratégia.

2.1 Informacéo

E fundamental destacar que a informagdo, que sempre ocupou um papel
importante na sociedade, hoje, juntamente com o0 conhecimento, é
reconhecida por muitos estudiosos como elemento central da nova economia.
A Revolucdo Industrial se caracterizou pelo uso intensivo das maquinas
enquanto agora podemos observar uma nova revolucdo onde “..a
transferéncia para as maquinas de um novo tipo de funcdes cerebrais abstratas

encontra-se no cerne da Revolucéo Informacional.” LOJKINE(1995).

Na visdo de Lastres (2000) essa revolucdo provocou mudangas na forma
como os seres humanos aprendem, produzem, trabalham e exercem a
cidadania. Outros autores enfatizam uma economia baseada em
conhecimento onde as tecnologias da informacdo vao possibilitar melhores
condicbes para a producdo e distribuicAo deste conhecimento para as
empresas e a sociedade, além de maior disponibilizacdo e acesso as midias
onde as informacdes estardo registradas. Ainda, neste sentido 0s recursos
oferecidos pelas tecnologias da informacdo permitem a mudanca de
informacdes registradas em papel para midias digitais, ampliando a

possibilidade de integracdo e recuperacdo de registros armazenados em
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diferentes midias, facilitando o gerenciamento de informacdes eletronicas e a

reducao dos custos de armazenamento.

7

Conceituar o termo informacdo, uma palavra ja tdo banalizada, € importante
para contextualizar a visdo dos autores da Ciéncia da Informacdo e dos

profissionais de outras areas para este termo:

Na visdo de WILSON (2000) :

“Informacdo € o dado que adquiriu relevancia, contexto e
identificacdo com a base de conhecimento da pessoa que
acrescentou algo a mesma”

Para Buckland (1991) a informacédo exerce influéncias diferentes em pessoas
diferentes, € intangivel, ou seja, ndo pode ser manipulada e mensurada
diretamente. Na visdo deste autor o mais importante € o contexto onde ela
esta inserida, que pode ter significado para as crencas de um determinado
sujeito e que venha a ter utilidade em situacdes futuras. Isto quer dizer que, a
mesma informacdo em situacOes diferentes e com sujeitos diferentes tém

significados diversos, exatamente devido ao ambiente onde ela esta inserida.

MCGEE&PRUSAK (1994, p.24) dizem que :

“as pessoas jamais recebem informacao. Elas criam
informacao a partir de suas proprias leituras, relacdo com
os dados e contexto que criam para eles, ou recebem uma
apresentacao sob a forma de um livro, memorando, CD-
ROM, ou qualquer outro tipo de veiculo fornecido pela
leitura de uma terceira pessoa.”

Em resumo, informacéo é:

“....todo conteddo (dados, fatos, textos, sons, imagens)
organizado para comunicacdo em qualquer formato e por
meio de qualquer canal ou suporte. As questbes
relacionadas com dados e informacfGes tém sido objeto
freqiente dos documentos e atividades de todos os paises
Nnos seus respectivos programas para Sociedade da
Informagdo, envolvendo as areas de tecnologias da
informacdo e comunicacdo, industrias e servicos de
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informacdo, com aplicagdo nas mais variadas areas.”
(VIEIRA, 1998, p.7).

A compreensdo do conceito informacéo é importante para se entender o seu
papel no Programa Sociedade da Informacdo onde € considerada um dos
elementos principais da vida da sociedade sob o aspecto econdémico, social,

cultural e politico.

2.2 Sociedade da Informacéao

“Uma Sociedade da Informagéo € uma sociedade na qual a
informacdo € utilizada intensivamente como elemento da
vida econbmica, social, cultural e politica ”. (MOORE 2000,
p. 97).

Castells (1999) apresenta uma distincdo entre os termos Sociedade da
Informacdo e Sociedade Informacional. O primeiro enfatiza o papel da
informacdo na sociedade. Para o autor a informa¢do, como comunicacdo de
conhecimento, sempre esteve presente em todas as sociedades. Ja a

sociedade informacional :

“indica o atributo de uma forma especifica de organizacdo
social em que a geracdo, 0 processamento e a transmissao
da informagdo tornam-se as fontes fundamentais de
produtividade e poder devido as novas condicbes
tecnolégicas surgidas nesse periodo historico.” (CASTELLS,
1999, p. 46)

Diversos paises tém trabalhado para desenvolver e estabelecer o programa
Sociedade da Informacdo através da implementacdo de conjuntos de medidas
que visam a integrar a sociedade nos aspectos sociais e econémicos atraves
do uso de recursos de tecnologia de informacdo. Como ja foi dito
anteriormente, o objetivo principal € o de enfatizar a informacgéo na sociedade
e proporcionar um acesso amplo as informacbes por parte de todos os

cidadaos, bem como o0 acesso as tecnologias.
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Iniciativas neste sentido foram tomadas pela Unido Européia® através de um
pacote de medidas que incluem desde a liberagdo dos servicos de
telecomunicacdes, regulacdo, redes e servicos até a preocupag¢do com 0S
aspectos sociais e culturais. O documento elaborado pela comisséo
responsavel contemplou as acdes necessarias para a implementacdo da
Sociedade da Informacgé&o na Europa. Estas ag0es passam principalmente pela
preocupacdo dos governos em definir estratégias integradas com outros
setores da sociedade evitando, desta forma, a duplicacdo de esforcos. Na
Espanha foi criada a Comisséo Interministerial da Sociedade da Informacao e
Novas Tecnologias através do Decreto Real 1289/1999. O objetivo deste
documento € possibilitar a avaliacdo da real situacdo do pais em relacao ao
programa. Além disto, efetivar medidas para a realizagcdo de acbes que
mostram como o0s departamentos ministeriais tém compreendido o potencial
da Sociedade da Informacdo e ao mesmo tempo verificar se estdo sendo
elaborados programas para a sua implementacédo. Para a implantacdo deste
programa na Espanha foram necessarias as seguintes agoes:

e avaliacdo e mudancas do governo em pontos importantes como o setor de
telecomunicacdes e infra-estrutura, aspectos normativos e de regulacao.

e modernizacdo da administracdo publica através da implementacdo de
novas tecnologias de informacdo e comunicacdo que permitisse 0 acesso
dos cidadaos as informacdes.

e aplicacdo da tecnologia da informagdo e comunicagdo na educagdo com
énfase na formacdo de professores capacitados a manusear recursos

educativos multimidia, educacao a distancia e acesso a internet.

No Brasil as discussdes sobre a Sociedade da Informag&o aconteceram a partir
da elaboracdo do documento A Construgdo da Sociedade da Informac&o no

5 Comision Interministerial de la Sociedad de la Informacién y de las Nuevas Tecnologias. INFO XXI - La Sociedad de Informacién para

Todos.Para maiores detalhes sobre este Programa consultar o documento integral em http://www.socinfo.gov.br/documentos/ref_bib.htm
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Brasil: o Papel do Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia® elaborado pelo
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, MCT. O documento aborda a perspectiva
tecnolégica que fundamenta a Sociedade da Informacéo. O IBICT’ como o
orgdo responséavel pela coordenacdo de diversos trabalhos voltados para o
desenvolvimento da ciéncia e tecnologia no pais foi considerado como um lider

na construcdo de uma Sociedade da Informacao. (VIEIRA, 1998).

As discussdes e diretrizes do programa de acbes rumo a Sociedade da
Informacao foram iniciadas em 1999. As reunifes e discussbes dos Grupos
Tematicos do Programa aconteceram entre mais de trezentas pessoas do
pais e do exterior que contribuiram com criticas, sugestbes e comentarios
técnicos. Todas as propostas desse grupo, resultantes das discussdes acerca
de diversos temas relevantes para a Sociedade da Informacdo, foram
apresentadas no documento intitulado O Livro Verde do Programa Sociedade
da Informacdo no Brasil. O préximo passo seria a participacdo da sociedade
através de consultas e discussfes sobre o programa para a consolidacédo de
um plano de atividades constituindo o documento final — o Livro Branco. A fase
de execucdo, no periodo de 2001 a 2003, compreendera a implantacao das
principais iniciativas discutidas no programa, com previsao de novas acodes e
acompanhamento das ja em curso. A avaliacdo do andamento do programa
ocorrera em julho de 2003, quando seréo elaboradas as propostas para 0 ano
de 2004. (SOCINFO, 2000)

“O objetivo do Programa Sociedade da Informacdo €
integrar, coordenar e fomentar agcbes para a utilizacdo de
tecnologias de informacdo e comunicacdo, de forma a
contribuir para a inclusdo social de todos os brasileiros na
nova sociedade e, ao mesmo tempo, contribuir para que a
economia do Pais tenha condicbes de competir no mercado
global” (SOCINFO, 2000, p. 10)

6 Maiores informacdes sobre o tema pode ser verificado em LUCENA, C.J., CAMPOS, I.M. A construgdo da Sociedade da Informacéo no Brasil: o
papel do Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia; verséo preliminar. S.I., s.ed.,1996.

7 Instituto Brasileiro de Ciéncia e Tecnologia
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A implantacdo do programa requer a participacdo do governo, da sociedade
civil e da iniciativa privada. E possivel perceber que muitos outros projetos
devem ser desenvolvidos para a construgdo de uma Sociedade da Informagéo.
Com relagdo a educacdo, estes projetos vdo desde a preparacdo dos
educadores e dos estudantes, até o acesso a informacao por toda a sociedade,
com énfase na capacitacdo que a nova era exige iniciando-se pela infra-
estrutura. As questbes referentes a regulacdo do comércio eletrdnico devem
também ser cuidadas para, em futuro proximo, normalizar as relacdes e
transacbes comerciais e possibilitar um maior nimero de empresas
conectadas a Internet e promovendo, assim, 0 acesso universal a grande rede

mundial de informacdes.

Outras questdes fundamentais sdo a seguranca em trafegar com dados, a
confianca de que estes dados néo serdo interceptados ou violados por
pessoas indesejaveis e, sobretudo, a legitimacdo e aceitacdo das transacdes
comerciais. Sao estudos que interessam de perto as empresas que dependem
de informacBes a todo momento para a tomada de decisbes obrigando-as a
uma monitoracdo constante do ambiente em mudanca. Para isto, os diferentes

setores da economia ja citados anteriormente, deverdo se preocupar com :

1. Mercado, trabalho e oportunidades para pequenas e médias empresas
nacionais através do intenso uso de tecnologia de informacdo e
comunicacao para promover a competitividade;

2. Universalizacdo de servicos para a cidadania onde novas solucdes
permitam o0 acesso de toda a comunidade a internet com o objetivo de
tornar disponiveis, aos cidadaos, as informa¢des necesséarias a integracao
social;

3. Educacdo na Sociedade da Informagdo apoiando 0s programas de
educacdo a distancia, a capacitacdo de profissionais envolvidos com a
educacao através do uso de tecnologias que possibilitem repassar a toda
comunidade atividades pedagdgicas em todos os niveis;

4. Conteudos e identidade cultural que enfatizem a cultura brasileira;
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5. Governo ao alcance de todos, disseminando a informacdo a toda
comunidade com a promocdo da informatizacdo dos servicos da
administracao publica;

6. P&D, tecnologias-chave e aplicacdes com o objetivo de formar
pesquisadores e identificar tecnologias estratégicas para o
desenvolvimento industrial e econémico do pais;

7. Infra-estrutura avangcada e novos servicos de informacées com o objetivo
de:

“integrar as estruturas de rede-governo, setor privado e P&D,
adocado de politicas e mecanismos de seguranca e privacidade;
fomento a implantacdo de redes de processamento de alto

desempenho e a experimentacdo de novos protocolos e servicos
genéricos” (SOCINFO, 2000).

A implementacéo deste programa exigira muitos esforgos de todos os setores
da sociedade. Justamente para a nossa sociedade que esta inserida em um
novo momento politico-econdmico com “novas demandas de politicas e
instrumentos de regulagdo, tanto publicos, como privados” (LASTRES, 2000,
p.17).

Esse novo momento politico-econbmico tem direcionado o setor de
telecomunicagdes em suas agdes no ambiente interno e externo. Nesse caso
especifico das telecomunicacdes o ambiente externo tem gerado preocupacdes
e cuidado em relacdo ao sigilo e estratégias, abertura e conquistas de
mercado e quanto ao processo de regulacdo e definicdo das politicas, onde

percebe-se pouca abertura por partes das empresas

Relacionando a todo esse processo de mudanca acima citada, a autora
identifica um novo paradigma técno-econémico das tecnologias da informacao
e comunicacao da nova economia da Era do Conhecimento. Segundo ela, o
investimento em tecnologia de informacdo e em sistemas de informacédo é
muito importante para o desenvolvimento produtivo e inovativo, mas nao é o

suficiente. Ela enfoca a importancia de uma “base de conhecimento sustentada
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por um processo de aprendizado continuo” (LASTRES, 2000, p.18). O
desenvolvimento de ambientes e politicas que permitam a geracao, aquisicao e
disseminacdo de conhecimento estimulando empresas e grupos sociais no
desenvolvimento de habilidades inovativas.

“Aponta-se que o estimulo a mais ampla educacéo e qualificacao
dos individuos tornou-se um condicionante forte para a
competitividade e crescimento econémico, tornando-se um
importante requisito das novas politicas publicas e privadas ...” (
LASTRES, 2000 p.23)

Para Moore (2000), as Sociedades da Informacao tém trés caracteristicas
principais:

1. “..utilizam a informagdo como recurso econdmico” e neste caso, as
empresas tratam a informagdo como recurso importante para a
tomada de decisOes e para alavancar a competitividade.

2. “E possivel identificar maior uso da informac&o pelo pablico em geral
gue usam a informacao como cidadaos, para exercer seus direitos.

3. A terceira caracteristica € o desenvolvimento de informacdo na
economia . Podemos destacar a infra-estrutura tecnolégica como as
redes de telecomunicacdo e computadores, os provedores de
conteudo informativo”. MOORE (2000, p. 94)

A literatura sobre Sociedade da Informacdo apresenta a visdo de diversos
paises, com destaque para a comissdo européia, que estuda o tema e
enfatiza o aspecto da industria do conteddo. A industria de contetudos é ali
vista como “envolvendo as atividades de criacdo, desenvolvimento,
empacotamento e distribuicdo de produtos e servicos com base em conteldos,

nos segmentos da edicdo impressa, eletrénica e audiovisual. “(VIEIRA, 1998)

“considerado como a matéria-prima vital da Sociedade da
Informacdo € definido como dados, texto, som, imagem ou
combina¢Ges multimidia dos mesmos, representados em formato
analdgico ou digital em diversos suportes, como sejam papel,
microfiimes, memoria magnética ou optica”. (EUROPEAN
COMMISSION. 1995) .

Uma definicdo similar também é indicada no Livro Verde da Sociedade da
Informacdo, no Brasil e, ainda, complementada pela afirmativa de que
“conteudo é tudo o que é operado na rede” (SOCINFO, 2000 p.59).
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Os conteudos voltados para informacfes que representam um suporte a
tomada de decisdo e informacgfes para efeito estratégico podem significar uma
preocupagdo das empresas no que se refere ao gerenciamento,
disponibilizacdo e uso dos mesmos. A diversidade das fontes de informacdes
necessarias aos profissionais envolvidos com a tomada de decisdo conduzem
as empresas a se preocuparem com 0s conteudos relevantes para suas
atividades diarias, de acordo com o cendrio onde estado inseridas e portanto, a
gestdo das informacdes pode se tornar um elemento crucial para a definicdo

de suas performances.

A implementacdo do programa Sociedade da Informagdo, como foi dito
anteriormente, deve ser um esforco em conjunto com toda a sociedade, pois
uma sociedade preocupada em disponibilizar a informacéo ao cidadao contribui
para a sua formacdo e para o exercicio da cidadania. Neste contexto muitas
sdo as possibilidades dos papéis da informacdo nas organizacOes,
principalmente relacionado a competitividade, questdo que sera abordada no

proximo item.

2.3 A informacao nas organizacdes

No entendimento de Davenport (1994, p.84) pela extensdo do seu significado
existe uma confusdo semantica em torno do termo informacéo. Desta maneira,
para abordar a questdo relacionada as mudancas empresariais criou-se a
expressdo “gerenciamento das informacbes” que ganhou notoriedade
significando “o gerenciamento de todo o ambiente de informagbes de uma
empresa’. Esta expressdo associa os padrdes de avaliacdo do uso das
tecnologias da informacdo que propiciam o uso destas tecnologias. Para o
autor, o uso da tecnologia pode auxiliar a obtencado e a disseminagéo, mas sera

de pouca ajuda se ndo houver predisposi¢cao ao uso ativo da informacao.
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As organizacfes, em funcdo de um mercado globalizado, tém procurado se
relacionar em um sistema interligado mundialmente através das redes de
proporcionadas pelo uso intensivo das tecnologias de informacéo. Nesse caso

“as economias nacionais funcionam efetivamente e em tempo
real como unidades de um todo global. Dois elementos
contribuem para este processo: a adesdo de um grande numero
de paises a politicas de cunho neo(liberal) deixando por conta do
mercado a auto-regulacdo e grande difusdo das tecnologias de
informacao responsaveis pelo encurtamento das distancias e das
velocidades nos contatos e na troca de informacfes (LASTRES,
2000)

O desenvolvimento da indastria de telecomunicacdes, associado ao
crescimento do setor de informética possibilitou também um aumento da
disponibilizagdo da informagé&o atravées de tecnologias mais avancadas.

“Uma das tecnologias mais importantes adotadas pelas empresas nos
ultimos tempos diz respeito ao EDI (Electronics Data Interchange —
Redes de Telecomunicagdo® entre Empresas), que permite a
comunicacdo de computador a computador, aumentando a rapidez e a
precisdo das trocas de informac&o”. PONTES (1999).

Esta possibilidade de ampla comunicagcéo e aumento da velocidade na troca de
mensagens e realizacao de transacdes comerciais tem ocorrido gragas aos
processos da inovacao tecnoldgica ja globalizados em seu uso, pela instalagéao

de um novo paradigma técnico e econdémico.

O Paradigma Tecno-Econdémico — PTE:

“indica o resultado do processo de selecdo de uma série de
combinacgdes viaveis de inovacdes (técnicas,organizacionais e
institucionais), provocando transformacfes que permeiam toda a
economia e exercendo importante influéncia no comportamento
da mesma.” LASTRES (2000, p. 32).

Segundo esta autora existem trés caracteristicas que definem um conjunto de

inovacdes que significam o cerne de cada paradigma. Séo eles: grandes

8 Redes de Telecomunicagdes: rotas de trafego de informagdes nos diversos meios eletronicos. Neste sentido, elas podem a ser caracterizadas
como “infovias eletrdnicas utilizadas para promover o fluxo de informagdes entre individuos, empresas e a populagédo em geral” SPRAGUE &
MCNURLIN citado por PONTE (s.d)
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possibilidades de aplicacdo, demanda crescente e queda do custo unitario.

“As inovacdes em computacao eletrbnica, engenharia de software,
sistemas de controle, circuitos Integrados e telecomunicacdes
contribuiram para a reducéo de custos de armazenamento,
processamento, comunicacéo e disseminacao da informacao que
formam a base do novo paradigma das tecnologias da informacéo.”
LASTRES (2000, p. 33)

As tecnologias da informagéo tornam-se instrumento indispensavel as
empresas que dependem da informacdo como matéria-prima para 0s seus
processos. Organizacdes que estdo sempre usando a informacao para a
solucéo de problemas, tomada de decisdes ou construir as suas bases de
conhecimento (CHOO, 1991, p.21)

Este é o ambiente denominado de sociedade da informacé&o. A tecnologia
existente tanto no setor de telecomunicacdes quanto no de informatica séo
elementos fundamentais na implementacao da sociedade da informacao, no
trafego de informacgdes pelas redes, para alavancar os processos de coleta,
tratamento, analise e uso dessas informacfes. Toda esta infra-estrutura se
tornou essencial para a atividade de monitoracédo das informacdes que serdo
coletadas no ambiente externo e ser&o utilizadas na elaboracéao das
estratégias, tomada de decisdo e para que as empresas possam almejar outros

patamares para o desenvolvimento de seus negocios. .

A informag&o como recurso precisa ser gerenciada para que possa ser utilizada
pelas empresas e transformada em ac¢fes estratégicas e tomada de decisdes
para garantia de sua sobrevivéncia. As empresas utilizam as informacgdes para
fazer transacfes financeiras e comerciais, para produzir bens e servigos, para
fazer pesquisa, gerar ou aperfeicoar novos produtos. Assim o novo PTE veio
possibilitar a capacidade empresarial de se inovar servigos, produtos e
processos . Por isto mesmo, as empresas tém investido substancialmente em
equipamentos de informacdo. Segundo Stewart (1998, P.19)

“as empresas gastaram mais em equipamentos que coletam, analisam e

distribuem informacdes do que em maquinas que estampam, cortam e
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manipulam o mundo fisico”, reforcando uma caracteristica da nova era.

Apesar da facilidade na comunicagéo e velocidade na disseminacao de
informacgdes, de acordo com alguns estudos, uma das grandes dificuldades
enfrentadas pelos gerentes € o volume excessivo de informacé&o que circula
pelas empresas, assim como a definicdo das informacdes importantes para
apoiar as rotinas e a tomada de decisdes nas organizagdes. Neste sentido,
Katzer & Fletcher (1992) apontam uma contradi¢cdo, pois hd um excesso de
acervos informacionais muito além das necessidades de um gerente e, ao
mesmo tempo, estes profissionais ndo tém conseguido filtrar e em alguns
casos utilizar as informacdes necessarias para o desenvolvimento de suas

atividades.

Na visdo de Moore (2000) a informacéo apresenta como caracteristicas
econbmicas o seu valor que , ao contrario da maioria dos bens, nao decresce
com 0 consumo e pode até aumentar quando se acrescenta uma informacéo a
outra. A Segunda caracteristica econdmica € o alto custo de producéo e o
baixo custo de reproducéo . Isto, se da principalmente quando ocorre a
reproducao de informagdes em meios digitais e eletronicos. Constata-se que
apesar da centralidade da informacéo nos processos de gestdo e de
reengenharia® das empresas:

“poucas organizagbes tratam o0 gerenciamento das
informacBes como um setor que merecesse esfor¢cos sérios
de melhoria....” pois,“...grandes volumes entram e saem das
organizacbes sem que ninguém tenha plena consciéncia do
seu impacto, valor ou custo .” (DAVENPORT, 1994, p.84)

A abertura dos mercados e a aceleragdo da economia internacional pelo
processo de globalizacdo sdo fatores que tém contribuido para reforcar a
necessidade das empresas nhacionais e multinacionais coletarem e
processarem informacdes diversas sobre todos os aspectos do ambiente

organizacional.

9 Reengenharia:“a realizag&o de um trabalho de maneira radicalmente nova” (DAVENPORT, 2000)
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Para atender se as exigéncias deste mercado, onde a informacdo tem um
papel tdo importante para a elaboracdo das estratégias, exige-se a
implementacdo de sistemas de gestdo estratégica da informacdo e de
monitoracao das informacg6es do ambiente externo como contribuicdo para um

melhor entendimento do ambiente em que cada organizacao se insere.

Na visdo de Choo (1998, p. 227) a informacdo né&o é apenas um fator de
producdo como a terra , o trabalho e o capital , mas um fator que determina
como os outros fatores de producédo poderiam ser combinados e utilizados
para maximizar a performance organizacional. Complementando, essa
afirmativa, para Drucker'® o recurso basico da sociedade pés-capitalista é o
conhecimento. A sociedade pds-capitalista € a sociedade do conhecimento.
Nesta sociedade o0s grupos sociais sdo formados por trabalhadores do
conhecimento, gerentes do conhecimento, profissionais do conhecimento e
empregados do conhecimento que sabem como transformar a informacao em
uso produtivo e que oferece resultados sociais e econémicos. O valor é agora

gerado pela aplicacdo desse conhecimento.

Ainda com relacdo aos papéis da informacdo dentro das organizacfes

identificou-se na literatura possibilidades de uso da informacao voltados para

“...medir e acompanhar o desempenho de
processos, personalizar processos para
determinados clientes e facilitar o planejamento e a
otimizacdo dos processos em longo prazo.”
DAVENPORT (1994, p. 85)

Em se tratando de fontes de informacdes Mintzberg'' afirma que nem todas as
fontes de informacdes necessarias a tomada de decisdo pelos profissionais

podem ser automatizadas. E para Aguilar (1967)...

10 CHOO (1998)
11 DAVENPORT & PRUSAK (1998)
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“quase todos os sistemas de informacgdes executivas
implementados atualmente nas empresas usam uma
ou duas fontes béasicas on-line para a sua informacao
externa, ndo devido a limitagBes tecnoldgicas, mas
pela incapacidade de compreender as exigéncia de
informagéo dos administradores.”

Para esse autor a tomada de decisdo compreende a definicdo de metas ou
objetivos, a busca de maneiras alternativas de atingir estas metas, a escolha
das possiveis alternativas, a implementacdo das alternativas escolhidas, a
avaliacdo e o controle da performance através da aquisicdo de informacodes
relevantes para cada situacao.
A informacdo é considerada por Souza Jr. (1994) como a matéria-prima da
estratégia. Sendo assim, € essencial ter conhecimento das informacdes do
ambiente externo necessdarias para se antecipar a tomada de decisdes e
elaboracado das estratégias. As informacfes do ambiente externo das empresas
compreendem informagdes do tipo :

e cliente;

e concorrente;

e tecnologia;

e aspectos sdcio-culturais;

e regulacao (legislacéo);

o fornecedores®?

A informacdo coletada tanto no ambiente interno quanto externo € de suma
importancia para a elaboracdo de relatérios que podem ser utilizados como
elemento de suporte a tomada de decisdo e para acompanhar as atividades
estratégicas nas empresas. Outra questdo colocada por autores selecionados
para este trabalho de pesquisa é que a énfase no uso de tecnologias de

informacé&o para informatizar os processos de gerenciamento das informacoes,

12 A classificagdo do ambiente organizacional adotada como referencial neste estudo ndo apresenta uma categoria, em separado, para

fornecedores. Ver esta classificagdo no item Ambiente Organizacional
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tem deixado em segundo plano o proprio processo de selecdo e transmissao

de conteudos pertinentes.

Diversos autores como Choo (1998) e Davenport (1994) mostram a importancia
de aspectos relevantes do uso da informacdo baseado no conhecimento. Eles
citam exemplos de produtos, servicos, até a elaboracdo de sistemas de
informacdo, que podem ser desenvolvidos para subsidiar o0s Varios
departamentos de uma empresa, através do uso de informacdo coletada e
estruturada com base nos conhecimentos de especialistas, sua formacao e

experiéncias tanto no ambiente interno quanto externo.

Em relacdo ao esforco que deve ser feito para gerenciar a informacao alguns
autores indicam que esta preocupacdo ficou sob a responsabilidade de
bibliotecas e centros de informacédo das empresas. Entretanto, estas areas se
distanciaram ou se mantiveram isoladas das questdes estratégicas discutidas
nas empresas e em muitos casos a questdo do gerenciamento das
informacbes foram, entdo, repassadas a outros departamentos e outros
profissionais. Na visdo de Davenport (1994) quanto mais estes centros se
aproximarem das questdes e processos estratégicos, como 0 planejamento
estratégico nas empresas, por exemplo, mais eles podem ser valorizados
tornando-se maior a possibilidade de seu sucesso. Como exemplo o autor cita
0s caso de empresas como a American Express e AT&T que possuem 0O
suporte de suas unidades informacionais, mas a responsabilidade pelo
gerenciamento das informacfes foi transferida aos altos executivos dessas
organizacdes, atribuindo a esses departamentos uma posicdo mais estratégica.
Desta maneira, ele aponta que as tarefas destes executivos incluem:

« ‘“estabelecimento de politicas de informacdo aplicaveis a toda a
empresa;

e criacdo e manutencao de depdsitos de informacdes;

e coordenacdo das informacdes levantadas no ambito de toda a
empresa;

e promocao de esfor¢os para melhorar a qualidade das informacdes;

e criacdo de centros de informacao, bibliotecas ou centros de pesquisa
baseados nas necessidades dos usuarios;

e planejamento de produtos e servigos de informag&do para toda a
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empresa e
e negociacdo da partilha de informagcdo entre os departamentos”
DAVENPORT(1994, p. 103-04)

Para o desenvolvimento de todas essas atividades podemos constatar a
importancia dos recursos de tecnologia como instrumentos necessarios para se
captar e disseminar informacdes e contribuir para o sucesso das organizacoes,

como sera apresentado no préximo capitulo.



3. INFORMACAO E COMPETITIVIDADE
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Neste capitulo pretende-se abordar a questdo da informacdo como ponto
chave para que as empresas possam alcancar a competitividade. Desta
forma, procuraremos demonstrar que a informagdo captada no ambiente
externo através dos sistemas de inteligéncia implementados nas organizactes
sdo elementos cruciais para subsidiar a tomada de decisdo e orientar a
elaboracdo de estratégias. Além disto, serdo tratados outros temas como o
processo de gerenciamento de informagdo e das atividades envolvidas na
monitoragdo ambiental caracterizando o ambiente organizacional e o modelo

de Porter .

3.1 Informacao e estratégia

No entendimento de muitas empresas:

“utilizar a informacdo é um meio de melhorar sua
competitividade, ou, na sua auséncia, um meio de conservar
sua posicdo em um mercado mundial cada vez mais
competitivo”. (MOORE, 1999, p.95).

Para este autor a informacdo € um recurso competitivo que pode levar as
empresas a alcancar novas posi¢des e desenvolver maior conhecimento sobre
0s mercados, os seus produtos e clientes. Do contexto informacional onde se
esta inserido surge a necessidade de investir mais em pesquisa, de se formar
parcerias para manter a posi¢ao atual ou através da informacédo, possibilitar a

elaboracdo de estratégias que torne possivel a conquista de novos mercados.

No contexto de definicho da estratégia, a informagdo ocupa um papel
importante, pois auxilia tanto na identificacdo de ameacas e oportunidades
quanto na determinacdo de alternativas que contemplem questdes referentes
a mercado, consumidores, produtos e servicos (MCGEE & PRUSAK, 1994).
Seguindo este raciocinio, a informacédo se destaca por possibilitar, também, a
verificacdo dos fluxos atuais e 0 seu re-desenho que permitam a geracao de
novos produtos e servigos.

“ na maioria das vezes as pessoas ndo conseguem obter
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todos os dados de que necessitam para tomar decisdes
importantes, de natureza estratégica. Observa-se, assim um
caminho complexo entre a informacéo externa e sua efetiva
utilizacdo pelos administradores que participam da
formulacdo de politicas e estratégias empresariais.”
(BARBOSA, 1997, p.42)

Com enfoque na importancia das informacfes captadas no ambiente...

“A estratégia competitiva ndo responde s6 ao meio
ambiente, mas tenta modelar este meio ambiente em favor
de uma empresa”’ (PORTER, 1989, p.2).

Uma consideracdo deve ser feita em relacdo a importancia e o papel do
ambiente para a empresa, pois 0 mesmo precisa ser administrado face as

incertezas advindas de cada setor.

Quando se fala no papel da informacao do ponto de vista organizacional, ” a
informacéo aparece como um tépico de discussdo em quase todas as questdes
referentes a organizacéo e estratégia”. (MCGEE & PRUSAK, 1994, p. 18).

Para estes autores:

“elaborar a estratégia significa identificar como uma empresa
poderd se fazer destacar entre seus competidores em
termos de definicdo de servigcos/produtos ou criar vantagens
econdmicas sustentaveis de escala ou escopo”. (MCGEE &
PRUSAK, 1994, p.)

Para McGee& Prusak (1994) as estratégias devem considerar as habilidades e
recursos que a organizacao devera reunir para fornecer produtos e servigos ao
mercado. E este mercado que vai ditar as regras e normas da concorréncia
que acabam por determinar se uma empresa € atrativa ou ndo. Com isto é
possivel perceber que o grande objetivo da estratégia competitiva, na verdade,

é trabalhar com estas regras a favor da empresa.

Henderson (1989) aponta o Principio de Gause, da Exclusdo Competitiva, onde
o termo competitividade pode ser relacionado com a origem da propria vida.

Duas espécies lutam por um recurso que possibilita a sobrevivéncia de acordo
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com suas caracteristicas e neste caso, cada um precisa ser diferente para

possuir uma vantagem unica.

A palavra estratégia tem sua origem do grego “stratés “ indica exército, e “
agein” conduzir. Este termo, foi muito utilizado pelos militares na época das
guerras por sua relacdo com o planejamento e as taticas adotadas pelos
chefes militares na conducdo dos exércitos antes e apds as batalhas
(TAVARES,2000). A evolugdo do conceito de estratégia conduziu a sua
aplicacdo ao ambiente organizacional e a busca de informacdo dos ambientes
interno e externo para ajudar as empresas na avaliacdo dos seus pontos
fortes e fracos, assim como as ameacas e oportunidades para conquistar uma
posicao favoravel a organizacdo. Para Mintzberg (1987, p. 427)

“as estratégias tornam-se organizacionais guando
adquirem uma abrangéncia coletiva, ou seja, quando
proliferam de forma a gquiar o comportamento da
organizacédo em geral.”

Em termos de conceitos, Henderson(1998) aponta que estratégia “é a busca
deliberada de um plano de acéo para desenvolver e ajustar a vantagem

competitiva de uma empresa”.

A estratégia compreende as informacfes sobre o ambiente competitivo e
sobre a organizagdo atual, auxilia 0os executivos a identificarem tanto as
ameacas quanto as oportunidades para a empresa e orienta a elaboracdo de
cenarios para uma resposta competitiva mais eficaz (MCGEE & PRUSAK,
1994)

Para Porter (1989) a estratégia eficaz deve considerar ndo s6 acdes e reacdes
dos concorrentes diretos, mas também os papéis de fornecedores e clientes,
os produtos alternativos que satisfagam a mesma necessidade basica e a
previsdo de que recém chegados entrem na disputa. E, complementando, ele

afirma que estratégia competitiva € a busca de uma posi¢cdo favoravel a uma
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empresa e visa estabelecer uma posi¢ao lucrativa e sustentavel contra as

forcas que determinam a concorréncia.

E com relacédo a estas forcas verificou-se a visao de alguns autores sobre as
variaveis que devem ser consideradas. McGee & Prusak (1994) consideram
que a estratégia competitiva de uma empresa define suas atividades e as
formas de operar estas atividades, a forma de diferenciar seus produtos e
servigos daqueles oferecidos pelos concorrentes. Neste caso uma estratégia
deve abordar duas questdes e sua integracao:

1. os clientes da empresa e 0s segmentos de mercado aos quais a

organizacéo deseja servir e ;
2. as habilidades e recursos que a organizagcdo deverd reunir para fornecer

produtos e servicos a esses mercados.

Na visdo de Porter (1980), os principais determinantes da estratégia

competitiva de uma empresa S&ao:
1. Como determinar a atratividade de um ramo de negdcio e ;

2. Como determinar a posigdo competitiva relativa de uma empresa dentro de

um ramo de negaocios.

O Modelo de Porter (1997) apresenta uma metodologia analitica para
compreender e avaliar os ramos de negdcio e a posicdo competitiva das
empresas. Neste sentido, as cinco for¢cas que determinam a atratividade de um

ramo de negdcio sao:

1. aentrada de novos competidores;
2. a ameaca de produtos substitutos;
3. 0 poder de negociacdo dos compradores;

4. o poder de negociacdo dos fornecedores;

5. arivalidade entre os competidores existentes. (PORTER 1989,p.3).
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O modelo sugere que executivos devam levar em conta os produtos
alternativos ja existentes, os produtos que podem surgir e as possibilidades de
novos concorrentes de outros segmentos penetrarem nos mercados da
empresa. De acordo com este modelo, as cinco forgas indicam que a empresa
deve se preocupar ndo apenas com as informacdes oriundas da concorréncia,
mas trabalhar para adquirir a habilidade em obter informacdes das forcas
determinantes da rentabilidade ou que podem ser usadas para implementar as
suas estratégias. Pelo prisma da informacdo, o modelo de Porter mostra que
podem existir mais informacdes estratégicas do que as que

convencionalmente séo consideradas pela maioria das empresas .

Para McGee & Prusak (1994, p.29) o termo informacdo competitiva ou
informacéo para a competitividade, refere-se as informacdes ndo somente do
concorrente, mas informacgdes sobre os fornecedores, os produtos que podem
surgir e como os clientes vao se comportar frente a este novo produto ou

servico, informacdes sobre 0s concorrentes atuais e 0s potenciais.

Existe um conjunto de informacdes inter-relacionadas que sofrem com o
impacto de diversas variaveis oriundas do préprio modelo. Isto quer dizer que
uma informacé&o oriunda de um determinado segmento, como por exemplo, de
novos competidores pode repercutir sobre outro setor como novos produtos,
ou alterar o poder de negociacdo dos compradores e dos fornecedores ou,
ainda sobre os competidores. Esta diversidade de variaveis apontadas no
Modelo de Porter requer também uma variedade de fontes de informacéo,
compativeis com 0s segmentos existentes e relevantes que precisam ser
coletadas e disponibilizadas para analise e interpretacdo por parte dos
responsaveis por esta tarefa nas empresas, até a elaboragdo de cenarios que
permitirdo a definicdo das estratégias, ou seja, sua interpretacdo e uso. Além
disto, esta variedade de fontes de informacéo pode ser alterada, pois as forcas
competitivas podem relacionar entre si e exigir rapidez de atualizacdo dessas

informacodes.
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Na visdo de Stewart (1998) o valor da informacéo é tdo grande, que quem a
possui, em muitos casos “controla o negocio”. A grande pressao esta em nao
deixar de tirar vantagem do fluxo de informacé&o a partir de uma cadeia de
valor, assim definida por Porter, (1989, p.31)

“A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades
de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciagcao”
Para o autor os gerentes precisam fazer trés novas perguntas :
e Que informacdes impulsionam o negécio?
e Quem astem?

e Para quem elas valem mais?

Entretanto, a iniciativa de simplesmente coletar e disseminar a informacao pela
empresa nao € suficiente para que a mesma maximize o seu potencial e
obtenha vantagem competitiva (GILAD, 1989). O autor refor¢ca a importancia
do processo de gerenciamento das informagfes que compreende as etapas de
levantamento de necessidades, coleta das informacfes, tratamento destas
informacdes, disponibilizacdo e disseminacdo e desenvolvimento de novos

produtos e servi¢cos de informacédo. Este item sera detalhado a seguir.

3.2 O processo de gerenciamento das informacdes

No ambiente organizacional o termo processo significa “um conjunto de
tarefas conectadas logicamente que de um modo geral cruzam limites
funcionais e tém um proprietario responsavel por seu sucesso final’. (MCGEE
& PRUSAK, 1994)

Constatou-se que em ambientes turbulentos, como o0 setor de
telecomunicacdes, onde atuam os profissionais responsaveis pela tomada de
decisdo e elaboracéo de estratégias, percebe-se um excesso de informacdes
e um grande desafio no sentido de acessar e fazer uso das informacgdées mais
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adequadas para suprir as suas necessidades no processo de tomada de
decisdo. Nesse sentido, a informacdo selecionada, organizada e
disponibilizada através de recursos da tecnologia da informagdo passa a ser
considerada pelas empresas como uma espécie de “commodity”® ( a ser
distribuidas como graos ou mercadorias em série) de imensuravel valor, pois
saber usar bem este recurso, pode gerar uma grande vantagem competitiva.
A informacdo tem contribuido muito na elaboragdo e na implementagédo das
estratégias. Entretanto:

“a informacao ndo tem qualquer valor para uma organizacao até
que seja colocada em préatica. A maneira como os individuos se
comportam em relacdo a informacdo— como eles adquirem,
filtram, analisam e comunicam — € tdo importante para a
organizacdo quanto a propria informacédo. “MCGEE & PRUSAK
(1994, p. 106)

Desta maneira, 0 ambiente de uso da informacao consiste dos elementos que
afetam o fluxo e uso das mensagens de informacdo e que determinam o
critério pelos quais o valor destas mensagens serd julgado nesse contexto
(TAYLOR, 1986)'* .Os maiores elementos ou componentes destes ambientes
sdo as caracteristicas das pessoas, o0 ambiente onde elas estdo, os problemas
que elas tém e o arranjo das resolu¢gfes que sao desejadas ou aceitas. Estes
componentes fornecem indicios sobre as necessidades de informacdo de
algum grupo usuéario, fornecendo os parametros que delimitam como o0 grupo
buscara e usara a informacao (KATZER & FLETCHER, 1992).

A evolugéo da GRI — Gestéo de Recursos Informacionais — tem sido registrada
ha mais de trés décadas. O termo, em inglés Information Resource
Management — IRM - foi inicialmente utilizado, a partir de 1976 por G.H.Hoxie

e Donald M. Shea . Para Horton'® (1979) o termo recursos informacionais:

13 Commotidy “O NAICS North American Industry Classification System definiu a informag&o enquanto uma commodity, uma mercadoria que é
produzida, manipulada e distribuida por uma variedade cada vez maior de empresas.” (GALVAO, 1999). Este autor afirma que os grandes fluxos
de informagdo como noticias, entretenimento, educagéo e conhecimento em cédigos digitais serdo responsaveis por parte significativa do valor

econdmico em uma economia da informacéo.

14 CHOO, 1998, p. 47
15 SAVIC (1992)
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“sdo todas as fontes informacionais, servi¢cos, produtos e
sistemas individuais de informacdo o0s quais sé&o
funcionalmente orientados para alguns aspectos das
atividades e operag0es organizacionais.”

Nesse enfoque, Burk & Horton (1979) indicam que o0s recursos informacionais
facilitam a aquisicdo, criagdo, armazenamento e 0 processamento da
informagao para gerar conhecimento ou outro valor requerido para alcangar as

metas e objetivos da organizacao.

A visao integral da GRI apontada por Bergeron (1996) é definida como sendo
uma abordagem e uma funcao gerencial que procura integrar e harmonizar as
fontes, servicos e sistemas organizacionais ligados a informacéo e criar
sinergia entre os recursos internos e externos de informacdes. Sua meta é
estabelecer os mecanismos necessarios para uma organizacdo criar ou
adquirir, processar e armazenar informacdes ou dados de qualidade,
atendimento a prazos e precisdo para suportar 0S processos organizacionais

com custo minimo.

Administrar os recursos informacionais existentes nas organizacdes € uma
tarefa complexa, pois se inicia pela identificacdo destes recursos, o
estabelecimento de como serdo reunidos, selecionados, avaliados, tratados e
disponibilizados para serem utilizados dentro da empresa. Todo este trabalho,
que provavelmente € direcionado para um publico especifico, exige a
identificacdo dos clientes da informacéo e o perfil do profissional que utiliza

estes recursos, observando se atendem as suas necessidades.

Analisando a informacdo como recurso, os estudos de Choo (1996) revelam
que as empresas usam estrategicamente a informacdo em trés situacoes
distintas e complementares. Em primeiro lugar, a informacdo é usada para
que as mudangas do ambiente externo possam fazer sentido, e assim mostrar
0 que representa a construcdo de sentido para a organizagcdo e seus

membros. Outra forma de uso estratégico da informacéo ocorre quando as
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organizacdes criam, organizam e processam a informacdo para geracao de
novos conhecimentos e, consequentemente, de novas competéncias para
conduzir a empresa ao processo de inovacao. E por ultimo, as empresas usam
a informacdo estratégica para a tomada de decisdes a partir do
reconhecimento de um problema, a busca de alternativas e a avaliacdo de

cada alternativa para a solucéo do problema.

Neste enfoque, 0 processo de gestao da informacdo desempenha um papel
fundamental para a organizacéo, pois resulta em planejamento e
desenvolvimento de sistemas de informacao, servi¢os, processos e recursos de
informacédo (CHOO, 1998), a partir dos objetivos estratégicos e com o foco na
elaboracao de estratégias para sobrevivéncia, conquistas e projecdo da

instituicdo em novos mercados .

Autores como McGee & Prusak (1994) e Choo (1998) ressaltam a importancia
da gestdo da informacdo como um meio de possibilitar a implementacdo das
estratégias e subsidiar a tomada de decisdo. Em seus estudos Choo (1998, p.
261) analisou a gestdo da informacdo como um ciclo continuo de seis
processos complementares. S&o eles: a identificacdo das necessidades de
informacgéo, a aquisi¢cao da informagéo, a organizagdo e o armazenamento da
informac&o, o desenvolvimento de produtos e servicos de informacdo, a

distribuicdo da informacao e o uso da informacado, conforme mostrado na Fig.1.
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Organizagdo e armazenamento da informagao

Necessidade de
informacgéo ¢ ? + ?

Produtos e servigos de

# informagéo Uso de informagéo
Aquisicdo de informagcdo [—

Distribuicdo de

informagéo

FIGURA 1 - Ciclo de gestdo da informacéao

FONTE: CHOO, 1998, P. 261

Para uma melhor compreensdo do modelo de gestdo de informacédo serdo
apresentadas, a seguir, algumas caracteristicas de cada um dos seis itens
desse modelo:

3.2.1 necessidade de informacao

A necessidade de informacdo reflete a preocupacdo da empresa com O0s
setores do ambiente organizacional. A organizacdo deve se preocupar em
desenvolver uma variedade de métodos, formas e canais de coleta de fontes e
eventos de significado para suprir as necessidades de informacéao. (CHOO,
1998)

As necessidades de informagé&o sao identificadas em contextos organizacionais
especificos a partir de problemas e ambiguidades encontradas em situacdes e
experiéncias organizacionais também muito especificas, variando de acordo
com a cultura e estilos, tipos de negdcios, setor da economia e objetivos
organizacionais particulares. A necessidade de informagao deve ser avaliada

dentro de grupos de trabalhos em um ambiente social ou organizacional.



46

Para Drucker'® (1994) os especialistas em informacdo devem investigar as
necessidades de informacdo dos gerentes e usuarios de maneira geral.
Questbes importantes devem ser elaboradas com o objetivo de se detalhar o
porque de se conhecer determinadas necessidades, o tipo de problema a ser
resolvido e quais informacfes o pesquisador ja tem conhecimento ou acesso.
(CHOO, 1998).

Na abordagem da criacdo de conhecimento, a necessidade de informacao
cresce na medida em que os individuos reconhecem lacunas no seu estado de
conhecimento e habilidades para entendimento de experiéncias. Desta forma,
a busca da informacdo € um processo no qual o individuo propositadamente
pesquisa para mudar seu estado de conhecimento. CHOO (1998)

Necessidade e cliente da informacdo sao dois elementos importantes para a
atuacao de uma Unidade de Informacédo. Da mesma forma, a identificacdo e
selecdo de fontes adequadas, o desenvolvimento de produtos e servigos, a
disponibilizacdo de conteudos selecionados e as informacdes pertinentes e
relevantes ao negocio da organizacdo sdo importantes para suprir a empresa
com informagbes de todos os setores do ambiente. Esta necessidade de
informacé&o deve ser, em primeiro lugar, bem formulada pelo gerente, o que na
maioria das vezes pode nao ocorrer, devido a dificuldade em pontua-la e
dissemina-la aos profissionais envolvidos na atividade de auxiliar os gerentes
na recuperar a informacdo desejada. As informacdes sobre os clientes,
comunidade, tecnologia, parceiros, fornecedores, para pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e servicos devem ser disseminadas partir

de um amplo conhecimento do mercado de atuacédo da empresa.

Estudos elaborados por Dervin & Nilan (1986), procuram avaliar um sistema
de informacdo considerando o proprio usuario como o foco deste sistema.

Desta maneira, é possivel redirecionar esforcos no re-planejamento e

16 DRUCKER( 1994)
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redesenho destes sistemas de informacdo, com vistas a atender a estas
necessidades, apontando para o comportamento informacional do usuario da

informacao sob a Gtica da necessidade e uso.

Muitos outros estudos foram elaborados considerando como foco o proprio
sistema e tratavam as questdes necessidade e uso de informacdo como temas
referentes ao comportamento informacional do usuério. Os clientes da
informagédo podem obté-las utilizando fontes formais como bibliotecas e bases
de dados. As fontes informais, compreendidas pelos colegas de trabalho e
contatos pessoais, sao consideradas por varios autores, jA citados neste

estudo, como as mais frequentes.

Os estudos de Aguilar (1967) e autores citados por ele, revelam que:
“investigar informacdes relevantes depende das predile¢bes
de um individuo quanto a informacfes externas, de seu
conhecimento e dominio sobre as condi¢des setoriais de sua
atividade da organizacdo e do tipo de informacdo que €
rastreada .” DAVENPORT (1998, p. 270)

A identificacdo de necessidades e requisitos de informacgédo, no entendimento
de McCGee & Prusak (1994, p. 115) deve contar, em sintese, com trés pontos

importantes :

1. Variedade necessaria de fontes de informacdo para atender “a
complexidade, inconstancia, rapidez e total imprevisibilidade do mundo
dos negdcios atual, obrigam a que suas necessidades de informacao
sejam tao variadas como os fatores que influenciam a sua organizacéo”
MCGEE & PRUSAK (1994, p.115)

2. As pessoas ndo sabem o que nédo sabem. Os préprios usuarios da
informacédo tém dificuldade em indicar e apontar as reais necessidades
de informagédo. Neste sentido, os autores mostram a importancia do

papel do profissional da informacdo, um especialista em contetdo, em
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orientar na selecdo de fontes de informacdo, assim como apresentar
situacOes similares em outras empresas;

3. Aquisicao/coleta de informacgfes. Planejar e implementar, com a
ajuda dos profissionais da informacdo e representantes dos diversos
departamentos, uma metodologia para a aquisicdo e coleta das

informacdes para a empresa.

3.2.2 aquisi¢ao de Informagao

A elaboracéo das politicas da empresa, os seus padrdes de procedimentos e
guando necessario a avaliacdo das informacdes sobre aspectos da regulacéo
governamental ajudam na definicdo do tipo de informacdo e podem fornecer
pistas do local ou das fontes onde a mesma deve ser coletada :

“As empresas tém revelado uma grande preocupacdo com
os diversos aspectos e informac¢des contidas no ambiente
externo; ndo s6 com as informacdes sobre os clientes e
sobre 0s concorrentes, mas tém se interessado em
monitorar, também, as politicas governamentais e de 6rgaos
proximos ao  governo, as inovaclOes tecnoldgicas, as
tendéncias econdmicas e 0s mercados internacionais.”
(CHOO, 1998 p.29).

Sapiro (1993, p.111) identificou que o mais importante e critico € a escolha
adequada das fontes de informacdo. Os profissionais responsaveis pela
monitoracdo do ambiente externo tém se surpreendido com a flexibilidade
existente nos diversos setores do ambiente externo, pois os mesmos tém
gerado surpresas para as empresas, em funcdo do impacto causado pelas
variaveis geradoras de mudancas e que podem estar representadas pela

interferéncia que um setor pode Ter sobre o outro.

No estudo de Beer (1974) o autor afirma que a organizacdo € um sistema
dindmico e caracterizado por sua variedade ou pelo nimero de possiveis
situacbes, que sao altamente dindmicas e mudam rapidamente devido as

novas possibilidades geradas pelo ambiente através da interacdo com o
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mercado, tecnologia e setor de educacdo. Ele ressalta a importancia desta
variedade de fontes e diz que a selecdo de fontes de informacdo para
monitorar o ambiente externo deve ser suficientemente numerosa e variada de
forma que possa cobrir o fendmeno externo ou seja, os eventos identificados

no ambiente externo sob os aspectos de tempo, conteudo e atualidade.

Existem diversas maneiras de uma organizacdo melhorar sua habilidade em
absorver este alto grau de diversidade: em primeiro lugar € importante tirar
vantagem do conhecimento e experiéncia dos bibliotecarios, que sao
especialistas, em fontes de informacdes . E, neste caso estes profissionais
podem ser importantes canais para ajudar a mapear e identificar as fontes de
informacgdes relevantes para a empresa. E importante, também, o uso de
tecnologias que possibilitem o cadastro do perfil de usuario, registrando as
areas de interesse para que eles possam recuperar documentos importantes
de mdultiplas bases de dados. Existe ainda, a possibilidade da formacao das
redes internas, importante fonte que pode auxiliar na coleta de informacdes do
ambiente externo. Choo (1998) afirma que, apesar de sua relevancia, uma das
grandes deficiéncias percebidas no planejamento para aquisicao da informacéo
€ que, nem sempre a empresa conta com o elemento recurso humano como

fonte de informacgéo.

Como foi dito anteriormente, a aquisicdo das informacdes do ambiente externo
de interesse para a empresa conta com o envolvimento de profissionais como
o bibliotecario, outros especialistas da propria organizacdo, consultores
externos e em alguns casos até funcionarios que ja trabalharam na empresa.
A organizacdo destas informacfes, que foram coletadas em grande numero,
deve passar por uma etapa de tratamento e armazenamento para que

posteriormente elas sejam disponibilizadas as areas de interesse.
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3.2.3 organizacdo e armazenamento de informacéo

A fase de organizacdo e armazenamento compreende as atividades de
definicdo da metodologia para tratamento da informag&o e recursos para o

armazenamento com objetivo de disponibiliza-la ao usuéario final.

Como recurso de apoio ao armazenamento de informacdes, pode-se
identificar na tecnologia da informagdo uma variedade de ferramentas de
imensuravel valor com o objetivo de armazenar as informagfes n&o s6 do
cliente como dos diversos setores do ambiente organizacional em bases de
dados e disponibiliza-las aos profissionais envolvidos no processo de tomada
de decisdo. Uma ferramenta pode ser conceituada como um tipo especifico de
software utilizado para apoiar as atividades de monitorag&o das informagoes.

As organizagbes lidam com inumeros dados estruturados como
correspondéncias, relatorios, propostas, entre outros, cuja principal
caracteristca € uma base em texto de grande importancia para as
organizacdes. Além disto, podemos apontar também a existéncia de dados
ndo-estruturados, presentes principalmente em bases de dados nas
organizacbes ou outros recursos que possibilitem o cruzamento de dados até

0 uso simultdneo de documentos pela comunicacdo entre as pessoas.

Na visdo de Choo (1998, p. 34) a empresa deve estar preocupada em
estabelecer uma politica de gestdo integrada dos registros e arquivos que a
capacite na criacdo, preservacao e influéncia da memdria corporativa . O autor
enfatiza a necessidade de um programa formal de gestdo de documentacéo
que contemple a identificacdo e avaliagdo dos registros vitais para a
organizacdo nos arquivos ativos e inativos, bem como os tempos de retencéo,
com base no valor legal, fiscal, administrativo ou de pesquisa destes registros.
Avaliar a necessidade de fazer uso de recursos de microfiimagem e de
armazenar informac6es em midias eletronicas. Da mesma forma, a politica de

gestdo deve enfocar a necessidade de estudar a origem dos documentos e o
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fluxo destes dentro da organizacdao, como eles sdo usados e sua inter-relacéao

com outros departamentos.

Orientando o desenvolvimento de sistemas de informagédo € possivel preservar
e privilegiar fatores como: as necessidades dos usuérios finais, o uso, 0s
habitos de pesquisa, a variedade de fontes de informacBes em diferentes
midias e os objetivos da pesquisa. Uma politica de retencdo dos registros de
uma organizagao especifica quando os mesmos serdo eliminados ou entédo
transferidos para o armazenamento em um arquivo inativo com o objetivo de

preservar a memoria da empresa. (CHOO, 198, p.35).

Outra questdo importante em relacdo aos sistemas para armazenamento de
informac6es, é a possibilidade de se trabalhar com vocabulério controlado'’ de
termos utilizados durante o processo de indexacdo® do conteldo dos
documentos. Este recurso tem o objetivo de oferecer maior eficiéncia e
consisténcia no momento da busca e selecdo das informagbes procurando

com isto, diminuir as possiveis ambigtidades.

Deve-se ainda considerar em sistemas de informacé&o, a sua capacidade em
armazenar e recuperar informacdes oriundas de midias diferentes: um
sistema que possa capturar, armazenar e recuperar textos e outros dados ndo—
estruturados, recursos de indexacdo automatica que permita identificar e
selecionar automaticamente 0s termos que representam o conteudo dos
documentos. A relevancia da informacéo varia dentro da mesma organizacéo
em diferentes situacdes e assim torna-se necessario representar e indexar
estas informacdes de diversas maneiras, adotando uma visdo centrada no
usuario com o objetivo de atender o publico-alvo do sistema de informacéo.
(CHOO, 1998).

17 Vocabulério controlado: instrumento que representam conceitos existentes no conteldo dos documentos (PINTO )

18 indexacgédo: representacéo do conteido do documento através do uso de um ou mais termos
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Existem ferramentas de tecnologia da informacdo especificas para o
armazenamento de informacfes, como as solucbes de Bl — Business
Intelligence que :

“sdo aquelas que permitem as empresas encontrar, em meio
a sua massa de dados, informacdes fundamentais sobre o
seu negocio, podendo assim antecipar tendéncias, se
adiantar no langamento de produtos, conhecer melhor os
seus clientes e alavancar seu potencial competitivo.”
CARVALHO (2000, p. 102)

Num sistema de Bl, aliado a um sistema formal de monitoracdo do ambiente:
“ a andlise dos dados também evolui no sentido de permitir andlises
multidimensionais, ampliando a capacidade de correlacdo entre as variaveis

que compdem o negdécio da empresa”’, CARVALHO (2000, p. 102)

3.2.4 desenvolvimento de produtos e servicos de informacao

O planejamento de produtos e servigos de informacao deve sempre considerar
que estes produtos e servicos serdo utilizados como suporte para a tomada de

decisdo e por isto, devem agregar valor a esse processo.

“Para ser relevante os produtos e servigos de informagéo
deveriam ser planejados para tratar ndo apenas de
assuntos sobre um determinado problema, mas também as
contingéncias que afetam a solucdo de cada problema ou
classe de problemas.”(CHOO, 1998, p.39)

Assim, é importante que um grupo formado por profissionais da empresa,
inclusive os usuarios finais participem da etapa de desenvolvimento destes
produtos e servicos de informagéo, independente da intensidade de recursos

tecnoldgicos utilizados:

“mesmo com o atual estagio do desenvolvimento
tecnoldgico, um sistema de informacdes precisa de alguns
agentes humanos para liberar com eficiéncia informacgdes
externas em tempo habil.” MCGEE&PRUSAK (1994, p.121).
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Esses autores citam exemplos de produtos de informacdo como o
desenvolvimento das “paginas amarelas corporativas”, que relacionam
especialistas em informacdo da empresa. Estes profissionais foram separados
por categorias, o que hoje também tem sido muito utilizado no estabelecimento

de portais corporativos, da seguinte forma:

1. “Especialista” — funcionario com conhecimento em determinado setor
especifico;

2. “Filtradores™- profissionais que filtram as informagdes observando os
requisitos qualidade, importancia e oportunidade;

3. “Fornecedores de rede”- profissionais que criam e utilizam redes
informais de informacdo. (MCGEE & PRUSAK, 1994, p.122)

Outro exemplo, citado pelos autores acima, é a elaboracdo de guias de fontes
de informacdes sobre a especialidade da empresa relacionada com os
profissionais e os conhecimentos especificos sobre assuntos abordados
nestas fontes de informac&o. A distribuicdo das informacdes para todos os

usuarios € tarefa que deve ser planejada considerando uma analise e

posterior definicdo de quem recebera qual informacao.

3.2.5 distribuicdo de informagéo

A distribuicdo de informacdes compreende a disseminacdo das mesmas ao
usuario final dentro das organizacbes em conformidade com as suas
necessidades e preferéncias. Considera¢des importantes devem ser feitas em
relacdo aos meios utilizados para efetuar a distribuigdo da informacédo, assim

como o compartilhamento das mesmas.

Assim requer o conhecimento “de quem usa o qué” , ou seja significa ter
conhecimento dessas necessidades, e a0 mesmo tempo saber com qual
objetivo as informagbes serdo utilizadas nas organizacdes para facilitar a
disseminacdo das mesmas de forma adequada as pessoas certas. Degent
(1986, p.83) aponta para a importancia da definicdo do “perfil da necessidade

de informagbes” do executivo. Segundo este autor a definicdo das principais
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informac0des a serem distribuidas aos executivos da empresa é uma atividade a
ser feita em conjunto com os profissionais responsaveis pelos servicos de
monitoragdo ou do servigo de inteligéncia. Para Fuld (1988) a distribuicdo da
informacdo € uma questdo critica. Segundo o autor dois pontos devem ser
considerados nesta atividade. Quem deve receber as informacdes e a forma de
distribuicAo das mesmas. Existem dois grupos que devem receber estas
informacdes: a organizagdo com um todo e 0s gerentes responsaveis pela
tomada de decisdo, através do uso de varios recursos, desde 0s mais
convencionais tais como boletins e circulares distribuidos através das redes
internas das organiza¢cdes ou até mesmo pelos correios eletronicos, Internet, a
rede de redes ou através da Intranet que € uma rede menor, contida na rede,

como aguela encontrada dentro de uma corporagao.

Um ponto importante na questdo da distribuicdo da informacdo é a
possibilidade de, a informacdo, ser compartiihada de multiplas fontes para
multiplos usuérios, de forma que ela possa ser sintetizada com o objetivo de
gerar novo conhecimento. (CHOO, 1998, p.44). O autor indica que, nha
pratica, podem ser utilizados recursos como tecnologia de informacédo, que
permitam o compartilhamento de informacdes entre grupos de trabalho e
grupos de discussdo e 0 registro de comentarios ou perguntas sobre
determinado assunto. Estas possibilidades de compartihamento de
informacfes podem estar vinculadas a uma cultura existente na empresa ou

até a iniciativas de determinadas areas ou profissionais neste sentido.

A divulgacao das informacdes dentro da empresa deve atender a trés pontos
basicos na visdo de Degent (1986, p.82). Sao eles:

1. “Canalizar as informacdes necessarias para cada executivo;
2. racionalizar as informac@es eliminando tudo que néo for relevante
3. coletar dados e transmitir informagdes no momento oportuno”.

Estes pontos se desenvolvem baseados em sete critérios importantes

orientadores do uso e distribuigéo da informacgao, conforme indicado no TAB. 1.
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TABELA 1:

Critérios de distribuicdo da informacéo

Critério Descricédo

Objetividade . Todas as informacdes devem ser distribuidas
objetivamente, sem parcialidade, para todos os principais
executivos da empresa.

Efetividade . As informagBes devem ser adaptadas a capacidade de
cada executivo

Clareza : As informacdes devem ser transmitidas de forma clara,
sem jargdes profissionais, ou frases rebuscadas.

Rapidez . As informacdes devem ser transmitidas com rapidez,

para poderem ser usadas em tempo habil, de acordo com a sua
urgéncia para cada executivo.

Direcéo : As informag@es devem ser distribuidas segundo as
necessidades e prioridades especificas de cada executivo e da
empresa, de acordo com sua relevancia para estes executivos e
para a empresa

Brevidade . As informacgbes devem ser resumidas, transmitindo-se
somente a esséncia de relatérios, artigos especializados e livros,
indicando as fontes para mais detalhes.

Atualidade . As informagBes ndo devem ser transmitidas caso se
fard desatualizada ou irrelevantes para os executivos e a
empresa.

Fonte: DEGENT (1986, p. 83)

Na visdo de McGee & Prusak (1994, p.124) uma vez conhecidas com
profundidade as necessidades de informacdo dos departamentos ou mesmo da
empresa, € importante também criar mecanismos que possibilitem a
antecipacdo das informacdes que devam chegar até o usuario final ou
profissionais envolvidos no processo de decisdo. Os autores citam diversos
meios de divulgar as informacdes coletadas no ambiente externo. Alguns
exemplos como os boletins eletrébnicos com informagdes importantes para a
empresa e com andlise do reflexo que determinadas noticias podem ter na
organizacdo. O resumo de noticias importantes que circulam pelos
departamentos logo pela manha, boletins mensais com resumos de livros de
autores importantes para a empresa se constituem em alternativas que podem

ser consideradas para a distribuicdo da informacéo.

O proprio uso de determinado tipo de informacdo € um componente essencial

gue pode possibilitar a avaliacdo das informacdes utilizadas ou ndo para a
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tomada de decisfes, resolver problemas ou interpretar situacfes, além de ser
essencial para implementar melhorias continuas no processo de gestdo de
informacdo (CHOO, 1998, p. 26). Destaca-se ai a importancia dos
“gatekeepers ”, existentes nas organizacdes, que sdo aqueles profissionais
que estabelecem a relacdo da empresa com o0 ambiente externo mantendo os
outros profissionais da empresa bem informados, sendo frequentemente

consultados sobre diversas informagdes do ambiente externo

Em pesquisa realizada por Fuld (1988) detectou-se que:

“O departamento de informacé&o pode dar varios passos para
tornar o0s outros departamentos mais cooperativos.
Marketing e Vendas, por exemplo, foram citados como as
melhores fontes internas de informacéo sobre o concorrente.
Vendas foi citado como o departamento que menos se
ofereceu para compartilhar informacéo dos concorrentes”

A definicdo de ambiente organizacional, questdes ligadas a incerteza e o
impacto que os fatores externos podem causar nas organizacdes, a
classificacdo deste ambiente, entre outras serdo abordadas, a seguir, no

préximo tépico.

3.3 Ambiente Organizacional

Os prognésticos de crescimento para o Brasil em 2001 eram de
aproximadamente 4%, entretanto a crise no setor de energia e a ameaca de
um “apagao”, a crise da Argentina, os ataques terroristas aos Estados Unidos
em 11 de setembro de 2001 contribuiram para manter a taxa de crescimento
do PIB em torno de 2%."Todas as crises citadas anteriormente tiveram um
impacto sobre o ambiente organizacional das empresas brasileiras e essas
situacbes de crise ndo estavam previstas no planejamento de nenhuma
empresa do mundo, o que gerou de imediato um nivel de incerteza ambiental

muito grande .
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Apesar da dificuldade das empresas em controlarem situacdes inesperadas
as organizacOes tém desenvolvido diversas estratégias para acompanhar e ter
maior conhecimento sobre o ambiente externo para reduzir o impacto da

incertezas.

Na visdo de Yasai-Ardekan (1996) os efeitos do ambiente na monitoracao
estdo focados na incerteza. Ainda, segundo esse autor muitos pesquisadores
estabeleceram associacfes entre as incertezas ambientais, 0 escopo e a

freqléncia da monitoracao.

O processo de decisdo, independente do volume de informagdes lida sempre
com o fator incerteza estudada por Galbraith (1973)*em suas andlises do
processo organizacional sob a perspectiva do processamento da informacéao.
Para este autor, citado por Barbosa (1997) a incerteza existente no processo
decisorio pode ser definida como: “a diferenca entre a informacdo necesséria

e a informacao disponivel para realizar-se uma tarefa”.

A construcdo de cenarios, baseados em necessidade e disponibilidade, pode
possibilitar a identificacdo de incertezas do ambiente, fazer previsbes na
tentativa de antecipar determinadas situacbes, favoraveis ou nao a
organizacao, facilitando a capacidade de processamento de informacao que a
organizacao precisa em compatibilidade com sua necessidade informacional.
Cenario é a “ configuracdo de um sistema ou situacdo que desejamos
conhecer, sempre vinculada a um periodo de tempo.” Avila & Santos (1989)
Para esse autor, dentro de cenarios, existem as varidveis internas que o
planejador tem mais controle e as variaveis externas as quais os planejadores

tém pouco ou nenhum controle.

19 Dados sobre eventos ocorridos em 2001
20 BARBOSA (1997)
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O termo ambiente é definido por Duncan® como uma totalidade de fatores
fisicos e sociais que sdo considerados no comportamento dos individuos na
tomada de decisdo em uma organiza¢do. Assim € exigida que a funcao
gerencial seja ‘“intensiva” no uso de informagdes, diante de suas
responsabilidades, comportamento e atividades. Também outros fatores trazem
repercussdes para o trabalho efetivo destes profissionais e consequente
sucesso na pesquisa, coleta e uso de informagbes (KATZER& FLETCHER,
1992).

Para Souza Jr. (1994, p. 19), outro instrumento fundamental para a atuacdo no
ambiente externo é o uso de estratégias:

“A estratégia é precisamente a maneira escolhida pela
empresa para lidar com a incerteza ambiental, que, por sua
vez, toma a forma de oportunidades e ameacas
cambiantes”.

O ambiente pode ser subdividido em macro, micro e interno. Os fatores
externos que:

“...impactam a organizacdo, sdo de carater mais horizontal,
nao especificos a atuacdo da organizacdo apesar de serem
capazes de provocar mudancas no desenvolvimento da
organizacdo como um todo”. CANOGIA et.al. (2001)

Os fatores politicos, econdmicos, sociais, ambientais, regulatorios,

normalizadores e de investimento tém grande enfoque no macro ambiente .

O ambiente organizacional se caracteriza pela sua complexidade, dinamica,
pois todos os elementos deste ambiente estdo inter-relacionados, ou seja
“...uma forca aplicada em um ponto provoca perturbacbes em todos os
outros....”. (PORTER, 1991). Pode ser visto, ainda, como fonte de informacé&o
e, com isto requer das empresas maior atencdo no que tange aos aspectos
de selecdo, de coleta, de tratamento, de disseminagao e uso de informacdes

21 AUSTER &CHOO (1995)
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para subsidiar os profissionais envolvidos na tomada de decisdo e elaboracdo

de estratégias.

A classificacdo do ambiente organizacional foi estudada por diversos autores
dentre os quais destacaria Porter (1991), Auster & Choo (1994) e Choo (1998).
De acordo com estes autores, 0 ambiente pode ser subdividido em varios

setores como descrito a seguir:

1. Cliente — empresas e clientes com a qual a empresa mantém uma
relacdo comercial;

2. Econbmico — referente a indices econdmicos, informacdes de mercado,
bolsa de valores, etc;

3. Sdcio-cultural — abrange informacdes sobre populacdo e aspectos
culturais;

4. Concorréncia — inclui as empresas que concorrem no mercado;

5. Tecnologico — referem-se as informacdes sobre produtos de tecnologia,
desenvolvimento de novos produtos, materiais, tendéncias em
pesquisas.;

6. Regulatorio — compreende legislacdo, politicas, planos e
regulamentacdo local, nacional e internacional de interesse para a
empresa. CHOO (1998).

Nesta dissertagdo, 0 ambiente externo seréd considerado como importante fonte
de informacdo, que deve ser continuamente monitorado para suprir as
necessidades de informacédo estratégicas da organizacdo. O proximo item
apresentara conceitos diversos para a etapa de coleta, tratamento e
disseminagédo da informagdo captada no ambiente externo. Nesta parte do
estudo sera apontado como os servi¢os de inteligéncia nas organizacdes sao
importantes para monitorar o ambiente e os estudos sobre o tema apontados

pela literatura.
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3.4 Monitoracdo do ambiente de negdécios

Acompanhar as mudancas que tém acontecido nos diversos setores onde as
empresas estdo inseridas tem sido um desafio constante para todos os
profissionais envolvidos com a elaboracdo de estratégias, tomada de deciséo
e, principalmente, com a coleta de informacdes para subsidiar estes processos.
Se a informacao € a matéria-prima para a elaboracdo da estratégia, conforme
afirmacdo de Porter (1998), Ser4 que as empresas estdo preocupadas em
entender as relagcbes com o ambiente externo, como buscar e disponibilizar

estas informacdes para os seus profissionais?

Na visdo de Aguilar (1967) tracar o futuro curso de acéo, formular estratégias e
elaborar planos em longo prazo faz parte de uma das maiores
responsabilidades dos executivos. Para este autor a monitoracdo € uma

atividade que faz parte do processo de aquisi¢cao de informacao

Monitoragdo € a: “Investigagdo do ambiente de informacdo pertinente,
envolvendo vigiar, observar, verificar e manter-se a par dos desenvolvimentos
dentro da area estabelecida” PORTER (1991)

Para complementar este conceito de monitoracdo ambiental, usaremos o
conceito dado por Aguilar (1967):

“Busca de informacfes sobre eventos e relacionamentos no
ambiente externo de uma empresa, conhecimento dos quais
ird auxiliar os executivos principais na tarefa de definir a
futura linha de acdo da empresa”

Muitas areas do conhecimento lidam com conceitos relacionados a
monitoragdo ambiental. O assunto tem despertado o interesse de profissionais
da ciéncia da informacdo, da psicologia, da administracdo, entre outros
campos. Esses campos do conhecimento tém relacionado o processo de
coleta, tratamento e disseminacdo das informacfes captadas no ambiente

externo, para a tomada de decisbes, a termos como inteligéncia, inteligéncia
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empresarial, inteligéncia competitiva. Para facilitar o entendimento os mesmos

serdo conceituados apontando suas semelhancas e diferencas.

Existem dois conceitos relacionados a inteligéncia . A inteligéncia estratégica
que :

"Enfatiza a busca de informacao para a tomada de decisao e
para o planejamento e a inteligéncia para negocios que € a
monitoracdo de informacdo sobre negdcios e mercados”.
TARAPANOFF et. Al. (2000, p.7)

O segundo termo, inteligéncia competitiva, tem sido muito utilizado nas
empresas, especialmente aquelas que foram estudas nessa pesquisa e, pode

ser definido como:

“Um processo formal por meio do qual as informagfes sdo
coletadas, processadas e disseminadas dentro das
empresas nos niveis estratégicos e taticos, visando a
definicdo e a execucdo de suas estratégias, bem como a
avaliacdo de sua efetividade.” (BATAGLIA, 1999, p.205)*

Um sistema de inteligéncia competitiva contém as informacfes para atender as
necessidades dos gerentes de niveis estratégico e tatico e deve passar por um
constante processo de avaliagdo e adequacao das fontes de informag&o com o

objetivo de manter as empresas em posi¢cdes competitivas.

Analisando os conceitos apresentados anteriormente, inteligéncia estratégica e
inteligéncia competitiva pode-se observar que eles tém, na verdade, pontos
em comum, pois todos tratam a informacdo, aqui caracterizada como o
elemento principal ou o foco do processo de monitoracdo. A monitoracao esta
identificada em sub-processos que envolvem a vigilia, a observagdo, a
verificacdo, a busca especifica, representada por eventos e relacionamentos
no ambiente externo. Este ambiente, na verdade, é formado por classes, ou

setores, que podem conter diversas informacdes de interesse para a

22 STOLLENWERK (1997)
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empresa e que sdo monitorados, por determinados departamentos, de acordo
com o foco de mercado da organizacdo. Todos o0s autores citados
anteriormente revelam a preocupacdo com o uso das informacdes ja coletadas
e analisadas para um propésito comum. Esse propoésito deve ir ao encontro do
desenvolvimento da empresa no setor onde a mesma atua e, no minimo, a
manutencdo de sua posicdo no mercado. Outra abordagem € o uso das
informagdes captadas do ambiente externo com o objetivo de planejar agdes
para o futuro, questéo identificada em todos os conceitos tratados.

O objetivo da monitoracdo ambiental € o de buscar as informacfes no
ambiente externos as organizagdes visando:

o ‘“Identificar eventos técno-cientificos ou socio-econémicos
Importantes para a organizacao”;

e Definir ameacas potenciais, implicitas nos eventos identificados;

e Buscar oportunidades implicitas nas mudancas ambientais;

e Alertar a administracdo quanto as tendéncias”. CHOO (1998)

N&o somente Auster & Choo (1994) como Jain(1984), Ghoshal & Kim (1986)
Lester &Waters (1989) revelam a concordancia sobre o foco da monitoracao
ambiental. Segundo eles, as informacBes relacionadas ao mercado sé&o
consideradas o foco da atividade de monitoracdo, seguido de informacéo

sobre os clientes, concorrentes e fornecedores.

Com relacdo as modalidades de monitoracdo a primeiro se da quando a
exposicao a informacao externa ocorre sem que haja um objetivo especifico, ou
pelo menos quando o propdsito da atividade € apenas explorar o ambiente.
Neste caso, o administrador ndo tem consciéncia das questdes ou temas que
podem ser levantados a partir dos sinais externos. A exposicao direcionada
consiste da exposicdo direta a uma categoria relativamente bem definida de
informagao. Aqui, a informacéo freqiientemente serve como indicador alertando
para uma busca mais intensiva e sistemética que deva ser realizada. Ao
contrario do modo anterior, a exposi¢cado direcionada, o administrador ja esta
atento a determinados tipos de dados e encontra-se apto a avaliar sua

importancia. Busca informal é o esforco relativamente limitado e n&o-
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estruturado de se obter uma informacéo especifica para um objetivo especifico.
Difere da exposicdo direcionada na medida em que ha uma procura ativa pela
informacdo desejada. O modo mais elaborado de monitoracdo € a busca
formal. Este processo constitui um esforco deliberado, normalmente a partir de
um plano ou metodologia pré-estabelecida, para buscar informacdes a respeito
de temas especificos. AGUILAR (1967).

O processo de monitoragcdo compreende as seguintes etapas:

“Procura por recursos de informacéo”;

Selecédo dos recursos de informacao para monitorar;

Identificacdo dos critérios de monitoracao;

Monitoragao;

Determinacédo das acdes especiais a serem tomadas em face dos
resultados da monitoragcdo”. MORESI(2001,p.41)

arwnE

Existem departamentos responsaveis pela realizacdo dos servicos de
monitoragdo, em algumas empresas, com nomes diversos para identificar
estes setores. Um dos nomes mais comuns é Inteligéncia Competitiva. Em
pesquisa realizada por Fuld (1988) com gerentes encarregados da coleta de
informacfes corporativa, em 1988, para 25 das 500 empresas da Revista
Fortune, constatou-se que nas empresas do setor de Telecomunicagbes, sao
recentes as criagfes de departamentos de coleta de informagdes, menos de 5
anos. As atividades desempenhadas pelas equipes desses departamentos séo
formadas por 1 a 4 pessoas ,sendo identificados com os homes de Marketing,

Pesquisas de Marketing e Planejamento Corporativo

Estas pequenas equipes formam os sistemas de inteligéncia nas organizacfes
com definicdo, com funcdes, profissionais envolvidos e outras informacdes
como descrito a seguir:

“Por meio da Inteligéncia Competitiva € possivel antecipar
movimentos da concorréncia, reconhecer a introducao de
novas tecnologias, identificar oportunidades de negdcios,
parcerias e mercados potenciais, ajudando a empresa a
atingir seus objetivos e subsidiando processos decisorios na
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intencdo de atingir as metas e objetivos das empresas.”
(NUCLEO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA)%,

Para cumprir a funcdo de monitoracdo do ambiente organizacional e
principalmente cobrir as informagbes sob todos os aspectos citados
anteriormente, algumas empresas possuem um sistema competitivo de

inteligéncia cujos objetivos sdo os mesmos aqui apresentados. Sao eles:

o ‘“ldentificacdo de novas oportunidades de mercado, a partir da
analise dos pontos fracos da concorréncia;

e Antecipacdo dos movimentos competitivos da concorréncia;

e Obter uma resposta mais rapida e efetiva das mudancas
identificadas”. ATTANASIO (1988)

Para esse autor ndo se deveria estabelecer um Sistema de Informacédo e entdo
perguntar que beneficios seriam derivados do programa; em vez disto, deve-se

definir que informagé&o é necessaria para se tomar uma deciséo.

“... a inteligéncia competitiva caracteriza-se pela vigilia
sistematica de um grande espectro de fatores no meio
externo da empresa, inclusive o econdmico e 0 socio-
cultural, o0 meio ambiente politico e juridico, a evolugcédo dos
abastecimentos estratégicos, as mudancas tecnoldgicas e
as inovacOes, as atividades de patentes, bem como o
entorno competitivo e particularmente os planos, as
intencdes e as capacidades dos principais concorrentes.”
CLERC (2001, p. 134)

Tomar as decisdes a partir de uma adequada leitura do ambiente pode revelar
a capacidade da empresa em gerenciar as informacdes do ambiente externo.
“A dimenséo temporal merece uma consideracao especial quando se trata da
postura correta da organizagao para leitura do ambiente.” SOUZA JR (1994)

E muito importante o uso de ferramentas de tecnologia da informac&o ou
softwares especificos para viabilizar o armazenamento, o cruzamento de dados

e principalmente a disponibilizacdo das informagbes para serem

23 Informagéo extraida do site http://nic.cdt.unb.br/ acessado em 18/02/2002
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compartilhadas e usadas pelos profissionais envolvidos com a analise destas
informacdes e para a elaboracdo de estratégias e de planos nas organizacoes.

O ciclo de inteligéncia possui cinco estagios:

“A identificacdo das necessidades;

O planejamento operacional;

A coleta e 0 armazenamento das informacdes

A analise e producéao de inteligéncia

A disseminacédo dos produtos da inteligéncia”. GILAD (2001)

arwnNpE

As atividades dos estagios do ciclo de inteligéncia deve ser realizada por
profissionais que com um perfil mais voltado para as questdes estratégicas da

empresa.

3.4.1 profissionais envolvidos

Na visdo de Gilad (2001) o papel do profissional envolvido com as funcdes de
inteligéncia competitiva nas organizacfes é prover de informacdo os tomadores
de decisdo e satisfazer as necessidades de inteligéncia dos clientes internos.
As fontes de informacéo séo utilizadas para responder questdes especificas
identificadas nas organizacdes. A funcdo de provedor o difere de outros
profissionais da informagc&o como bibliotecarios, gerentes do conhecimento e
profissionais envolvidos com pesquisa de mercado. As atividades dos
profissionais de inteligéncia competitiva sdo caracterizadas por este autor como
passivas, visto que estes profissionais devem reunir informacdes demandadas
pelos executivos como informagcbes de mercado, projetos, pesquisas e

principalmente informagdes sobre os concorrentes.

O autor afirma, ainda, que poucas empresas conseguem entender a diferenca
entre informagdes estratégicas para alcancar a competitividade e informacdes
apenas sobre a concorréncia. Entretanto, ele aponta ainda para a necessidade
da mudanca do foco de atuacédo dos profissionais envolvidos com esta funcéo

de provedor de informacdo para um analista da informacdo, pois o0s
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profissionais de inteligéncia competitiva usam a informacéo para identificar e

gerenciar riscos aos negécios de sua empresa ou industria.?*

Para o desenvolvimento das atividades de inteligéncia competitiva é importante
que a equipe apresente as seguintes habilidades:

e ‘“coletar informagdes de fontes humanas;

e analisar e sintetizar informacdes sobre 0s setores da industria;

« elaborar implicagtes e identificar as agées mais apropriadas para
uma empresa;

e possuir conhecimento do negdcio da empresa;

« habilidades gerenciais”. GILAD (2001)

Para Fuld (1995) uma equipe envolvida com a monitoracdo ambiental através
da inteligéncia competitiva deve compreender os seguintes profissionais: um
analista, um gerente de projeto e um bibliotecario onde cada profissional deve

desenvolver atividades especificas:

O bibliotecério € o profissional que sera responsavel por reunir e organizar
informacdes. O analista pode ser caracterizado como o individuo que sera
responsavel por conduzir as entrevistas para detectar as necessidades de
informac&o, reunir outras fontes de informagao em formato diferente de papel
para posteriormente elaborar a andlise das informagfes. Segundo o autor o
analista despenha a atividade mais critica e que mais agrega valor ao produto
da inteligéncia, pois a analise representa um dos pontos centrais do processo

de inteligéncia, além da reunido de informacdes oriundas de diversas fontes.

3.4.2 ferramentas e tecnologias

O armazenamento das informacfes captadas no ambiente externo € possivel
atraves do uso intensivo e adequado de recursos de tecnologia de informacéo.
Na visdo de McGee &Prusak (1994, p.142) “uma arquitetura da informacéo”

24 Risco na industria se refere a todos os riscos da empresa face aos resultados da indUstria. E para o risco do negdécio o resultado é diariamente

pressionado pela rotina competitiva do negécio http://home.aigonline.com/risk acessado em 23/03/2002
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precisa combinar arte e tecnologia para definir o ambiente de informacéo de

uma empresa.

Existem muitos softwares no mercado para o armazenamento de informagdes
de um sistema de inteligéncia competitiva como por exemplo Data
warehousing® e Data mining®®.

Para Gilad (1994) a existéncia de um sistema formal para armazenar e facilitar
a busca e a comunicacdo no ambiente externo € um dos principios
recomendados pelo autor para o planejamento de sistema de inteligéncia de
negocio. Quando uma organizacdo ndo usa um sistema formal para
monitoracdo do ambiente, seus gerentes tendem a focar seus proprios
interesses e eles falham em compartilhar informag&o com outros gerentes

(YASAI-ARDEKANI, 1996, p.188).

Segundo Fuld (1995) estes softwares ndo realizam a atividade de analise de
informacao, o que eles fazem é armazenar e comparar os dados. A atividade
de analise das informacdes é um processo que deve ser executado por
pessoas. Os softwares seriam 0s instrumentos selecionados por estes
profissionais. Para o autor existem muitas ferramentas da tecnologia da
informagao que podem auxiliar os profissionais da inteligéncia competitiva no
armazenamento e disponibilizacdo das informacdes. Alguns exemplos de
servicos que podem ser disponibilizados através da implantacdo destas

ferramentas :

e As bases de dados sdo cole¢des ou quantidade de informacdes que estédo

arquivadas, devidamente indexadas e armazenadas para serem

25 Processos, ferramentas e recursos para gerenciar e disponibilizar informagdes de negdcios precisas e inteligiveis para que individuos possam
tomar decisdes efetivas (IBM). Disponivel na URL: http://tartaruga.nce.ufrj.br/dataware/tebdgrad/slides/unidadel/dwfund/sld015.htm . acessado em
15/04/2002

26 “Data mining € uma técnica que permite buscar em uma grande base de dados, informagdes que, aparentemente, estdo camufladas ou
escondidas, permitindo, com isso, agilidade nas tomadas de decisdes.” Uma empresa que emprega a técnica de data mining é capaz de criar
parametros para entender o comportamento do consumidor; identificar afinidades entre as escolhas de produtos e servigos; Prever habitos de
compras e analisar comportamentos habituais para se detectar fraudes. Disponivel na URL http://hps.infolink.com.br/~mpolito/mining/mining.htm
acessado em 15/04/2002
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recuperadas através do uso de computadores. Uma base de dados
eletrbnica permite que os pesquisadores localizem publicacbes através de
buscas de termos desejados, do titulo da publicacdo, do nome do autor, de

um resumo e de indices.

Os servicos de disseminacdo seletiva da informacdo — SDI — este termo
muito utilizado por bibliotecarios e profissionais da informacdo que tém o
registro do perfl ~de cada usuario a partir da identificacdo das
necessidades de informacdes de cada um. Um sistema de informacao
possibilita, através do cruzamento das informacdes do perfil do usuario, que
0 mesmo possa receber eletronicamente ou em papel informacoes, artigos

e materiais bibliogréaficos recebidos pela biblioteca ou centro de informacéo.

As bases de dados com conteludos de interesse para a empresa sao fontes
de informacdes importantes para auxiliar como suporte. Entre as bases
existentes pode-se citar bases de indices econémicos e estudos realizados

por empresas de consultoria.

As fontes de informacao serdo abordadas no proximo item.

3.5 Fontes de informacao

As fontes de informacdo podem ser divididas em fontes do ambiente interno e

do ambiente externo. As do ambiente interno sdo em geral transmitidas face a

face ou através de conversas telefonicas preferidas pelos gerentes pela sua
habilidade (CHOO, 1998)

Coletar as informac6es no ambiente externo € uma das atividades mais

importantes executadas pelos profissionais responsaveis pela monitoracédo

ambiental pois ai podem ser encontradas as fontes pessoais e impessoais. As

pessoais sdo formadas por clientes, parceiros, tecnologia e governo e as
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impessoais por jornais, periédicos, associacdes, entre outras.

As informacdes do ambiente externo sdo geradas fora da organizacao e podem
estar reunidas em empresas especializadas na coleta destas informacgdes sob
a forma de bancos de dados ou entédo, dispersas no ambiente.

Diversos autores analisam as fontes de informacdo sob diferentes aspectos
como: as fontes utilizadas na monitoragao, aquelas com o foco no consumidor,
com énfase na concorréncia, as fontes de informacgédo publica e por ultimo o

uso da Internet como fonte de informacéo.

As fontes de informacédo usadas na monitoragao ambiental , na visdo de CHOO
podem ser subdividas em humanas, textuais e eletrbnicas, conforme
identificadas na TAB.2 :

TABELA 2

Categorias de fontes de informacéo

Fonte Tipologia Descricéo
Humanas Fontes internas - equipe interna
Fontes externas - Clientes
Fornecedores
Textuais Fontes publicadas - Jornais
Rédio, televiséo
boletins
Documentos internos - relatérios
correspondéncias
Eletrénicas Bases de dados on-line e CD- - bases de dados
Roms governamentais e
comerciais
Recursos de Internet . Gophers®’
Grupos de discussao

Fonte: Adaptado de CHOO, (1998, p.139)

Na visdo de Davenport (1998,p.250) as fontes de informacdo de consumidor
podem ser divididas em dados sobre o consumidor e conhecimento do

consumidor.

27 Gopher é um sistema distribuido que permite ao usudrio pesquisar e recuperar qualquer tipo de informacéo nas mais diversas localidades.
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Para Porter (1997) a andlise das fontes utilizadas para subsidiar um sistema de

inteligéncia com énfase na concorréncia, as informagdes podem vir de fontes

de campo e fontes publicadas como:

“relatérios publicados, pronunciamentos da administragdo de um
concorrente para analistas de mercado, a imprensa especializada,
a forca de vendas, fornecedores ou clientes de uma empresa que
sejam comuns aos concorrentes, exames dos produtos de um
concorrente, conhecimento recolhido de gerentes ou de outro tipo
de pessoal que tenha saido de empregos do concorrente”.
PORTER (1997, p.83), conforme indicado na TAB.3

TABELA 3

Fontes de informagéo

Coleta de dados de campo

Coleta de dados publicados

Equipe de vendas

Pessoal de engenharia

Canais de distribuicéo
Fornecedores

Agéncia de publicidade

Pessoal contratado dos concorrentes
Associac¢des comerciais.
Reunides profissionais
Associac¢des comerciais

Firmas de pesquisa de mercado
Analistas de mercado

Artigo

Jornais na localidade do concorrente
Documentos do governo

Registros de patentes

Acordos judiciais

Fonte: adaptado de PORTER (1997)

Para Combs & Moorhead (1992) os sistemas de inteligéncia competitiva

utiizam fontes de informacdo publicas. Segundo ele a maior parte das

informacdes necessarias para a realizacdo de um determinado projeto esta

disponivel

percentagem de 80 a 90% .

nos canais publicos de informacdo, 0 que representa uma

Criado na Universidade de Minnesota, fornece uma interface padronizada, baseada em menus e facil de usar.
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Muitos autores que estudam sobre a inteligéncia competitiva apontam o uso da
internet como fonte de informacado, entre eles Vibert?®(2000) afirma que os
recursos da internet podem ser usados pela organizacdo na busca de
informagdes para alimentar os sistema de inteligéncia competitiva e recomenda
0 uso de portais da internet especializados como portais com conteudos de

informacdes legais e regulatorias e portais especializados em negdécios.

A selecéo das fontes de informac&o representa uma etapa importante da
atividade de monitoracdo, pois exige um conhecimento das necessidades de
informac&o dos gerentes e publico alvo. O departamento responsavel por esta
atividade nas empresas de telecomunicacfes deve desenvolver mecanismos
de coleta de informacbes em conformidade com as necessidades, objetivos e

setores do ambiente de negocio que estdo sob vigilia.

Devido a rapidez de acesso, os critérios de selecdo das fontes de informacao
indicam uma preferéncia maior por fontes mais préximas e acessiveis, em
detrimento daquelas que oferecem uma qualidade garantida, mas nao estéo

tdo proximas quanto as primeiras.

3.5.1 uso dainformacédo do ambiente

O estudo realizado por Auster & Choo (1994, p.615) sobre a monitoracéo
ambiental com executivos de duas induUstrias canadenses revelou que a
maioria dos executivos concentra a atividade de monitoragdo nos setores

concorréncia e cliente, seguido do tecnoldgico e regulatério.

Esta pesquisa revela, ainda, o uso freqiente de fontes pessoais na tomada de
decisdo com destaque para as fontes mais usadas como: associacdes de

classes, jornais , relatorios externos e executivos internos .

28 VIBERT, C. Web-based analysis for competitive inelligence. Westport, CT:Quorom Books. Citado por EDERLEZ & WARE (2001)
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As fontes pessoais foram consideradas por Choo & Auster (1994) como
relevantes devido a possibilidade de se transmitir as informacfes através de
contatos pessoais, encontros face-a-face, conversas telefénicas onde pode-se
perceber uma maior facilidade em obter “feedbacks” na troca de mensagens.
Essas caracteristicas das fontes de informacdes foram percebidas nos setores
cliente e concorréncia. Outra questao apontada nesse estudo é a multiplicidade
de fontes das quais os executivos adquirem ou recebem informagdes do
ambiente para a tomada de decisdes. As fontes impressas como jornais,
revistas e relatérios externos apresentam alta frequiéncia de uso,
principalmente para as informacdes do setor tecnoldgico e regulatorio.
Evidenciam-se que a questao das fontes de informagdes e seu uso
organizacional tem relagdo com a cultura da empresa e com o setor da

economia em que a organizacao se insere.

Resgatando um pouco da histéria da telefonia no Brasil, o capitulo a seguir
apresentara o0 setor de Telecomunicacdes e as empresas de telefonia que
participaram deste estudo, a sua importancia para a implementacdo da
sociedade da informacdo, ndo sé pelo desenvolvimento da infra-estrutura
necesséria, mas principalmente pelas mudancas na organizacdo dos
processos de informacdo. O foco principal da pesquisa sera o processo de

monitoracdo ambiental que tem sido realizado pelas operadoras selecionadas.
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4. O SETOR DE TELECOMUNICACOES E A MONITORACAO AMBIENTAL
NAS EMPRESAS DE TELEFONIA
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Este capitulo esta dividido em duas partes. A primeira pretende situar o setor
de telecomunicacdes, neste estudo, mais especificamente as empresas de
telefonia e porque este segmento tem se tornado um dos mais dinamicos e
competitivos da economia. A segunda parte apresentara a situacdo atual das
trés empresas de telefonia em relacdo ao processo de monitoracdo do

ambiente externo.

O setor de telecomunicagcdes no Brasil € um setor que sofreu muitas
alteracbes, tanto do ponto de vista de servicos, tecnologia, organizacional
quanto do aspecto normativo e de regulacdo apos o processo de privatizagao.
Além disso é um dos setores mais importantes da economia para alavancar a
sociedade da informacdo no pais pelas suas caracteristicas de inovagcao e
grande possibilidade de rapidez na comunicacado, possivel pela infra-estrutura
dos meios de comunicagdo e 0 consequente processamento, transmissao,

recepcao de dados e de conteudos.

A necessidade de criacdo de uma nova infra-estrutura e ao mesmo tempo de
regulacdo para o0 setor de telecomunicacdes possibilitou a entrada de
empresas estrangeiras que trouxeram na bagagem capital e tecnologia e a
abertura das portas para uma maior participacdo de empresas privadas
nacionais e internacionais nos leildes realizados pelo governo brasileiro. A
privatizacdo no setor de telecomunicagBes é muito recente e ainda estd em
processo de regulacdo através da Agéncia Nacional de Telecomunicacdes,
ANATEL, criada e implementada pelo governo brasileiro com o objetivo de

regular o servico de telecomunicacdes no Brasil.

A ANATEL, a Agéncia Nacional de Telecomunicagbes no Brasil tem
desempenhado um papel importante para o desenvolvimento do setor. A
universalizacdo dos meios de telecomunicacfes é uma das metas do novo
modelo, gerando a possibilidade de tornar disponivel a populagédo, as

informacdes necessarias ao exercicio da cidadania . Seu amplo projeto visa a
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implantacdo do processo de regulacdo do setor, a extincdo do monopolio das
telecomunicacdes para a ado¢cdo do novo modelo onde a competicdo, entre as
diversas empresas operadoras, tem sido muito grande. Quanto aos planos de
inclusdo do pais no programa Sociedade da Informacao, por exemplo, foi
proposto pela ANATEL, o projeto Br@asil.gov com o objetivo de reunir em
uma unica rede, todos os servicos do Executivo Legislativo e Judiciario, nas
esferas da Unido, Estados e Municipios, criando um canal bidirecional de
comunicacao entre Governo e cidadaos (ANATEL, 2002).

Os avancos importantes da telematica, conquistados com o uso dos recursos
das telecomunicacdes associado aos da informética, tornou possivel a

transmissao dessa grande carga de informacdes.

Do ponto de vista da tecnologia, a telematica € um dos recursos mais
importantes para possibilitar a rapidez no trdfego de informacgbes, a
modernidade do sistema de telecomunica¢des no pais e a implementacdo do

programa da Sociedade da Informacéao.

Segundo Guerreiro (2002), no novo modelo proposto, ainda em construgéo, o
foco principal esta centrado nas necessidades e direitos do cidadao, firmados
em documentos de cumprimento obrigatério pelas operadoras, obrigacdes que
nao existiam anteriormente as privatizacdes. Para ele, o Plano Geral de Metas
de Universalizacdo balizou as acdes da ANATEL na abertura e no processo
de privatizacdo das telecomunicac¢des no Brasil.

O novo cenario que se desenhou no Brasil ap6s o processo de privatizacéo
obrigou que novas estratégias de sobrevivéncia fossem elaboradas para
competir em tempos de economia globalizada, de concorréncia acirrada, com
novos entrantes, necessidade de maior conhecimento sobre regulamentacao,
sobre legislacdo, negociacées no mercado nacional e internacional. Além disso
conhecer a necessidade de informagdes para subsidiar e monitorar a

sobrevivéncia no mercado de origem e posteriormente a conquista de novas
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fatias deste mercado.

4.1 O setor de telecomunicagdes no Brasil

Para contextualizar o setor de telecomunicacdes no Brasil, esse estudo
apresentara algumas informacdes breves e histéricas, mas importantes para o
entendimento desse setor da economia. Para uma compreensao consultou-se
no site da ANATEL * alguns conceitos sobre telecomunicacdes, telefonia e

outros que foram necessarios nesta pesquisa. Assim, temos que :

“Telecomunicacdo é a transmissdo, emissdo ou recepcao,
por fio, radioeletricidade, meios Opticos ou qualquer outro
processo eletromagnético, de simbolos, caracteres, sinais
escritos, imagens, sons ou informagdes de qualquer
natureza.” ( BRASIL, Lei 9.472 16/07/1997)

7

“Telefonia € o processo de telecomunicacdo destinado a
transmissao da palavra falada ou de sons.” (BRASIL. Lei n.°
4.117).

Os servicos de telecomunicagfes no Brasil tem uma longa histéria. Anterior a
1998, até data da privatizacdo destes servicos, milhdes de brasileiros ndo
tinham acesso ao telefone. Em agosto de 1995 o Congresso Nacional aprovou
a quebra do monopdlio das telecomunicacdes e deparou-se com a
possibilidade da abertura do pais ao investimento do capital estrangeiro neste

setor.

A Lei Geral das Telecomunicagtes, aprovada em julho de 1997, tracava o novo
modelo para as telecomunicacdes no Brasil. A base era a universalizacdo dos
servicos e a livre competicdo. Para facilitar a privatizacdo, o Sistema Telebras

foi dividido em vérias empresas.

29 Os conceitos aqui apresentados foram retirados do site http://www.anatel.gov.br . Acessado em 16/01/2002
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Na area de telefonia celular, as concessionérias estaduais foram agrupadas em
oito holdings da Banda A, que € o conjunto de frequéncias destinados a
telefonia movel. As concessiondrias estaduais formam o grupo de operadoras
que compdem as oito holdings da banda A. Na area de telefonia fixa, as 26
operadoras estaduais foram agrupadas em trés holdings regionais. A Embratel
continuou atuando em todo o Pais com servicos de longa distancia.
(ANATEL,2001)

De acordo com a Lei 9.472 os servicos de telecomunicacfes € o conjunto de
atividades que possibilita a oferta de telecomunicacgdes. (BRASIL, Lei 9.472) A
competicdo nos servigcos de telecomunicacdes iniciou-se pela telefonia celular
em 1997, com a Banda B que é o conjunto de frequéncia destinada a telefonia
movel celular, contou com a participacdo de empresas nacionais e
internacionais. Essa abertura permitiu a entrada da concorréncia, 0 que sem
davida, ofereceu ao consumidor brasileiro alternativas de escolhas e beneficios
como um menor preco e a expansdo do uso do telefone celular.
(ANATEL,2001)

Segundo o “Plano Geral de Outorgas” aprovado pelo Decreto N.° 2.534, de 02
de Abril de1998:

“Servico telefénico fixo comutado é o servico de
telecomunicacdes que, por meio da transmissao de voz e
de outros sinais, destina-se a comunicacdo entre pontos
fixos determinados, utilizando processos de telefonia.”
(ANATEL, 2001)

Com o processo de privatizagcdo algumas empresas do setor de
telecomunicacdes comecaram a operar em regides especificas do Brasil. Trés
destas empresas foram selecionadas para participar deste estudo. Séo elas
CTBC Telecom, Vésper e Telefonica. A tabela a seguir apresenta informacgdes
sobre estas empresas e o foco de atuacdo por tipo de telefonia regides de

atuacao.
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TABELA 4

Atuacdo das empresas de telecomunicactes *em telefonia

Empresa Foco de atuacdo por tipo de telefonia Regido/pais
CTBC - Telefonia fixa - interior dos Estados de Minas Gerais,
Telefonia mével Sao Paulo, Goias e Mato Grosso do Sul
Vésper - Fixo (local) - Alagoas, Amapa, Amazonas
Mével - Bahia, Ceara
Longa distancia - Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de

Janeiro e Sao Paulo

Paraiba, Maranhao, Pernambuco
Para, Piaui, Roraima e Sergipe
Rio Grande do sul

Telefénica - Telefonia fixa - Sao Paulo
Telefonia celular - Espanha
América Latina
Asia

Africa do Sul
Oceania
Australia

Nova Zelandia.

Fonte: Sites das operadoras acessado em janeiro de 2002

4.1.1 CTBC Telecom

“A Algar Telecom *'desenvolve e opera negécios no mercado
brasileiro de telecomunica¢des. Suas subsidiarias coligadas sao
empresas que atuam em servicos de telefonia fixa, telefonia
celular, engenharia e call center. E controlada pela Algar em
parceria com International Finance Corporate — IFC e The
Williams Companies.” (ALGAR, 2001)

O Grupo Algar possui duas empresas que atuam no setor de telefonia, que séo
a CTBC Telecom e CTBC celular. A primeira atua no interior dos Estados de
Minas Gerais, S8o Paulo, Goias e Mato Grosso do Sul. Tem mais de 550 mil
telefones instalados em cerca de 300 localidades, atendendo a uma populagéo

30 As empresas atuam em outros segmentos do setor de telecomunicagdes, mas foi considerada apenas a telefonia

31 Utilizou-se o site www.algar.com.br para coletar as informagdes sobre a empresa CTBC Telecom
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estimada em 2,6 milhdes de pessoas. A empresa oferece servicos de telefonia

fixa, transmissado de dados, voz, imagem e Internet”

A CTBC Celular “ foi uma das primeiras a oferecer tecnologia digital no pais e a
primeira a colocar no mercado servicos como Pré-Pago, Secretaria Celular e

Aviso de Mensagem.

4.1.2 Vésper

A Vésper *comecou a operar no Brasil em 2000. A aquisicdo da licenca
ocorreu em fevereiro de 1999 para operar na Regido | e em maio do mesmo
ano para a Regido Ill. Em termos de controle acionario “0 consorcio que
adquiriu as licencas para operar nas Regides | e lll foi inicialmente formado por
Bell Canada International, VeloCom e Qualcomm. Em abril de 2000, o
consorcio anunciou a unificacdo da gestao da Vésper S.A Regido | e da Vésper
Sao Paulo Regiéo lll. O foco de atuacédo da Vésper é a telefonia fixa,
atualmente, disponivel para os segmentos residencial, microempresas e
corporativo. A empresa esta atuando nos estados de Alagoas, Amapa,
amazonas, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Paraiba, Maranhdo, Minas Gerais,
Par4, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do sul, Roraima, Sao
Paulo e Sergipe.

O segmento corporativo representa uma das metas futuras da empresa. Possui
licenca para operar nos segmentos de telefonia fixa, longa distancia, servigos
de provedor de Internet, entre outros. A empresa tem investido em tecnologia
para incrementar os servicos de Internet, canais de distribuicdo e aumentar a

conexao entre as cidades onde esta atuando.

32 Todas as informagdes foram extraidas do site da empresa: www.vesper.com.br acessado em 10/02/2002
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4.1.3 Telefénica

A Telefénica ** é uma empresa totalmente privada e conta com mais de um
milhdo de acionistas diretos, possui nhegdocios no segmento de “telefonia fixa,
telefonia celular, servigcos para empresas, criagdo e distribuicdo de conteudos e
servicos através da Internet, criagcdo e distribuicdo de conteudos através de
meios audiovisuais, comercializacdo de catalogos e guias, servicos de CRM e
comércio eletrdnico. A empresa atua na Espanha e em diversos paises na

América Latina, na Asia, na Africa do Sul e na Oceania.

A empresa esta organizada por linhas de atividades globais coordenadas de
um centro corporativo. As principais linhas de atuacdo da Telefonica 1+D3*
podem ser classificadas em quatro categorias: o desenvolvimento de novos
servicos que fardo a diferenca no competitivo mercado atual, tanto para a
telefonia fixa como para a telefonia movel e a Internet; o desenvolvimento de
atividades que se concentrem na otimizacdo de processos de negoécios, em
particular os processos voltados para atender e administrar as relacdes com 0s
clientes; o desenvolvimento de sistemas para o gerenciamento das redes e dos
servicos e, finalmente, as atividades que formam o assim chamado Programa
de Inovacdo, criadas para detectar, desenvolver e colocar em prética
aspectos, oportunidades e tecnologias que possam ter algum impacto na
evolucao futura dos negdcios da Telefonica.

4.1.4. telecomunica¢bes e monitoracdo ambiental

A construcdo de uma nova economia dependera de como as empresas,
organizagOes e toda a sociedade participardo no sentido de vencer todos os
desafios para a construgcdo da sociedade da informacdo. No setor de

telecomunicacdes o processo de privatizacdo e a criacdo da ANATEL foram

33 Todas as informacdes foram extraidas do site da empresa:www.telefonica.com.br acessado em 10/02/2002
34 A 1+D tem como misséo contribuir para o aumento da competitividade da Telefénica por meio da inovacéo tecnoldgica, ampliando a oferta de

servigos e reduzindo os custos operacionais. Seus clientes naturais séo, portanto, todas as outras empresas do grupo
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eventos importantes para o cumprimento das metas de universalizacdo do
acesso e consequentemente um aumento do acesso aos meios de
comunicacdo entre os diversos setores da sociedade. O desenvolvimento de
outras formas de realizacdo de negdécios, como o comércio eletrénico, sédo
fundamentais para a modernizacdo do setor produtivo, 0 que exige também
gue mais e mais consumidores e fornecedores estejam conectados e aptos a
realizar operacdes pela rede. Da mesma forma o processo de inovacdo se
constitui em fator importante para que as empresas possam desenvolver e
lancar nos produtos no mercado. A necessidade de informacdes sobre esses
produtos e clientes, assim como sobre os demais setores do ambiente se
manifesta cada vez mais importante para que as empresas possam sobreviver
em um cenario tdo competitivo, o que caracteriza a inteligéncia dessas

organizacoes.

A monitoragcdo ambiental para as empresas do setor de telecomunicagbes se
apresentara como um processo importante para coletar, analisar e
disponibilizar informacfes sobre um mercado em crescimento, 0 da economia
da informacdo. Esse mercado formado por bens e servicos de informética e
telecomunicagfes contribuird, através de seus produtos e servigos, com 0O
crescimento das empresas por propiciar dinamismo, modernidade e
competitividade ao processo produtivo. Nesse aspecto a equipe responsavel
pela monitoracdo ambiental podera contribuir com a busca de informa¢des no
ambiente externo com o objetivo de subsidiar os gerentes em relacdo as
decisdes necessarias para sobreviver em um mercado onde muitas outras

empresas podem ser consideradas como entrantes em potencial

A construgcdo das redes de informacdo e a sua operagcdo torna-se uma
condicdo quase de sobrevivéncia para as empresas que querem fazer parte
dessa nova economia baseada na informacédo. E, nesse sentido as empresas,
provavelmente, se preocupardo com o0 desenvolvimento de sistemas de
informag&o, com a geracédo de bases de conhecimento e com a conquista de

vantagens que tornardo os negdécios cada vez mais competitivos. A geracao
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de negédcios e de manutencdo das empresas em suas posicées no mercado
dependem fortemente do desenvolvimento de sistemas de informacéo
coletadas, tratadas, analisadas e disponibilizadas para os profissionais
responsaveis pela tomada de decisédo e elaboracdo de estratégias. O setor de
telecomunicacbes com toda a sua base tecnolégica, com a meta de
universalizacdo do acesso, entre outras, ja estabelecidas pela ANATEL
contribuird para otimizar o acesso de todos a informacdo, melhorar o trafego
de dados pelas redes, para a implementacdo do processo de monitoracdo de
informacbes e com isto avaliar a possibilidade de caminhar em direcdo a

implementacéo de novas formas de fazer negocios.

A segunda parte desse capitulo apresentara a andlise dos dados coletados
junto as empresas do setor de telecomunicacbes, como ¢é tratada a
monitoracdo e como este processo, entre outras questdes, é desenvolvido

pelos departamentos responsaveis por essa atividade.

4.2 A telefonia brasileira: ainformacdo como matéria prima

Como ja foi dito anteriormente as empresas de telefonia estdo inseridas em
um ambiente global caracterizado pela forte concorréncia e sob regulacéo, que
segundo a ANATEL esta sintonizada com as novas exigéncias politicas, socio-
econdmicas e tecnolégicas que conduzirdo o setor a modernidade nao

apenas no Brasil, mas no mundo.

O novo cenéario tem obrigado as operadoras que atuam no setor a uma
demanda muita grande por informacdes sobre os diversos aspectos do
ambiente. Estas informacOes analisadas e disponiveis contribuirdo para a
tomada de decisbes mais assertiva com o objetivo de cumprir as metas
determinadas pela ANATEL no Plano Geral de Metas de Universalizagéo.
Neste sentido a atividade de monitoracdo das informagdes tem uma

importancia consideravel para as empresas de telecomunicagdes, pois a
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coleta, o tratamento, a analise e distribuicdo das informacdes para a tomada de

decisdes demonstrara o seu diferencial.

Para verificar como as operadoras selecionadas tratam as questdes referentes
ao processo de monitoracdo do ambiente externo, as entrevistas foram
realizadas com os profissionais responsaveis por esta atividade nas empresas
operadoras de telefonia CTBC Telecom, Vésper e Telefonica. Percebeu-se que
a CTBC teve dificuldades com a disponibilizacdo de data para a realizacédo da
entrevista pessoalmente e por isto o responsavel pela area optou por
preencher o roteiro de entrevista e encaminha-lo posteriormente via e-mail.
Assim decidiu-se utilizar os dados, mesmo percebendo que a resposta de
algumas questbes eram vagas e nao respondiam plenamente ao contetdo

demandado.

Os dados serdo descritos e analisados na mesma ordem em que estas

questdes foram apresentadas no referencial teérico:

Objetivos da monitoracdo ambiental,

Forma de acesso as informagdes do ambiente externo;
Fontes de informacdes e frequéncia da monitoragao;
Distribuicdo das informacdes

Setores monitorados;

2L S o

Nomes dos departamentos e  perfil do profissional que realiza a
monitoracdo ambiental,

7. Aquisicao de informacdes :sistematica ou em situacdes de crise?

8. Sistemas utilizados para armazenar as informacoes;

9. Grau de aproveitamento das informacdes captadas no ambiente externo

As respostas abaixo descritas representam o0s objetivos da monitoracao feita

por essas empresas.
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4.2.1 objetivos da monitoracao

O principal objetivo da monitoracdo ambiental € buscar as informacées no
ambiente externo as organizagfes. Os estudos de Choo (1996) confirmam a
tomada de decisdo como uso estratégico da informacado se comparados com

0s objetivos da monitoracao.

Constatou-se que para todas as empresas estudadas, a solucdo de problemas
e a tomada de decisédo representam o principal objetivo da monitoracdo do
ambiente externo, seguido da prospeccdo de cenarios apontada pela CTBC e
pela Telefonica. Para a Vésper essa categoria tem uma relevancia de nivel 4 ,
conforme apresentado na TAB 5 que apresenta um panorama das respostas

obtidas.

A concentracdo de maior relevancia nos trés primeiros objetivos indicados,
aponta as evidéncias de que as empresas estdo monitorando o ambiente para
resolver problemas e tomar decisdes direcionadas para a concorréncia com o
objetivo de ter ciéncia das acdes deste concorrente, identificando e

principalmente analisando a viabilidade de novas oportunidades de negocios .

TABELA 5
Objetivos da monitoracao
Objetivos Escala (nivel de importancia)

1 2 3 4 5
1.Solugéo de problemas - -1 0-1-01-1-1-lclv]T
2.Tomada de deciséo - 111001 0-0-1- 0 [elv]T
3.Prospeccéo de cenarios - - - - - - -] ] cl-|T

4 Atendimento ao cliente - - - - 1-1- -

- 4] <

5.Geragéo de novos produtos -1ctl-1-1-1-1-1-1-1-
6.0UTROS (citar) - -]

NOTA: A letra C,V, e T corresponde a inicial do nome de cada empresa entrevistada, CTBC Telecom,
Vésper e Telefénica; O nivel de relevancia do objetivo da monitoracdo varia de 1(- relevante) a 5

(+relevante)
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Atendimento ao cliente e a geracdo de novos produtos apresentaram nivel de
relevancia 4, evidenciando que as empresas estdo mais preocupadas com as
acOes do concorrente. Esta constatacéo pode ser comprovada pela fala de um
dos entrevistados:

“a informacao sobre um concorrente da area de atuacdo tem mais

relevancia do que a informacéo de uma empresa que ndo atua
no segmento de mercado onde a Vésper atua”. (Consultor em
Planejamento Estratégico, Vésper)

As informac@es sobre clientes e produtos podem vir a ser uma preocupacao
sim mas, estado condicionadas ao comportamento da concorréncia, segundo a
Vésper. Ja nas empresas Telefonica e CTBC, as informacdes sobre os clientes
e 0s produtos estdo sob a responsabilidade da unidade de Marketing né&o
constituindo diretamente, o foco da monitoracdo por parte dos departamentos

entrevistados.

A aquisicao de informacdes para todas as empresas tem como finalidade
resolver problemas, tomar decisdes ou fazer a prospeccéo de negocios. Essa
etapa deve ser bem acompanhada pela equipe responsavel pela atividade e
principalmente devem ser verificados 0s meios necessérios para realizar a

coleta de informacdes.

Esta constatacdo né&o confirma, ainda diretamente, o que foi identificado na
literatura sobre os objetivos da monitoracdo, pois segundo Attanasaio (1988) as
empresas dispde de um sistema competitivo de inteligéncia cujos objetivos
sao:
1. “Identificacdo de novas oportunidades de mercado, a partir da
analise dos pontos fracos da concorréncia;
Antecipacdo dos movimentos competitivos da concorréncia;
3. Obter uma resposta mais rapida e efetiva das mudancas
identificadas”. Attanasaio (1988)

Mas os estudos de Choo (1991) revelaram que as organiza¢cdes usam a
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informacé&o para a tomada de decisdes, resolver problemas e construir a suas
bases de conhecimento, esse ultimo item também néo foi apontado na

pesquisa.

4.2.2 formas de acesso as informacdes externas

A aquisicao das informacdes sobre os setores do ambiente ocorre com o
acompanhamento de todos ou do maximo possivel de dados sobre os
concorrentes de cada operadora. A variedade de fontes utilizadas para adquirir
informacdes pelas empresas operadoras pode ser confirmada pelos estudos de
Choo (1998) e de Beer (1974) sobre a coleta de informacdes e a necessidade

de se desenvolver diversos canais para implementar esta atividade.

Para isto as fontes de informacédo em meio eletrénico foram apontadas , nesse
estudo, como sendo as mais utilizadas pelos executivos para adquirir
informagdes do ambiente, seguidas das fontes impressas e contatos pessoais.
A coleta de informacédo é feita em bases de dados, relatérios elaborados por
empresas de consultoria com o objetivo de tracar o perfil de determinado
concorrente. A Internet foi apontada como um dos recursos mais utilizados
para acessar os sites das operadoras concorrentes em telefonia fixa, telefonia
moével, site da ANATEL, Telecom on-line em busca de noticias sobre o setor
de telecomunicacdes. Esta constatacao sobre o uso da internet, identificada na
pesquisa, foi apontada anteriormente na literatura por Vibert (2000) pois, para o
autor, os recursos da internet podem ser usados para alimentar os sistemas de
inteligéncia competitiva. Ele recomenda, ainda, o uso de portais especializados
da internet como, por exemplo, portais com conteudos de informacgdes legais,
regulatérios e especializados. Um dos depoimentos confirma essas
informagdes:

temos preferéncia pelo uso da Internet para acessar as
informacgdes, principalmente as eletronicas.” (Superintendente de
Estratégia Corporativa, Telefonica)

Em relacdo aos outros tipos de fontes a Vésper apontou os eventos de
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tecnologia, como feiras e congressos, como fontes de informacéo para captar
informacdes sobre tecnologia no setor de telecomunicacfes, conforme a fala
de um dos entrevistados:

“E comum quando retornamos deste tipo de eventos a elaboracgéo
de um “briefing” da apresentagao que participamos e a
disponibilizacdo deste material para outras areas através de e-
mail .” (consultor em planejamento, Vésper)

Os clippings sdo recortes de noticias sobre determinado tema e podem ser
disponibilizados em formato papel ou eletronico. Esse tipo de material
elaborado pela area de Comunicacdo da Vésper contém noticias das regides
de atuacdo de cada operadora, com links para as noticias e séao
encaminhados aos gerentes de cada area. Da mesma forma, os clippings de
propaganda que possuem dados sobre pesquisa de mercado, foram
apontados também como fontes de informacgdo utilizadas pela CTBC para

avaliar a atuacao das operadoras concorrentes.

As fontes impressas ou bibliograficas também sao utilizadas e foram
apontadas, em segundo lugar, por disponibilizar, em alguns casos, as matérias
em formato integral. Os jornais e revistas séo as fontes mais utilizadas. Neste
caso as publicacbes especializadas em economia, como 0s jornais Valor
Econbmico, Gazeta Mercantil e a revista Exame sdo importantes para a

localizag&o da informagéo sobre a concorréncia.

A teoria elaborada por diversos autores como Choo (1994) e Porter (1989)
sobre a preferéncia dos gerentes por fontes pessoais de informacéo, nessa
pesquisa ndo se confirmou em grau de relevancia. Eles preferem as fontes
eletrbnicas e utilizam o0s canais pessoais apenas como uma segunda
alternativa. Essa constatacdo pode nos revelar uma mudanca de habito em
relacdo aos meios de acesso a informacéo, o quer dizer que por se tratar de
empresas que trabalham com tecnologia, manusear dados em formato
eletrdnico, oriundos ou ndo da Internet faz parte da rotina delas.

Em relacdo aos contatos pessoais 0s colegas de estudos de cursos de pos-
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graduacdo, contatos realizados em empresas telefénicas, funcionarios de
bancos de investimentos, ex-colegas de trabalho que estdo atuando em outras
empresas do mesmo setor, profissionais e consultores encontrados em
eventos de tecnologia, principalmente, sdo fontes que também foram
apresentados pelos entrevistados como canais importantes de informacéo,
ndo sendo, entretanto o mais privilegiado. A TAB.6 apresenta os dados

coletados:



TABELA 6

Aquisicdo de informacéo

89

Empresa | Fontes eletrénicas Fontes impressas Fontes pessoais | Outras fontes
CTBC 1. Internet: 1. Jornais regionais | = - | -
0 sites de outras 2. Revistas
operadoras especializadas
0 Noticias de 3. clipping de
Telecom propaganda
4. pesquisa de
mercado
Vésper 1. Internet: 1. jornais: Valor 1. Colegas de 1. Eventos de
0 sitesde: Econdmico, MBA®, USA tecnologia
O concorrentes Gazeta Mercantil, |2. Contatos em
0 Telecom on-line Estado de SP empresas de
0 ANATEL 2. Revista Exame Telefonia
o Teletime Ex.: colegas de
o clipping trabalho e Banco de
Investimento
Telefénica | 2. Internet 1. jornais: valor, 1. Consultores | -
) Folha de SP, 2. Banco de
. sitesde: Estado de SP investimento
0 agencias 2. Revista: Exame,
reguladoras ( Balanco Anual
balancos anuais
dos
competidores
brasileiros e de
Nova York)
0 competidores
o clipping

Com relacédo a frequéncia de monitoracdo dos setores do ambiente externo,
esta varia entre diaria, semanal, mensal e trimestral em todas as empresas
pesquisadas. Para CTBC a frequéncia de monitoracdo depende da ocorréncia
de um fato novo como foi citado pelo entrevistado:

se saiu uma nova regulamentacdo sobre a abertura de
mercado...nosso papel é ler toda a lei e discutir com o juridico
e geréncias de produtos.” (Analista de Marketing, CTBC).

Os indicadores elaborados como referéncia para a analise da concorréncia séo
avaliados trimestralmente, mas sdo monitorados quase que mensalmente
pela equipe da Vésper. Ainda, sobre a frequéncia de monitoracdo da

concorréncia a Telefonica faz 0 acompanhamento trimestral da movimentagao

35 Master Business Administration Cursos de pés graduacéo
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do mesmo. Conclui-se entdo que o grau de contingencialidade das variaveis
ambientais é que determina esta frequéncia. A carga de informacdes
monitoradas do ambiente de negdcios e sua frequéncia tem importancia de

acordo com os setores que sdo monitorados.

Evidentemente que os entrevistados ndo revelaram os tipos de informacdes
coletadas em cada fonte apontada durante a pesquisa. Todo esse sigilo e a
nao liberacdo, por parte das empresas, para 0 Nnosso acesso as bases de
dados e documentos manuseados pela equipe responsavel pela monitoracéo
nos revelou pouco sobre as fontes de informacao realmente utilizadas. N&o nos
surpreendeu um uso tdo intenso das fontes eletronicas porque tecnologia de
informacdo estd sempre muito associadas as operadoras de telefonia.
Entretanto, considerou-se que outros recursos além da Internet e dos sites das
operadoras fossem utilizados para coletar informacdes sobre o concorrente.
Serd que somente essas fontes de informagfes tém sido suficientes para a
andlise e disponibilizacdo de informacdes para suprir os profissionais que
tomam decisOes e elaboram estratégias nessas empresas em um setor tao
competitivo? E como ficam os contatos pessoais, apontados como alternativa
secundéria? Sabemos que todas as informacdes disponiveis na Internet sdo
publicas e nesse caso a analise das fontes com informacdes de acesso tdo
amplo torna-se a questao de real importancia. Analisar todas as informacoes e
identificar em cada setor monitorado o significado de cada dado disponivel e
extrair deles informacdes para serem utilizadas pelo equipe interna faz parte
da habilidade dos especialistas do setores de inteligéncia. E por ultimo foi
possivel constatar que existem situacdes que fogem ao controle das empresas
e, nesse caso € dificil prever qual o comportamento frente a situacdes
totalmente imprevistas, como o0 caso do ataque terrorista aos Estados Unidos
e outras situacdes que tem acontecido e que tém um impacto na economia

brasileira



91

4.2.3 setores monitorados

A pesquisa revelou que as empresas entrevistadas utilizam a mesma
subdivisdo adotada pelos autores Choo (1998), Aguilar (1967) e ja mencionada
anteriormente, no item introducéo deste estudo. A classificagdo do ambiente
organizacional adotada por autores como Porter (1991) e Aguilar (1967) foi
apontada e reconhecida pelas trés empresas entrevistadas, conforme indicado
no item 3.3, referente ao ambiente organizacional . Apesar de todos os setores
terem sido apontados como alvo de monitoracdo, pelas empresas, alguns
setores foram considerados como pontos criticos pelo responsavel por esta

atividade na organizacao.

Embora a CTBC tenha afirmado que todos os setores do ambiente sdo
monitorados com a mesma freqiéncia observou-se, naquele momento, que o
setor concorréncia, o tecnoloégico e o econdmico receberam maior énfase na

vigilia para as tendéncias dos negocios.

TABELA 7

Setores do ambiente que a empresa monitora

Setor do ambiente Empresa/Monitora (S/N)
CTBC Vésper Telefénica
Cliente S N S
Econdmico S S (pouco) S
Sdcio-cultural S S (pouco) S (pouco)
Concorréncia S S S
Tecnolégico S N S
Regulacéo S N S

Nota: S/N : Sim/ Nao

Das trés empresas entrevistadas apenas a CTBC afirmou que todos os setores
sao monitorados, mas nao apresentou maiores detalhes sobre a intensidade

(pouco ou muito) para cada um deles.

Entretanto para a Vésper, com excecao dos setores cliente e regulacéo, todos

0S outros sao monitorados. Desses, 0 setor concorréncia, com énfase no
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mercado, representa o principal foco da monitoracdo. Percebeu-se a
preocupacao da empresa com a coleta de informacfes sobre concorréncia em

duas situacdes relatadas durante a entrevista:

1. “... o ponto de vendas dos produtos da Veésper realiza entrevistas
com os clientes com o objetivo de coletar dados para a avaliacdo e o
possivel lancamento de um produto.

2. para suprir as informacdes necessarias para a andlise da
concorréncia ocorrem reunides para a elaboracao do planejamento
estratégico com a participacdo dos vice-presidentes de todas as
areas funcionais e da consultoria externa contratada para auxiliar
nesta atividade. As informacgdes coletadas séo analisadas e utilizadas
para a elaboracéo de perfis e de cenarios que passam a orientar 0s
profissionais na elaboracdo de estratégias.” (Consultor em
Planejamento Estratégico, Vésper)

Foi apontado, ainda, que durante a etapa de andlise das informacdes sdo
elaborados ou reavaliados o0s parametros ou indicadores de desempenho
definidos para elaborar o perfil do concorrente por regido. Foram apresentados
0S seguintes parametros:

“os dados financeiros;

0s servicos oferecidos;

os dados referentes a receita por uso de servicos;

a taxa de participagdo no mercado;

e o numero de linhas por habitantes”. (Consultor em Planejamento
Estratégico, Vésper)

agrwnE

Para a analise das informa¢des com o foco na concorréncia a Vésper, apos a
elaboracdo dos indicadores de desempenho, busca no mercado uma empresa
que pode ser considerada um “benchmark™®. Tal procedimento tem o objetivo
de avaliar sua propria posicdo em relacdo ao concorrente e entao definir as
estratégias para sobreviver nesse mercado. Essa andlise foi apontada por um
dos entrevistados como um dos pontos centrais para a redefinicdo de acoes,
no desenvolvimento ou melhoria dos produtos ja existentes, reducao dos

custos entre outras possibilidades.

36 Benchmark: é a busca de um modelo de empresa como referéncia para comparag&o com a sua a melhor empresa do mundo, a empresa de

classe internacional, a referéncia obrigatéria (Azambuja, Telmo Travassos de) http://www.widebiz.com.br/gente/telmo acessado em 26/02/2002
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Para a Vésper, a monitoracdo dos dois setores econémico, socio-cultural,
indicados como “ pouco monitorados” foi justificada pela existéncia de areas
especificas que realizam esta atividade na Empresa e por ocorrer em situacdes
muito particulares, conforme fala do entrevistado:

"...foi feito apenas uma vez em funcdo de uma reestruturacao
interna...” (Consultor em Planejamento Estratégico, Vésper)

Outra constatacdo é que para a Vésper o setor cliente ndo € monitorado,
embora este tenha sido identificado na literatura como um dos focos da
monitoracdo. Pela fala do entrevistado esta situagao é justificada:

“...porque o cliente da Vésper é residencial e neste caso, € feito
pela Unidade de Negdcio especifica.” (Consultor em
Planejamento Estratégico, Vésper)

De acordo com informacdes da ANATEL o cumprimento das metas para cada
empresa operadora € de fundamental importancia. Com isso, percebeu-se,
pelo menos naquele momento, que 0 mais importante € atingir as metas e
disponibilizar um nimero “X” de telefones em cada regido. As questdes
técnicas, de satisfacdo do cliente e se ele pode arcar com os custos de uma

linha telefbnica serdo avaliados posteriormente.

J4 para os setores regulacdo e tecnolégico a monitoracdo fica sob a
responsabilidade de departamentos especificos, o que foi explicada durante a
entrevista com o seguinte argumento:

“devido a natureza do segmento de atuacdo da empresa, nos
contamos com uma UN - unidade de negocio especifica para
executar a atividade. E o mesmo ocorre com o0 setor regulacao
que esta sob a responsabilidade do departamento juridico. O
Setor tecnoldgico € monitorado pelo departamento de tecnologia,
pois nGs ndo somos especialistas no assunto. “ (Consultor em
Planejamento Estratégico, Vésper)

Ainda, segundo o entrevistado da Veésper:

“... todos os setores sdo avaliados sim, mas com um *“olhar”
direcionado para o mercado. Mas, para nos o grande foco da area
€ monitorar a concorréncia “ (Consultor em Planejamento
Estratégico, Vésper)
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Apesar de a Telefonica afirmar que todos os setores do ambiente sao
monitorados, percebeu-se que esta atividade ocorre em menor escala no setor
s@cio-cultural porque:

“...esta a cargo da area especifica de negocio.” (Superintendente
de Estratégia Corporativa da Telef6nica)

Contrariamente ao que foi apontado por Choo (1998), onde o setor cliente, era
tido como o alvo da monitoragdo, nessa pesquisa 0 setor concorréncia foi
identificado como principal alvo da coleta de informacgdes, especialmente sobre
o mercado, caracterizado com um  “setor critico para a empresa.”

(Superintendente de Estratégia Corporativa da Telefénica).

Esse foco da monitoragdo revela uma preocupacdo das operadoras com 0s
novos entrantes no mercado, com 0s hovos caminhos que elas possam tomar
em relacdo a sua posi¢cdo no mercado e consequentemente a necessidade de

acompanhar as a¢des dos concorrentes.

Estes dados confirmam, em parte, o estudo realizado por diversos autores
como Auster & Choo (1994), Jain (1984), Ghostal & Kim (1986) de que os focos
da monitoracdo sao 0s setores concorréncia e cliente seguidos daqueles
referentes aos setores tecnoldgico e regulatério. O setor de concorréncia é o
gue mais tem recebido atencdo das empresas, devido a forte competitividade
entre as operadoras e a abertura de mercado ja prevista no plano geral de
metas de telecomunicacdes. Este plano possibilitara a entrada das empresas
em regides onde outras ja estdo atuando, o que acelera a competitividade e
reforca a preocupacdo com os “passos” do concorrente. Ao contrario do que foi
identificado na literatura o setor cliente ndo representa um dos focos da
monitoracdo para as empresas entrevistadas. O setor mais observado apos a
concorréncia é o tecnoldgico, o que pode indicar a preocupacdo das
operadoras com a questdo da inovacdo dos seus produtos na tentativa de
acompanhar o concorrente . O setor cliente, indicado também pelos autores

citados anteriormente recebe atencdo sim , mas ndo é considerado, no
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momento, o foco principal do departamento responsavel pela monitoracdo. Em
alguns casos acompanhar este setor, coletar e analisar as informacdes foi
delegado a outras areas nas empresas, p

ermitindo assim uma maior aten¢cao ao setor concorréncia.

Os outros setores como econémico, socio-cultural e regulacdo sdo monitorados
por departamentos especificos ou até unidades de negdcios existentes em
cada operadora. As informacdes coletadas sobre estes aspectos do ambiente
nao sao utilizadas pelas areas responsaveis pela elaboracdo de estratégias
nas organizacfes. Apesar do setor de telecomunicacdes estar em processo de
regulacéo, através da ANATEL, nenhuma das empresas entrevistadas indicou
o setor regulacdo como alvo do trabalho da monitoracdo, o que contraria o
referencial tedrico sobre essa questéo, pois esse setor do ambiente foi
apontado, em alguns estudos como um ponto de preocupacao por parte das

empresas

Todo esse quadro revela que o momento econémico do pais, 0 processo de
aprendizagem que as empresas, muitas delas multinacionais, estdo passando
ao concentrar suas atividades em um mercado caracterizado por um cenario
novo nos leva a concluir que em muitos casos 0 mais importante tem sido
cumprir as metas estabelecidas pela ANATEL e sobreviver em um mercado t&o
diferente. Tal fato foi constatado através da preocupacédo das operadoras com
as informagfes do setor concorréncia. Além desse fato verificou-se que uma
licdo aprendida pelas operadoras foi que a infra-estrutura e o cliente no Brasil
possuem caracteristicas diferentes dos paises de origem de algumas das
empresas estudadas. E, nesse caso as estratégias também sao diferenciadas.
Uma delas pode ter relagdo com a distribuicAo das informacgdes, ponto
importante para possibilitar 0 acesso aos profissionais envolvidos diretamente

com a tomada de decisdes nas empresas operadoras
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4.2.4 distribuicdo das informacdes

A distribuicdo de informacBes nas empresas estudadas ocorre com mais
freqiéncia para os profissionais envolvidos com a tomada de decisao
confirmando o que foi apontado por Fuld (1988) em seu estudo. Esta
constatacédo pode ser percebida pela fala de um dos nossos entrevistados:

“... a analise de informacdes é disponibilizada somente
para os presidentes e VP's®” (Superintendente de
Estratégia Corporativa, Telefénica)

A disponibilizacdo da informacéao € reconhecida como importante pela CTBC.
Entretanto, quando foram questionados sobre os tipos de fontes mais
utilizados, sua forma de distribuicdo e importancia a resposta obtida nao foi
muito clara, dificultando a apreenséao real deste dado tdo importante:

“...a disponibilizacdo da informacdo ndo depende da fonte
utilizada. Seja qual for a fonte, se a informagéo for relevante
ela é primeiramente disponibilizada via internet(e-mail) para
todos os publicos alvo e em forma de relatério mensal com
analise de todas as informac¢des enviadas no periodo.”
(Analista de Marketing, CTBC)

Para a Vésper e a Telefonica a distribuicdo das informacdes de toda e qualquer
fonte é realizada sempre através de meios eletrdnicos. Identificou-se este
dado através do depoimento:

“....a disponibilizacdo é eletronica para todas as fontes.”
(Consultor Planejamento Estratégico, Vésper)

Detectou-se que a responsabilidade pela disseminacdo das informacdes nas
empresas estudadas estd a cargo dos profissionais que realizam a
monitoracdo, conforme foi apontado por Degent (1986). Para esse autor a
definicdo das principais informacdes a serem distribuidas aos executivos da
empresa € uma atividade que deve ser feita em conjunto com os profissionais

responsaveis pelos servigcos de monitoragdo ou do servico de inteligéncia.

37 vice-presidentes
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Com relacdo aos canais de distribuicdo de informacdes a Internet foi apontada
durante a etapa de entrevistas como o principal canal de distribuicdo das
informagdes nas empresas estudadas. Como as empresas fazem uso intenso
de tecnologia de informacéo para a atividade fim, esperava-se que 0 mesmo
ocorresse com os departamentos de apoio. Entretanto, observou-se que

0 mesmo ndo ocorre para 0 armazenamento da das informacdes coletadas
pelo setor de monitoragdo ambiental. A distribuicdo dessas informagbes tem
sido realizada pelo correio eletronico a todos os setores.

As fontes de informacdo mais utilizadas sdo os relatérios de bancos de
investimento elaborados por empresas especializadas no assunto e que
retratam o perfil das empresas operadoras do setor de telecomunicacdes. A
seguir foram citados os clippings, sempre elaborados por empresas, 0s
relatorios e empresas de consultoria representando um grau meédio de

importancia conforme indicado a seguir na TAB 8.

TABELA 8

Disponibilizacdo das fontes de informacdo mais utilizadas

Fonte Disponibilizacdo Grau de importancia

Baixo | Médio Alto
Clipping e-mail - X -
Relatorios de bancos de investimento | e-mail - X
Relat6rios de consultoria e-mail - X -
Empresas de consultoria e-mail - X -

Verificou-se que a distribuicdo das informacdes nas empresas estudadas pode
ser facilitada pela existéncia de recurso de tecnologia, como a Internet ou a
Intranet, em alguns casos, que torna mais agil esta disseminacdo. Os recursos
de tecnologia sé@o importantes para possibilitar a distribuicdo das informacdes,
mas ndo sao considerados como o elemento fundamental para o

compartilhamento das mesmas.

Na visdo de Davenport (1998) o compartilhamento de informacdes significa o

ato voluntario de coloca-las a disposicédo dos outros a vontade. De acordo com
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Choo, (1998) o compartilhamento de multiplas fontes para multiplos usuarios
€ uma possibilidade identificada na etapa de distribuicdo das informacdes.

As informacdes coletadas no ambiente externo sdo compartilhadas com outros
departamentos da empresa e como isto ocorre? Todas as empresas
entrevistadas responderam afirmativamente a essa questdo, entretanto
percebeu-se dificuldades para tratar do assunto e esclarecer como ocorre o

compartilhamento de informag¢des em uma das empresas.

A CTBC respondeu evasivamente sobre a existéncia ou nao do
compartilhamento de informacfes e optou por mostrar apenas 0 meio e a
ferramenta utilizada, o Lotus Notes, para distribuir e acessar as informacgdes na
empresa como, pode ser constatado no depoimento a seguir:

“Sim. Da mesma forma que citado anteriormente, via notes
(internet) e através de relatérios periodicos.” (Analista de
Marketing, CTBC)

O compartilhamento de informag¢des tem uma conotacdo diferente para a
Vésper. Para essa empresa todas as informacgdes sdo armazenadas na intranet
da empresa para que sejam acessadas pelas outras areas. Esta empresa foi a
Unica que demonstrou uma preocupacao maior, ou melhor, uma orientacédo
estratégica da direcdo no sentido de estimular o compartihamento das
informacdes. Foi revelado também que o departamento estd desenvolvendo
um trabalho interno identificado como Knowledge Transfer que demonstra
cuidado da instituicdo no sentido de criar e manter uma cultura interna que
privilegia a troca de informacdes. Assim foi dada a explicacdo pelo
entrevistado:

“....a empresa tem uma preocupacdo com o Knowledge
Transfer, em ter e compartilhar a informacéo. Ainda € uma
iniciativa....faz parte da orientagdo estratégica da empresa,
representa uma mudanca de cultura “open book
management”.  (Consultor Planejamento Estratégico,
Vésper)

Em relac@o as parcerias de negocios, realizadas a partir do compartilhamento
das informacdes, observou-se que, das trés empresas entrevistadas a Vésper
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revelou que, gracas ao uso de informacdes comuns aos departamentos, foi

possivel registrar a geracdo de negdcios em uma regido onde o concorrente
nao conseguiu atuar em tempo habil:

“...Ja teve retorno positivo através do uso de informacbes

disponibilizadas em parceria com o0 pessoal do ponto de

vendas. Ocorreu a geracdo de negdcio em uma regido onde o

concorrente ndo conseguiu atuar e nés tivemos condicdes de

enviar um especialista para resolver a questdo.” (Consultor

Planejamento Estratégico, Vésper).

No entendimento da Telefénica observou-se que a parceria de negdécios
ocorreu em funcdo do uso de informagcdes entre os departamentos e a
consequente necessidade de compra , tanto no Brasil quanto no exterior, de
mais informacfes para todas as empresas do grupo. Pode-se complementar
esta informag&o com o seguinte depoimento:

“conheco o perfil dos clientes de cada area e a partir disto
posso comprar informagfes para todas as empresas do
grupo”.(Superintendente Estratégia Corporativa, Telefonica)

A CTBC foi mais evasiva sobre a questdo do compartihamento das
informacgdes, sua relacdo na formacdo das parcerias de negécio e comentou
muito pouco sobre o assunto. Para os entrevistados a geracdo dessas
parcerias depende muito da natureza das informacfes compartilhadas e da
relevancia das mesmas para 0s departamentos, assim como o0s tipos de
cenarios que foram anteriormente tracados para 0s mesmos, conforme
afirmacéo:

“Dependendo da informacado, se esta for relevante para
determinada area, € feita uma reunido com este
departamento e tracado alguns planos de acgéo proativos e
reativos em relacdo ao cenario tracado”. (Analista de
Marketing, CTBC)

Devido ao reduzido numero de informacdes reveladas pela CTBC, sobre o
assunto, conclui-se que a empresa pode estar fazendo pouco uso de praticas

de compartilhamento de informacdes, ndo se interessou em discutir a questao
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por considera-la confidencial ou porque a mesma ndo € caracteristica da

cultura da empresa.

Sem entrar em maiores detalhes, o inicio de um novo negocio foi 0 motivo
principal apresentado pela Telefénica para a pratica do compartilhamento.
Destacaram a importancia do conhecimento do perfil dos clientes para facilitar
a compra de informagbes no mercado. Foi citado apenas que o0
compartilhamento ocorre através de clipping enviados aos clientes, sempre que
se comecga um novo negocio. Observem a resposta da empresa: “sim. O

clipping é simplesmente enviado aos clientes sempre que se comecgar um novo

negocio.” (Superintendente Estratégia Corporativa)

O correio eletrénico e intranet foram citados como recursos para
disponibilizacdo de clippings e relatérios que podem ser compartilhados tanto
pela alta geréncia, como no caso da Telefénica, como pelas geréncias em
geral. Observou-se, mais uma vez, que todas as empresas revelaram pouco
tanto sobre a questdo da pratica do compartihamento quanto sobre as

informacdes compartilhadas.

Yasai-Ardekani relaciona o compartilhamento de informagcdes com o uso de
sistema formal, conforme jA mencionado anteriormente no item 3.4.2 sobre
ferramentas e tecnologias. Entretanto, para as operadoras o que foi possivel
perceber é que o problema ndo esta somente no uso de sistemas para
monitoracdo e sim em questdes como a definicdo de politicas para
disponibilizacdo e acesso a informacédo para os departamentos da empresa.
Além disso, em alguns casos, talvez devido ao momento que o setor de
telecomunicagdes estd passando a informacao coletada no ambiente externo é
tratada com extremo sigilo pelas as empresas. A distribuicdo das fontes de
informacbes coletadas no ambiente externo, conforme enfatizado
anteriormente, deve ser realizado pelos departamentos responsaveis pela
monitoragao, principalmente porque estes profissionais tém conhecimento das

necessidades de informacgdo dos envolvidos com a elaboracdo de estratégia e



101

tomada de decisao.

4.2.5 departamentos que realizam a monitoracdo ambiental

Os estudos realizados por Fuld (1988) na década de 80 revelaram que, em 25
das 500 maiores empresas da Revista Fortune, a coleta de informacgdes do
ambiente externo era realizada pelos Departamentos de Marketing, Pesquisa

de Marketing e Planejamento Corporativo.

Nas empresas operadoras, selecionadas por esta pesquisa, 0os departamentos
responsaveis pela atividade de monitoracdo estdo vinculados ainda aos
departamentos de Marketing como também, ao Planejamento Estratégico e
Estratégia Corporativa, conforme indicado na TAB 9. Essa constatacdo pode
revelar a preocupacdo das operadoras em acompanhar a concorréncia e o

gue acontecendo no mercado.

A equipe da Vésper esta hierarquicamente ligada ao planejamento estratégico
e aos setores envolvidos no desenvolvimento de novos negécios. Essa equipe
€ responsavel pela coleta de informacdes nos setores especificos do ambiente
e que privilegia informacdes sobre a concorréncia, como ja foi dito
anteriormente. Das trés empresas entrevistadas a CTBC e a Telefonica fazem
a coleta de informacdo e a monitoracdo do ambiente externo para mais de
uma empresa do grupo onde estdo inseridas. A equipe da Telefénica, por
exemplo, € responsavel pelo desenvolvimento de estratégias em nivel
corporativo para todas as empresas do grupo. Assim, determinados setores do
ambiente ndo recebem atencgéo desta area. Esse fato ocorre por que existem
profissionais dessas area de negocio especificamente para monitorar as
informacBes e eventos de acordo com o mercado de atuacdo de cada
empresa. A explicacdo do entrevistado pode esclarecer:

“ A coleta de informacgOes para a definicdo do negdécio das
empresas, isto corporativo, fica sob a nossa
responsabilidade, as que sdo importante para a definicao
da metas ficam com o planejamento estratégico e
informacdes especificas sobre o mercado com a area de
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negocio“ (Superintendente de Estratégia Corporativa,
Telefonica)

A posicdo do departamento responsavel pela monitoracdo nas empresas
retrata a extensdo da elaboragdo de estratégias. Isto €, em nivel corporativo
ou ndo, mas com o foco no negécio e conseqientemente com o objetivo da

monitoracdo ambiental voltado para suprir a demanda por informacao.

TABELA 9

Nome do departamento que realiza a monitoragdo

Empresa Nome do departamento monitoracdo
CTBC Marketing
Vésper Planejamento Estratégico e novos Negécios
Telefnica Estratégia Corporativa

Outra caracteristica dos departamentos responsaveis pela monitoracdo
ambiental nas empresas de telecomunicacfes, e jA apontada no estudo de
Fuld (1998), é o numero reduzido de funcionarios que compde a equipe destes
setores formada por 1 a 4 colaboradores. Para as duas primeiras empresas
indicadas na TAB 10, estes numeros confirmam, o que foi apontado no estudo
de Fuld (1988) sobre o tamanho da equipe responsavel pela monitoracédo. A
Telefénica possui uma equipe maior, pela alcance do seu objetivo e até pela
caracteristica de “...definir o plano de negdcio do grupo Telefénica ”, mas néo

informou o nimero exato de funcionarios.

TABELA 10

Quantidade de funcionéarios da equipe de monitoracao

Empresa Equipe monitoracéo
CTBC 2 funcionarios
Vésper 2 funcionarios
Telefénica Mais de 2 funcionarios*

Nota: *a empresa ndo informou o nimero exato de funcionarios

A descricdo da funcdo e do perfil dos funcionarios dos departamentos das
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empresas estudadas nesta pesquisa confirmou-se pelo detalhamento de
atividades como a busca da informacdo para a tomada de decisdo, para o
planejamento, informacado para negécios e mercados apontada por Tarapanoff
et.al (2000).

4.2.6 o perfil do profissional envolvido com a monitoracéao

Qual o perfil do profissional envolvido com a monitoragdo? Com base nos
depoimentos considera-se que a equipe responsavel pela monitoracédo

compreende os profissionais identificados na TAB 11, nas trés empresas:

TABELA 11

Formacéo da equipe de monitoracao

Formacéo da equipe de monitoracdo

e Analista de Marketing e Especialista em Planejamento
e Administrador e Engenheiro

e Consultor e Economista

e Analista de sistemas

Engenharia, Economia e Administracdo com especializacdo em tecnologia da
informacéo representam a formac&o dos profissionais que compdem a equipe
da Vésper responsavel pela area  de planejamento estratégico. Os
profissionais possuem MBA com énfase em marketing, planejamento

estratégico e experiéncia como consultores.

Na Telefénica, o perfil do profissional envolvido com a monitoracdo do
ambiente externo € caracterizado aproximadamente cerca de 80%, por

consultores com predominancia de formagdo em Administracdo de Empresas.

Observou-se que os profissionais envolvidos com a monitoracdo nas empresas
estudadas realizam todas as etapas referentes a esta atividade. Ao contrario

do que foi apontado por Fuld (1995), ndo foi identificado a existéncia de outros
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profissionais como analistas, gerentes de projeto e bibliotecarios, considerado
como importantes pelo autor. Ele recomenda a existéncia desses profissionais
como parte integrante de uma equipe formada para a coleta, tratamento,
andlise e disponibilizacdo das informacg8es captadas no ambiente externo. Mas,
em que situacOes ocorre a aquisicdo de informacbes para alimentar os
gerentes responsaveis pela tomada de decisfes, solucdo de problemas e

elaboracao de estratégias?

4.2.7 aquisicao de informacdes: sistematica ou em situacdes de crise?

A coleta de informacdes ocorre de forma sistematica na visdo de todas as
empresas estudadas, conforme depoimento de um dos entrevistados:

“A coleta de informacdes é feita de forma sistematica de
forma a tratar, analisar e disseminar a informacdo dos
movimentos dos concorrentes, tecnologias e tendéncias
gerais dos negocios, visando a tomada de decisdo e
atingimento das metas estratégicas da empresa.” (Analista
de Marketing, CTBC)

Para a Veésper as informacdes sao sistematicamente coletadas em bancos de
investimentos e relatérios de instituicbes de pesquisa. Além disto, adquire
informacdes em bases de dados, através de relatérios gerados periodicamente
ou da compra de servi¢cos de consultorias. Segundo esta empresa, todos estes
dados séo utilizados para a elaboracédo de perfil do concorrente. A coleta de
informac0des pode ser avaliada através do seguinte depoimento:

“para quem esta entrando agora neste segmento no Brasil
existem muitas dificuldades para conseguir informacdes..”
(Consultor em Planejamento Estratégico, Vésper)

Para a Telefénica a coleta de dados ocorre sistematicamente, conforme
depoimento:

“A Telefonica acompanha toda a evolucdo dos concorrentes
através de noticias de empresa, banco de investimentos,
consultas especializadas e projetos internos.” (Superintendente de
Estratégia Corporativa, Telefonica)
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A coleta de informacdes em situacdes de crise foi confirmada apenas para a
Vésper e para a Telefonica. A CTBC nao forneceu informacéo sobre a coleta

de informagdes nessa situagao.

Em situacdes de crise 0 que muda, em relacéo a aquisicao de informacdes, €
a demanda, pois observa-se uma alteracdo na necessidade de informacodes
gue pode variar de acordo com o episédio especifico que gerou uma crise, ou
aguele que poderia representar uma possibilidade de crise para a empresa.

Para a Vésper a monitoracdo nessas circunstancias exige mudancas também

no processo. Uma questdo sobre determinado aspecto do ambiente de

7

negécios é apresentada aos executivos da empresa que, ap0s analise da
situacdo, discutem e apontam para um ponto especifico que deve ser
monitorado e avaliado. O processo € exposto na fala de um entrevistado:

“Neste caso, ocorre uma reunido com o “board® da
empresa, que discute sobre um ponto especifico; analisa
0S numeros e apresenta um para esta equipe (“board” da
empresa).

Exemplo: a questdo da regulacdo” ( Consultor em
Planejamento Estratégico, Vésper)

J4 para a Telefonica a coleta de informagdes ocorre da seguinte forma.
Destaca-se o depoimento :

“Analise da performance do concorrente; que competidores
gue podem fazer uma fusdo ou aquisicdo; analise de
informacdes sobre setor regulatério de paises mais
maduros e o impacto no Brasil; desvalorizacdo cambial e o
impacto na empresa aqui no Brasil.” (Superintendente
Estratégia Corporativa, Telefénica)

4.2.8 sistemas utilizados para armazenar as informacgdes

O armazenamento de informac¢des € uma questao que devera receber atengao

especial dos departamentos responsaveis pela monitoracdo do ambiente de

38 Executivos de alto escaldo na empresa
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negocios nas operadoras. Elas foram unanimes em relatar as dificuldades
encontradas com os sistemas de informacdo. A TAB. 12 apresenta a situacéo
de cada uma das empresas em relacdo ao sistema utilizados para armazenar

as informagoes.

TABELA 12

Recursos existentes para armazenamento de informacéao

Empresa Recurso existente
e CTBC e Wincite
e Vésper e Intranet da empresa
e Telefbnica e Banco de dados em Acess

Fonte: entrevista realizada nas empresas acima

A CTBC e a Telefonica confirmaram a existéncia de sistemas de informacgéo o
Wincite®* e um banco de dados desenvolvido em Acess respectivamente para
o armazenamento de informacgdes. No caso da CTBC problemas de natureza
técnica e de infra-estrutura foram considerados como fatores restritivos para o
uso do Wincite, a ferramenta de tecnologia de informacgéo adquirida para o

armazenamento de informacdes especificas para a tomada de decisao.

O banco de dados em Acess foi desenvolvido internamente na Telefénica, mas
serd em um futuro proximo substituido por outra ferramenta em HTML. Isto
pode refletir a preocupacdo da empresa em armazenar uma maior quantidade
de dados, a necessidade de trabalhar com ferramentas mais modernas, que

oferecam maior flexibilidade no acesso e na distribuicdo das informacoes.

Segundo a Vésper o departamento ndo dispde de nenhum sistema especifico
para o armazenamento das informacdes coletas no ambiente externo. Utiliza a

intranet da empresa para armazenar as informacfes e arquivos construidos

39 Este software faz parte de um relatério realizado, em 2000, por Fuld & Company sobre as ferramentas disponiveis no Mercado para dar
suporte ao processo de tomada de decisdo durante a etapa de coleta, tratamento, analise e avaliagéo dos dados captados pela Inteligéncia

Competitiva. O objetivo deste relatério é entender os beneficios e a funcionalidade de cada software, entre eles o Wincite.
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com links diretos para os arquivos de noticias coletadas no ambiente externo.

Na visdo de Yasai-Ardekani (1996) a auséncia de um sistema formal para
monitoracdo € considerado por este autor como um fator que compromete o

compartilhamento das informacdes.

4.2.9 grau de aproveitamento das informacOes captadas no ambiente

externo

Durante a entrevista os profissionais foram questionados sobre o grau de
aproveitamento das informacfes captadas no ambiente externo e o nivel de
competitividade. Observou-se que o mais importante € identificar qual o
impacto que as informagOes sobre os outros setores do ambiente tém no
mercado de atuacao de cada operadora:

“Estamos preocupados em avaliar o impacto que as informacdes
de outros setores tem em nosso mercado de atuacao.”(Consultor
em Planejamento Estratégico, Vésper)

De acordo com os dados indicados na TAB 13 a Vésper e a Telefénica
afirmaram que as informacdes que permitem um alto grau de aproveitamento

sdo aquelas captadas dos setores concorréncia, tecnolégico e sdcio-cultural.

TABELA 13

Grau de aproveitamento das informacdes captadas no ambiente externo

Setor grau de aproveitamento
Alto Médio Pouco
Cliente T Cc,vV C
Econdmico T cV
Sécio-cultural Vv, T C -
Concorréncia Vv, T - -
Tecnologico Vv, T C -
Regulacdo C - -

NOTA: A letra C,V, e T corresponde a inicial do nome de cada empresa entrevistada, CTBC Telecom,
Vésper e Telefénica.
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Esses dados, mais uma vez, foram confirmados tanto na literatura através dos
estudos de diversos autores quanto com as operadoras durante as entrevistas
sobre o foco da monitoracdo. Entretanto, apesar de o setor socio-cultural ter
sido também apontado como um setor cujo grau de aproveitamento € alto, este
dado contradiz o que foi afirmado pelos profissionais responsaveis pela
monitoracdo, que apontaram que esses dois setores tém uma intensidade
pequena de acompanhamento pelas empresa, ou seja elas monitoram pouco
0s setores econémico e socio cultural. A Telefonica explicou que as fontes de
informacéo relativas a este setor sdo pouco confiaveis e as mesmas nao
representam o foco da monitoracdo, neste momento. Essa afirmativa reforca a
preferéncia ou melhor a necessidade, até por uma questdo de sobrevivéncia,

de acompanhar e obter informacgdes referentes ao concorrente.

Apenas a CTBC referenciou o setor regulacdo como uma fonte de informacéo
com alto grau de aproveitamento para a elaboracdo de estratégias. Para essa
empresa as informagbes sobre regulacdo sao importantes para o0
acompanhamento da abertura de mercado e a tentativa de acompanhar os
movimentos da concorréncia. Esse fato pode ser traduzido como uma
preocupacao da empresa em se manter informada sobre aspectos da
legislacdo como oportunidades de investimentos, desenvolvimento tecnolégico,
cobertura, obrigacdes de cada operadora, detalhes sobre a cobertura dos
servicos prestados, normas sobre padrfes de equipamentos, editais sobre
licitagbes com o objetivo sempre de vigilia em relagdo ao concorrente e

evidentemente como oportunidade de novos negocios.

Para a Telefonica os setores cliente e econémico possuem informacfes com
um alto grau de aproveitamento para a competitividade. Esse fato pode ser
explicado pelo objetivo principal da monitoracdo dessa empresa, isto € captar
informacbes para a elaboracdo de estratégias e para a identificacdo de
oportunidades de novos negocios. E, ao mesmo tempo reforca a atencao que é

dispensada aos dois setores pela equipe de monitoracao.



109

Todos os dados apresentados em relacdo ao alto grau de aproveitamento das
informacfes se comparadas com aquelas indicadas com grau médio, retratam
o foco da atividade de monitoragdo e a posicdo dos departamentos de

monitoragdo em cada empresa estudada.

A revelacdo sobre o grau de aproveitamento das informacdes em cada setor
evidenciam que todas as empresas, inclusive a CTBC, que apontou o0 setor
regulacdo como o seu foco, na verdade, direcionam esfor¢os na vigilia do
concorrente na tentativa de evitar acbes-surpresa do mesmo e que venham

impor qualquer impacto aos negdcios.
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5. CONSIDERACOES FINAIS
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Cautela, por parte dos entrevistados, foi a atitude observada em todos os
momentos da coleta de dados. As respostas evasivas e pouco claras também
revelaram em suas informacdes, as incertezas ou dificuldades, o receio em
expor a empresa e 0 proprio departamento responsavel pela atividade de
monitoracdo, o que é natural. Assim sendo, cabe aqui ressaltar que as analises
dos dados coletados junto as empresas de telecomunicagfes, devem levar em
consideracdo o momento atual da economia do pais e do mundo. Ressalta-se
que 0s eventos externos podem ter um forte impacto positivo ou negativo em
todas as empresas. Isto €, se esse mesmo estudo for realizado daqui a seis
meses ou um ano € possivel encontrar outras informacdes dependendo do

contexto e da conjuntura em que essas empresas estardao envolvidas

Mudancas constantes nos setores do ambiente representam as variaveis que
estdo sempre sob o “olhar” das equipes de monitoracdo. Da mesma forma,
essas mudancas podem exigir uma certa flexibilidade por parte das empresas,
em se movimentar com rapidez tanto em direc¢des ja previstas no planejamento

estratégico, quanto em caminhos nao previstos, em alguns casos.

Como todos os departamentos responsaveis pela monitoracdo nas empresas
estudadas tém como meta a coleta de informacfes do ambiente externo, a
analise e disponibilizacdo das mesmas para uso dos profissionais envolvidos
com a monitoracdo deste ambiente torna-se uma condi¢gdo essencial para a
elaboracao e revisdo das estratégias. Assim, os objetivos da monitoracéo e dos
sistemas de inteligéncia competitiva, identificados na literatura e explicitados
como sendo aqueles praticados na CTBC, Vésper e Telefonica se revelaram
pertinentes em relagdo ao foco desta atividade em cada uma delas. Isto é, a
preocupacao das empresas com o concorrente foi um dado que apareceu em

diversos momentos.

Durante a etapa de coleta de dados para a realizacdo do presente estudo

7

observou-se que a grande preocupacdo das empresas é acompanhar 0s
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passos de seus concorrentes. O que foi possivel perceber é que o mercado, e
a posicao nele ocupada representa um papel importante, e isto € natural por se
tratar de uma questdo muito mais de sobrevivéncia e uma provavel exigéncia

dos acionistas de cada uma delas.

O principal objetivo da atividade de monitoracdo nas empresas de
telecomunicacdes no momento em que a pesquisa foi realizada, € a coleta de
informacdes do ambiente externo com vistas a solucdo de problemas e para
subsidiar os departamentos com informacfes para a tomada de decisédo. Essa
situacdo pode ser explicada pelo o momento atual que o setor esta vivendo,
marcado pela entrada de diversas empresas em um mercado anteriormente
protegido pelo Estado. Além disso, outras questbes podem ser apontadas
como a novidade da implementacdo do processo de privatizagdo em um
mercado antigamente sob o controle do Estado, a mudanca de comportamento
do consumidor brasileiro, agora mais atualizado sobre os seus direitos e com

mais iniciativas e acdes de reclamacgdo nos 6rgaos de defesa do consumidor.

O desenvolvimento de novos produtos e servigos, consequentemente, uma
maior preocupacdo com a inovagdo dos mesmos, foi considerado em
segundo ou terceiro plano, o que ndo quer dizer que a questao nao faca parte
das estratégias da organizacdo. As informacdes sobre o cliente, da mesma
forma, ndo foram consideradas como destaque pelas empresas entrevistadas.
O cliente sempre foi considerado pelos programas de qualidade como um
“rei”, mas nao foi tratado como prioridade no momento da monitoracdo. Da
mesma forma, o plano de metas da ANATEL enfoca como uma das metas a
instalacdo de uma quantidade de telefones em cada regido. Foi possivel
constatar pelas informagdes noticiadas pela propria ANATEL que de fato
ocorreu a instalacdo de grande quantidade de telefones como previsto. Mas
existem ressalvas, por parte da populacédo, isto é dos clientes quanto a
qualidade do servico prestado e em alguns casos, o0 suporte financeiro dos
mesmos para arcar com as despesas do novo servico. Em consequéncia, o

que tem sido valorizado pelas operadoras € a informacao sobre o cumprimento
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das metas por parte das empresas competidoras, sobre a concorréncia.

Seguindo uma tendéncia de modernidade, facilidade de acesso, distribuicéo e
principalmente por se tratar de empresas preocupadas com tecnologia, 0 meio
eletrénico, especialmente a Internet, se revelou o mais utilizado para o0 acesso
e distribuicdo das informacdes. Entretanto, duas questbes podem ser
ressaltadas em relacdo ao assunto. Em primeiro lugar o uso de fontes
eletrbnicas acessadas através da Internet revelou grande importancia dada as
informacdes existentes em sites das operadoras. Em segundo lugar toda a
modernidade, devido a preferéncia pelo uso de informacdes em midia
eletrGnicas, ndo pode ser enfatizada em relagédo aos sistemas de informacé&o
para 0 armazenamento, pois, como j& foi mencionada anteriormente apenas
uma empresa dispbe de ferramenta especifica para a implementacdo de

sistemas de inteligéncia competitiva.

Os resultados encontrados sobre a distribuicdo das informacdes revelam que
essa atividade, conforme previsto na literatura, € de responsabilidade dos
profissionais que realizam a monitoragdo. A Internet foi apontada
unanimemente como o canal de distribuicdo das informagdes. Entretanto,
observou-se que o compartilhamento das informagfes entre departamentos ,
apesar de ter sido indicada como presente e usual detectou-se que apenas em
uma das empresas a atividade pode ser caracterizada como iniciativas de
compartilhamento. Este fato pode ser explicado pela seguinte afirmativa:

“Para criarmos organizacfes baseadas na informacéo, devemos
comecar a mudar o comportamento das pessoas para com a
propria informacdo. DRUCKER (1990)

A questdo do compartilhamento esta relacionada com a cultura da empresa
para 0 uso comum de informacbes entre departamentos. A gestdo da
informacé&o deve, na verdade, fazer parte das politicas internas da organizacao.
DAVENPORT (1998) afirmou que usar a informacéo significa tomar melhores
decisdes sobre produtos e processos, aprender com clientes e com a

concorréncia e que, é preciso ter consenso nos significados e usos da
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informacédo. Esses significados e usos variam de empresa para empresa, tém
relacdo com os objetivos da instituicdo e avaliacdo do uso das informacdes na

elaboracado das estratégias e tomada de deciséo.

A preferéncia por fontes eletronicas também foi detectada, o que néo
confirmou a teoria sobre o uso das fontes pessoais pelos gerentes para obter
informagdes. Esse resultado foi importante, na pesquisa, pois pode indicar
uma tendéncia gerada pelo uso intensivo das novas tecnologias em detrimento
da reducéo dos contatos pessoais, 0 que se opde as novas teorias de gestédo
que privilegiam a interatividade e compartilhamento. Além disso, pode significar
também que o uso dos contatos pessoais para a aquisicdo de informacao
tenha relagdo com o “fantasma do medo” da troca de informagdes sendo vista

como uma questao de espionagem.

Constatou-se, no estudo, que as informacdes sobre a concorréncia
representam um ponto critico no processo, sendo consideradas de maior
importancia. As palavras utilizadas para qualificar e expressar a preocupacao
com este setor foram: “critico e intenso”. Além disto, percebeu-se que, embora
em menor grau, todos os setores sao vigiados, mas sempre com o “olhar”
voltado para prever os movimentos do concorrente e as tendéncias para 0s
negocios, 0 que ainda localiza estas empresas em uma estrutura “antiga”
voltada para a producdo e menos para a inovacao. As empresas estdo vivendo
um momento onde a sobrevivéncia € uma questao crucial, mas se estruturar
no mercado através da projecdo de uma imagem voltada para a inovacdo dos

produtos e servigcos também é fundamental para o nome da instituicao.

A preocupacdo com o setor concorréncia também nos remete ao objetivo do
departamento responsavel pela monitoracdo em cada empresa: Marketing
(CTBC), Planejamento Estratégico e novos Negocios (Vésper) e Estratégia
Corporativa (Telefénica) todos com a incumbéncia da vigilia para este setor. Os
demais setores do ambiente, sdo monitorados mas nao pelo departamento

entrevistado e sim por outros que possuem profissionais com competéncias
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especificas para a realizacao dessa atividade.

Outra constatagdo, que ndo foi confirmada na literatura, € o fato das
informacdes do setor cliente ndo terem sido consideradas, também, como foco
da monitoracdo. Este fato pode ser justificado pela forte competitividade entre
as empresas, por necessidade de sobrevivéncia em seus préprios mercados ou
também pela regulamentacdo do setor de telecomunicagBes que obrigou as
operadoras a se voltarem para este mercado e para nichos mais competitivos.
Outra explicacdo pode ser pela auséncia de um canal voltado para a interacéo

com os clientes.

Os departamentos que realizam a atividade de coleta de informacdo do
ambiente externo sao constituidos uma equipe pequena, o que foi confirmado
na literatura. A formacao da equipe dos departamentos de monitoracdo ou de
inteligéncia competitiva ndo foi totalmente comprovada no estudo. Tais
equipes realizam todas as atividades de monitoracdo, o que também contraria
o que foi apontado por Fuld (1995). Para o autor a equipe de inteligéncia
responsavel pela monitoracdo € formada por um gerente de projeto, um
bibliotecario e um analista e cada um deles desempenha uma atividade

especifica.

Com relacéo ao pressuposto elaborado no inicio desse estudo, verificou-se que
0 mesmo pode ser confirmado em parte. Constatou-se que de fatos as
empresas de telefonia monitoram informacéo para a tomada de decisdes e
resolver problemas, mas a concorréncia e nao o cliente foi considerado o
principal alvo da monitoracdo. Entretanto, a segunda parte do pressuposto
referente & construcdo das suas bases de conhecimento ndo se confirmou,
visto que as operadoras, ainda, estdo se estruturando em relacéo a criacao
dos sistemas de informacdo e suas politicas, mas ja demonstraram a
preocupacdo com a gestdo do conhecimento, que € um estagio posterior a

gestdo da informagao.
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Esta dissertacdo orientou-se pelo problema de investigar o processo de
monitoracdo das informacdes oriundas do ambiente externo de negocios para
subsidiar a tomada de decisbes estratégicas, em empresas de telefonia.
Nesta busca, cheia de respostas evasivas verificou-se como se coloca o
processo de monitoracdo, em cada uma das operadoras e até que ponto a
coleta das informacBes dos setores do ambiente de negdcios é importante
para apoiar os gerentes nas decisfes estratégicas. Constatou-se pelos
depoimentos que o processo de coleta, tratamento e analise das informacdes
do ambiente externo pode ser considerado como um fator importante para os
gerentes. Verificou-se também que estas empresas estdo bem préximas da
linha de agc&do de multinacionais analisadas por FULD e selecionadas entre as
de maior destaque pela Revista Fortune. Mas, um detalhamento mais claro e
exemplificado do processo de monitoracdo, acreditamos sO ser possivel com
um maior equilibrio da economia que permitirA maior disseminacdo de
informacdes sobre a gestdo estratégica do setor informacional de empresas
nacionais, contribuindo ainda mais para os estudos e desenvolvimento de

guem se envolve com a pesquisa dessa area.

5.1 Recomendacdes para estudos futuros

Durante a realizacdo desse trabalho observou-se que existiam a possibilidade
de realizacdo de trabalhos futuros que poderiam ser desenvolvidos, mas que
pela limitacdo do tempo e principalmente dos objetivos do estudo n&do foram

concretizados. Dessa forma, sugere-se:

1. Que seja estudada o uso das fontes de informacédo pelos gerentes em
termos de preferéncia investigando principalmente porque as fontes
pessoais foram apresentadas como segunda alternativa em detrimento das
informagdes oriundas das fontes eletronicas. Seria esta uma tendéncia em
razdo da predominancia da Internet e dos recursos oferecidos pela

tecnologia da informacdo? Ou existiiam outras variaveis que tem um
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impacto nessa preferéncia?

2. Que essa pesquisa seja aplicada a outros setores como o de energia que
esta passando atualmente pelo processo de regulacéo.

3. Que seja estudado a relacdo entre o compartiihamento das informacgdes
entre os departamentos da empresa e as politicas de informacéao .

4. Que seja estudado a relacdo entre o foco da monitoracdo ambiental e o

planejamento estratégico da empresa

Esses séo alguns estudados que poderiam ser desenvolvidos com o intuito de
explicar melhor as préaticas das empresas em relacdo a gestédo da informacéo,
0 seu impacto no contexto organizacional e principalmente até que ponto as

empresas implementam acdes para otimizar o fluxo de informacéo.
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6. ABSTRACT

The purpose of this research is to study the monitoring of the external
environment. It was carried out in three operational companies from the
telecommunication industry field. It has selected the interview as a tool for the
data collecting aiming to verify the following aspects: first, to verify which are the
monitoring categories used in this organizational environmental: secondly, how
such categories are collected and how this information is made available to the
managers and is captured in the external environment and , finally, how they
influence the whole process. Besides that, this study investigates the
information sources employed by the companies, the technological information
tools used to store and made available to the internal clients and the kinds of
professional profiles involved in the process of monitoring the external

environment.
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ANEXO 1

Roteiro de Entrevista dirigida a Geréncia de Inteligéncia Competitiva
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Nome do entrevistado:

Funcdo na Empresa:

Data : / /

1 Quais o0s objetivos da monitoracdo ambiental por ordem de relevancia de acordo com a escala a

seguir:

Objetivos Escala
1 2 3 4 5
Soluc¢do de problemas
Tomada de decisédo
Prospeccdo de cenarios
Atendimento ao cliente
Geracdo de novos produtos
OUTROS (citar)
Ordem de relevéancia: (1) - relevante (5) + relevante
2 Como os gerentes acessam as informagdes do ambiente externo?
Fonte eletrénica Fonte impressa Fonte pessoais OUTRAS

( )jornais ( )ogatekeepers Especificar:
internet () ( )revistas

() clipping

3. Quais os tipos de fontes mais utilizadas pelos executivos para adquirir informacdes do ambiente?

( )Fontes eletrdnicas: quais?

( )Fontes impressas: quais
( )OQutras fontes, citar:

4. Qual a frequéncia desta monitoracéo de acordo com o tipo de cenéario almejado?

5. Aempresa faz a monitoracdo de quais setores do ambiente organizacional?

Setor

Monitora (S/N)

cliente

econbmico

sécio-cultural

concorréncia

tecnoldgico

regulacao

OUTROS setores, citar quais:




6. Indicar, dentre os tipos de fontes de informagdo mais utilizadas, como

disponibilizagéo de informagdes de acordo com o grau de importancia:
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se da o processo de

Fonte

Disponibizacgéo

Grau de importancia

Baixo Médio

Alto

7. As informacgGes coletadas do ambiente externo sdo compartilhadas com outros departamentos da

Empresa? Em caso positivo como isto ocorre?

8. Que tipos de parcerias de negécios séo feitas a partir do compartilhamento de informacées?

9. Qual o perfil do profissional envolvido com a atividade de monitoracéo?

10. A coleta de informag6es para monitoragéo é feita sistematicamente ou em situagées de crise? Citar

11. Qual (is) o (s) sistema (s) utilizado (s) pela Empresa para armazenar e manter as informactes do

ambiente externo. Indicar as caracteristicas da (s) ferramenta (s) separando entre software e

hardware

12.Qual o grau de aproveitamento das informaces captadas no Ambiente externo e o nivel de

competitividade ?

setor

Grau de aproveitamento

cliente

Alto

Médio

Pouco

econdmico

socio-cultural

concorréncia

tecnoldgico

regulacdo




