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RESUMO

O artigo analisa as praticas adotadas por uma grande empresa do setor de
telecomunicagdes para monitorar seu ambiente externo de negocios, visando subsidiar
seu processo de tomada de decisées estratégicas. Procura, ainda, verificar até que
ponto as atividades de monitoragdo estdo sendo efetivamente realizadas, investigando
as areas cobertas por tal monitoramento, bem como as etapas do processo de
gerenciamento (levantamento de necessidades, coleta, armazenamento, recuperagao,
analise e uso) da informagdo.

Palavras-chave: Monitora¢do ambiental, Gerenciamento estratégico da informagdo,
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ABSTRACT

This paper analyses the program of activities adopted by a brazilian telecommunications
company to scan its business environment in order to support its strategic decision
process. It also verifies the effectiveness of the scanning process in terms of the sectors
and the stages of the management of information process that have been effectively
covered by it.

Key words: Environment scanning, Information strategic management, Corporation
Intelligence

INTRODUGAO

O planejamento estratégico tem auxiliado
na determinagdo do foco no futuro de uma
organizagdo, propiciando maior interagdo entre
esta e seu ambiente, definindo que tipo de
necessidades serdo atendidas, quais os objetivos
*) Mestre em Ciéncia da Informac¢do/EB-UFMG.

devem ser perseguidos e quais estratégias devem
ser adotadas. Para JAIN (1984), a eficacia do
planejamento estratégico esta diretamente
relacionada a capacidade de monitorar o ambiente
externo da organizagdo. A monitoragao ambiental,
segundo AUSTER & CHOO (1994,p.607), consiste
na “aquisi¢do e uso da informacio sobre eventos e
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tendéncias no ambiente externo a organizagdo”,
incluindo ndo apenas a procura por uma informacao
especifica, mas também a exposi¢do a informagéo
que pode causar impacto na organizagio.

Através da monitoragdo do seu ambiente
externo de negdcios, a organizagio capacita-se a
se antecipar as mudangas externas, aproveitar as
oportunidades e enfrentar as ameagas, além de ser
capaz de compreender melhor as novas condigdes
que surgem em seu ambiente.

Este artigo procura investigar as praticas
adotadas por uma grande empresa brasileira do
setor de telecomunica¢des para a monitorar seu
ambiente externo de negocios, a fim de subsidiar a
tomada de decisdes de cunho estratégico. Igualmente,
procura verificar até que ponto as atividades de
monitoragdo estdo sendo efetivamente realizadas,
analisando as 4reas monitoradas, as etapas do processo
de gerenciamento da informagao (levantamento das
necessidades, coleta, armazenamento e
recuperacdo, analise e uso) e sua inser¢do no
processo de tomada de decisdes estratégicas.

Como se sabe, o setor de telecomunicagdes
tem apresentado uma evolucdo tecnoldégica muito
rapida e, provavelmente, iremos assistir uma grande
turbuléncia nos préximos anos. No caso brasileiro,
esse setor esteve nas mdos do Estado durante as
ultimas décadas, significando que o Sistema
Brasileiro de Telecomunica¢des - TELEBRAS e
suas 27 operadoras detinham o monopolio da
prestagdo de servigos e de produtos no setor de
telecomunicag¢des. No final de 1996, foi dado inicio
ao processo de abertura do setor a iniciativa privada
e de privatizagdo do Sistema TELEBRAS, que
culminou com a venda das empresas em julho de 1998

A empresa escolhida como objeto de estudo
foi a antiga Telecomunica¢des de Minas Gerais
S.A.—-TELEMIG, que continua sendo uma empresa
reconhecida como modelo nacional de qualidade e
eficiéncia no setor, ndo s6 como prestadora de
servicos, mas como agente de modernizagdo. Tem
atuagdo em 87% do territorio do Estado de Minas
Gerais, atendendo, atualmente, 3098 localidades,
com servigos de telefonia fixa, dados e imagem,
tendo a sua planta telefénica instalada superado os
2,2 milhdes de terminais e acessos em 1997,
conforme apresentado no  Relatorio da
Administragdo (1997) na homepage da empresa

(www.telemig.com.br). Na época do estudo, ela
era uma das 27 empresas que faziam parte do
Sistema Brasileiro de Telecomunicagdes -
TELEBRAS, de controle acionério estatal. Hoje e
empresa pertence a uma holding de capital privado
(TELEMAR).

Procedimentos metodoldgicos

Como o estudo limita-se ao ambito da
monitoragdo do ambiente para atomada de decisoes
de cunho estratégico, foi necessaria uma definigdo
das areas onde o estudo seria realizado. Neste
sentido, nos restringimos as atividades de
monitoracdo do ambiente de negdcios
desempenhadas pelos departamentos de elaborag@o
do planejamento estratégico da organizagdo e de
marketing.

O objetivo foi concentrar nossa aten¢ao nas
praticas dos setores responsaveis pela captura de
informagdes sobre o ambiente de negocios para
subsidiar a formulagdo de estratégias no contexto
do planejamento estratégico da organizagdo. Assim,
ndo foram envolvidas todas as areas funcionais da
organizagdo que lidam com informagdes oriundas
do ambiente externo.

O presente artigo analisa as entrevistas semi-
estruturadas realizadas com dois grupos
empregados: os gerentes responsaveis pela fungdo
de monitoragdo ambiental; e os técnicos
diretamente responsaveis pelo trabalho de
monitora¢do ambiental.

Apesar de se trabalhar com informagao para
formulacdo de estratégias no contexto do
planejamento estratégico, o enfoque dado foi o do
tratamento dessa informacgdo estratégica a luz do
que se conhece como “estado da arte” no campo da
Ciéncia da Informagio. Dessa forma, ndo foram
abordadas as necessidades de informacgao para a
formulagdo de estratégias no setor de
telecomunicagdes.

REVISAO DA LITERATURA
Em busca de um modelo de monitoragdo

Executivos e gerentes pautam muito seu
comportamento pela pratica de seus pares, o que
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significa dizer que eles aprendem muito com a
pratica. Porisso, as praticas de empresas de sucesso
sdo um importante guia normativo. Varios foram
os estudos que procuraram estabelecer um quadro
conceitual sobre os processos e modalidades de
monitoragdo ambiental nas organizagoes.

Os estudos sobre monitora¢do ambiental, na
década de 70, sugeriam que as corporagdes ndo
haviam obtido sucesso no desenvolvimento de
processos sofisticados de monitora¢do, nem na
integragdo desses processos ao processo de
planejamento (FAHEY & KING,1977). Nadécada
de 80, no entanto, THOMAS (1980) verifica que as
praticas de monitoragdo encontram-se presentes
nas maiores organizagdes e JAIN (1984) estabelece
uma visao evolutiva para o processo de monitoragao
nas organiza¢des. Ele definiu um modelo com
quatro fases consecutivas: a primitiva, a ad hoc, a
reativa e a pro-ativa, onde a organizagao pratica a
monitoragdo com vigor e zelo, estabelecendo uma
metodologia propria para monitorar o ambiente,
para disseminar a informagdo obtida e para
incorpora-la a estratégia, fazendo distingdo entre
a monitorag¢do a nivel corporativo e monitoragio a
nivel das unidades de produto/mercado ou negécio
estratégico. Contudo, a existéncia de uma
hierarquia precisa de eficiéncia e de um processo
previsivel, através de estdgios, é questionada
(ENGLEDOW & LENZ,1985).

Finalmente, na década de 90,
SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER
(1993) constataram que as empresas que possuem
sistemas sofisticados para monitorar eventos no
ambiente externo exibem maior crescimento e
lucratividade em comparagdo as outras que ndo
possuem tais sistemas. Ou seja, as empresas com
melhorperformance obtém vantagem competitiva
com a utilizagdo de sofisticados sistemas de
monitoragio.

Localizagdo da atividade de monitoragdo na
estrutura organizacional

Em que posicdo deveria estar localizada a
atividade de monitoracdo do ambiente na estrutura
organizacional para que sua atuagdo fosse mais
eficiente? Em que posi¢do as empresas que possuem
esta atividade a localizam? Existe uma localizagdo

ideal? FAHEY e KING (1977) verificaram a pratica
de se estabelecerem pequenos grupos de analise do
ambiente. Estes grupos reportavam-se ao gerente
de planejamento. JAIN (1984) propds a questdo da
localizagdo da atividade como um fator de sucesso
para o estabelecimento de uma atividade de
monitoragao. Ele verificou que as empresas na fase
pro-ativa preferiam uma entidade separada e faziam
a monitoragdo também no nivel de produto.

ENGLEDOW & LENZ (1985) interessaram-

sepeladinidmica dos sistemas de analise ambiental.
Eles definiram dois tipos de unidade de analise: a
freestanding, onde o gerente e/ou pelo menos um
analista, sob sua imediata supervisdo, tem a
responsabilidade por alguma versdo de analise do
ambiente e permanece, essencialmente, em tempo
integral na tarefa; e a combinada, na qual a anélise
ambiental é apenas parte das tarefas da unidade.
Estes autores observaram ainda que a forma
freestanding ndo foi muito adotada e relataram o
que parecia ser uma tendéncia: as empresas
preferem estruturar-se de forma combinada, com o
papel da atividade de monitoragdo integrado ao
planejamento estratégico.

SUBRAMANIAN, FERNANDES &
HARPER (1993) definiram ainda uma fungio
especializada de monitoragdo como devendo
apresentar as seguintes caracteristicas: um grupo
distinto e separado de pessoas envolvidas nas
atividades; uma atividade continua de monitoragdo
e um numero especifico de pessoas dedicadas a
mesma. Notaram, finalmente, que 52% das
empresas estudadas apresentavam sistemas
especializados de monitoragdo (alta monitoragdo)
com uma média de 8 pessoas dedicadas.

A adog¢do de um ou outro modelo de
estruturagdo da atividade de monitoragao ambiental
¢ fungdo, igualmente, da estrutura de tomada de
decisdo da organizag¢do. Pode-se concluir que
diversos arranjos institucionais sdo possiveis,
cabendo a organizagdo escolher aquele que melhor
se adapte a sua cultura organizacional e ao seu
processo de tomada de decisdo.

O Ciclo da geréncia da informagao

Os dados relevantes para as analises do
ambiente ndo surgem de uma Unica vez, mas aos
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poucos, devendo ser reunidos no decorrer de um
periodo de tempo para que se tenha uma visdo do
ambiente. PORTER (1991) enfatizou a necessidade
de um mecanismo organizado - sistema de
inteligéncia — para garantir a eficiéncia do processo
de monitorar o concorrente, destacando que 0s
elementos podem variar, de acordo com as
necessidades particulares da empresa. Assim, os
processos de gerenciamento das informagoes
devem abordar a defini¢do das necessidades de
informagdo, além da coleta, armazenagem,
distribui¢do, recebimento e utilizagdo das mesmas.

CHOO (1995) adaptou esse modelo para
uma organizagdo inteligente ou /earning
organization que aprende e transforma-se/ adapta-
se com a mudanga do ambiente, criando, assim, um

ciclo de geréncia da informagéo —process model of

information management -, que ¢ um ciclo continuo
de seis atividades estreitamente relacionadas. O
processo comeca quando a informagdo ¢ criada
pelas agdes da organizagdo — comportamento
adaptativo. Essas a¢Oes interagem com outras da
organizagdo, alteram o ambiente e geram
mensagens.

Na identificagdo das necessidades de
informa¢do, os atores envolvidos identificam
aquelas informagdes que irdo auxiliar na tomada
de decisdo. Deve-se determinar que eventos serdo
acompanhados e que indicadores serdo coletados.

O ambiente externo também pode ser
dividido em setores. Entdo, qual tem sido o foco da
monitora¢do nas grandes corporagdes? FAHEY &
KING (1977) observaram que o setor regulatério
parecia ser o mais crucial, pois as mudangas
podiam ser repentinas e inesperadas para as
empresas intensivas de capital. Naquelas com
processos de monitora¢cdo em estdgio mais
avancado, a informagao sobre os setores econémico
e regulatério eram integradas ao planejamento de
longo prazo. A monitoragdo do ambiente
tecnoldgico era deixada ao nivel da decisdo, porque
presumia-se que uma compreensdo melhor
ocorreria naquele nivel e porque se julgava
improvavel monitorar adequadamente os diversos
ambientes tecnoldgicos no nivel corporativo. JAIN
(1984) considerou que as esferas economicas e
politicas, isto €, o que o governo faz e como o fato
afeta as perspectivas econdmicas da nagdo, tem
constituido as principais questdes para as

corporagbes. A esfera econdmica tem sido
reconhecida hd muito tempo, mas a €nfase na
esfera politica emergiu recentemente em fungio da
internacionaliza¢do do mundo dos negocios. Os
estudos de SUBRAMANIAN, FERNANDES &
HARPER (1993) observaram, mais uma vez, que a
maior parte das empresas classificou o setor
econdmico como o mais importante, tendo sido
seguido de perto pelo setor tecnologico.

A aquisi¢do de informagées é uma tarefa
complexa, dada a proliferagéo de fontes e servigos
de informag¢do. O‘CONNELL & ZIMMERMAN
(1979) advertiram sobre o relacionamento entre a
aquisicdo de informagdo e a formulagdo de
estratégias. Nao ha, hoje, um critério para
interpretar ou avaliar o impacto da informagdo na
estratégia da organizagao. Portanto, se nao houver
critério de selegdo nas fases de analise e uso, a
aquisi¢do de informagdes sera seletiva sobre bases
néo especificas.

O estudo de JAIN (1984) evidenciou que os
jornais diarios foram considerados como a fonte
mais importante, seguidos das publica¢des de
grupos de pesquisa, periddicos de negécio, artigos
de consultorias conhecidas e publicagdes
governamentais. Jornais académicos e
universidades pareciam ter pouca ajuda a oferecer
a industria nos seus esforgos de prever o futuro.
Além disso, as publica¢des do governo apareciam
menos do que as de fontes privadas.

A pesquisa de SUBRAMANIAN,
FERNANDES & HARPER (1993) indicou, porém,
uma utilizacio crescente das fontes especializadas,
tais como publicagdes de comércio e publicacdes
especificas do governo sobre industrias. Foi
também observada a utilizagdo de relatorios de
organizagdes especializadas em monitoragdo na
abrangéncia de fontes ndo especializadas como
jornais e revistas populares.

Na etapa de organiza¢do € no
armazenamento da informagdo o objetivo € criar
uma memdria organizacional, ou seja, um
repositorio do conhecimento sobre a organizagao.
Nela, a informagdo coletada deve ser estruturada
pararefletir os interesses da organizagao, podendo-
se fazer uso da tecnologia da informagdo para
obter maior eficiéncia. A informagao organizadae
armazenada pode, entdo, ser analisada e
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transformada em informagao gerencial. Podem ser
gerados diversosprodutos e servigosem diferentes
formatos, em func¢do dos niveis de necessidade de
informacao existente na organizagao. E 0o momento
no qual se agrega valor & informacao ja coletada.

Com a distribui¢do da informagdo, busca-
se compartilha-la, de forma sistematica, de acordo
com as necessidades do executivo e no formato por
eleescolhido. A informagdo compartilhada propicia
o surgimento de novas idéias sobre fatos e
problemas correntes, além de atuar como um
catalisador da aprendizagem organizacional.

O objetivo da wutiliza¢do da informagdo é
incorpora-la aos processos de planejamento
estratégico e de tomada de decisdes estratégicas
(DEGENT,1986). Envolve a selegdo de alternativas
e todo o processo de tomada de decisdo. As agdes
decorrentes dautiliza¢do da informagdo alteram o
ambiente, ou o que se espera dele e, entio,
recomegca-se o ciclo na tentativa de atender melhor
as necessidades de informacdo dos executivos.
Como destaca DEGENT(1986), a utiliza¢do da
informa¢do envolve mais os aspectos
comportamentais e organizacionais da empresa do
que a obten¢do de informag¢des gerenciais.

Fatores de sucesso

O principal problema levantado tem sido o
da ndo vinculagdo da monitoragdo ambiental ao
planejamento estratégico da organizagdo. Se
efetivamente essa vinculagdo ndo ocorrer, os
resultados oriundos do esfor¢o de monitoragdo
terdo pouca utilidade no estabelecimento da diretriz
que a organizagdo tomara a longo prazo (CERTO
& PETER,1993). Afinal, a monitoragao tem como
objetivo dirigir o pensamento dos executivos para
além das atividades de curto prazo. Assim, o
reconhecimento da monitora¢io como atividade
estratégica e seu planejamento e geréncia como
tal, sdo os principais desafios colocados as
organizagdes (CHOO,1995). Como afirma JAIN
(1984), na auséncia de um sistema de planejamento
estratégico, a atividade de monitoracdo parece
desnecessaria e injustificada. CERTO & PETER
(1993) sugerem o envolvimento direto dos
responsaveis pelo planejamento nas atividades de
monitoracdo. ENGLEDOW & LENZ (1985)

sugerem, também, a traducao de assuntos amplos
em problemas especificos de mercado/produto/
operagdo para conseguir envolver os gerentes de
linha.

QOutro fator importante é oreconhecimento
da monitoracio do ambiente como uma funcio
da organizagdo (GILAD & GILAD,1985) e sua
implantagdo formal. Isso implica fornecer a infra-
estrutura necessaria, no que diz respeito aos
recursos humanos, fisicos e financeiros, como
também dar tempo para a fungdo amadurecer. A
empresa deve dar tempo, aqueles envolvidos no
esforgo de monitoragdo, para a alimentagdo e a
analise dos dados (FULD,1991) e para o
amadurecimento da fun¢do. Este amadurecimento
leva, em média, um periodo de cerca de dois anos.
Deve-se portanto, estabelecer um perfil modesto e
de longo prazo para a fungdo (GOODRICH,
1987;FULD, 1991;NEWSOME & McLNERNEY,
1990), e ndo esperar um retorno instantaneo sobre
o0 investimento.

Mas como se deve estruturar a fun¢io?
Apesar da maior parte das fungdes estarem
implementadas, de forma ad hoc e informal, deve-
se buscar um sistema planejado e continuo. FULD
(1991) sugere que os programas de inteligéncia
funcionam melhor quando descentralizados, porém
coordenados. Analisando dois programas bem
sucedidos, esse autor concluiu que ambos
desenvolveram uma rede de pessoas dentro da
organizagdo que informam os dados de campo.
GILAD & GILAD (1985) defendem que toda a
organizac¢do deveria tornar-se uma rede de olhos e
ouvidos e propdem que seja criada uma rede formal
de funcionarios designados como coletores (/CN —
Internal Collection Network), e que também fariam
a atividade de distribuigdo, a semelhanga do que
outros autores propoem (JAIN, 1984; FULD, 1988;
GOODRICH, 1987; SAPIRO, 1993; etc). Para
SAPIRO (1990), nas organizagdes modernas, as
redes podem suplantar a estrutura hierarquica.

COLETA DOS DADOS

A atividade de monitoragcdo na empresa estudada

A empresa estudada, a antiga TELEMIG,
nfo possui a fungdo de monitoragdo ambiental
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estruturada num departamento ou 6rgéo especifico.
Tais atividades sdo desempenhadas formalmente
por duas areas da empresa que estdo subordinadas
a departamentos ligados a Vice - Presidéncia
Executiva e a Diretoria de Servigos de
Telecomunicagdes. No entanto, € de se esperar que
outras areas desempenhem as atividades de modo
informal, j4 que para arealizagdo de suas atividades
- fim necessitam de informagdes sobre o ambiente
externo. Estas areas seriam as unidades de negécio,
ligadas a Diretoria de Servigos de
Telecomunicagdes, e os departamentos ligados a
Diretoria de Engenharia.

Para fins da pesquisa aqui apresentada, as
entrevistas foram realizadas junto as duas areas
que possuem a atribui¢do formal de monitoragdo
do ambiente. Nelas, a atividade de monitoragdo é
apenas uma das atividades desempenhadas pela
area. Isso significa que a atividade de monitoragdo
concorre com as demais atividades da propria drea
na disputa por recursos. As duas areas atuam de
forma auténoma e ndo combinada, ou seja, cada
uma desenvolve a atividade de monitoragdo a seu
modo, sem haver interligagdo formal entre elas.
Em cada departamento, dois especialistas
desempenham as atividades, ficando ocupados com
elas a maior parte de seu tempo.

A atividade de monitoragdo teve inicio em
setembro de 1996, acontecendo concomitantemente
a definicdo de uma metodologia para elaboragédo
do planejamento estratégico da organizagdo e
envolveu também o Departamento de Marketing.
Dentro dessa perspectiva, o mapeamento do
ambiente externo foi concebido como um input
especifico ao ciclo de planejamento e a construgdo
da missdo da organizagdo. Servia para fornecer
pressuposi¢des amplas sobre o ambiente, no inicio
do ciclo de planejamento e para produzir, sob
demanda, estudos especiais sobre alguma questdo
ou evento crucial do ambiente. E preciso destacar
que o Departamento de Marketing ja realizava, ha
varios anos, estudos e pesquisas de mercado.

No inicio de 1997, foi contratada uma
consultoria externa para auxiliar no
estabelecimento de um processo de monitoragio,
definindo as fases, a metodologia de trabalho e o
foco da monitoragdo. A idéia inicial era a de que o
Departamento de Planejamento conduzisse a
monitoragdo do ambiente externo, com o objetivo

de subsidiar o planejamento estratégico da empresa
no nivel corporativo e o Departamento de Marketing
conduzisse a atividade de monitorag¢do voltada
para subsidiar o planejamento no nivel tatico. A
monitoracdo foi, entdo, planejada para ocorrer no
nivel corporativo e no nivel setorial. A geréncia do
Departamento de Marketing efetivamente
implementou a metodologia definida e vem
desempenhando a atividade de monitoracdo de
forma continua.

Entretanto, a partir de meados de 1997, com
a definigdo, por parte do Governo Federal, da
necessidade de se implementar uma nova
regulamentagdo para o setor de telecomunicagdes
e de se iniciar a privatizagdo do sistema
TELEBRAS, as questdes relativas ao chamado
processo de desregulamentagio do setor assumiram
um carater de urgéncia. Em consequéncia, a
atividade de monitoragdo e os especialistas,
associados ao Departamento de Planejamento,
foram deslocados para uma geréncia de assuntos
regulatérios e passaram a concentrar-se nesses
aspectos.

Tal fato teria gerado uma certa desmotivagao
na equipe responsavel pela monitoragdo no
Departamento de Planejamento: um gerente
encarregado das atividades de monitoragdo apontou
a existéncia do monopdlio no setor de
telecomunicagdes como um fator gerador de
“caréncia de motiva¢do”. Observava-se, segundo
ele, uma dificuldade no modo pelo qual a empresa
percebiaaimportdncia daatividade, permanecendo
a sensacdo de que se ela fosse interrompida,
“ninguém sentiria falta”. Alertava, ainda, para a
falta de uma sistematiza¢do e de um canal
permanente de disseminag¢do da informacdo.
Segundo ele, na empresa prevalecia a nogao de
que o processo de coleta de informacgdes (leitura de
jornais, por exemplo) era sindnimo de ficar a toa.

O processo derelacionamento com as outras
areas da-se de modo informal e através dos
relacionamentos entre os especialistas
encarregados da monitoragdo e especialistas de
outras dreas, usudrios potenciais da informagao.
Foi iniciado um trabalho de divulgag¢do das
atividades para outros niveisoperacionais e taticos
da organizagdo (endomarketing). Essas
informagdes, no entanto, ndo tem sido utilizadas
por profissionais em niveis hierarquicos mais
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elevados, o que leva o gerente de marketing a supor
que tal fato ndo ocorra devido a estrutura de poder
existente na organizacio.

Ciclo de geréncia da informagdo

A identifica¢do das necessidades de
informacéo pelas pessoas que atuam na monitoracao
ambiental é feita segundo a metodologia
estabelecida junto a consultoria contratada pela
empresa. Nessa metodologia, define-se o foco do
monitora¢do para poder, entdo, direcionar as
atividades da fase de aquisicio da informacgio e
para selecdo das fontes. O foco ¢ definido em
func¢do do planejamento estratégico da organizagao.
Assim, define-se 0 que sera monitorado em cada
setor e com qual horizonte de tempo.

Enquanto o foco do planejamento ¢é
direcionado para temas nacionais ou internacionais,
o foco do marketing volta-se para os temas estaduais
e regionais. Outras diferengas seriam o horizonte
de tempo (curto prazo para o marketing e médio a
longo prazo para o planejamento) e o foco no
comportamento do cliente pelo Departamento de
Marketing (poder aquisitivo, padrdo de consumo
etc). No Departamento de Planejamento ficou claro
pelas respostas dos especialistas que os setores
mais monitorados sdo o concorrencial e o
regulatorio. Quanto ao Departamento de
Marketing, o setor monitorado mais intensamente
parece ser o econdmico. Também com alta
intensidade aparecem os setores concorrencial,
cliente e socio-cultural. O nivel de
confidencialidade da informagdo é considerado
baixo nos dois departamentos.

As entrevistas evidenciaram que a imprensa
em geral é a principal fonte de informagéo utilizada
na atividade de monitora¢do do ambiente. Quanto
as demais fontes documentais, merece destaque a
utilizacdo da Internet para obtencdo de informagdes,
como a segunda fonte mais utilizada. Destacaram-
se também os periddicos especializados em
negdcios e os bancos de dados.

Com relagdo as fontes institucionais, a fonte
principal é o governo, o que evidencia, mais uma
vez, o peso do momento conjuntural na
determina¢do das atividades de monitoragio
ambiental na empresa.

E elaborada uma sintese das noticias
selecionadas e esta é digitada em um arquivo
Word. Cada departamento organiza a informagéo
segundo os focos previamente estabelecidos. A
dificuldade de recuperagdo da informacido é um
dos pontos fracos destacados, dada as dificuldades
encontradas para se localizar a informacédo em um
arquivo muito extenso e a impossibilidade de se
cruzarem as informagdes. Os arquivos Word
gerados pelos departamentos de marketing e de
planejamento estdo disponibilizados em rede e o
acesso é restrito, ou seja, € permitido o acesso aum
pequeno grupo de pessoas através de senha; vale
acrescentar que, naquela ocasido,estava em
andamento a utilizagdo de um software do tipo
groupware.

A avalia¢do quanto a confiabilidade das
informagdes ¢ feita durante o processo de
elaboragdo de uma sinopse. Se umanoticia aparece
numa fonte de informag¢#o confidvel, aparece em
fontes distintas ou possui desdobramentos, isso
indicaria uma probabilidade dela ser confidvel. As
noticias do setor regulatorio eram checadas junto
ao Ministério das Comunicagdes e a outros 6rgaos
do Governo Federal em Brasilia.

Para aanalise das informagdes, a construgao
de cendrios ¢é a técnica mais utilizada pelos dois
departamentos. O Departamento de Marketing
utiliza ainda pesquisas mercadoldgicas e o
Departamento de Planejamento a técnica de
brainstormingpara diagnostico interno. Os pontos
fortes na utilizacdo da técnica de cenarios sdo: a
capacitagdo da equipe quanto as informagdes e ao
referencial tedrico; atemporizagdo com cronologia
dos eventos; o fato de ser um instrumento do
planejamento estratégico; a seguranca que da ao
profissional no acompanhamento dos eventos; e a
ligagdo do cenario com os assuntos regulatorios. O
ponto fraco apontado foi a ndo utilizagdo da
participagdo de pessoas-chave de outras areas no
processo de analise.

O Departamento de Marketing utiliza,
basicamente, quatro formas de divulgagdo: os
contatos interpessoais, relatorios, apresentagoes e
disponibilizagdo do arquivo em rede. Tanto os
relatorios quanto o acesso ao arquivo possuem um
publico restrito.
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No Departamento de Planejamento observa-
se a utiliza¢gdo de um numero maior de formas de
divulgacdo. Além das formas utilizadas pelo
Departamento de Marketing, incluem-se os
boletins, artigos e recortes de publicagoes, reunides
regulares, o correio eletronico e a utilizagdo de
uma Intranet. Os contatos pessoais revelaram-se,
nos dois departamentos, a forma mais eficaz de
disseminagéo da informacio, sendo que os boletins
foram considerados os mais ineficazes. Ganham
destaque, na utilizagdo e eficacia, os relatdrios, as
apresentagdes e 0s semindrios de treinamento. A
utilizagdo da Intranet esta em fase de implantacao.

Desempenho das atividades de monitoragcdo
ambiental

Os principais problemas verificados na
implantagdo da atividade de monitoragdo ambiental
foram: baixo feedback dos usuarios; interagido
limitada com usudrios finais; baixa utilizag¢do das
informagdes geradas pela monitoragdo; falta de
recursos humanos; falta de recursos técnicos; falta
de registro, pelos executivos, das informacdes por
eles coletadas em contatos pessoais; falta de
comunicagdo entre as areas da empresa, o que
dificulta a disseminagdo da informacéo; falta de
um processo sistematico de cooperag¢do de
executivos e empregados no fornecimento de
informagdes; baixa motivagdo; vontade politica; e
cultura organizacional.

Mas o que sdo considerados fatores de
sucesso de uma atividade de monitoragdo? Para o
gerente de planejamento, o atrelamento das
atividades a um foco definido é um fator de sucesso
que se encontra presente na empresa. Para o Gerente
de Marketing, no entanto, muito ainda precisa ser
feito. O sucesso da atividade depende da capacidade
de se transformar dados em informacgédo e, dessa
informacgao, gerar planos de agdo, o que significa
estar atrelada ao planejamento estratégico da
organizagdo. Conforme se verificou, essa ligagdo
nao esta consolidada. Outro fator apontado porele
era a falta de agilidade na corre¢do dos rumos dos
negocios em fun¢do das mudancgas percebidas no
ambiente, o que implicaria em se alterar o padrdo
de tomada de decisdo.

ANALISE DOS DADOS E CONCLUSAO

Para poder posicionar-se dentro desse
ambiente em continua mutagdo, a TELEMIG teve
que passar por profundas transformagdes no
decorrer dos ultimos cinco anos, inclusive por um
processo de reengenharia, tendo, surgido a
necessidade de se redefinir a missdo e os objetivos
estratégicos da organizagdo para se estabelecer um
processo de planejamento estratégico. Como pré-
requisito para a condugdo do processo de
planejamento estratégico, havia a necessidade de
se monitorar o meio ambiente externo de negdcios
de forma estruturada e sistematica.

Assim, em 1996, buscou-se uma metodologia
de monitoragdo ambiental para desempenhar essas
atividades junto ao Departamento de Planejamento
e Coordenag¢do Empresarial e junto ao
Departamento de Marketing. O pressuposto era
que essas atividades iriam subsidiar o processo de
elaboragdo do Plano de Negdcios da empresa e,
portanto, prover informag¢des para que a tomada de
decisdes se fizesse utilizando bases informacionais
mais sélidas.

No entanto, foi observado nas entrevistas,
que a implantagao das atividades de monitoragdo
ndo ocorreu como era esperado pela equipe. O
trabalho desenvolvido pelo Departamento de
Marketing alcangou certa estabilidade, apesar de
ainda ndo estar funcionando plenamente. Todavia,
no Departamento de Planejamento, houve um
retrocesso devido, essencialmente, ao
desmantelamento da metodologia proposta para o
planejamento estratégico. Com a interrup¢io da
sua aplicagdo, a monitoragdo ficou refém dos
acontecimentos de curto prazo, especialmente
daqueles ligados ao processo de deregulamentacao
do setor.

A atividade de monitoragdo na TELEMIG
foi concebidacomo uma das atividades
desenvolvidas pela area que a realiza, conforme
sugerem ENGLEDOW & LENZ(1985). O papel
desempenhado pela monitoragdo do ambiente pode
ser caracterizado como orientado a fungdo no
Departamento de Marketing, pois atende as
caracteristicas definidas por ENGLEDOW & LENZ
(1985), quais sejam: 0 escopo da analise ambiental
diz respeito a0 ambiente especifico e interesses
especificos das area funcional (desenvolvimento
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de produtos); o foco de analise é associado a area
funcional (uso do produto/servigo, opinido do
cliente); o lugar de analise e interpretagdo ¢é
associado a area funcional (gerentes da unidade de
negocios, gerentes do Departamento de Marketing);
e o uso da andlise ambiental é voltado a area
funcional, na medida em que busca influenciar no
langamento de novos produtos e servigos. A
informagdo vem sendo divulgada informalmente
para alguns técnicos e espera-se que ela alcance as
equipes de produto e servico e os gerentes das
unidades de negdbcio.

Com relagdo a atividade de monitoragdao
desempenhada pelo Departamento de Planejamento
e Coordenagdo Empresarial, pode-se dizer que a
sua mudanga para uma geréncia que lida com
assuntos regulatdrios praticamente descaracterizou
aatividade de monitoragdo. De uma visdo integrada
ao planejamento estratégico corporativo, passou-
se a monitorar um evento especifico - a
desregulamentacdo do setor de telecomunicagdes,
sendo que os demais setores do ambiente externo
passaram a ser monitorados de forma mais
esporadica.

A nosso ver, o ponto mais sério foi a quase
inexisténcia de uma ligagdo formal da atividade de
monitora¢do do ambiente com o planejamento
estratégico, na medida em que a implantagdo da
atividade de monitoragdo ambiental na TELEMIG
ndo assumiu um carater evolutivo, como seria de
se esperar e como apontam os trabalhos de
JAIN(1984) e SUBRAMANIAN, FERNANDES
& HARPER (1993), tendo sido desarticulada antes
mesmo de comegar.

A mudanga ocorrida evidenciou, também,
um retrocesso na implantagdo da metodologia de
planejamentoescolhida pela organizagdo, pois ndo
havia mais um encadeamento especifico da
monitoragdo ambiental com o processo de
planejamento, apesar de continuarem a existir
recomendagdes esporadicas ligadas as questdes-
chave.

Vale ressaltar, também, que a TELEMIG
iniciou a coleta de informa¢des num periodo
inferior a dois anos quando da realizagdo da
pesquisa, o que significa que é um processo muito
recente na empresa. Talvez esse fato possa ser
explicado, em parte, pelo monopélio do setor de

telecomunicagdes, que mantinha as empresas sem
concorrentes. FULD (1988) observa que, em muitos
casos, o departamento ou fun¢do de informacgio é
criado como uma reac¢do a algum tipo de evento
especifico, como a regulamentagdo do mercado.
Parece ser isso o que ocorreu na TELEMIG.

Quanto as necessidades de informagao, ou
seja, quanto ao escopo da monitoragdo, o foco no
setor regulatorio parecia justificar-se, levando-se
em consideragdo o momento pelo qual passava o
setor de telecomunicagdes. Assim, o Departamento
de Planejamento restringiu-se, praticamente, ao
setor regulatdrio. Ja o Departamento de Marketing
deu maior énfase no setor econdémico, o que
confirma os resultados de outros estudos,
enfatizando os setores cliente e sdcio-cultural.
Aindacomrelagdo ao Departamento de Marketing,
observou-se um grande esfor¢o em monitorar todos
os ambientes. No entanto, os limites do foco da
monitoragdo ndo estavam tdo bem delineados,
conforme a opinido dos entrevistados. JAIN (1984)
jatinha constatado problemas de confusao de papéis
quando havia dois ou mais niicleos de monitoragédo
numa organizagao.

A monitoracdo no setor tecnoldgico foi
considerada, em sua grande maioria, de média
intensidade, restringindo-se a um acompanhamento
de longo prazo e confirmando a posicao de FAHEY
& KING(1977) de que esse setor era deixado ao
nivel de decisdo ou, no casoda TELEMIG, ao nivel
das geréncias de prospecgao tecnologica, ligadas a
Diretoria de Engenharia.

A baixaintensidade de monitoragao do setor
econdmico pelo Departamento de Planejamento
contrapde-se ao que se observa como resultado de
outras pesquisas. O’'CONNELL & ZIMMERMAN
(1979) ja haviam destacado a intensidade da
monitoragdao deste setor e sua importancia na
tomada de decisdes estratégicas, assim como JAIN
(1984) e SUBRAMANIAN, FERNANDES &
HARPER(1993).Isso deve-se ao fato de ter ocorrido
uma concentragdo de esforgos, na TELEMIG, para
refor¢ar a monitoragdo no ambiente regulatorio.
Mas, também, pode sugerir a falta de perspectiva
de longo prazo da visdo de planejamento.

Osresultados encontrados sobre a aquisigao
de informacgao em fontes documentais confirmam
a posi¢do da imprensa em geral como a principal
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fonte de informagdo para monitoragdo, o que
confirma os resultados de JAIN (1984), aparecendo
a Internet em segundo lugar e os periddicos
especializados em terceiro. O aparecimento dos
periddicos especializados numa colocacgéo elevada
ja era esperado, desde que o estudo de
SUBRAMANIAN, FERNANDES & HARPER
(1993) destacou que eles estavam assumindo a
posi¢do dos jornais. Com relagdo as chamadas
“fontes correspondentes”, destaca-se o papel das
redes humanas dentro das organizagdes como um
veiculo informal de coleta e distribuicdo de
informagdes.

Na organizagdo e armazenamento das
informacdes, observa-se um duplo esfor¢o de
digita¢do da noticia, além da possivel duplicagdo
de esforgos na sua organizagdo e armazenamento.
Isso traduz-se num processo lento e sujeito a falhas.
Nido héd resgate da noticia imediatamente,
dependendo do critério de classificac¢do e indexagio
do técnico para a sua recuperagdo nos arquivos
manuais, ou no software de geréncia de textos em
implantagdo.

O cenario do ambiente externo desenvolvido
pelas duas areas apresenta uma cronologia de
eventos futuros, porém ndo apresenta comentario
critico. Assim, prevalece a avaliagdo em termos da
eficiéncia passada (DEGENT,1986). Segundo a
literatura, € na fase de analise que se obtém maior
agregacao de valor as informacgdes sobre o ambiente
externo. Portanto, poder-se-ia estar perdendo a
possibilidade de se desenvolver uma analise critica
com base nos eventos catalogados.

Apesar do uso intensivo de redes para a
aquisicdo de informagéo (Internet), ndo se percebe
essa mesma énfase na disseminac¢do de
informagdes. A atividade de monitora¢do ambiental
e seus produtos e servi¢os ainda ndo saiu de dentro
das suas geréncias de origem. O volume de produtos
e servigos gerados é muito pobre em fun¢do dos
produtos e servigos potenciais. O carater de
confidencialidade das informagdes nédo justifica
essa posicdo, pois como ficou evidenciado no
levantamento dos dados, o cardter de
confidencialidade da informacdo gerada foi
considerado baixo pelos entrevistados, ou mesmo
como inexistente. Esse fato refor¢a a visdo de

COMBS & MOORHEAD (1992) de que a
monitoragdo ambiental lida basicamente com
informagao de dominio publico.

Pode-se dizer que o principal fator critico da
atividade de monitora¢do ambiental na TELEMIG
foia auséncia de um alto executivo da empresa que
assumisse o papel de patrocinador e que desse
suporte para as atividades de monitoragdo
ambiental. A sua presenca seria fundamental para
garantir que o levantamento das necessidades de
informacdo estivesse de acordo com as reais
necessidades de informacdo para a tomada de
decisdo, além de ser fundamental para garantir os
recursos humanos, fisicos e financeiros necessarios
ao desempenho da fung@o.

Nessas condi¢des, a atividade de
monitora¢do precisaria de, no minimo, dois anos
para amadurecer. E caberia a esse executivo
defendé-la e dar-lhe tempo para crescer e se
estabelecer.

Ficou claro, ainda, que o padrdo de tomada
de decisdes nos niveis operacionais e taticos
baseava-se em modelos parciais do ambiente
externo. Foi colocado diversas vezes pelos
entrevistados que o processo de tomada de decisdo
era baseado em opinides pessoais e que havia uma
resisténcia em alterar esta postura.

Finalmente , um outro fator de sucesso na
atividade de monitoragdo ambiental - o
reconhecimento da monitora¢do como uma
atividade estratégica - ndo foi verificado na
TELEMIG. Apesar do seu reconhecimento como
uma fungdo da organizagdo e de sua implantagdo
formal, enquanto tal, nas duas areas pesquisadas, a
sua desarticulagdo com as fungdes de planejamento
estratégico ndo garante que as informagdes
levantadas sejam utilizadas no estabelecimento de
diretrizes e agdes da organizagio.

Afinal, ainformagdo é um “produto/servigo”
ainda ndo bem definido em termos econémicos.
Como mensurar o seu impacto na elaboragio de
uma estratégia, ou como subsidio no processo de
tomada de decisdo? Se a organizagdo parece nio
percebé-la como um recurso estratégico, a questao
cultural que deve serrevista. Como alerta THOMAS
(1980, p.24): “O que ¢ critico aqui parece ser a
maneira como uma dada companhia vem a adquirir
e desenvolver sua competéncia no assunto”.
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