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Resumo: O presente artigo pretende apresentar diferentes abordagens sobre as metodologias e experiéncias nos campos da
inteligéncia competitiva, da gestdo do conhecimento e da construg@o de visdo de futuro, buscando demonstrar que a
convergéncia dessas metodologias pode propiciar resultados satisfatérios como apoio a tomada de decisdo, considerando
principalmente o contexto atual da chamada sociedade do conhecimento: rdpidas mudancas, elevado grau de incertezas e uso
intensivo das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC). Serd também proposto metodologia de sistema de informacao
estratégica como suporte a0 monitoramento ambiental e construg@o de visao de futuro.

Palavras chave: Inteligéncia competitiva, gestdo do conhecimento, visdo de futuro, monitoramento ambiental, cendrios,
metodologia de sistema de informagao estratégica.

Abstract: This paper aims to present different approaches about methodologies and experiences in the fields of competitive
intelligence, knowledge management, and building of a vision of the future, making an attempt to demonstrate that the
convergence of these methodologies can propitiate satisfactory results as a support to decision-making, taking into
consideration the present context of the so-called knowledge society: quick changes, high level of uncertainty and intensive use
of information and communication technologies. A methodology is also proposed for the strategic information system as a
support to the scanning environment and building a vision of the future.

Keywords: Competitive intelligence, Knowledge management, Foresight, Environmental scanning, Scenarios, Methodology
of strategic information system.

1. Introducao

A aceleragdo dos avancos cientificos e tecnoldgicos e o ritmo crescente do desenvolvimento
econdmico apos o final da Segunda Guerra Mundial, tem motivado pessoas, empresas publicas e
privadas, organizagdes nao-governamentais (ONG) e governos, a se preocuparem com o futuro,
visando manter-se no mercado excessivamente concorrencial e globalizado criando e assegurando
vantagens competitivas. Antecipar oportunidades e ameacas, construindo visao prospectiva, € vital em
ambientes de mudancas que exigem respostas rapidas, efetividade, criatividade e inovagdo.

CASTELLS (1999) defende a tese de que o surgimento da economia da informagdo caracteriza-se pelo
desenvolvimento de uma nova légica organizacional baseada na convergéncia e na interacao entre as
tecnologias de informacao e comunicagdo (TIC), os modelos de gestdo e as articulacdes crescentes de
redes de pessoas e empresas.

Assim, diante das pressdes do mercado, as organizagdes estao deixando de ser sistemas relativamente
fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais abertos, propiciando um ambiente favoravel a
constituicdo das chamadas “redes organizacionais” ou “unidades virtuais de negécio”. Formadas com o
objetivo de reduzir incertezas e riscos individuais, organizam atividades econdmicas por meio de
coordenacdo e cooperacao entre empresas oferecendo respostas rdpidas as oportunidades do mercado,
utilizando o suporte da tecnologia da informacao para este fim. (ASHKENAS, 1995).

Neste contexto a informag¢do, o conhecimento, a tecnologia e as metodologias de prospecao tornam-se
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recursos fundamentais, constituindo-se em poderosas armas de apoio a tomada de decisdo estratégica e
tatica. Na literatura encontram-se varios conceitos, orientacdes e praticas onde se confirma a
preocupacao com a competitividade em exercicios futuros, ou seja, marcar presenca no mercado e
garantir pontuacao positiva junto a concorréncia.

No presente artigo serdo apresentadas metodologias e experi€ncias de visdo de futuro, monitoramento
ambiental, inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento como ferramentas de apoio ao processo
decisério. Além disso, serd apresentada proposta metodoldgica de sistema de informagdo estratégica
como suporte a sinergia das metodologias aqui tratadas, de forma a subsidiar processos de
aprendizagem continua, maior articulacao e integracdo com os ambientes internos e externos e geracao
de conhecimento.

2. Visao de futuro (Foresight) e monitoramento ambiental

A acdo prospectiva € um exercicio de possibilidades futuras que considera os atores de um dado setor,
suas aliancas, suas oposicoes e estratégias, constituindo uma rede importante a inovagdo e
desenvolvimento. Abre-se, a partir da prospec¢do, um leque de chances para absor¢do, criacao e
dominio de tecnologias. A prospec¢do nao € uma atividade de previsdo que busca desenhar os fatos
mais provaveis, é sim uma ac¢do aberta a diferentes contextos, desenha multiplas possibilidades e
sugere estratégias diversificadas. Segundo HAMEL E PRAHALAD, o entendimento sobre a previsao
do futuro deve seguir o seguinte pensamento:

“A previsdo do futuro do setor precisa ser fundamentada por uma percepgdo detalhada das
tendéncias nos estilos de vida, tecnologia, demografia e geopolitica, mas se baseia igualmente
na imaginagdo e no prognostico. Para criar o futuro, uma empresa precisa primeiro desenvolver
uma representacdo visual e verbal poderosa das possibilidades desse futuro. Como dizia Walt
Disney, é preciso imaginacdo e engenharia. Disney imaginou uma cidade experimental do futuro
onde existiam fazendas de criacdo de cavalos em ruinas. Esse sonho transformou-se no EPCOT
Center — um dos pontos de destino niimero um de todos os turistas do mundo.”

Com as répidas mudancgas observadas nos dias atuais, torna-se cada vez mais importante observar as
tendéncias da demanda no exercicio de prospec¢do. Conhecer as reais demandas do consumidor final e
as necessidades socio-econdmicas sio bases para qualquer trabalho de pesquisa prospectiva, nessa
nova economia.

Pode-se elencar varias metodologias de visao de futuro segundo a literatura, assim cabe ressaltar neste
trabalho de pesquisa aquelas consideradas como as mais praticadas em estudos prospectivos, tendo em
vista experiéncias internacionais (VALLARIO, 1997). As 6 metodologias em destaque sdo: opinides de
especialistas (Delphi) e construcdo de cendrios que enfatizam a participacdo de pessoas no processo de
prospeccao, modelagem e andlise morfoldgica que enfatizam o uso de ferramentas analiticas para
visualizacdo de tendéncias, e as de monitoracdo e extrapolacdo de tendéncias que t€ém como €nfase
ranking de condi¢des de futuro mais préximas do presente.

A metodologia Delphi permite estruturar opinides de especialistas, tendo como resultado um consenso
geral do grupo e priorizacdo de temas, a partir de sucessivas rodadas de questionamentos, explorando

sempre a abordagem "como serd o futuro?". Como fraqueza do método sao levantadas as dificuldades
para comparacao e aproximacao das varias perspectivas levantadas pelos especialistas. MASSOUD
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(1997), explica a metodologia Delphi como sendo intuitiva e interativa. Ressalta que a mesma implica
na constitui¢do de grupo de especialistas em determinada drea do conhecimento, que respondem a uma
série de questdes. Os resultados dessa primeira fase sdo analisados, calculando-se a mediana e a
amplitude inter-quartilica. A sintese dos resultados é comunicada aos membros do grupo que, apds
tomarem conhecimento, respondem novamente ao mesmo questiondrio. As interagdes se sucedem até
que consenso ou quase consenso seja obtido.

Com relagdo a cendrios, entendidos por SCHWARTZ (1996) como futuros plausiveis que consideram
algumas varidveis chaves, podem ser desenvolvidos por meio de branstormings apoiando-se nas
opinides e idéias de especialistas ou por uso de computador parametrizando as varidveis chaves e suas
mudangas no tempo. GODET (1987) concorda com Schwartz e defende que a técnica de cenarios
insere-se no campo de estudo de possibilidades plausiveis, sendo também identificada como técnica de
projecao de tendéncias e possiveis situacdes futuras. Assim, o propodsito essencial de cendrios é
apresentar uma imagem significativa, de futuros possiveis, em horizontes de tempo diversos, e
assegurar o posicionamento mais favoravel. O principio do método inclui simulagdes e drvores de
relevancia, sua vantagem reside na caracteristica multi-dimensional, porém, estd sujeito as mesmas
idiossincrasias mencionadas na metodologia anterior.

Segundo ROSTAING (1998), a modelagem e andlise morfoldgica, envolve o uso de técnicas analiticas
para o desenvolvimento de quadros futuros. Dessa forma, qualquer das técnicas que use equacoes e que
relacione varidveis estimando o que essas podem ser no futuro, sdo aplicaveis. A vantagem dos
métodos de modelagem e andlise morfoldgica € a facilidade de prover aos especialistas condi¢des de
visualizacdo das relagdes entre varidveis chaves de forma sistematica, ao longo do tempo, e sua
desvantagem € a incapacidade de refletir toda a complexidade e contingéncias do mundo real.

A monitoracao ambiental € definida segundo diferentes pontos de vista. AGUILAR (1967), entende
monitoracdo ambiental como ferramenta de planejamento e meio pelo qual € possivel identificar
ameacas e oportunidades, em curto e médio prazos. J& ANSOFF (1965), define como gerenciamento de
questdes estratégicas ( issues managemente), ou seja, processo de identificacdo e andlise de questoes
do ambiente institucional que devam merecer a aten¢do por parte dos planejadores, onde essas questoes
sdo considerados como eventos ou tendéncia percebidas pelos administradores como capazes de afetar
o desempenho de suas organizacdes. E segundo PORTER (1995), monitorar € olhar, observar, checar e
manter-se atualizado em relacio aos desenvolvimentos de uma area definida. Assim, o exercicio de
monitorac¢do, tanto pode auxiliar na identificagdo de varidveis para andlises de tendéncias e constru¢ao
de cendrios alternativos, quanto deve ter seu foco nas mudancas tecnoldgicas ou mudangas socio-
econdmicas. Resumindo, este método examina dados correntes considerando 4 etapas: coleta,
filtragem, avaliacdo e mapeamento e tem sido usado como metodologia sistemdtica para antecipacao.
A limitacdo da monitoragdo, apontada por VALLARIO (1997), € que a mesma se baseia
exclusivamente em fontes de informacao formal, reduzindo a capacidade de apreender sinais fracos ou
mudancas de paradigmas.

Finalizando, o método de extrapolac@o de tendéncias se baseia na suposi¢do de que padrdes atuais nao
serdo alterados, ou seja, ndo prevé mudangas de paradigmas. Considera cole¢des de informacdes
passadas e a partir delas faz algumas extrapolagdes, qualitativas e/ou quantitativas. Pode ser um
subconjunto da modelagem, inclui sistemas dindmicos, andlise de regressao, curvas S, entre outras.
Duas sdo as limitagcdes do método, partir do principio de que os padrdes ndo mudam ao longo do tempo
e ndo correlacionar as varidveis envolvidas. Ressalta-se que, atualmente, ndo se tem varidveis
completamente independentes.
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Com base no exposto, verifica-se 0 quao complexa € a pesquisa prospectiva e o quanto a gestdo da
informagdo impacta a performance das metodologias, desde a selecao das fontes de informagao,
passando pela metodologia de coleta, tratamento, andlise, agregacdo de valor e formas de disseminagdo
dos conteudos analisados.

Virios sdo os exemplos nesta direcao e podemos citar algumas iniciativas para planejamento de médio
e longo prazo de C&T, como os estudos prospectivos da Franga [1], Alemanha [2], Reino Unido [3],
Japao [4], dentre outros.

Gestao estratégica vem sendo colocado como “palavra-de-ordem”, e portanto, cabe neste estudo
apresentar a visao de sistemas de inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento como potencial de
alavacagem e sinergia para constru¢do de visdo de futuro.

3. Sistema de inteligéncia competitiva (SIC) e gestao do conhecimento

A manutenc¢do de vantagens competitivas principalmente por empresas, mas também por nagdes e
blocos econdmicos, requer um estreitamento entre estratégias, necessidades e demandas evolutivas dos
mercados, além de operacdes em rede. CASTELLS (1999) defende a tese de que o surgimento da
economia da informacao caracteriza-se pelo desenvolvimento de uma nova logica organizacional
baseada na convergéncia e na interagdo entre as tecnologias de informagdo e comunicacao (TIC), os
modelos de gestdo e as articulagdes crescentes de redes de pessoas e empresas. O requisito de
adequacdo as mudancas ambientais e as capacidades internas sdo dois pressupostos da area Inteligéncia
Competitiva.

A inteligéncia competitiva, embora tenha adquirido novos aportes, métodos e contribui¢des (FULD, L.,
1995; KAHANER, L., 1996; LESCA, H., 1994), vem proporcionando debates e evolucdes nas dreas de
Sistemas de Informacdes, de Planejamento Estratégico e da Informaética.

Pode-se resumir que inteligéncia competitiva refere-se ao conjunto de atividades de monitoramento e
de anédlise de dados do ambiente com o objetivo de fornecimento de informacdes tteis ao processo
decisério e de planejamento estratégico empresarial. (GESID,1999).

O sistema de inteligéncia compreende 6 etapas, quais sejam, planejamento, coleta, tratamento, anélise,
disseminacgdo e feedback. A etapa de planejamento, fundamental ao sucesso do sistema, compreende a
identificacao dos fatores criticos de sucesso (FCS) e questdes estratégicas (QE), identificacdo de
necessidades de informacao (o que vai ser coletado e para que), identificagdo de grupo de especialistas
para validagcdo dos FCS, QE e necessidades de informacao, entrevista e/ou painel com este grupo de
especialistas, e elaboracdo da estratégia de andlise.

A segunda etapa, denominada de coleta, consiste em identificar e mapear as fontes de informagao
formal e informal, analisar e escolher as melhores fontes segundo critérios de acessibilidade,
multidisciplinaridade, custo, qualidade do contetiido, cobertura e abrangéncia, identificar a terminologia
das areas a serem pesquisadas, estabelecer as estratégias de busca de forma a explorar a0 maximo os
recursos das tecnologias de recuperacao de informacdo e levantar os dados organizando-os em uma
base de conhecimento.

Ap0s a coleta, o tratamento desse contetido, exige a padronizacdo de itens de dados, a harmonizacdo de
conceitos, a aplicacdo de software e de aplicativos baseados em bibliometria ou inteligéncia artificial e
a geracao de mapas de conhecimento para subsidiar a fase seguinte, andlise. Neste momento, tem-se a
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fase crucial do sistema, onde interpretacoes, insights e propostas de a¢cdes sdo geradas e validadas com
apoio da rede de especialistas, constituindo produto de informacao de valor agregado, chamado
inteligéncia, para apoio a tomada de decis@o e geragao de novos conhecimentos. Cabe salientar que é
nesta fase de andlise que, segundo CHOO (1996), tem-se o momento de contato com o conhecimento
tacito e know how dos analistas criando um ambiente de inovacao e de empreendedorismo.

Na fase de disseminacdo, buscando atender as demandas colocadas no planejamento e considerando os
vetores norteadores da Era do Conhecimento, velocidade, tecnologias e gestdao, € importante que a
informacao certa, na hora certa, na mao dos decisores, seja entendida como fator de sucesso do proprio
SIC. Cabe salientar que a forma de apresentacdo do produto inteligéncia deve estar baseada tanto no
carater do seu conteudo (tatico e/ou estratégico) como no perfil de quem vai receber o produto. Tais
critérios sdo essenciais para credibilidade no SIC, viabilizacao de ac¢des e feedback, fortalecendo o
carater de comprometimento e parceria entre decisores e responsaveis pelo SIC (DUGAL, 1998).

Nao se pode deixar de tratar resumidamente a questdo da gestdo do conhecimento e o capital intelectual
pois sdo vertentes complementares as visdes ja apresentadas neste artigo. Segundo STEWART (1998):

" [...] logica economica da Era da Informagdo: as idéias, o conhecimento, o processamento da
informacgdo e outros fatores intangiveis - os capitais humanos, estrutural e do cliente - podem
criar riqueza mais rdpido e de maneira mais barata que os ativos financeiros e fisicos
tradicionalmente empregados."

A gestdao do conhecimento (Knowledge management — KM) pode ser entendida como uma disciplina
emergente, tendo por objetivo sistematizar e facilitar o manuseio daqueles conhecimentos essenciais
para o desempenho da organizagao.

Ha duas linhas principais de pensamento em KM, a oriunda das técnicas de modelagem de dados que
advoga que existe conhecimento explicito e implicito (ticito) e que ferramentas e tecnologias podem
manusear tais conhecimentos, € uma segunda linha de pensamento que origina-se da ciéncia da
administracdo, considera que o esforco de capturar conhecimento implicito de pessoas, grupos e
organizacdes pode ser frustrado pelo nimero de varidveis que pode compor um problema, sendo
muitas delas impossiveis de medir de forma objetiva. Essa linha propde que sejam criados nicleos
de conhecimento que déem origem, em um processo evolutivo, a repositérios ou bases de
conhecimento. Ou seja, novas varidveis sdo constantemente investigadas, a fim de expandir o
entendimento dos problemas e questdes estratégicas, formando um ciclo constante de debate,
aprendizado e descoberta aplicado aos fatores criticos de sucesso, bem como suas causas €
conseqiiéncias.

Os ativos intangiveis sdo percebidos por meio do conhecimento contido em patentes, tecnologias,
arranjos organizacionais como processos € praticas operacionais e administrativas, relacionamentos
com clientes, fornecedores e concorrentes, experiéncias, know how individual e coletivo, que oferecem
espaco de aprendizagem organizacional.

A visdo de KM privilegia estruturas flexiveis e dindmicas, que promova a contribui¢io por parte
dos interessados , mas sem perder de vista o estabelecimento de metas praticas e realistas, salientando
informagdes estratégicas. Cubillo (1999) ressalta que o €xito da gestdo do conhecimento reside na
capacidade da organizagdo, ou setor empresarial/industrial, mobilizar os melhores recursos humanos,
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as melhores fontes de informacdo e as melhores condi¢des de intercambio e compartilhamento de
saberes.

3.1 Informacao Estratégica
DRUCKER, jad em 1968, defendia: “o que distinguird uma nacao avangada de outra serd a habilidade
de coletar, organizar, processar e disseminar informacdes’.

A informacao necessita ser gerenciada da mesma forma que os recursos humanos e materiais de uma
organizac¢do, devem ser igualmente administradas e seu carater estratégico vem sendo destacado nos
ultimos tempos.

Uma das tipologias de informacao mais usada, no campo da inteligéncia, € aquela que subdivide em
fontes formais e informais. As fontes de informac¢do formal sdo aquelas registradas, ou seja, de alguma
forma jé validadas, artigos, livros, patentes, jornais, relatorios, etc, representando uma realidade
passada no que diz respeito as idéias, sdo publicas e portanto acessiveis a parceiros e concorrentes. As
informacdes informais, ndo registradas, sao aquelas que se aproximam mais ao presente, aquelas ainda
por validar, em fase de discussdo, concepg¢ao, criacdo, sdo as que sao trocadas entre pessoas.

Complementando a visdo de Drucker, vale refor¢ar que o diferencial hoje exigido pelo mercado global
e avangos das TIC pode estar na habilidade de coletar, organizar, processar, validar e disseminar
informagdes informais.

LEITAO (1993) define informagio estratégica como aquela que caracteriza o processo estratégico, ou
seja, relacionada ao ambiente externo e ao futuro da empresa, permitindo a construcdo de possiveis
futuros por meio de especulacdes sobre oportunidades e ameacas.

A informacdo estratégica, que pode ser coletada em fontes formais e informais, se distingue das
informacdes téticas e operacionais por seu contetido de mapeamento de competéncias, de tecnologias,
de mercado, de redes colaborativas (fornecedores, clientes, distribuidores, parceiros) e do que se pode
inovar, impactando de forma global organizagdes, nagdes ou blocos econdmicos, subsidiando a
construcdo de porvir promissores. A informacao tatica € a que se caracteriza principalmente pelas
metodologias, padrdes, normas e processos e a operacional pela produtividade e controle de qualidade.
(DOU, 1999).

Virias sdo as iniciativas em nivel internacional e nacional em inteligéncia competitiva e gestao do
conhecimento, dentre exemplos dessas iniciativas no pais, destacam-se a CTBC Telecom[5] que desde
marg¢o de 1999 implantou a atividade de IC como forma de se resguardar da forte concorréncia do setor
de telefonia fixa, mével e de comunicacao de dados; a IBM Brasil cujo programa de IC e KM vem
sendo praticado sistematicamente desde a metade dos anos 90 visando ampliar mercado; o SERPRO
desenvolveu sistema de KM prevendo um banco de idéias para suporte a criatividade e inovagdo e a
Natura que adequou o centro de documentacdo a realidade virtual com objetivo de atendimento as
demandas especificas das dreas de P&D e marketing.

Além disso, cresce o ndmero de participantes nacionais na SCIP[6] mostrando a insercao do pais
nestas novas competéncias. Considerando, ainda, a ampla disseminagdo desses saberes em diferentes
cursos de pds-graduacio oferecidos no pais, em 2000 foi criada a ABRAIC[7] no sentido de fortalecer
e consolidar rede de especialistas, nessas areas.
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Para que as diferentes fontes de informacao e seus contetidos possam ser tratados sinergicamente,
analisados e disseminados, em tempo real, para os tomadores de decisdo e no momento mais adequado,
faz-se necessario intensificar o uso das TIC e elaborar sistemas de informacdo flexiveis que atendam
as demandas estratégicas e taticas.

4. Sistema de Informacao Estratégica (SIE)

O modelo cooperativo das organiza¢des em rede introduz uma importante mudanga no paradigma
competitivo, na medida em que considera que a competicao no mercado ocorre, de fato, no nivel das
cadeias produtivas e ndo apenas no nivel das unidades isoladas de negdcios.

Os desafios enfrentados em funcdo de se estabelecer esse nivel de integracdo e colaboragdo, tem
implicado em um movimento de transformacao cultural dentro das organizacdes. ASHKENAS (1995)
classifica que as fronteiras organizacionais estdo sendo quebradas em quatro niveis que correspondem
a uma mudanca de atitude organizacional exigida neste novo contexto:

- eliminagdo das barreiras verticais (redu¢do de niveis hierarquicos), que implica o achatamento

das piramides organizacionais, para se obter uma maior agilidade e flexibilidade no processo de

tomada de decisdo;

- eliminagdo das barreiras horizontais, que levam ao enfraquecimento dos silos departamentais e

da especializacdo funcional, para se obter uma visdo integrada dos processos operacionais;

- eliminagdo das barreiras externas, através de parcerias e aliancas com fornecedores, clientes e

concorrentes, fundamentado em operagdes ganha-ganha, na qual é dispensada a tradicional visdo

de se tratar os membros da cadeia como adversérios;

- eliminagdo das barreiras geogréficas, com a utilizacao da tecnologia da informac¢do como

suporte a integracao.
Sistema de Informacao Estratégica (SIE) vem, portanto, com o propdsito de auxiliar na superacdo das
barreiras acima destacadas e subsidiar as organizac¢des no sentido de organizar, disponibilizar e analisar
informacdes estratégicas e tdticas. O SIE, no que se refere ao ambiente interno, contribui com a
melhoria do fluxo informacional e com a maior integragc@o das dreas, propiciando assim um ambiente
de compartilhamento e renovacdo. Considerando o ambiente externo, que contribui com as relagoes de
parcerias (fornecedores, clientes, distribuidores, colaboradores e concorrentes) e com a visualizagdo de
tendéncias (por meio de monitoramento de mercado, tecnologias, competéncias, politicas, dentre outros
fatores), identificando oportunidades e apontando solu¢des para manutencao e criagdo de vantagens
competitivas.

Dentre vérios conceitos da literatura, exemplifica-se com o de MIRANDA (1999), que defende sistema
de informacdo estratégica como conjunto de ferramentas informatizadas que permitem por meio de
tratamento dos dados coletados pelo monitoramento estratégico, a transformac¢ao dos mesmos em
informacgdes, e a agregacdo de conhecimento, com o intuito de criar insumos para a inteligéncia
estratégica.

Portanto o desenvolvimento de um sistema desta natureza catalisa acdes de monitoramento ambiental
sistemadtico, de criacdo de redes de especialistas internos e externos, de uso das TIC pelo
desenvolvimento de Intranet e Extranet, de estudos de benchmarking e de aprendizagem continua,
buscando apoiar efetivamente a tomada de decisdo, colaborando com a geracao de ambiente de
inovacdo, empreendedorismo e competitividade.
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4.1 Evolucao

Os Sistemas de informagao baseado em computador, segundo STAIR (1999) sado sistemas que
empregam hardware, software, bancos de dados, telecomunicagdes, procedimentos e pessoas para a
coleta, armazenamento, transformac¢do de dado em informacao e disseminagdo.

Cabe ressaltar que o uso de computadores, desde a primeira geracao, foi orientado a negécios, e
STAIR (1999) observa as seguintes visdes como marcos histéricos. Por exemplo, no inicio da década
de 50 o foco era a automacao de rotinas e folhas de pagamento foram as primeiras iniciativas nesta
direcao.

Ao final da década de 50, o enfoque passa para a necessidade de processamento de transacdes de forma
a apoiar os negdcios, como exemplo, destaca-se o setor financeiro. Sistemas de informacdo gerenciais
(SIG) sao desenvolvidos na década de 60, e visavam atender aos gerentes com relatérios de controle e
acompanhamento de desempenho.

Nos anos 70 e 80 cresce a vertente dos sistemas de apoio a decisdo, pretendendo cobrir todos os
aspectos de um problema especifico como suporte aos tomadores de decisao. Um exemplo desse
aplicativo € a sua capacidade de a partir de grandes massas de dados apontar solucdes para acoes
titicas e estratégicas.

Com a crescente e exigente demanda por parte de gerentes e decisores face ao aumento da turbuléncia
no mercado global, e tendo em vista a complexidade em se tratar multiplas varidveis e seus impactos,
nos anos 80 e 90 destaque € dado aos sistemas especialistas, que utilizando inteligéncia artificial além
de apontar solugdes, oferece dedugdes e pareceres. No final dos anos 90, datawarehousing desponta
como sistema capaz de apoiar a tomada de decisdo sob todos os aspectos e em niveis hierdrquicos
diferenciados, por meio de geracdo de base de dados integrada orientada a assuntos de interesse da
organizacao como um todo, estabelecendo base de conhecimento que permite diferentes associagdes e
derivacdes. Como exemplo tem-se 0 monitoramento do comportamento de clientes no uso de cartdes
de crédito que as operadoras praticam sistematicamente.

Paralelamente, evolui também as performances das ferramentas de recuperacao de informagao,
mineracdo de dados, tratamento automaético, chegando ao que hoje vem sendo amplamente divulgado
no mercado como ferramentas de BI (business inteligence), cluster analysis e de IC (inteligéncia
competitiva), objetivando rapidez de respostas, ampliacao da capacidade analitica e facilidade no
entendimento de fatores complexos e suas inter-relagdes. Da mesma forma que os recursos da Internet,
onde os desenvolvimentos de Intranets e Extranets t€m colaborado sobremaneira em termos de
intercambios, colaboragdes e transagoes, se destacando na dire¢do do fortalecimento da sociedade em
rede.

Dentre as varias visdes apresentadas observa-se uma preocupacao no sentido de desenvolver
tecnologias e condi¢des que apoiem a gestdo estratégica e € neste contexto que proposta metodolégica
de sistema de informacao estratégica é esbogada neste trabalho com proposicdo de convergir as TIC e
conteddos essenciais ao pensar holistico organizacional.

4.2 Proposta metodologica de SIE

Como forma de convergir os diversos conceitos aqui apresentados e buscando contribuir com
metodologia que apoie o processo decisdrio, apds consulta a bibliografia e amplos debates entre os
autores deste trabalho, contando com know how de cada participante e conhecimentos em diferentes
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campos, foi possivel esbogar proposta metodoldgica de SIE conforme apresentada a seguir, Figura 1, e
descricdao em seguida dos enfoques-chave propostos.
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Figura 1 Proposta metodoldgica do SIE

A proposta se baseia na constru¢do de um SIE capaz de abordar as questdes dos ambientes macro,
micro e interno da organizagdo, e para tanto enfoques-chave sao propostos como fatores potenciais
portadores de visdo estratégica, que associados aos fatores criticos de sucesso da organizacao, podem
subsidiar o processo decisorio com informacdes e anélises que permitam fortalecer uma cultura
orientada a antecipagdes, desafios, renovacgdes e aprendizagem continua. Salienta-se, portanto, que a
Extranet vem como tecnologia de apoio, meio de comunicacao e compartilhamento da organizacao
com 0 micro € macro ambiente, e que a Intranet vem como tecnologia de apoio a comunicacao e
compartilhamento interno.

4.2.1. Macro ambiente

Entende-se, neste trabalho, por macro ambiente aquele em que os fatores externos que impactam a
organizacao, sdo de cardter mais horizontal, ndo especificos a atuagcdo da organizacgdo, apesar de serem
capazes de provocar mudangas no desenvolvimento da organiza¢do como um todo.

Sao considerados enfoques-chave do macro ambiente os fatores politicos, economicos, sociais,
ambientais, regulatorios, normalizadores e de investimentos. Na conjuntura atual, o exemplo da
energia é excelente para representar o quanto um enfoque-chave do macro ambiente promove drésticas
mudancas nas estratégias, bastando observar na midia o registro de demissdes, variacdes de precos,
mudancas no mercado, mudancas de necessidades e habitos dos consumidores.

Para a melhor tomada de decisdo € preciso uma visdo global da organizacdo e o entendimento do que
cada estratégia adotada podera no curto e médio prazo provocar em termos de crescimento sustentivel
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e competitividade. H4 que se prevenir contra o efeito onda, que se propaga em escalas cada vez
maiores e seus reflexos podem atingir um ou mais enfoques-chave. Alerta-se que na gestdo estratégica,
a partir de uma visdo holistica da organiza¢do, sejam propostas acdes que permitam isolar o problema
para tratd-lo adequadamente face as exigéncias de bem-estar-social, modernidade, desenvolvimento e
seguranca da sociedade.

4.2.2 Micro ambiente

Com relacdo ao micro ambiente os enfoques-chave sdo aqueles fatores externos mais especificos ao
campo de atuacdo da organizagdo, aquelas fun¢des que compdem a cadeia produtiva, ou seja,
fornecimento, concorréncia, distribuicdo/comercializacdo, clientela, parcerias, tecnologias, produtos
substitutos, representacdes de classe e competéncias.

Entende-se por fornecedores todos os que de alguma forma aportam condic¢des, insumos, para o pleno
funcionamento da organizac¢do na realizacdo de seus objetivos, os concorrentes sao todos os que
disputam mercado ou nichos do mesmo, interna e externamente.

No que se refere a distribuicdo/comercializagcdo tem-se os atores que fazem chegar ao consumidor os
resultados da organizagdo, considerando todos os niveis de participa¢cdo na cadeia, sejam os aspectos de
intermediacdo, venda e/ou de propaganda & marketing. Esta fase da cadeia é conhecida também como
supply chain, ou seja, fase que envolve toda a logistica entre a saida dos resultados da organizagdo e
chegada ao cliente.

O enfoque-chave clientela, contempla todas as caracteristicas e atores relacionados ao consumo dos
bens e realizacdes produzidos pela organizac¢do. Ressalta-se que ha um amplo espectro a ser tratado
pois o cliente informado requer cada vez mais atendimento personalizado, de exceléncia, com rapidez e
com valores agregados suficientemente interessantes para manutencdo de sua fidelidade. O comércio
eletrobnico, um dos tipo de relacionamento com a clientela, vem promovendo alguns gargalos e entraves
no que diz respeito principalmente ao pensamento basta clicar e necessidades e desejos serdo
prontamente atendidos com produtos e servicos de qualidade e baixo preco, exigindo portanto, especial
atencdo a todos os enfoques-chave aqui propostos.

As parcerias representam a capacidade articuladora e colaborativa da organizac¢do, oferecendo visoes
estratégicas e contribuindo com o incremento dos relacionamentos e dos retornos advindos e
resultados, sendo portanto também considerado enfoque-chave nesta proposta.

Com relacdo as tecnologias, essas vém impactando cada vez mais todo o tipo de negdcio ou campo de
atuacdo face a obsolescéncia rapida das mesmas, e a necessidade de renovacao do parque tecnoldgico
para acompanhamento e apropriacao das inovagdes. Os avancos em micro-eletronica, TIC e dreas
correlatas tém contribuido para mudancas cruciais, principalmente, no que se refere a relagao
empregador/empregado. Atualmente vertentes como as de tele-trabalho e/ou demandas de novos perfis
profissionais podem ser claramente detectadas. Observa-se uma tendéncia em perfis multidisciplinares
capazes de atuar mais em gestdo, acompanhamento, andlise, lideranca e inovagdo do que na operacao
propriamente dita, fazem parte das novas exigéncias da sociedade da informacgdo. Tais consideragdes
reforcam o caréter de enfoque-chave das tecnologias.

Com relacdo aos produtos substitutos (similares ou ndo) e as representacdes de classe, tem-se que 0s
primeiros sdo capazes de alterar as prioridades do mercado e a aten¢do da clientela, exigindo visao de
futuro, redirecionamento de estratégias e acdes rdpidas. E tratando-se das representagdes de classe, nao
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sO as associagdes, sociedades, sindicatos como também as ONGs que atuam no ramo do negdcio, t€ém
despontado como elementos catalisadores de mudancas e de reflexdo, impactando as organizacdes e
atuando fortemente na relacdo com a clientela.

No que tange as competéncias externas, cabe fortalecer a rede de especialistas que atuam nos temas
foco da organizacgdo, sejam pesquisadores de universidades ou institutos de pesquisas ou consultores,
em nivel nacional e internacional, como suporte as andlises e interpretagdes necessarias ao processo de
gestdo e tomada de decisdo.

Por todos os pontos ressaltados esse conjunto de enfoques-chave pode nortear a construcao de
diferentes abordagens e apoiar a gestdo estratégica.

4.2.3 Ambiente interno (organizacao)

Finalmente, no que tange aos enfoques-chave da organizagdo sdo realcados os fatores correlacionados a
competéncias internas, P&D, visdo de futuro e monitoramento ambiental, infra-estrutura, orcamento e
finangas, lideranca e modelo de gestdo, competéncias essenciais € negocios.

O enfoque-chave competéncias internas trata das questdes relacionadas ao individuo e a capacitagao.
Com relacdo ao aspecto do individuo sua formagdo, suas habilidades, seu perfil profissional, sua
satisfacdo, seu desempenho, seu histérico funcional, sua fun¢do, suas viagens, seus cursos, sua
producao cientifica, seu hobby, seus vencimentos, enfim, todas as informacgdes a ele correlacionadas
sdo tratadas objetivando visualizar a drvore de conhecimento organizacional, pontos de €xito e lacunas
a serem preenchidas. E € neste contexto, de valorizacdo das competéncias que as questdes de
capacitagdo sdo tratadas juntamente com as propostas para o individuo, identificando, por exemplo, que
perfis sdo necessdrios para realizacao dos objetivos da organizagdo, como preencher lacunas de perfis,
que cursos de atualizacdo profissional e de formacao continuada precisam ser oferecidos e/ou apoiados,
qual melhor mecanismo de acompanhamento e avaliacio, que agdes podem promover melhor
qualidade de vida e de produtividade aos individuos e como estabelecer uma forte relacdo com o
compromisso social organizacional. Nesta direcdo, a vertente da educacdo a distancia e da universidade
corporativa podem ser amplamente exploradas como ferramentas, neste enfoque-chave.

J4 no que se refere a P&D, sdo tratados os esfor¢os da organizacdo empreendidos seja direta ou
indiretamente, nas suas diferentes dreas ou por meio de parcerias com universidades e institutos de
pesquisa. As linhas de P&D, os relatérios de desenvolvimento e progresso, os artigos, os livros, as
patentes, os prototipos, as metodologias, os software, as normas, ou seja, toda informagao que reflita a
producdo técnico-cientifica da organizacdo olhada sinergicamente com os fatores criticos de sucesso e
objetivos organizacionais, promove visdo global entre competéncias essenciais, individuais € novos
negdcios ou campos de atuagdo.

O enfoque-chave visdo de futuro e monitoramento ambiental abrange principalmente as informacoes
de monitoramento de mercado, de clientes, da concorréncia e do acervo memoria da organizacao,
gerando produtos tais como mapas de conhecimento, sumarios estratégicos, indicadores de resultado e
de benchmarking. Além, de abrir espaco para informag¢do informal, com idéias e criatividade, sugestoes
e solucdes, dicas de eventos, reunides e contatos. Esse enfoque-chave caracteriza um diferencial desde
a cultura até o modelo de gestdo, resultando a¢des mais pro-ativas, colaborativas, flexiveis e
inovadoras.

A infra-estrutura olhada em termos de cobrir todos os meios necessdrios para concretizacao dos
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negdcios, seja rede elétrica, de computadores, de telecomunicagdo, de recursos materiais, enfim, a
logistica tratada sob a Gtica de alinhamento sistemdtico as estratégias, otimizando recursos,
modernizando praticas administrativas e desburocratizando, constituindo-se também em enfoque-
chave. O orcamento e finangas, enfoque-chave que torna visivel a capacidade de execucdo da
organizacao, sua sadde, credibilidade, dificuldades e gargalos.

Lideranga e modelo de gestdo constituem enfoque-chave norteador de a¢des e de comportamento,
desde o nivel individual ao corporativo. Aportam informagdes relevantes sobre as politicas, os fatores
criticos de sucesso, as estratégias, os planos de curto, médio e longo prazos, seus resultados e impactos
positivos e negativos, a revisao e o realinhamento de estratégias, a visdo de futuro, os valores e o
modelo de gestdo. As competéncias essenciais aqui representados pelos processos, métodos e padrdes,
de dominio da organizacdo, otimizam a realizac¢do dos objetivos da mesma e atende as expectativas da
clientela com exceléncia e rapidez. Vem complementar, assim, a gestao dos bens intangiveis e otimizar
a flexibilidade e agregacdo de valor aos negdcios finalisticos, caracterizando-se como enfoque-chave
essencial a manutencdo e criacdo de vantagens competitivas.

O enfoque-chave negdcios representa todos os resultados da organizacgdo, sejam produtos, servicos,
articulacdes, certificacdes, normas, dentre outros, que cheguem a sociedade contribuindo com seu
desenvolvimento e que tragam retornos financeiros, politicos € sociais, para a organizacao.

Todos os enfoques-chave apresentados nos ambientes macro, micro € interno permitem, a partir de
correlacdes dos mesmos, entender e ver a organizagdo como um todo, e ainda auxiliam na
sedimentacdo da cultura em rede, de prospec¢do, de empreendimento e de inovacao.

S.Consideracoes finais

Atualmente, observa-se o quanto tem sido refor¢ada a necessidade de visdo holistica da organizagao
como forma de melhor aproveitamento de suas competéncias, maior responsabilidade social e
ambiental. Portanto, a metodologia proposta buscou propiciar por meio de sistema de informagdo
estratégico a constru¢do desta visdo, mais global da organizagdo, bem como suas relagdes com os
ambientes macro, micro e interno, visando atender as exigéncias de flexibilidade, de dinamica, de
trocas e de renovacgdo. Ressalta-se a importancia de sistemas de informacao estratégica como
instrumentos propulsores de interagdo entre os ambientes impactantes.

Enfoca-se a priorizagdo nas competéncias essenciais como fator de diferenciagdo e portanto de
melhores resultados de posicionamento no mercado, do que a visdo tradicional que deposita
exclusivamente seus resultados nos produtos e servigos.

O tema ndo se esgota, discussdes e esfor¢cos continuos na direcdo do desenvolvimento de metodologias
de sistemas de informagdo que subsidiem a gestao estratégica, 0 monitoramento ambiental e visdo de
futuro contempla as exigéncias da economia baseada em conhecimento.

NOTAS

[1] O relatério sobre Technologies clés 2005 apresenta detalhadamente a metodologia empregada para
tracar tendéncias de médio prazo para o desenvolvimento da C&T da Franca, focando os seguintes
temas: tecnologias de informag¢do e comunica¢do, materiais, constru¢do civil, energia e meio ambiente,
saude e agroalimentar, trasnporte aerondutico, bens e servigos e gestao da producao. (Ministere de
1"Economie, des Finances et de 1 Industrie, oct /2000).
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[2] Apresenta as experi€ncias anteriores de estudos prospectivos na Alemanha, que tiveram inicio nos
anos 90, e apontam as adaptacdes e mudangas metodoldgicas face as rapidas mudancas dos dias atuais
e a necessidade de compartilhar conhecimento. O primeiro, considerado mini-Delphi, foi realizado em
1993, e analisou quatro grandes temas: materiais, microeletronica, ci€ncias da satide e meio ambiente.
Em 1998, a experiéncia se repetiu ampliando para 12 os temas para prospeccao, incluindo informacao e
comunicacdo, agricultura, energia, espaco, construcao civil, servigos, dentre outros. (CUHLS, kerstin,
GRUPP Hariolf, set 2000).

[3] O exercicio foresight realizado em 1995, para visdo de futuro dos 20 a 30 anos préximos sobre
ciéncia, engenharia e tecnologia, contemplou 15 setores a saber: agricultura e ambiente, quimica,
comunicacdo, construcao, defesa e aeroespago, energia, finangas, alimentos e bebidas, saide e ciéncias
da vida, tecnologias de comunicagdo e informacao e eletrOnica, leitura e educacio, negdcios, materiais,
comércio e transporte. (OFFICE of SCIENCE and TECNOLOGY, 1995)

[4] O Japdo, a 20 anos aplica a metodologia foresight para constru¢do de visao de futuro e a cada 5
anos atualiza este exercicio, por meio de distribuicao de questiondrios sucessivos a especialistas e
criacdo de consenso (DELPHI), como apoio ao planejamento de P&D e politicas setoriais. (SEYA,
Michio,2000)

[5] A CTBC Telecom desenvolve a campanha denominada coruja como incentivo a participa¢ao
interna na rede para troca de informagdes consideradas relevantes ao sucesso do negdcio.

[6] SCIP = Society of Competitive Intelligence Professionals (http://www.scip.org ). Atualmente
capitulo brasileiro da SCIP conta com a coordenac¢do de Alfredo Passos.

[7] ABRAIC = Associacgdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva.
(http://www.abraic.org.br).
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