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Resumo

O trabalho analisa o tipo de informagao
necessaria a gestdo de uma empresa através
da evolugdo dos processos de gestao
empresarial. S&o feitas considerag6es sobre
as diferencgas entre informag6es para a
gestdo estratégica e para a gestédo
operacional. Propde-se uma classificacédo
para os sistemas de informagédo estratégica e
sdo analisadas a caracterizacéo e o
processamento da informag&o estratégica.
Séo ainda discutidas questdes relacionadas
com a integragcdo dos sistemas de informagao
com os sistemas de planejamento e controle,
assim como com a utilizagcdo de recursos de
informatica na sua defini¢éo.
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ARTIGOS

A Informacao
COmMo INSUMoO

estrategico

INTRODUCAO

O adequado uso da informagdo como
instrumento de gestdo de uma empresa €
condicdo indispensavel para o sucesso
desta empresa. Dai a importancia de se
dispor sempre da informacgdo atualizada
e da existéncia de mecanismos que a fa-
¢am chegar rapidamente ao conheci-
mento dos gerentes.

Contudo, o tipo de informacgédo necessaria
para a correta administracdo da empresa
depende basicamente do modelo de
gestdo ao qual ela vai atender

Dessa forma, a informacao a ser utilizada
como insumo estratégico, ou seja, como
elemento alimentador do processo de
gestdo estratégica de uma empresa,
deve apresentar caracteristicas bem di-
versas da informagédo que é usada para a
gestdo operacional dessa mesma em-
presa.

A informacdo na gestdo operacional é
essencialmente de origem interna e visa,
principalmente, a estimar dispéndios
anuais em custeio (manter a empresa
funcionado) e novos investimentos (que
permitam o aumento da produgdo, assim
como possibilitem acompanhar as pre-
visbes orgcamentarias e o desempenho
da empresa. A informacdo de origem ex-
terna, neste tipo de gestdo, ndo possui a
mesma importdncia e visa, apenas, a
avaliar tendéncias de curto prazo do mer-
cado a ser atendido pela empresa e esti-
mar necessidades de novos recursos
para investimentos, assim como fontes
de financiamento

Ja na informacdo para a gestdo es-
tratégica, grande énfase dever ser dada
ao ambiente externo a empresa, pois sua
principal finalidade é detectar, com ante-
cedéncia, oportunidades e ameagas a
empresa em um futuro mais remoto.

A informacédo de origem interna também
€ importante para a reflexdo estratégica
qgue sera realizada. Porém ela deve ser
mais abrangente do que a utilizada para
a gestdo operacional, pois, além de per-
mitir a avaliagdo do desempenho, ela tem
a importante finalidade de identificar ca-

pacitagbes na empresa (forcas e fra-
quezas) que possam ajudar ou prejudicar
0 aproveitamento das oportunidades e o
rechacamento das ameacgas antevistas
para a empresa no ambiente externo.

Devido a esses fatos, uma empresa que
pretende introduzir a gestdo estratégica
na sua administragdo devera desenvolver
sistemas de informacgdo especificos para
uso estratégico, em paralelo com os sis-
temas ja existentes para a gestdo opera-
cional.

MODELOS DE GESTAO EM-
PRESARIAL

Para permitir uma andlise mais cuidadosa
do tipo de informagdo a ser utilizada
como insumo estratégico, € necessario
um entendimento prévio sobre as dife-
rencas entre 0os modelos de gestdo que
podem ser utilizados por uma empresa.
Para tanto, antes de discutirmos a
questdo da informacdo estratégica, fare-
mos uma pequena digressdo sobre a
evolucdo recente dos modelos de gestdo

em empresas, incluindo o surgimento e
modernizacdo do conceito de gestdo es-
tratégica.

A andlise da evolugcdo dos processos
organizados e estruturados utilizados na
administracdo e planejamento de empre-
sas indica uma crescente influéncia da
preocupacdo da empresa com as mu-
dancas do ambiente externo, na definicdo
do modelo de gestdo por ela adotado
para gerir suas atividades.

Isso fica claro, ao analisarem-se os fato-
res que determinaram o processo evolu-
tivo desses modelos de gestdo. Inicial-
mente, a maior preocupacdo das empre-
sas residia no acompanhamento de fato-
res ligados ao seu ambiente interno, em
especial aqueles que afetavam direta-
mente a produgdo. Era a época em que
"tudo 0 que se produzia era absorvido
pelo mercado". O ambiente externo era
estavel, de evolugdo facilmente previsivel
por extrapolagdo dos acontecimentos do
passado. Nao havia preocupacdo das
empresas com o futuro e, por conse-
guéncia, seu planejamento era primor-
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dialmente, de curto prazo (geralmente,
um ano, apenas), com énfase centrada
no controle orgcamentario e financeiro.

O mercado maior que a oferta, ndo se
constituia em uma preocupacdo para as
empresas. Contudo, o crescimento do
mercado comegou a ocorrer a taxas cada
vez maiores, obrigando as empresas a
grandes aumentos de producdo para
manter seus clientes. Com isso, foi
necessario estender o periodo de
planejamento para prazos maiores, em
terno de cinco anos, para que fosse pos-
sivel melhor programar o aumento de sua
producdo e, principalmente, para facilitar
a obtencdo de fontes de financiamento
para 0s novos investimentos. Foi nessa
época que surgiu o chamado planeja-
mento de longo prazo (long range plan-
ning) Entretanto, essencialmente, a
grande preocupacéo ficou ainda com o
ambiente interno das empresas, me-
diante programacdo da produgcdo e o
controle orcamentario.

Até essa época, o futuro era, razoa-
velmente, previsivel, sendo considerado
como uma extrapolacdo do passado,
uma vez que o ambiente externo evoluia
sem maiores surpresas, sem desconti-
nuidades e, portanto, ndo era objeto de
preocupacdo das empresas. As deman-
das futuras eram estimadas de acordo
com curvas ja conhecidas, repetindo
comportamentos verificados no passado.

Devido a isso, o modelo gerencial ado-
tado era o da chamada gestdo incre-
mental ou operacional, no qual a grande
preocupacdo reside na preparacdo da
empresa para atender as demandas
identificadas para o mercado no futuro
proximo. Nesse modelo, a cultura ge-
rencial €, normalmente, orientada para a
producéo a curto prazo.

Contudo, a partir da década de 60,
comecaram a ocorrer grandes mudangas
no ambiente externo as empresas. Em
primeiro lugar, o mercado deixou de
crescer tanto como nos anos anteriores,
0 que acarretou um aumento no nivel de
concorréncia entre as empresas. Com
isso, a preocupacgédo primordial com a
producdo cedeu lugar a atencdo com o
mercado, j& indicando uma tendéncia de
as empresas se preocuparem com o am-
biente externo.

Esse aumento na concorréncia entre as
empresas levou-as uma maior atuacdo
internacional e a um maior grau de diver-
sificacdo. Tais fatos fizeram com que
aumentasse a preocupagdo das empre-
sas com o ambiente externo e se ini
ciasse a utilizacdo de modelos de gestédo
baseados em andlises estratégicas, isso
levou ao desenvolvimento da chamada
gestéo estratégica.
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A gestdo estratégica se caracteriza pelo
fato de estar constantemente procurando
avaliar as tendéncias futuras de evolugéo
do ambiente externo com a finalidade de
identificar oportunidades e ameacas para
a empresa de forma a orienta-la em seus
objetivos e estratégias de longo prazo.

As mudancas no ambiente externo as
empresas continuou a aumentar em face
das instabilidades politicas e econbmicas
gue passaram a ocorrer em nivel mundo.
Os grandes avangos tecnoldgicos e mu-
dancas na area social também foram
importantes para a crescente turbuléncia
gque se verifica até hoje no ambiente em
que as empresas atuam. Todos esses
fatos e a propria experiéncia pratica das
empresas na utilizacdo da gestdo estra-
tégica fizeram com que ela evoluisse
bastante ao longo dos ultimos anos.

Assim, inicialmente, a grande preo-
cupacdo era com as atividades di-
versificadas das empresas, chamadas
"unidades estratégicas de negocio", cujo
planejamento estratégico era elaborado
independentemente da empresa holding.
Foi a época do chamado planejamento
estratégico de negdcios.

Posteriormente, verificou-se que o
planejamento estratégico da corporagdo
tinha que preceder o das unidades de
negocio, diante da grande duplicacdo de
esforgcos nas atividades-meio e, princi-
palmente, devido ao surgimento de in-
compatibilidades entre estratégias seto-
riais. Com isso, 0s negdcios acabavam
competindo entre si. Nessa época, pas-
Sou-se a usar o planejamento estratégico
corporativo.

Finalmente, verificou-se que estava ha-
vendo uma excessiva preocupagado com
a etapa de planejamento estratégico, em
detrimento das etapas complementares e
paralelas do processo. Essas etapas
eram, principalmente, a implementacédo
das estratégias e sua avaliagdo. Por ou-
tro lado, foi identificada a necessidade de
se atribuir maior importancia aos aspec-
tos humanos envolvidos e caracterizados
na resisténcia a processos de mudanca
acarretados pela adocdo da gestdo
estratégica e pela implantacdo de novas
estratégicas para a empresa. Surgius,
entdo, a chamada administracdo estraté-
gica para corrigir essas falhas e tornar a
gestdo estratégica mais Util as empresas.

E importante que se saliente, contudo,
que, quando a empresa passa a adotar a
gestéo estratégica, ela ndo prescinde da
gestdo operacional. As duas passam a
coexistir na administracdo da empresa.
Enquanto a gestéo estratégica esta preo-
cupada com a identificagcdo e implemen-
tacdo de um posicionamento estratégico

que assegure o futuro da organizacdo
diante das perspetivas antevistas para o
ambiente externo, a gestdo operacional
esth preocupada em otimizar as ac¢les
que operacionalizam a atual posicao
estratégica da empresa, de forma a
alcancar os objetivos organizacionais,
com maior produtividade e a menores
custos. Enquanto a gestdo estratégica
esta preocupada com um potencial conti-
nuo de lucratividade, a gestdo operacio-
nal se preocupa em converter o potencial
em lucros reais. Enquanto a gestdo es-
tratégica esta ligada ao conceito de efica-
cia, a gestdo operacional se parar preo-
cupa com a eficiéncia.

GESTAO ESTRATEGICA/
ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

A gestdo estratégica €, portanto, uma téc-
nica de administracdo que vem sendo,
crescentemente, empregada pelas em-
presas para permitir-lhes a preparacao
adequada para um ambiente externo
cada vez mais turbulento.

Ela consiste, basicamente, em avaliar
tendéncias de evolugcdo dos ambientes
com 0s quais a empresa se relaciona e
cotejar as oportunidades e ameacas,
dessa forma antevistas para a empresa,
com seus pontos fortes e fracos, deriva-
dos de uma avaliagéo interna.

Dessa reflexdo estratégica, deve resultar
a definicdo de objetivos e estratégias, em
um primeiro momento, e de agdes e re-
cursos em um segundo estagio. Em um
terceiro momento, essas acdes sdo de-
flagradas e, em um quarto estagio do pro-
cesso, devem ser acompanhadas e,
constantemente, avaliadas, permitindo a
correcdo de rumos, com a adoc¢do de no-
vas acdes, novas estratégias ou, até
mesmo, novos objetivos, a depender do
vulto das mudancas que, constante-
mente, estdo ocorrendo no ambiente ex-
terno.

Dessa descricdo sucinta das atividades
desenvolvidas pela gestdo estratégica,
pode-se inferir a grande relevancia da
informacéo estratégica, para permitir que
0 processo se desenvolva, assim como
da necessidade de sistemas de infor-
macdo bem estruturados, confidveis e
ageis.

A administracdo estratégica é a forma
mais moderna de utilizagcdo da gestdo
estratégica, sendo resultado da experién-
cia que vem sendo Vvivida pelas
empresas com uso dos principios e
valores da gestéo estratégica nos Ultimos
20 anos, para lidar com ambientes exter-
nos cada vez mais turbulentos e
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descontinuos. Trata-se de um
procedimento administrativo sisteméatico
que permite as empresas  se
posicionarem em relacdo ao seu meio-
ambiente, de forma a lhes assegurar su-
cesso continuo e a torna-las livres de
surpresas.

Duas das principais caracteristicas da
administracdo estratégica sdo, portanto:

- a preocupacgdo com o ambiente ex-
terno desenvovendo capacitacfes que
permitam melhor entendé-lo tanto no
presente, como em suas possiveis
evolugdes no futuro;

- a preocupacdo com a visdo de longo
prazo, essencial para construir o futuro
da empresa, preparando-a para as
mudancas, ou nelas influindo.

Esses valores da administracdo es-
tratégica sdo muito importantes para a
caracterizagdo da informagao estratégica,
conforme serd desenvolvido no item ob-
servacoes finais.

SISTEMA DE INFORMACAO
ESTRATEGICA

Nos dlimos anos, 0 crescimento ver-
tiginoso dos recursos da informética colo-
cados a disposicdo da administragdo das
empresas tem revolucionado os sistemas
de informacdo existentes, muitas vezes
informais. Tal fato tem gerado uma cres-
cente preocupacdo com a definicdo de
modernos sistemas de informagdo que
utilizem, adequadamente, todos os recur-
sos disponiveis da informatica para
acesso e divulgacdo da informagdo den-
tro das empresas.

Essa preocupacdo compreensivel com
0s meios tem acarretado, contudo, um
esquecimento dos fins, isto é, sobre qual
a utilizacdo que a informacdo ter4 na
gestdo da empresa. E um caso claro de
esforco aplicado na eficiéncia, sem
preocupacdo com a eficacia. E impor-
tante, portanto, lembrar que a informacgéo
que interessa a empresa depende do
modelo de gestdo que a empresa adota.
A ele deve, pois, ser ajustada, para que
possa ser devidamente utilizada.

Sistemas de informagdo para uso na
gestdo operacional normalmente estéo
mais preocupados com o ambiente in-
terno, gerenciando informacdes relativas
a dados de producédo, como volumes e
custos, assim como informacdes relativas
a novos investimentos para atender ao
crescimento do mercado. Informagdes
sobre o ambiente externo s@ interessam,
se forem relacionadas com a evolucédo da
demanda e com a identificac@o de fontes
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de financiamento para os novos investi-
mentos. Ha, pois, pouca atencdo ao que
ocorre nesse ambiente externo.

Contudo, & medida que o ambiente ex-
terno torna-se instavel, com a ocorréncia
de acontecimentos inesperados que pos-
sam afetar o funcionamento da empresa,
haver4 necessidade de se adotar a
gestdo estratégica, em paralelo com a
gestdo operacional, ja existente. Serao
necessarias maiores informacdes sobre o
ambiente externo e sobre suas provaveis
evolugdes no futuro, ou seja, informacgdes
de cunho estratégico.

A utilizagdo da informagdo como insumo
estratégico requerera, pois, a definicdo
de sistemas de informagéo para a gestao
estratégica da empresa. Os novos siste-
mas serdo diferentes dos ja existentes
para a gestdo operacional, mas deverdo
coexistir com estes sistemas, neces-
sarios para permitir a correta opera-
cionalizagdo das atividades correntes da
empresa, que continuardo a ser
desenvolvidas.

Sua concepcgdo e operacdo devem ser
diferentes, para que possam atender
adequadamente aos fins a que se
destinam. Como exemplo dessas dife-
rencas, além das citadas, pode-se assi-
nalar gque os sistemas de informacéo
para gestdo operacional devem ser
descentralizados, para lhes conferir maior
flexibilidade e rapidez de decisdo. Ja os
sistemas de informacdo para a gestao
estratégica devem ser centralizados, em
face das caracteristicas das decisdes to-
madas neste nivel.

De qualquer forma, independentemente
do tipo de gestdo adotado na empresa,
os sistemas de informagéo nunca deixam
de aparecer como dos mais importantes
sistemas administrativos para o funcio-
namento de todo o processo de gestao.

Isso se deve ao fato de que qualquer
sistema administrativo € baseado na in-
formagdo. Além disso, a maior parte do
tempo e da energia dos gerentes é gasto
no processamento de grandes quantida-
des de informacgdo. Por esses motivos, 0s
sistemas de informacdo devem estar
sempre bem integrados com os sistemas
de planejamento e controle, aos quais
servirdo.

No caso de modelos de gestdo para a
administracdo estratégica, a questdo é
mais complexa, uma vez que ha necessi-
dade de se desenvolverem especulacbes
sobre possiveis futuros, para que possam
ser detectadas oportunidades e ameacas
latentes para o futuro da empresa.

Devido a esse fato, alguns autores

consideram que o desenvolvimento de
sistemas eficientes e eficazes de infor-
magcao estratégica apresenta maiores di-
ficuldades que o proprio desenvolvimento
de sistemas de planejamento estratégico.
Essa complexidade pode ser percebida
por meio da observagdo das fungbes a
serem exercidas por um sistema de in-
formacdo estratégica:

- criar procedimentos e mecanismos, in-
cluindo o estabelecimento de uma
rede de informacgBes, que permita a
coleta, 0 processamento e a avaliagdo
de grandes volumes de informagdes
oriundas tanto do ambiente externo,
como do interno a empresa;

- em conjunto com o sistema de
planejamento estratégico, desenvolver
capacitacGes de alto nivel e metodolo-
gias adequadas que, de posse de to-
das essas informagdes, tornem possi-
veis sua filtragdo, para extrair o essen-
cial, a sua posterior disposicdo em
conjuntos ordenados e coerentes
(cenarios, prognosticos, diagnésticos,
etc) e sua classificacéo e catalogacéo
para transmissdo aos diversos niveis
hierarquicos gerenciais;

- em conjunto com o sistema de
acompanhamento e controle, de-
senvolver capacitacbes e meto-
dologias que possibilitem o moni-
toramente de todas as etapas do pro-
cesso, de forma a permitir a corregédo
de rumos em tempo habil.

Para o desenvolvimento dessas tarefas,
nota-se a necessidade de um grande
entrosamento do sistema de informacdes
estratégicas com os sistemas de plane-
jamento e de acompanhamento e con-
trole estratégicos.

Dessa forma, o sistema de informagtes
estratégicas ndo pode ser um mero re-
passador de informag®es. Ele precisa ser
suficientemente inteligente para saber
discriminar o essencial do secundario,
em cada nivel hierarquico, evitando
saturar 0s gerentes com informacoes
triviais, e extremamente competente do
ponto de vista técnico pois sera o respon-
savel pela selegdo das bases a serem
usadas nos processos decisorios que
definirdo o futuro da empresa.

CLASSIFICACAO DOS SIS-
TEMAS DE INFORMACAO
ESTRATEGICA

Os sistemas de informagdo estratégica
podem ser classificados de varias
formas. As principais s&o:

- guanto ao fim a que se destinam;
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- quanto ao campo em que atuam.

A classificagdo dos sistemas quanto ao
fim a que se destinam divide os sistemas
em duas categorias: sistemas de infor-
magdo para planejamento estratégico e
sistemas de informagdo para acompa-
nhamento e controle estratégico.

Quanto ao campo em que atuam, esses
sistemas podem ser classificados em
sistemas voltados para o ambiente ex-
terno e sistemas voltados para o am-
biente interno.

Preferimos a segunda classificacéo, pois
a primeira pode dar uma ideia erronea da
atividade de planejamento estratégico,
adotada por muitos gerentes que acham
gue existe um tempo de planejar e um
outro de acompanhar e controlar. Na
realidade, essas duas fases do processo
devem ser continuas e permanentes, en-
trelagcando-se todo o tempo, para que o
processo, como um todo, mantenha seu
dinamismo.

Dessa forma, ambos os sistemas forne-
cem informagdes estratégicas para a to-
mada de decisbes, tanto na fase de ela-
boracdo do plano, quanto durante seu
acompanhamento e atualizacdo cons-
tantes.

SISTEMA DE INFORMAGOES
ESTRATEGICAS DO AMBIENTE
EXTERNO

O sistema de informagBes estratégicas
do ambiente externo deve monitorar,
constantemente, o ambiente externo a
empresa, em dois niveis:

- 0 ambiente mais remoto

- ambiente mais proximo a éarea de
atuacdo da empresa.

No que diz respeito a monitoragédo do am-
biente mais remoto, é importante que se-
jam, constantemente, captados sinais e
avaliadas tendéncias de evolugdo, tanto
a nivel do pais, como no exterior, nos
campos politico, econémico, social s tec-
nolégico, que possam, direta ou indireta-
mente, vir a afetar o funcionamento da
empresa. Evidentemente que, quanto
maior a empresa e seu papel na eco-
nomia do pais, maior a profundidade exi-
gida desse monitoramente.

Tais acompanhamentos devem resultar
na montagem de cenarios alternativos
para possiveis futuros e a realizagdo de
outros estudos que permitam a identifi-
cacdo de oportunidades e ameacas ao
funcionamento da empresa e que pos-
sam orientar a adogdo de estratégias,
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que possibiitem a empresa se antecipar
a tais acontecimentos ou, até mesmo,
influenciar na direcdo de sua concreti-
zagao ou nao.

Quanto a monitoragao do ambiente mais
proximo a empresa, seu objetivo é estu-
dar, com maior profundidade, a area de
atuacdo da empresa, avaliando o com-
portamento de concorrentes, de clientes,
de fornecedores, de regulamentacdes do
governo etc. Desses estudos, devem re-
sultar cenarios mais detalhados da area
industrial em que a empresa atua e de
areas afins que possam justificar diversifi-
cacao de seus negocios. Estes cenarios
mais gerais devem, em um segundo es-
tagio, ser focalizados, a fim de possibilitar
a definicdo de estratégias mais deta-
Ihadas em nivel das areas de atuagdo da
empresa.

A monitoracdo do ambiente externo, em
seus diversos aspectos, deve ser uma
atividade continua, uma vez que os cena-
rios de referéncia, adotados para a elabo-
racdo dos planos, sdo especulagbes so-
bre o futuro e, portanto, precisam ser
acompanhados, para permitir possiveis
correcdes de rumo, em funcdo dos
acontecimentos.

SISTEMAS DE INFORMAGOES
ESTRATEGICAS DO AMBIENTE
INTERNO

Os sistemas de informagdes estratégicas
voltados para o ambiente interno da em-
presa também devem ser estruturados
tanto para permitir a elaboracdo dos pla-
nos, como para seu acompanhamento e
controle.

A grande diferenca da informacédo estra-
tégica da operacional com respeito ao
ambiente interno € que, na gestdo opera-
cional, a Unica preocupagdo na monito-
racdo do ambiente interno refere-se ao
acompanhamento do desempenho da
empresa em relagdo as metas fisicas e
orcamentarias estabelecidas a priori. Ja
na gestdo estratégica, a monitoragéo tem
varios objetivos distintos;

- conhecer valores e crengas da cultura
organizacional, para administrar pos-
siveis choques entre os processos de
mudangas estratégica e os valores
culturais e para gerenciar, correta-
mente, processos de resisténcia a es-

sas mudancas;

- diagnosticar capacitacbes internas
para aproveitar as oportunidades e re-
chacar as ameacas antevistas nos
estudos de provaveis futuros identifi-
cados no ambiente externo. A monito-
racdo dessas capacitacOes internas
(forcas e fraquezas) deve também

acompanhar a sua evolucdo, diante
das medidas estratégicas tomadas
para incrementar as forcas e reduzir
as fraquezas;

levantar as causas das forcas e fra-
guezas, de forma a permitir o estabe-
lecimento de estratégias e agbes para
reforgo das primeiras e superacgéo das
ulimas;

acompanhar o desempenho do que foi
planejado, principalmente no que diz
respeito as tendéncias dos grandes

nimeros corporativos
(macroquantificativos), assim como
dos resutados conseguidos pelos

projetos estratégicos, mediante seus
planos de acgéo.

OBSERVACOES FINAIS

Antes de encerrarmos estas reflexdes
sobre a utilizagdo da informagdo como
insumo estratégico, julgamos Util fazer-
mos algumas observacdes adicionais so-
bre o tema, em reforco ou adigdo ao que
foi exposto anteriormente.

CARACTERIZACAO DA INFORMACAO
ESTRATEGICA

Uma questdo importante diz respeito a
caracterizagdo de uma informagdo es-
tratégica. Normalmente, pode-se admitir
gue uma informacédo é estratégica, desde
que seja utlizada no processo de re-
flexdo, decisdao e monitoragdo estratégi-
cas.

Assim, as informacdes, tanto de origem
interna, como externa, usadas na defi-
nicdo dos objetivos e estratégias, assim
como as informacdes utilizadas no moni-
toramento da evolucdo desses ambien-
tes, ou no acompanhamento dos resulta-
dos conseguidos peias agdes estratégi-
cas, podem ser consideradas infor-
magoes estratégicas.

Contudo, uma interpretacéo mais estrita é
adotada por muitos autores e por empre-
sas que utilizam a gestao estratégica na
conducdo de suas atividades. Estas in-
terpretacdo, mais classica, € ligada as
origens do conceito da estratégia empre-
sarial. Ela considera como informagéo
estratégica  apenas  aquelas  que
caracterizam o processo estratégico, ou
seja, as ligadas ao ambiente externo e ao
futuro da empresa. Serédo elas que permi-
tirdo a construgcdo de possiveis futuros
por meio de especulagdes desenvolvidas
para prever a evolu¢cdo do ambiente ex-
terno e das oportunidades e ameacas
que esses possiveis futuros colocam
para a empresa.
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Dentro deste ponto de vista, o conceito
de informagdo estratégica esta ligado aos
dois fatores mais relevantes do processo
de reflexao estratégica:

- a atengdo para com o futuro da em-
presa, ou seja, a necessidade da visdo
de longo prazo na sua administracao;

- a preocupagdo com o ambiente ex-
terno, cuja evolucdo podera determi-
nar o fortalecimento ou o fracasso da
empresa.

PROCESSAMENTO DA INFORMAGAO
ESTRATEGICA

Por outro lado, é importante que se en-
tenda como ocorre o processamento da
informagdo estratégica, assim caracteri-
zada, dentro da empresa, desde que ela
é captada como uma indicagdo da ten-
déncia de evolugdo do ambiente externo
até 0 momento em que é incorporada no
processo decisério que definird o po-
sicionamento da empresa ante o futuro
considerado mais provavel. O processo
passa por diversas etapas e a informagéo
terd de vencer varias barreiras e filtros
até chegar ao uso final no processo deci-
sorio:

a) Em seu primeiro estagio, a informagao
ainda ndo passa de dados ou sinais
fortes ou, até mesmo fracos, que po-
dem indicar tendéncias de evolugéo
do ambiente externo. Esses sinais
podem se referir a ambientes mais
remotos (nos campos politico, eco-
ndmico, social ou tecnoldgico), tanto
no pais como no exterior, ou a am-
bientes mais préximos da empresa,
referindo-se a area em que ela atua,
as tecnologias que utiliza, a seus
clientes, fornecedores, concorrentes
etc... Normalmente, estes sinais séo
coletado para redes de informacao
especializada, pertencentes a em-
presa ou contratados.

b) Em um segundo estagio, esses dados
sdo processados por um grupo de
especialistas, que funcionam como
um primeiro filtro dos sinais recebidos.
E o chamado "filtro técnico". Esses
especialistas filtram as informag6es
recebidas de diversos procedéncias,
ao arrumar esses dados de forma
coerente e ldgica, em modelos que
simulam o ambiente externo, por meio
de técnicas de prospecgédo do futuro.
Entre essas técnicas, estdo os cené-
ros, 0s prognosticos e outros. Quanto
mais turbulento for o ambiente ex-
terno e quanto mais complexa for a
realidade, mais sofisticados deverdo
ser as técnicas utilizadas para a sua
modelagem.
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c) Definidas as alternativas, tecnica-
mente mais vidveis, para os modelos
de evolucdo do ambiente externo,

elas serdo discutidas, em nivel
gerencia, com o0 objetivo de
referendéa-las e de identificar

oportunidades e ameacas para a em-
presa. Nessa discussdo, surge um
novo filtro para a informacéo estraté-
gica, que é o "filtro da mentalidade."
Este filtro deve-se ao modelo mental
gue os gerentes desenvolveram em
sua experiéncia administrativa e utili-
zam para alcangar seus objetivos
com sucesso. O uso desses modelos,
muitas vezes inconscientes, permite a
esses gerentes identificar as infor-
macdes que eles julgam relevantes,
rejeitando outras. O desenvolvimento
dos modelos mantais privados dos
gerentes sobre sucesso depende da
sua experiéncia pessoal, tentativas e
erros, sucessos e falhas passadas.
Assim, quando as previsdes sobre a
evolugdo do ambiente externo indi-
cam mudancas de grande porte, o
modelo histérico de sucesso pode
deixar de se vélido e agir como uma
barreira indesejavel para novas infor-
magcoOes relevantes para o futuro da
empresa. O gerente podera, dessa
forma, filtrar ou barrar sinais novos
gue ndo sao relevantes para sua ex-
periéncia histérica e, com isso, deixar
de perceber um novo ambiente ex-
terno, com novas variaveis importan-
tes, novos relacionamentos e novos
fatores de sucesso. Por esse motivo,
ela prejudicard a aceitacdo de novas
realidades até que elas venham a im-
pactar a empresa, com prejuizos,
muitas vezes, irrecuperaveis. Dai a
importancia do desenvolvimento do
pensamento estratégico entre 0s
gerentes, para que possam ser ven-
cidos importantes barreiras ao fluxo
da informagdo estratégica.

d) Finalmente, a informacdo estratégica
segue para afase de deciséo sobre a
sua aceitacdo na definicdo do futuro
da empresa. Aqui surge mais um filtro
ao fluxo da informac&o. Trata-se do
filtro politico ou "filtro do poder”, assim
chamado por ocorrer no topo da orga-
nizacdo onde se define o processo
decisério. Caso os gerentes de topo
da organizacdo ndo possuam Su-
ficiente visdo de estadista, para en-
xergar a logo prazo, a empresa po-
dera ndo utilizar informacg@es estraté-
gicas que indiqguem mudancas maio-
res no luturo do ambiente externo.
Caso as mudancas do ambiente ex-
terno ocorram lentamente, podera ha-
ver tempo para corregdo, muitas ve-
zes a posteriori. Contudo, em casos
de alta turbuléncia do ambiente ex-
terno, a falha provocada pelo "filtro do
poder" no reconhecimento das novas

oportunidades e ameagas a empresa,
em tempo Util, podera Ilhe ser fatal.

A conscientizagcdo da existéncia desses
filtros e a tomada de medidas para sua
atenuacdo sdo, pois, fundamentais para
0 bom éxito da utilizacdo da informagéo
estratégica no processo de administragdo
estratégica da empresa.

SISTEMAS DE INFORMAGCAO
ESTRATEGICA X SISTEMAS DE
PLANEJAMENTO E CONTROLE
ESTRATEGICOS

Do que foi exposto nos capitulos anterio-
res, pode-se concluir que existe uma inte-
racdo muito forte entre os sistemas de
planejamento e controle estratégicos e 0s
sistemas de informagdo estratégica. Na
realidade, estes Ultimos podem, mesmo,
ser considerados como subsistemas dos
primeiros, uma vez que sua existéncia é
motivada pela necessidade de atendi-
mento de uma demanda deles. Assim, a
sua estruturagdo, modo de funciona-
mento, produtos a obter etc dependerdo
de definicbes e necessidades dos siste-
mas de planejamento e controle. N&o h&
sentido em se definirem metodologias
para o estabelecimento de sistemas de
informacéo estratégica que nao estejam
coerentes com o processo de andlise es-
tratégica adotado pela empresa.

SISTEMAS DE INFORMACAO
ESTRATEGICA X RECURSOS DE
INFORMATICA

Uma dltima questdo aparentemente 6b-
via, mas que tem acarretado dificuldades
no tratamento do assunto, refere-se ao
fato de que, na especificacdo de siste-
mas de informagdo, deve-se, em primeiro
lugar, definir os objetivos do sistema, seu
modelo conceituai e suas metodologias
de funcionamento , antes de detalhar os
recursos de informatica que serdo utiliza-
dos para facilitar seu funcionamento. O
grande avango nas facilidades postas a
disposicao do profissional da &rea pélos
progressos da informética, nos Ultimos
anos, tem levado a se inverter o pro-
cesso, ou seja, definem-se os sistemas
n&o pela sua finalidade, mas pelos recur-
sos de informética que serdo usados. Isto
tem acarretado grandes dificuldades e os
responsaveis por estes sistemas, ou fi-
cam procurando sua razdo de ser, pois
s80 pouco usados, ou acabam colocando
a culpa na informatica, considerada her-
mética para os gerentes.
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