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Resumo

O acesso ao ambiente externo das organizacfes € um importante componente para obtencéo
do sucesso e, conseqlientemente, da sobrevivéncia das mesmas. Contudo, a tarefa de busca,
coleta e analise das informagfes do ambiente torna-se um exercicio de dificil realizacéo,
devido a complexidade de uma representacdo exata do ambiente competitivo. Além disso, a
formatacdo e arquitetura de relatorios estratégicos que retratem as evolugGes do ambiente sdo
impossibilitadas pela falta de organizagdo das informagdes dispersas ou capturadas do
ambiente. Este trabalho sugere uma proposta conceitual de sistema de informagoes
estratégicas e descreve os beneficios que podem ser obtidos através da sua implementacao.

Palavras-chave: Sistema de gestdo de informacBes estratégicas. Pré-classificacdo das
informacGes. Analise de informacGes. Monitoramento do ambiente competitivo.

1 INTRODUCAO

A massificagdo dos processos de disseminacdo dos diferentes tipos de informagdes,
através dos diversos meios de comunicacao, e os avangos do desenvolvimento tecnol6gico em
diversos setores industriais, tem conduzido a: 1) evolug¢fes econdmicas ciclicas que levam ao
surgimento e desaparecimento de diversas empresas e, em alguns casos, de industrias,
(SCHUMPETER, 1976); 2) transformacGes do trabalho e do emprego (KELLY, 1998); 3)
mutacBes nas relacbes comerciais entre diversos paises e até mesmo dentro dos proprios
paises (CRESPO, 2001), (IMPARATO e HARARI, 1997); 4) altera¢des dos produtos e em
suas formas de entrega (KUPFER, 1998); 5) modifica¢des na formag&o da estrutura industrial

(FINE, 1999). Tais fatos tém impulsionado empresas de diversos setores, ao longo das duas



Gltimas décadas, a buscar diferentes ferramentas de gestéol (BAIN & COMPANY, 2004),
para consecucao dos seus objetivos estratégicos.

A busca por tais ferramentas ocorre de forma pré-ativa, na expectativa da promogéo
do seu desenvolvimento e conseqliente crescimento, ou de forma reativa, objetivando a
permanéncia em mercados competitivos. A procura, por tais ferramentas, de forma pré-ativa
pode ser dividida em duas categorias de objetivos: a) Busca pela Eficacia Operacional
(PORTER,1999), para promog¢do da qualidade dos produtos existentes, elevacdo da
capacidade produtiva, maior rentabilidade de matérias primas, outros, ou seja, maior eficacia
operacional na Cadeia de Valor (PORTER, 1989), objetivo das organiza¢Ges que buscam
apenas a reducgéo de custos, como opcao para elevacdo de suas margens; e, b) Posicionamento
e Movimentacdo Estratégica no Ambiente Competitivo, para aproveitamento das
oportunidades advindas das evolugbes ambientais através do uso de suas Capacitacdes
Dinamicas? (TEECE, PISANO e SHEAN, 1997). Ou seja, para avaliagdo das necessidades do
ambiente e introducdo de novos produtos e servigos no mercado e/ou identificagdo de outras
oportunidades (aquisi¢cdes de empresas, tecnologias, complementares; realizagéo de parcerias;
outros), para obtencéo de vantagens competitivas.

Segundo Minstzberger, Ahlstrand; Lampel (2000) raras sdo as vezes em que a
estratégia planejada pela organizacdo é a estratégia deliberada para o ambiente, ou seja,
durante a implementacdo da estratégia os integrantes da industria reagem a estratégia da
organizacdo e os componentes do macro ambiente (sociedade, economia, tecnologia e
legislagdo) se alteram, forcando o desenvolvimento de novas estratégias que, juntamente com
as estratégias pretendidas, sdo deliberadas para o ambiente. Assim, informacdes de carater
estratégico assumem papel decisivo no posicionamento e na movimentagdo das organizagdes,
auxiliando na concepcdo de conhecimentos e permitindo a consecucdo dos objetivos
pretendidos e de suas metas.

Mediante a importadncia do entendimento das evolugdes do mercado, para o
posicionamento e movimentagdo organizacional, através da deliberacdo de novas estratégias,
é crescente a necessidade da implantacdo de sistemas que possibilitem a captura e tratamento
de informagbes de natureza estratégica. Para constituicdo e implementacdo de tal sistema é

necessario um trabalho interno de reavaliacdo e definicdo dos objetivos organizacionais, para

! Entenda-se o termo Ferramentas de Gest&o como instrumentos estruturados e sistematizados desenvolvidos para gerenciar,
gerir, administrar, medir e controlar caracteristicas administrativas ou operacionais de uma empresa, bem como, seus
programas e resultados.
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que a busca de informagOes seja direcionada e sua captura possivel (Figura 1 — Sistema de

Gestdo de Informagdes Estratégicas).
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Figura 1 — Sistema de Gestdo de Informagdes Estratégicas

Além disso, devido a abrangéncia das informacbes de carater estratégico e da sua
dispersdo no ambiente, seu reconhecimento e sua conseqiiente captura se transformam numa
tarefa de dificil realizacdo, pois, estas informacgdes encontram-se distribuidas pelos varios

setores que compde a organizacao.

2 O SISTEMA DE GESTAO DE INFORMACOES ESTRATEGICAS

Neste contexto, o desenvolvimento e a adequacdo de Sistemas de Gestdo de
Informacdes Estratégicas (SGIE), para as diferentes organizacdes, assume o designio de
monitorar e analisar 0 ambiente competitivo, direcionando a busca e possibilitando a captura
de informagdes que auxiliardo na interpretagcdo das evolugdes do ambiente e, dessa forma,
permitir maiores chances de reagdo para as organizag0es que o utilizam.

O SGIE deve ser apoiado pelos membros da organizagdo para se tornar eficiente e,
para isso, sua estruturacdo deve ser baseada em atividades realizadas pela organizacéo,
principalmente naquelas com interacdo com o ambiente externo.

Para facilitar o reconhecimento do carater estratégico das informac6es, pelos membros
da organizacdo, o sistema deve ser constituido de campos que possibilitam a classificacéo

estratégica da informacdo, quando de sua alimentacdo no sistema. A pré-definicdo dos



possibilitando o resgate de conjuntos de informagdes, 0 que pode permitir a configuragdo de
tendéncias evolutivas ou diagnosticar sinais de alteragdes substanciais do ambiente. Dessa
forma, o sistema de gestdo de informagOes estratégicas ganha importancia e assume o status
de ferramenta de gestdo estratégica.

O processo de obtencdo e acesso as informacdes do ambiente de uma organizacao
pode ser definido como fonte de informacgdes sobre eventos e relacionamentos externos,
possibilitando a obtencdo do conhecimento que pode ajudar os decisores a planejar o futuro
curso de acdo da organizacdo (AGUILAR, 1967).

2.1 A Descrigdo do sistema de informacéao

Segundo Kahaner (1996), o sistema de inteligéncia competitiva € um processo de trés
estagios. O primeiro, consiste na definicdo das necessidades de informacdo da organizacdo
e/ou sistema. Para a identificacdo destas necessidades, utilizam-se diferentes ferramentas de
planejamento e/ou a experiéncia dos principais executivos dentro da inddstria. O segundo
estagio consiste do planejamento do projeto do sistema que requer trés abordagens: o claro
entendimento das necessidades do usuario requerente dos servigos do sistema, 0
estabelecimento de um plano de coleta e analise dos dados e a obtencdo e troca de informacéo
com os usudrios do sistema. O terceiro estagio consiste na dissemina¢do do conhecimento
para a tomada de decisdo nos niveis estratégico e tatico. Calof (1999), define inteligéncia
competitiva como um programa de busca e analise da informacao sobre os fatores chaves que
influenciam na competitividade da industria em geral e da empresa em particular. Fatores
relacionados com os competidores, clientes e fornecedores, podem levar a identificacdo de
oportunidades de negdcio e fazer com que a empresa permane¢a competitiva. O processo de
inteligéncia competitiva é um processo de mdltiplos estdgios chamado de ciclo da
inteligéncia. Para Tyson (1997), inteligéncia competitiva € um processo analitico do comeco
ao fim, que associa partes de informages, sobre os competidores, clientes, fornecedores,
potenciais candidatos a aquisi¢do, potenciais candidatos a fusdes ou aliancas estratégicas e
virtualmente informac6es de todas as entidades e eventos do ambiente externo da companhia,
transformando-as em conhecimento estratégico. Para Herring (1997), Inteligéncia de
Negocios é o conhecimento e previsdo dos ambientes interno e externo a empresa, orientando
as acles gerenciais, tendo em vista a obtencdo de vantagens competitivas. Através da
descricdo dos citados autores, pode se observar que os mesmos remetem a definicdo dos

sistemas de inteligéncia competitiva ou de negdcios as questdes relacionadas a concorréncia e



vantagem competitiva. Por esta 6tica ndo seriam entdo os sistemas de inteligéncia, sistemas de
informacdes estratégicas? Dessa forma, entende-se que as definigdes relacionadas aos
sistemas de inteligéncia competitiva sdo aplicadveis para o sistema de informacGes
estratégicas.

Além disso, pela descricdo dos autores se constata que o sistema é composto de fases
bem definidas, ou seja, planejamento da busca de informacdes que, neste descritivo, é
realizado através dos objetivos organizacionais ou para projetos particulares. A fase de coleta
de dados e informacbes, a fase da andlise que transforma dados e informagcbes em
conhecimentos Uteis e por fim, a disseminagdo do conhecimento na forma de relatérios para a
tomada de deciséo. Entretanto, ndo se evidencia nas descri¢es dos citados autores a énfase
nas fases de alimentacdo das informagdes ao sistema, que se percebe carecer de atencdo
especial, nas fases de classificacdo precedente a analise da informacdo e na formatacdo de
produtos estruturados, consideradas neste descritivo como fases primordiais para organizagdo
das informag0es alimentadas ao sistema e fundamentais para a extracdo do conhecimento
contido nas possiveis relages entre os conjuntos de informacdes abastecidas no sistema. A
figura 2, Fluxo Operacional do Sistema, relaciona as fases consideradas como fundamentais

para o sistema.
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Figura 2 — Fluxo Operacional do Sistema

2.2 O planejamento da busca de informagdes

O planejamento é a fase na qual sdo definidas as bases para o desenvolvimento do
sistema. E a partir deste ponto que se inicia a concepcdo do sistema, com a escolha da
estrutura a ser utilizada pelo mesmo, visando uma melhor adequacdo as necessidades
organizacionais. Existe uma hierarquia a ser seguida na coleta, analise e distribuicdo da
informacdo. Na visdo de Tyson (1997) € necessario criar uma base de conhecimento na

organizacdo, com varias redes alimentando e utilizando o sistema de informacGes. Dentro



deste enfoque, sdo utilizadas metodologias para a definicdo das necessidades de informacdes
da alta lideranca e da organizagdo como um todo.

Varias metodologias podem ser utilizadas para o planejamento da busca de
informac0es, a seguir sdo apresentadas trés dessas metodologias, séo elas: 1) Entrevistas ou
pesquisas com a alta geréncia (KAHANER, 1996); 2) Fatores Criticos de Sucesso — FCS —
trata-se de um método para a definicdo das necessidades dos gerentes e especialistas, pois
permite a focalizacdo nas questdes estratégicas da empresa. Os FCS sdo definidos como
“poucas areas onde os resultados, se satisfatorios, podem garantir o0 sucesso organizacional”
(BENTO, 2000), e assegurar ou melhorar a posicdo competitiva da empresa (ROCKART,
1979) e (LEIDECKER e BRUNO, 1984). Além de continuar como importante ponto a ser
observado na elaboracdo do planejamento estratégico, os FCS’s sdo de grande valor, por
direcionar a busca de informacGes nas questfes fundamentais para a organizacéo, ou seja, que
podem determinar a dire¢do na obtencdo de vantagens competitivas; 3) Desdobramento dos
objetivos organizacionais gerais em objetivos especificos, para o desenho do sistema, partindo
de quesitos e atributos definidos através da ferramenta estratégica utilizada pela organizagéo e

da estrutura da industria onde a mesma esté localizada.

2.3 A busca e coleta de informagoes

Alguns obstaculos sdo observados na obtencdo das informacGes estratégicas e,
consequentemente, na definicdo de um sistema desenhado para este fim. O primeiro reside na
busca de informagdes que permitam desenvolver ou revelar o conhecimento, pois, em um
ambiente favorecido pelas facilidades de divulgacdo de informagdes, sejam essas publicas,
privadas, eletronicas, fisicas, visuais, etc., administradores e pesquisadores se véem
envolvidos com grande quantidade de informacdes de pouco ou nenhum valor para obtencéo
do conhecimento diferenciado, dificultando a identificacdo de relacbes e movimentos do
ambiente, que possibilitam a configuracdo de tendéncias.

H& alguns anos atras se estimava que os dados eletronicos duplicavam a cada 18
meses. Atuais estudos consideram tal afirmacdo demasiadamente conservadora (DHAR E
STEIN, 1997).

Segundo Morris (1999) as informacGes estratégicas minimas sobre os concorrentes a
serem coletadas s&o: 1) Estrutura da organizacdo da Concorréncia; 2) Indicadores chaves - tais
como concorrentes na industria, vendas, rendimentos, consumidores, mercado, produtos e

servicos, estrutura de custo, composicao de ativos, fontes de financiamento e fluxo de caixa;



compras, custo para vender seus produtos e servigos comparados aos sistemas da empresa,
concorrentes de produtos e servigos similares aos praticados por eles; 4) Estratégias atuais —
Nos niveis estratégico e tatico, como se apresentam estas iniciativas perante as oportunidades
e ameacas existentes no setor; 5) Estratégias Futuras — O que permite a organizacdo
desenvolver cenarios de estratégias e taticas; e, que hipdteses sobre os concorrentes podem
determinar possiveis oportunidades e ameacas para a organizacao.

Para Dou (1995), 40% das fontes de informaces estratégicas séo de origem formal e
40% de origem informal, 10% est&o retidas com especialistas e 10% sdo divulgadas em feiras
e exposicOes, os dois ultimos considerados pelo autor como de origem conjunta (formal e
informal).

Vérias informacgfes podem ser obtidas através dos dados da prépria organizacgao, nas
inter-relacdes entre a organizacdo e o ambiente competitivo, entrevistas e literatura publicada.
Trés fontes béasicas de informagGes primérias sdo facilmente acessiveis pela organizacao, sao
elas, os proprios empregados da empresa, informagdes on-line, tais como, bases de dados e
Internet e informagGes secundarias como jornais, documentos publicados e manuais. Segundo
Friedman (1998), cerca de 90% da busca de informag6es das empresas deve se concentrar nas

informacdes ndo protegidas, abertas e escritas.

2.4 A alimentacéo e a pré-classificacdo

O segundo obstaculo para obtencdo da informagdo de valor € a falta de capacitacéo
funcional para uma pré-andlise e classificacdo do potencial da informac&o, pois, devido as
varias divisdes e subdivisfes estruturais que compde uma organizacdo e suas interfaces
internas e externas, a avaliacdo dos movimentos do ambiente fica prejudicada. O que conduz
ao desprezo de informacBes que, se agrupadas, poderiam revelar tendéncias e,
conseqlientemente, possibilitar a analise do ambiente.

Destarte, por estar no interior da organizacdo, porém préximas a pessoas
despreparadas para avaliar o potencial estratégico da informac&o, persiste a dificuldade de
reconhecimento da informacdo de valor. Para envolver os funcionarios na captura das
informacdes necessarias para o sistema, a organizacdo precisa mapear quais empregados tém
acesso a que tipo de informacdes, como a organizacdo deveria arquivar e comunicar estas
informacdes e, por fim, como toda organizacdo deveria gerenciar suas necessidades de tais
informacBes. Dando respostas a estas questdes, 0 sistema estard contribuindo para captura e

disseminacéo de informagdes estratégicas no ambito organizacional.



Para superar os referidos obstaculos e consolidar o sistema de gestdo de informagdes
estratégicas é necessario a preparacdo dos funcionarios, para reconhecer e pré-classificar
informacBes de caréter estratégico. Esta pré-classificacdo® deve ser auxiliada por sistemas
informatizados, compostos por opc¢des que permitam aos profissionais apontar o carater
estratégico das informacdes. E a pré-classificacdo que permitira o acesso as informacdes para
classificacdo e que dinamizara a anélise.

A pré-classificagdo das informacGes deve ser feita durante a alimentacdo da
informacdo ao sistema, dando oportunidade ao profissional, que capturou a informagdo no
ambiente e reconheceu o potencial da informacdo, de explicitar suas consideragdes e apontar

suas percepcoes do valor das mesmas. (Figura 3 — Pré-Classificacdo das Informacdes).
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Figura 3 — Pré-Classificagdo das Informacdes

2.5 A classificacao e analise

Para transformac&o da informag&o alimentada em conhecimento aplicavel, ainda se faz
necessario sua analise. Varias metodologias sdo utilizadas para a analise das informacGes de
interesse, a variacdo na forma de analise estd diretamente relacionada com conhecimento
objetivado, ou seja, informacGes de carater mercadolégico podem ser analisadas através de

métodos que envolvam informagdes dessa natureza, como exemplo, o Marketing Mix ou

% A pré-classificacdo, no sistema em questdo, é a agdo de definicdo dos motivos que levaram o profissional, que esta
alimentando o sistema, a classificar sua percep¢éo em relacéo ao carater estratégico da informac&o. Inicialmente relatando
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método dos 4 P's de Marketing, ou seja, o posicionamento do produto na Praca onde o
mesmo é comercializado, bem como suas chances de crescimento e expansdo, a qualidade e
participagdo do Produto no mercado, o Preco do produto comparado com as possibilidades de
penetracdo de novos produtos ou produtos substitutos e por fim, as Promogdes realizadas pela
empresa e seus concorrentes no desenvolvimento de novos produtos ou como opcdes taticas.
Informacdes de carater estratégico podem assumir diversas metodologias de analise, tais
como, SWOT, For¢as Competitivas (PORTER,1991), Competéncias Essenciais (HAMMER e
PRAHALAD, 1995), etc.

Para Informacdes de carater cientifico e tecnoldgico utilizam-se métodos de andlise
automaticas e semi-automaticas, como exemplo, os softwares tipo Data Mining, ou seja, 0s
mineradores de dados como exemplo: IBM Intelligent Miner*, Textmining Suite®, LexiQuest
Mine® e outros, que vasculham e analisam fontes de informag6es textuais. Outro exemplo é o
Porter's Stemming Algorithm’, que faz a identificacéo de radicais de documentos escritos em
inglés utilizando heuristicas proprias. A maioria desses softwares relaciona dados por
intermédio da bibliometria®, ou seja, fazem relagées entre citacées de palavras e expressées
com significados especificos e suas combinacbes para revelar o conhecimento na grande
quantidade de dados contidos nas bases de dados em estudo. Analises mais simplificadas
podem ser realizadas por intermédio de softwares acessiveis, tais como, do pacote Office
(Excel, Access e Word), outros.

As informacBGes armazenadas e pré-classificadas necessitam ser classificadas e
analisadas, porém como a recuperacdo das informagdes para analise é dependente dos
critérios de planejamento do sistema e da alimentagdo das informacfes ao sistema, neste
momento, a pré-classificacdo assume papel decisivo, pois permite o resgate das informacdes
agrupadas, favorecendo e potencializando a realizacdo das analises.

Na figura 4 é apresentada uma estrutura para auxiliar na classificacdo das informacdes
pelo analista, ou seja, o analista ao acessar o sistema verifica as informacdes alimentadas e
realiza a classificacdo e analise a partir da pre-classificacdo. Por exemplo, se o sistema foi
planejado para comportar informacdes relativas as 5 forgas competitivas (PORTER, 1991) e,
quando alimentada, a informacao foi pré-classificada como um ponto forte dentro de uma das

forcas competitivas, por exemplo, Fornecedor, ao se resgatar as informagdes para

* www-306.ibm.com/software, acesso em 10.09.2004.
5 www.intext.com.br, acesso em 15.10.2004.
6
7

www.leximine.com, acesso em 15.10.2004.
www.snowball.tartarus.org, acesso em 10.09.2004.
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classificacdo e analise, o analista, dentro do campo “Fornecedor”, encontrard todas as
informacdes alimentadas sobre 0 mesmo e, neste momento, poderd aprofundar na
classificacdo, ou seja, avaliara se a informacdo esta relacionada com a sensibilidade ao preco,
integracdo a jusante, Nivel de Informagéo®, importancia do volume para compra ou outras.

O analista podera realizar sua analise, sobre cada informacdo, descrevendo suas
consideracOes ao lado da tela pos-classificacdo. Na Figura 4, Informacdo para Analise, ainda
se observa que 0 analista tem a opcdo de resgatar as informacdes para classificacdo sobre
outras metodologias de analise estratégica, basta que o sistema seja estruturado para

possibilitar tal analise.
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Figura 4 — Informacdo para Analise

2.6 Formatacao de produtos

Como as informagdes foram individualmente classificadas e comentadas pelo analista,
quando no seu resgate para formatacdo de relatdrios estas estardo tratadas e agrupadas, o que
permitird a recuperacdo na forma de relatérios estruturados, de acordo com os critérios de
classificagéo realizados.

Na figura 5 - Cruzamento entre Ferramentas e Métodos Analiticos, pode se observar
que o especialista tem a opcdo de realizar a andlise cruzada entre os diferentes tipos de
métodos analiticos contra as ferramentas de planejamento utilizadas para o0 armazenamento

estruturado das informacgdes.
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Figura 5 — Cruzamento entre Ferramentas e Métodos Analiticos

Depois de definido o cruzamento desejado pelo especialista, 0 mesmo podera
recuperar as informag6es na forma de frameworks que facilitardo a formatacdo de produtos,
proporcionando a avaliagdo do ambiente de forma estruturada e relativa no tempo, pois 0s
frameworks podem ser formatados tomando como base informagfes relativas a um dado
periodo, ou periodos especificos a um dado evento, permitindo a avaliacdo de tendéncias
provenientes de mutacGes do ambiente competitivo. As figuras 6 - Cruzamento entre 0 SWOT
e Forcas Competitivas e 7 - Cruzamento entre Forgcas do Macro-ambiente e Agentes do Setor

séo exemplos de resgates estruturados de informagdes.
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2.7 Reavaliacéo estratégica

Depois de analisada e transformada a informagdo em conhecimento, faz-se necessaria
sua disseminacdo para as partes interessadas, objetivando a tomada de decisdo. Em adicéo, a
administracdo deve receber uma série de relatérios ou sinteses que cubram os seguintes tipos
de informacdo: Prospeccdo das estratégias do concorrente; Relatorios periodicos sobre as
acOes do concorrente; Atividades e tendéncias da concorréncia e do ambiente; Base de casos
de pesquisa dos competidores; e, outros itens de interesse dos agentes do setor ou do ambiente
competitivo (MORRIS, 1999). Os lideres ou gestores do sistema devem verificar se o
conhecimento esta sendo disseminado como recurso e direcionado para pessoas autorizadas a
recebé-lo, para que seja possivel a re-configuracdo do posicionamento da organizacao face

aos movimentos ocorridos no ambiente competitivo.



3 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo em questdo procurou apresentar uma abordagem para desenvolvimento de
um sistema de gestdo de informacgdes estratégicas, tomando como base 0s recursos
profissionais da organizacdo, pois é através das funcdes executadas por eles e das suas inter-
relacbes com o ambiente competitivo, que se encontram grande parte das informacdes de
carater estratégico, necessarias para 0 posicionamento tatico e estratégico da organizacao.
Além disso, buscou-se a apresentacdo de uma proposta para sistematizacdo do
desenvolvimento do conhecimento organizacional, sobre o ambiente competitivo, através da
relacdo entre os eventos ocorridos no ambiente e das percepgdes dos profissionais que fazem
parte da organizacao.

Assim, através deste descritivo, pretendeu-se dar énfase na constituicdo de um sistema
de informagdes estratégicas, para desenvolvimento e constituicdo de produtos que auxiliardo a

organizagéo na sua atuacdo no ambiente.
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ABSTRACT

Assessing the external environment is an important component of organizations' survival and
to have success. Unfortunately, a huge amount of information must be collected and
processed in order to obtain a thorough and comprehensive representation of the environment.
Thus, public and private organizations confront with the necessity of identification and
grouping information that, when adequately storage, can allow its rescue to formatted
strategic reports of industry evolutions, trend and alternative scenery to disclose environment
signals and industry opportunities. This paper outlines a conceptual proposition to design a
strategic information system, its implementation and benefits that can be obtained to different
kind of organization with low implementation cost.

KEYWORDS: Strategy Management Information System. Strategy, Information Classify.
Environment Scanning. Information Analyze and Information System.
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