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NRIOOGH:
A EPLIAAD RECESSAI

Ha um interessante conceito conhecido como imunizagao
cognitiva. Resumidamente é algo néo s6 obscuro como obsceno.
Trata-se de uma concepcao que permite que as pessoas se agarrem
a valores e credos, mesmo que os fatos objetivos demonstrem que
eles n&o correspondem a verdade, ou seja, a pessoa cognitivamente
imunizada dispensa o raciocinio logico, o qual aliais para ela nao tém
relevancia. O imunizado, ndo pensa, apenas age com a confianga de
que o que faz é relevante.

Ha anos (e por anos) trabalhei na Universidade Candido Mendes,
e, por dbvio conversava sobre temas profissionais como o seu Reitor,
prof. Candido Mendes, mas também por vezes falavamos sobre certas
“amenidades aflitivas” que atingiam o intelectual Candido Mendes.

Em uma ocasiao o estava ajudando na montagem operacional
de uma evento-visita de Edgar Morin. O professor Candido, com
certa tristeza, comegou a me explicar sobre prosa e poesia no
universo da complexidade.

Tristeza? Foi o que me pareceu, mas esclareco a causa da
minha impressdo. Pouco antes, o chefe de operagbes (responsavel
pelos servicos gerais) havia deixado o gabinete da reitoria e assim que
saiu o prof Candido Mendes apontou para o espago onde a pessoa
estava e diz: “esse guardidao de baldes e vassouras, considera que
esses objetos s&o as coisas mais importantes do mundo. Irrelevantes
para a humanidade, mas fundamental para ele ... Talvez s6 superadas
pelo drama trazido por alguma mensagem no Orkut”.



O professor Candido Mendes tinha razdo em sua observagao,
pois em algum sentido o homo modernus (e agora pandémico) ja
resolveu a questao da carga cognitiva para lidar com a multiplicidade
de saberes. Atualmente toda questao é imunizada pelos posts sobre
ocorréncias cotidianas (verdadeiras ou nao) que se encavalam e
acumulam nas caixas de entrada de aplicativos das redes sociais. O
resto, aquilo que “nao esta no Face”, é despiciendo e tem morte breve.

Sei la por quantos anos fui professor. E menos ainda sei quantas
escolhas mutuamente excludentes, tentei apresentar aos meus alunos
em analises e apontamentos das disciplinas que lecionei. Montei
cursos, escrevi livros e artigos. Porém, nem andlise de escolhas, nem
textos, nem cursos (um pouco melhor elaborados) hoje sdo mais
oferecidos, pois ndo sao eficazes para um mundo de agilidade digital
ou, em outras palavras, desviam o aluno do virtualizado e os obriga a
parar e pensar.

Uma dessas disciplinas chamava-se Conhecimento, Inteligéncia
e Estratégia.... E uma pena que nossos estudantes atuais ndo “tenham
tempo” para refletir e conectar os trés temas. De toda sorte, no dia que
soube da exclusdo (exclusdo ndo: congelamento, pois permanecera
no portfdlio da Instituicdo como indisponivel), assisti a palestra Tecno-
vida, tecno-morte oferecida por Martha Gabriel na TEDxFIAP

A palestrante diz no evento que tecnologia s&o possibilidades
e apresenta as mudancas nas nossas vidas cotidianas as quais a
tecnologia provocou e provoca. Ela destaca que, no passado, a
tecnologia era mais longeva que a vida das pessoas (no que tem
absoluta razao. Eu, por exemplo, nasci um ano antes dos aparelhos de
televisdo comecarem a ser vendidos no Brasil) e que hoje a mudanca
da tecnologia € muito rapida e se propaga em um ambiente no qual —
pode-se assumir — a vida é muito curta.



Sobre a vida (ou sobre possibilidade da morte) a propésito,
Martha Gabriel inicia sua fala dizendo que teve um infarto recente e que
esteve diante da morte e, por isso, refez algumas reflexdes pessoais,
incluindo uma sobre o sentido da tecnologia na vida

Nao me contenho e preciso comentar que, enquanto a ouvia falar
sobre seu infortdnio e quase encontro com o ceifador, me lembrava
que ja enfartei 4 vezes e nunca me senti, de fato, diante da morte, pois
sempre confiei na formacao profissional de ponta dos profissionais de
saude e na “tecnologia médica” que me assistiram. Seria eu, entdo um
exemplo da tecno-vida e tecno-morte que a conferencista queria tratar?

Nao, definitivamente ndo. A par do titilo da palestra, o que Martha
Gabriel realmente tratou na TEDx foi sobre o tempo. Sua fala sobre a
mudancga do ciclo de vida da tecnologia e seus impactos, em verdade
tratou do tempo: mais tempo que a vida, mais rapido do que a vida,
como o tempo muda a vida... repetia ela.

Reafirmou que a tecnologia, o digital e a virtualizacao
do cotidiano sédo fatores positivos que alteram a vida, trazendo
comodidades, reduzindo distancias e alterando comportamentos. Por
iSSO, arremata a exposicao apresentando como essencial a busca do
equilibrio tecno-humano.

Eu, como ouvinte, comecei a arquitetar uma concluséo propria e
diferente da palestrante. Para mim: a caréncia de tempo na atualidade
reduz a necessidade do uso da inteligéncia, anula o sentido do que
¢ complexo e imuniza o conhecimento. Isso, entdo, explicaria o
congelamento da minha disciplina? Quem sabe?

Bem sei que € uma observacdo meramente empirica sobre o
que ouvi, mas ficou claro para mim que a tecnologia, principalmente
aquela que virtualiza, altera o sentido de tempo, nos sonegando o
tempo e nos obrigando a uma nova forma de experimentar o mundo.



Contudo, o vivenciamos como um constructo superficial, sem reflexao,
sem real contato humano e onde a imunizagdo do conhecimento
se generaliza igualando todos pelo raso. Portanto, diferente do que
sugere a palestrante, trata-se, em verdade, de uma forma de nao
experimentar o mundo.

O livro que aqui oferego, embora originalmente elaborado para
fins didaticos, destina-se aos que acreditam que ainda ha sentindo
em observar e refletir sobre 0 mundo que nos cerca. Conhecimento,
Inteligéncia e Estratégia foram a base da nossa sociedade antes da
hegemonia das relagOes virtualizadas e do tempo ser medido em
megabytes. Nao custa manter a memdria de alguns de seus conceitos.

Ronaldo Rangel
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A Gestdo do Conhecimento pode ser conceituado como um
conjunto de estratégias utilizadas pelas empresas para compartilhar e
administrar o conhecimento que adquire ou desenvolve, visando atingir
0S seus obijetivos corporativos e, mesmo, ampliar sua competitividade.

Segundo texto desenvolvido por equipe da PUC-PR e organizado
por Anténio dos Santos (2001), ja no inicio de 1990, a gestdo com base
no conhecimento comegou a ser incorporada aos modelos modernos
de administracédo, tendo como origem pesquisas dos japoneses lkujiro
Nonaka e Hirotaka Takeuchi, do estadunidense Tomas Davenport e
complementadas pelo sueco Karl Sveiby. Destaca o texto que no Brasil,
a contribuicao para a gestao do conhecimento veio, principalmente, da
Administragédo Publica, onde o Servigo Federal de Processamento de
Dados (SERPRO), criado em 1964, a implementou em 1997 e, desde
entéo, seus conceitos e fundamentos vém se propagando pelo pais.

Ha diversos trabalhos académicos que discutem o desafio de
carater tedrico-conceitual da gestéo do conhecimento para as empresas
brasileiras. Em um deles, os autores afirmam que a dificuldade de
se compreender as bases de seu processo ainda € grande, pois a
gestao do conhecimento, no pais,, “nao dispde ainda de muitos relatos
de experiéncia e analises de casos que pudessem permitir um vasto
benchmarking” (SOUZA, 2006, p. 4). Isto se da, basicamente, em
fungao de ser um processo que esta em andamento e, portanto, em
construgdo nas organizagoes.

BASES CONCEITUAIS DA GESTAO
DO CONHECIMENTO

De toda forma, autores afirmam que a gestao do conhecimento,
tornou-se um processo muito proximo e, em algum sentido, atrelado



aos procedimentos da inteligéncia competitiva vez que, “devido as
enormes possibilidades de processamento, armazenamento e acesso
a informacdo e dados, amparados nas tecnologias de informagéo
e comunicacdo, tem crescido de importancia, permitindo maior
desenvolvimento de estratégias” (SOUZA, 2006, p 4). Deriva desse
contexto de transformacdes que as empresas buscam cada vez mais
ampliar e implementar tais atividades.

Peter Drucker, um dos principais estudiosos da Teoria da
Administracéo, ensina que:

“A sociedade do conhecimento é a primeira sociedade humana

onde o crescimento é potencialmente ilimitado. O conhecimento

difere de todos os outros meios de producao, uma vez que nao

pode ser herdado ou concedido. Ele tem que ser adquirido

por cada individuo e todos comegam com a mesma e total
ignorancia.” (DRUCKER, 2001, p. 18)

Assim, para se compreender 0S Processos nos quais o
conhecimento surge na organizacéo, é preciso entender seus conceito
e pressupostos e como eles se classificam, sendo que a gestao do
conhecimento possui trés elementos basicos, porém fundamentais:
dado, informacao, conhecimento, sendo que conceitualmente:

. Dado séao representacdes que criam informagao.

. Informacao sao dados decifraveis com significado. Vale lembrar
que as empresas trabalham como informagdes, mas suas Tls
armazenam dados.

. Conhecimento decorre do cruzamento de informacdes que sao
adquiridas ao longo do tempo.

Destaca-se que a gestdo do conhecimento visa ajudar a
organizagao a fazer a administracdo dos dados, organiza-los como
informacao e garantir que o gerenciamento do conhecimento tenha
foco no apoio as decisdes que precisam ser mais eficientes.



Para refletir:

Para que haja uma correta gestdo do conhecimento é preciso haver uma gestao
da informac&o. Ha empresas que ndo sabem fazer a administragdo de suas
informagdes, acarretando na perda de posicionamento no mercado.

CONCEITOS IMPORTANTES PARA A
GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do conhecimento ao se preocupar com as estratégias
das empresas e, para tanto, considera algumas questdes que podem
ser conceituadas como:

Para Maria Rabaglio competéncia pode ser definida como “um
conjunto de conhecimentos, habilidades, comportamentos e atitudes
para que uma pessoa possa desenvolver atividades administrativas,
bem como atingir resultados diferentes ou preparar uma pessoa para
agir com exceléncia em qualquer area do trabalho” (RABAGLIO, 2001,
p 24).

7

Aprendizagem Organizacional é conceituada pelo Instituto
Brasileiro de Coaching — IBC como “o alcance de novos, multiplos e
continuos conhecimentos sobre asdindmicas e demandas corporativas”
. Conhecimentos estes obtidos tanto de maneira direta, como indireta,
criados dentro e fora da empresa, 0s quais lhes possibilitam reciclar o
préprio conhecimento j& existente.

A aprendizagem operacional deve desenvolver nas equipes:

. Pensamento sistémico - pensar além de sua atividade.
Buscar articular aspectos da organizagdo com seus ambientes,
incluindo a sociedade. Entendermos impactos que a empresa
provoca decorrentes de suas agoes;



. Dominio pessoal - consiste no aprofundamento da viséo pessoal;

. Aprendizado em grupo - processo de influéncia reciproca
0 qual permite que um grupo ou equipe a desenvolva um
conhecimento compartilhado;

. Modelos mentais - mecanismo que representa a realidade do
mundo exterior e que influéncia a forma de agir;

. Visao compartilhada - compartilhar o conhecimento para que
todos cheguem num objetivo comum;

O conceito de conhecimento n&o é Unico e pode ser classificado
de varias formas. Por exemplo, chamamos de conhecimento cientifico
compreende as informagoes e fatos que sdo comprovados por meio da
ciéncia e de conhecimento filosdfico aquele que decorre das reflexdes
que o ser humano faz sobre questbes subjetivas. Os conhecimentos,
ainda, pode ser:

. Conhecimento Explicito — aquele encontrado externamente,
em documentos que o registram.

. Conhecimento Implicito — tipo de conhecimento interno,
encontrado na mente humana e que posteriormente pode se
tornar explicito.

. Conhecimento Tacito — conhecimento dificil de ser repassado.

Autores como Nonaka e Takeuchi em seu livro seminal
The Knowledge-Creating Company (1995), ressaltam que esse
conhecimento passa por uma espiral dentro da organizagéo até
completar o seu ciclo, ou seja, chegue ao ponto em que o conhecimento
consiga ser aplicado e implementado nas areas da organizagao.




Por fim, outro conceito relevante seria o de Inteligéncia
Competitiva o qual a Associagao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia
Competitiva (ABRAIC) define como “um processo proativo que
direciona para uma melhor tomada de decis&o, seja ela operacional,
tatica ou estratégica.”. Trata-se, portanto, de transformar informagoes
conhecidas (sobre concorrentes, clientes, fornecedores etc.) em
estratégicas ou em apoio para a tomada de decisdes da empresa.

MENS}JRAQAO DE RESULTADOS NA
GESTAO DO CONHECIMENTO

Outro grande desafio na gestdo do conhecimento
organizacional esta no processo de avaliagdo de seus resultados.
A ja citada Daniela Souza ensina que “a gestdo do conhecimento
precisa ser avaliada naquilo que gere” (SOUZA 2006, p 5), ou seja,
um valor intangivel, absolutamente necessario para metas sejam
atingidas e ganhos sejam maximizados.

Vale, entdo, lembrar que lidar com intangiveis ndo significa
lidar com imensuraveis. De toda forma, os indicadores usuais de
performance empresarial nao revelam o dinamismo da gestao do
conhecimento, sendo certo que a mensuragao de resultados na area
requer multiplos indicadores e, principalmente, uma perspectiva de
longo prazo.

Seja como for, empresas com gestdo do conhecimento ja
amadurecidas atestam que as “ligacdes entre esforcos nesta area e
resultados empresariais sdo bastante dificeis de serem quantificados
e que, frequentemente, a melhor forma de mostrar resultados requer
“estérias” sobre como iniciativas na area de gestao do conhecimento
levaram a resultados empresariais” (TERRA, 2005, p 2).



Por esse motivo técnicas de Storytelling séo cada vez mais
utilizadas por organizagdes que se valem do conhecimento como fonte
de vantagem competitiva ou, mesmo, de negdcios.

Contudo, com a intensdo de estabelecer parametros, diversos
autores afirmam que o capital intelectual de uma empresa resulta
da articulagao do capital humano com o capital estrutural. O capital
humano esta vinculado ao conhecimento das pessoas e aos resultados
advindos desse conhecimento, ja o capital estrutural € composto pelo
capital de clientes e organizacional. Por sua vez, o capital organizacional
decorre do chamado capital de inovagao, desse modo, a mensuragao
de resultados do conhecimento no ambiente organizacional emana,
em muito, da mensuracao das iniciativas de inovagao.

Os indicadores de inovacao, em verdade mensuram o potencial
de vantagem competitiva decorrente do esforgo de inovar, pois
refletem o direcionamento estratégico da organizacdo em termos
de processos de inovacdo. Por exemplo, seria um fluxo normal de
processo de inovacao: aideacao; a selecao e priorizagao dos projetos;
o desenvolvimento e; a implementacdo. Note-se que em cada estagio
indicadores podem ser utilizados como métrica.

. |deacdo — NUmero de ideias submetidas;

. Selecao e priorizacao — Taxa de mortalidade dos projetos;

. Desenvolvimento — Tempo necessério para o marketing lancar
o produto;

. Implementacao — ROI.

Como se percebe e resumidamente, as métricas, embora
tratem de relagOes intangiveis, tentam criar critério mensuraveis,
sempre com foco no aumento da geracao de valor para a
organizagao. Tal valor é formado e desenvolvido quando as pessoas



que trabalham na organizagdo destinam seu tempo, talento e
competéncia para a atividades que resultam em Inovagéo, ou seja,
em vantagem competitiva.

Mas o que € inovagao? Para Freeman a “inovagao é o processo
que inclui as atividades técnicas, concepcgédo, desenvolvimento,
gestao e que resulta na comercializagdo de novos (ou melhorados)
produtos, ou na primeira utilizacdo de novos (ou melhorados)
processos. (FREEMAN, 2008, p 31)

Seguindo o argumento de Anita Kon (2017), pode-se dizer, de
forma simples, que Invencéo é a criagdo de uma nova ideia, através
de um ato intelectual da percepgado de uma nova imagem, de uma
nova conexao entre velhas condicdes ou de uma nova area de agao.
Ja Inovagéo consiste em converter a ideia ao uso pratico, cabendo ao
inovador estabelecer instalagdes para a nova produgao e levar o novo
processo ou produto para o mercado.

Desta forma, para inovar as empresas devem coordenar
as combinagbes necessarias de recursos técnicos, financeiros e
administrativos e competéncias e gestdo para criar e implementar as
inovagdes que julguem necessarias.

TIPOS DE INOVACAO E SEUS IMPACTOS
NO AMBIENTE DE NEGOCIOS.

Sao vérias as classificagdes dos tipos de inovagao. Neste curso
utilizaremos a classificacdo minima tripartida, vejamos:

Inovacao Radical trata-se da criagao de um produto ou servigo
gue é totalmente diferente de tudo que existe. E algo que geralmente,
nao possui fornecedores consolidados e nem mercado estabelecido,



gerando risco, dificultando a sua producéo e o entendimento de como
sera comunicado ao mercado.

Inovagao Incremental consiste na melhoria de algo ja existente,
passando por uma reformulacdo, melhorando a sua capacidade de
atender as necessidades de um publico especifico ou o mercado.

Inovacao Disruptiva transforma um mercado por meio de
introducdo de simplicidade, conveniéncia e acessibilidade, em
produtos e servicos oferecidos anteriormente de forma sofisticada e
cara. Também se aplica em um nicho de mercado que esta entrando
em obsolescéncia, ou ainda que estd mantendo-se constante, sem
grandes mudangas, tendo baixo ou nenhum crescimento. Esses
mercados parecem, inicialmente, desinteressantes ou mesmo
irrelevantes. Porém, uma Inovagdo Disruptiva pode surpreender,
atualizando a ideia e entrando em novas faixas de renda.

PORTFOLIO DE PROJETOS DE INOVACAO

Qualquer portfolio deve estar balanceado, ou seja, deve ser
composto por um conjunto de projetos que seguem determinados
pardmetros em termos de risco, prazos, potencial incremental ou
disruptivo, dentre outros. Geralmente, usamos diagramas como
ferramentas para a analise de portfdlio, pois eles o apresentam
visualmente e de maneira simples. Se fizermos uma pequena adaptagao
do classico modelo matricial BCG, podemos criar um diagrama tipico
composto de dois eixos, X e Y, representando, por exemplo, dimensdes
COomo risco-retorno.

No esquema abaixo apresentado, os circulos (ou bolhas)
representam projetos individualmente e seu tamanho demonstra,
usualmente, alguma métricaimportante, como 0s recursos necessarios



para o seu desenvolvimento, estdgio em que se encontram etc.
Destaque-se que enquanto as matrizes BCG indicam unidades de
negoécios existentes, os graficos de bolhas no gerenciamento de
portfélio apontam para o que podem ser negécios futuros.

Exemplo de modelo de avaliacio de portfdlio utilizando Grafico de Bolhas.

Pérolas

Nova
Flataforma
de
Caminhfes
Pesados
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cana-de-acucar em uma
linha de caminhdes

pesadygs
Caminh&o
I Bicombustivel .
Caminhdo
Ecolagico
Elefantes brancos

Adaptado de SANTOS et al, 2007

Onde: retorno € o eixo horizontal, enquanto o eixo vertical € a
probabilidade de sucesso técnico (ou risco do projeto). O tamanho de
cada bolha mostra o recurso anual a ser gasto em cada projeto.

Os quatro quadrantes do diagrama sdo nominados como
oysters (ostras), pearls (pérolas), bread and butter (pdo com manteiga)
e white elephants (elefantes brancos). Os quatro quadrantes do
diagrama nominados indicam os seguintes posicionamentos:



. Pérolas (retorno alto com alta probabilidade de sucesso): sdo
0s potenciais produtos.

. Ostras (retorno alto com baixa probabilidade de sucesso):
sao os projetos de longo prazo ou especulativos. Sao, entao,
projetos nos quais as barreiras técnicas poderdo sustentar
solidos retornos.

. Pao com manteiga (retorno baixo com alta probabilidade
de sucesso): sdo projetos menores, mais simples, com alta
probabilidade de sucesso, mas de baixo retorno. Incluem-se
aqui as extensdes, modificacdes e melhoramentos dos projetos.
A maioria das empresas tem muitos desses projetos.

. Elefantes brancos (retorno baixo com baixa probabilidade de
sucesso): todo negoécio tem um pouco de projetos elefantes-
brancos que s&o dificeis de serem excluidos.

DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO

Para além da cultura inovadora, um dos principais desafios da
gestao do conhecimento é exatamente o de capturar o conhecimento
guenaoestaestruturalmente documentado (comovimos, conhecimento
tacito, mas que deve ser disseminado entre os membros da organizagao
porque representa ideias que foram planejadas, decisdes que foram
tomadas, motivos de opgdes e escolhas etc.). Assim, é necessario
identificar o conhecimento tacito dos individuos para que sejam criados
processos adequados para captura-los e incorporados a memoria
organizacional (PEREIRA, at al, 2016).

Os ja citados Nonaka e Takeuchi (1997), frente a existéncia
de modalidades distintas de conhecimento sugere quatro formas de
transmissao e criacao de conhecimento:



. Socializacao (tacito para tacito): consiste na transmissao
direta de conhecimentos tacitos. Ocorre, em geral, por meio da
observacéo, imitagao e pratica. Sdo compartilhados modelos
mentais, pontos de vista, experiéncias.

. Combinacdo (explicito para explicito): ocorre quando héa
combinacéo de vérios conhecimentos explicitos para a formagéo
de um novo conhecimento.

. Externalizacao (tacito para explicito): padrdo em
gue novo conhecimento explicito é gerado através da
formalizagcdo de um conhecimento tacito apresentado de
forma categorizada e contextualizada.

. Internalizacao (explicito para tacito): consiste na utilizacéo
de conhecimentos explicitos para a ampliacdo, extensao e
reformulacéo do conhecimento tacito dos individuos.

COMUNIDADES DE PRATICAS COMPARTILHADAS

O termo Comunidade de Pratica (Community of Practice) surgiu
a partir de um estudo sobre modelos de aprendizagem. Segundo o Blog
da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento - SBGC', uma
Comunidade de Pratica é um grupo de pessoas que compartilham um
interesse, um problema que se repete regularmente, e que se conectam
para criar e fortalecer conhecimentos de maneira a estabelecer uma
pratica em torno desse topico.

Uma comunidade de praticas compartilhadas reline pessoas
que repartem conhecimento de interesse geral ou profissional e
normalmente se valem de aplicativos para seu suporte, como por

1 http://www.sbgc.org.br/blog/category/comunidade-de-praacutetica



exemplo, gerando alertas para a comunidade sobre informagdes
disponiveis em outros links da web.

Sao geralmente espagos que permitem aos membros
da comunidade “reagir e compartilhar seus conhecimentos,
dando pareceres sobre documentos publicados ou adicionando
contribuicbes ou complementos diretamente aos documentos
publicados” (PARREIRAS e BAX, 2003, p 12).

Para Etiene Wenger (2006) uma comunidade so poder ser
consideradaumaComunidadede Praticas, se possuir, obrigatoriamente,
0s seguintes trés elementos, sem o que ndo serd uma comunidade
ativa e sustentavel:

O dominio: é ointeresse da comunidade. O conhecimento sobre
tal dominio € o que distingue os membros da comunidade daqueles
que dela nao fazem parte. Os membros da comunidade compartilham
e aprofundam o dominio.

A comunidade: Os membros da comunidade participam
de atividades que aprofundam o objeto do interesse comum, para
tanto, compartilham informagdes, trocam experiéncias e se apoiam
na busca de novos conhecimentos. Nesse sentido, a comunidade
constrdi relacionamentos que permitem que cada membro aprenda
com o outro. Além disso, as tecnologias de plataformas digitais nao é
necessario os membros da comunidade se relinam presencialmente ou
que trabalhem é&rea ou departamento de uma empresa. Os ambientes
virtuais permitem que individuos participem da comunidade mesmo
estando distanciado geograficamente.

A pratica: Uma comunidade de préaticas nao relne apenas
interessados em um assunto, mas individuos que tém “pratica” no
tema. E, em verdade, uma comunidade de interessados sobre um tema
com o qual trabalham, portanto, ndo € uma comunidade “social” e



sim uma comunidade de préticas profissionais. Os praticantes trocam
experiéncias, formas de resolucéo de problemas, e outros elementos
focando em viabilizar praticas compartilhadas.

Para refletir:

A criagdo de uma Comunidade de Préaticas propicia a retengdo do conhecimento,

atroca de conhecimentos e o fortalecimento das redes entre os profissionais. Com

isto, a empresa passa a ter economia de tempo e recursos, além de possibilitar
uma melhoria continua na qualidade dos seus processos.

Segundo a SBGC, para a implementacao de uma Comunidade
de Praticas é necessaria a definicdo de sua identidade, ou seja,
estabelecer qual a expectativa da organizacdo com relagéo a esta
comunidade, qual o tema que ela abordara, quem sera seu grupo-alvo
e quem sera seu “patrocinador”?.

N&o ha como desenvolver de forma eficaz a comunidade sem se
estabelecer um modelo de governanga. Claro esta que, em fungéo de
condigdes peculiares de cada organizagado, o modelo de governanga
dependeréa da cultura e tipologia da organizacéo. De toda sorte, esta
governanca deve definir: a légica de funcionamento, a estrutura de
gestao e os papéis e responsabilidades de cada um dos membros
da comunidade. A SBGC, recomenda um modelo simplificado de
governanca e sugere trés tipos basicos de membros:

. Coordenadores, 0s quais serao os responsaveis pela definicao
da estratégia de implantagdo da comunidade;

. Multiplicadores, aqueles que atuam na motivagéo dos usuarios.
Cabe a eles manter a movimentagao na comunidade;

2 O chamado “patrocinio” refere-se ao comprometimento da alta e média geréncia da
organizagéo. Note-se que uma vez que a utilizagao da Comunidade de Préaticas envolve:
criagdo e manutengao de uma infraestrutura de suporte e a dedicacéo parcial da equipe
de trabalho, a obtengéo e manutengao do “patrocinio” é um fator critico de sucesso.
(SBGC, site ja citado).



. Usuarios, aqueles que utilizardo o conhecimento registrado e
contribuirdo com o acréscimo de novos conteldos.

Apds a implantagao da governanca, é necessario promover
a estruturagédo do ambiente tecnolégico em que a comunidade
sera desenvolvida.

BANCO DE IDEIAS

Trata-se de uma ferramenta que busca reunir em um Unico
espaco todo o conhecimento gerado e inteligéncia produzida pelos
colaboradores de uma organizagéo. O Banco de Ideias corresponde
a um portal de entrada para um sistema de gestao do conhecimento.
Por seu intermédio pode-se buscar acdes de melhoria continua, além
de facilitar o atendimento ao cliente e outros stakeholders.

Um banco de ideias pode também ser utilizado no processo
de planejamento de empresa, além de ser um incentivo a inovagéao
e a criagcao de rotinas ou sistemas para a execugao de melhorias,
renovacao e até novos negocios.

Para sua correta implantacéo e funcionamento € necessario:

Definir a estratégia: O primeiro passo antes da ferramenta ser
implementada é definir as demandas para a equipe de colaboradores.
Por exemplo: a empresa busca novos produtos? Para qual segmento?
Sera que seu foco é a redugao de custos de aquisicao de clientes?
Qual o custo médio por cliente desejado? Dito de outra forma, definir a
estratégia do Banco de Ideias é indicar seu foco estratégico e identificar
a melhor forma de interagao com as equipes.

Desenhe o processo: E necessario decidir o funcionamento
do banco apos as ideias serem nele langadas. Como prioriza-las?



Como testé-las e executé-las? Estas sdo questdes que precisam estar
definias e claramente apresentadas para todas as partes envolvidas.

Estrutura da governanca: Define como as decisdes sobre 0
banco sdo tomadas, como ser&o privilegiadas e para quais areas as
ideias serdo encaminhadas. E importante lembrar que quanto mais
clara for a governancga, ou seja, os papéis de cada parte, maior seréa a
chance das ideias serem aplicadas e gerarem resultados.

Alinhamento as liderancas: As liderangas influenciam o
comportamento dos colaboradores da organizagdo. Assim, ©
alinhamento das liderancas no sentido de valorizar o banco e estimular
suas equipes a nele se envolverem pode fazer a diferenga para o
sucesso da iniciativa.

Incentive as pessoas: Além do estimulo das liderangas outras
questdes de motivacao para o envolvimento dos colaboradores devem
ser definidas. Formas de reconhecimento e mesmo de remuneracao,
devem ser idealizadas. Se por um lado a inovacéo permite que as
pessoas se sintam Uteis nas empresas, por outro, a participagéo e
iniciativas dessa natureza devem ser incentivadas por mecanismos
que destaquem a contribuicao.

O funding para os projetos: E necessario que hajarecursos para
N&o usar apenas o proprio banco mas também para pesquisar, testar e
executar as ideias sugeridas. Tais recursos (internos ou externos, cComo
fomentadoras de P&D) devem estar previsto ou orgcados.

CONHECIMENTOS CRITICOS

Identificar os conhecimentos prioritarios para o negdcio,
certamente é a base da gestdo do conhecimento. Suas técnicas



buscam o aprofundamento do entendimento do negdécio e para tanto
necessitam identificar o que é critico para a empresa.

O conhecimento critico (que também é chamado de
conhecimento essencial), ¢ todo conhecimento relevante para a
efetivacdo da estratégia de uma empresa, atingimento de suas
metas ou estabelecimento de vantagem competitiva. E conhecimento
que esta facilmente disponivel e é dificil de ser recuperado e se mal
gerenciado, por sua relevancia, pode acarretar em riscos significativos
para o negdécio da organizagao.

Para identifica-los, a gestao do conhecimento precisa identificar
sua natureza e prioridade, bem como sua relevancia para a estratégica
da empresa, além do esforco e complexidade exigida para sua
aquisicéo e retencéo. Claro esta que o conhecimento critico ndo é o
mesmo ao longo do tempo, ele s6 o € para (ou durante) um ciclo do
planejamento estratégico. E essencial que em cada ciclo planejado
se liste quais conhecimentos sdo necessarios para aguele momento.

MODELOS DE MATURIDADE DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

Os modelos de maturidade permitem identificar a situacéo atual
da gestao do conhecimento na organizagao. Foram criados para ajudar
as organizagbes a entenderem quais processos S0 necessarios para
implantar ou aprimorar a gestdo do conhecimento na empresa.

Assim, o modelo quando aplicado realiza um diagndstico
da maturidade em que a empresa se encontra em dado momento,
permitindo a analise dos pontos ou fatores que necessitam de mais
atencgéo, aqueles que podem ser aprimorados e, por obvio, aqueles
que se desenvolvem adequadamente. Além disso, os modelos de



maturidade podem servir de guia para a implantacdo da gestao do
conhecimento nas empresas, inclusive “podem ser considerados
como uma ferramenta para isso, principalmente por fornecer ajuda
para o melhor entendimento das estruturas, terminologias e processos
de GC”. (COTTA NATALE e NEVES, 2014, p 2-3)

Entretanto, evidentemente os objetivos da gestdo do
conhecimento ndo sao iguais para todas as empresas e podem
variar de organizacao para organizacao, pois a vantagem competitiva
e, portanto, o conhecimento critico acontece de modo diferente
sendo influenciado por caracteristicas de cada mercado ou de cada
segmento de mercado. Além disso a implementacado da gestéo do
conhecimento n&o ocorre nos mesmo ritmos, intensidades e estagios,
exigindo mudancas e demandando o estabelecimento de nova cultura
na organizagéo. Desta forma, ha modelos muito distintos de avaliagao
de maturidade de gestdo do conhecimento, cada um deles com
aplicagbes e adequabilidade diferentes frente aos varios momentos
em que a organizagao pode se encontrar.

Em verdade, uma breve consulta a literatura sobre o tema aponta
para uma dezena de modelos distintos os quais envolvem técnicas
e meétodos diferentes de avaliagdo. Para fim de exemplificagéo,
utilizaremos em nosso curso o modelo das 7 dimensdes, o qual verifica
os critérios baixo listados, por meio de 6 assertivas por critério.

Lideranca (em gestao do conhecimento e da informagao)
Processos organizacionais

Pessoas (colaboracao e compartilhamento)

Tecnologias interativas e integrativas

Processos de gestdo do conhecimento

Aprendizagem e inovagao

N o ok =

Resultados do préprio esforco da GC



No modelo, as assertivas sdo checadas por uma escala de 7
pontos, a qual varia de concordo totalmente até discordo totalmente,
segundo os elementos conceituais da Técnica de Delphi.

A TECNICA DELPHI — UMA BREVE VISAO

E uma técnica de decisdo em grupo e tém por objetivo conseguir
que equipes de especialistas® discutam um determinado assunto e
avaliem multiplas alternativas. No caso de nosso exercicio sera utilizada
para identificar a percecao dos publicos envolvidos.

A Delphi é uma técnica chamada de nao interativa (em que
O grupo nao se reune), na qual varios inqueridos (especialistas em
um tema), apresentam escolhas individuais sobre determinada
tematica. Normalmente, os respondentes permanecem andnimos e
sdo inqueridos quantas vezes forem necessarias até que se chegue a
solugéo final. Como se percebe, a Técnica Delphi funciona por ciclos,
sendo que em cada ciclo o pesquisador (chamado de facilitador), apds
recolher as opinides, fornece a todos um sumario das ideias tabuladas
sobre as razdes apresentadas. E com base nessa informacao que os
especialistas reveem a sua posicao, alteram-na ou apresentam novos
argumentos. Ao fim de um determinado nimero de ciclos deve-se
chegar a uma solugéo ou conjunto de solugdes que é reconhecido
pela generalidade dos participantes como a melhor solugao.

E um método ou uma técnica de procura de consenso em que o
fato de as respostas serem dadas de forma anénima facilita a liberdade
de expressao e limita as inibigdes, permitindo que a percecao do
publico seja observada.

3 Aqui consideramos especialista qualquer pessoa com conhecimento e experiéncia
relevante sobre 0 negdcio: sdcios, executivos, colaboradores, fornecedores e até clientes.



A técnica Delphi é especialmente Util para tratar de situacdes
muito complexas, nas quais os temas nao podem ser reduzidos a
uma formulacéo simples e na qual a discussao sobre alternativas é o
principal objetivo.

Dependendo da profundidade com que se pretenda realizar o
estudo, a utilizacdo da técnica Delphi pode obrigar a procedimentos
sofisticados e que requerem um nivel relativamente elevado de
recursos. Os estudos Delphi s&o processos que incluem a preparagao,
arealizagdo de um inquérito em duas ou mais rondas e algum trabalho
de analise e de tratamento de dados no final.

Sugere-se que os questionarios utilizados noinquérito contenham
assertivas em vez de perguntas, pois nao se quer aferir opinides dos
entrevistados e sim sua percecdo. As assertivas devem ser avaliadas
pelo entrevistado, empregando-se a escala com respostas graduadas
segundo “concordo totalmente” a “discordo totalmente”, sendo que
0s escores serdo atribuidos de tal modo que a diregdo da percegéo
sobre cada quesito (de favoravel para desfavoravel) seja consistente
para todas as afirmativas.
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ORGANIZAGOES E MUDANGCA PLANEJADA

O conteldo inicial deste material vai explorar como a inteligéncia
competitiva da suporte as estratégias e ao planejamento organizacional.

Antes é necessario entender por que as organizagoes planejam?
Por que é necessaria a mudanga planejada?

Ha trés possiveis razbes para as organizagbes realizarem
um planejamento:

. as mudancas no ambiente de mercado podem estar ameagando
a sobrevivéncia da organizacéo;

. 0S Nnovos arranjos no ambiente de mercado podem estar
oferecendo novas oportunidades;

. a empresa pode estar perdendo capacidade de adaptagéo
frente as mudangas do mercado.

Para promover a mudancga planejada, as empresas necessitam
de alguns elementos de apoio, ou seja, precisam de ferramentas para
vislumbrar essa mudanca no futuro.

INTELIGENCIA COMPETITIVA: CONCEITO

Associacao Brasileira dos Analistas de inteligéncia Competitiva
(Abraic) define inteligéncia competitiva como “um processo proativo,
quedireciona paraumamelhortomada de decisao, sejaelaoperacional,
tatica ou estratégica.”



Podemos dizer que esse processo proativo deve ser sistematico,
e tem o intuito de descobrir as forgas e potencialidades que regem os
negécios e 0 mercado em que atua a organizagao.

Tal processo sistematico objetiva minimizar os riscos e direcionar
o tomador de decisao a agir antecipadamente, seja por fins preventivos,
seja pela motivagcado de conquista de mercado.

Diante do exposto, podemos entender que o processo de
inteligéncia possibilita a identificagdo de ameacas, 0 que minimiza
surpresas indesejaveis e, mais que isso, permite a redugéo do
tempo de reacado da empresa frente a qualquer adversidade que, por
ventura, surja.

Assim. a inteligéncia competitiva € uma ferramenta utilizada na
mudanca planejada, pois tem como objetivos:

* identificar as mudangas que ameagam a sobrevivéncia da organizagéo.
Nesse caso, seu foco é defensivo e, por isso, a denominados inteligéncia defensiva;
* identificar as mudancas que oferecem oportunidades para a organizacéo.
Nesse caso, seu foco é ofensivo e, por isso, a denominados inteligéncia ofensiva;
* apoiar a capacidade de adaptacéo da organizacao.

Nesse caso, seu foco é de vigilancia e, por isso, a denominados inteligéncia para vigiléncia.

Vejamos um pouco mais de cada um dos tipos de inteligéncia:

INTELIGENCIA DEFENSIVA

A inteligéncia defensiva é orientada para a obtengcdo de
informacdes destinadas a evitar surpresas sobre o negocio, a
concorréncia, o comportamento dos consumidores, etc.

Devemos lembrar que toda empresa toma decisdes e opera
com base em algumas premissas ou, em outras palavras, em algumas
observacoes e andlises que faz sobre o mercado.



Esse mercado € dinamico e estd em constante movimento, pois
€ composto de diversos atores.

No mercado, por exemplo, atuam os seguintes atores:

. concorrentes diretos e substitutos;

. fornecedores que buscam ter vantagens em suas vendas;

. clientes que demandam servicos e melhores condigoes;

. 0 governo, que tem o poder de mudar as regras que afetam
0 mercado.

Todos esses atores pretendem ter ganhos e buscam posicoes
mais vantajosas, reposicionando-se. Como consequéncia, toda vez
gue se reposicionam ou se reorganizam, suas premissas podem
ser alteradas.

Dessa forma, uma das atribuicbes da area de inteligéncia
€ observar, permanentemente, o mercado e testar a validade das
premissas que norteiam as decisdes da empresa.

INTELIGENCIA OFENSIVA

A inteligéncia ofensiva é orientada para a identificagdo de
oportunidades de negdcios, o langamento de produtos e a conquista
de novos mercados.

Em verdade, toda empresa deseja estar melhor posicionada no futuro
e, para isso, é necessario que se vislumbre esse futuro antecipadamente.

Dessa forma, o sucesso e a vitalidade de uma empresa
dependem, em muito, de sua capacidade de identificar oportunidades
e, principalmente, de identifica-las antes de seus concorrentes.



Em vista dessa necessidade, a area de inteligéncia se vale
do conceito de inteligéncia antecipativa, referente a um conjunto de
técnicas utilizado para interpretar informagdes sobre eventos que
acontecerao provavelmente, ou seja, eventos sobre 0s quais, no
momento, s6 ha indicios (sinais fracos) de ocorréncia.

Devemos atentar, no entanto, para o fato de que nao existe
bola de cristal.

A inteligéncia antecipativa € um olhar sobre o futuro, mas se
da como um processo ordenado e racionalizavel. Além disso, como
veremos mais adiante, a inteligéncia antecipativa esta ligada a
construgdo de cenarios.

INTELIGENCIA PARA VIGILANCIA

A inteligéncia para vigilancia é orientada para a obtengéo de
parametros cujos objetivos sdo monitorar e avaliar o desempenho
da empresa.

A vigilancia consiste na avaliagdo de parametros internos.
O desafio é cruzar informacbes diversificadas, avaliando todas as
capacidades organizacionais.

Dessa forma, a area de inteligéncia busca criar capacidades
organizacionais, normalmente estruturadas em indicadores que
permitam comparar o desempenho com o mercado €, a0 Mesmo
tempo, aferir os resultados de seu posicionamento.



INTELIGENCIA E INFORMAGAO

E importante ressaltar que nem toda informagao é Util e, por isso,
todo sistema de inteligéncia tem, ao menos, quatro etapas:

informacao

de sentido

informacdo

Fonte: autor

COMPLEXIDADE E PROCESSO
DE TOMADA DE DECISAO

O sistema de inteligéncia gera ferramentas para as tomadas
de decis&o, pois permite, entre outras coisas, minimizar as incertezas,
visualizar as agbes dos concorrentes e interpretar as constantes
mudancas do mercado.

No entanto, como, de fato, a inteligéncia auxilia no processo de
tomada de deciséo estratégica?



Em virtude da coleta (realizada de forma sintetizada) de
dados relevantes para a organizagdo, a inteligéncia corporativa
gera uma gama de informacdes sobre o mercado, os clientes e
a concorréncia. Dessa forma, estabelece um conhecimento que
passa a pertencer a empresa.

Esse conhecimento retido pela empresa permite a facilitagéo
de todo o processo de tomada de decisdo, incluindo a redugao
do risco e a diminuicdo do tempo de deciséo, criando, portanto,
vantagem competitiva.

DADOS VERSUS INFORMACAO
VERSUS CONHECIMENTO

Dados, informagdes e conhecimento caracterizam-se de
modo diferente:

. dados - inputs, sinais emanados que podem ou nao ter
algum significado;

. informacao — conjunto de dados com significado que auxilia na
compreenséo de um fendbmeno ou movimento de mercado;

. conhecimento — informacéo tratada, confiavel e integra, que tem
uso pratico e dé suporte ao processo decisorio.

O esquema a seguir nos auxilia a melhor compreender cada um
desses conceitos mais detalhadamente.



Fonte: autor

[dados]

Conjunto de fatos distintos relativos a eventos ou a transagdes de negocios.

Normalmente, sédo desprovidos de significado e servem de matéria-prima aos

Sistemas de Informagdo. Quando dizemos, por exemplo, que “a temperatura é
de 30 graus”, estamo-nos atendo a um dado.

[informacao]

Dados processados e dispostos em um contexto que conferem valor aos usuérios

finais. Os dados s&o transformados em informagao a partir de contextualiza¢éo,

categorizagéo, calculo, correcéo e condensacao. Portanto, possuem alto custo

de producéo, muito embora o custo de sua reproducéo seja muito baixo. Quando

dizemos que “esta muito quente para esta época do ano”, estamos informando
0 contexto em que os dados foram inseridos.

[conhecimento]

Informagdo analisada em seu contexto. A informagédo é transformada em

conhecimento a partir de comparagdes, conexdes e, principalmente, dialogo,

pois mescla experiéncias anteriores, valores e insights que subsidiam o processo

decisorio. Quando dizemos que “vamos adiar nossa viagem por conta do clima”

ou “o aquecimento global ¢ um problema mais grave que imaginavamos”
estamos concluindo a partir dos dados e da informagao.




CONHECIMENTO COLETIVO

A coleta, a andlise e o dominio de informacdes promovida pela
area de inteligéncia corporativa ndo apenas permite uma visdo clara do
curso do negdcio ou o conhecimento sobre os concorrentes e clientes,
mas possibilita também a compreensao do ambiente interno.

No entanto, isso s6 € de fato possivel com o aumento do
aprendizado organizacional, pois tal aprendizado permite instrumentar
0s gestores e tomadores de decisdo a construirem instrumentos ou
facilidades criadoras da capacidade decisoria.

A inteligéncia auxilia na aprendizagem e da também apoio a
incrementacgao e a difuséo da cultura estratégica da organizacéo.

Uma empresa com cultura de inteligéncia trata o conhecimento
como apropriagao coletiva.

Ja sabemos que o conhecimento é a informagéo tratada que
passa a pertencer a empresa. No entanto, o conhecimento sé se forma,
estabelece e consolida quando a informacao coletada se dissemina na
organizagao, pois € uma via de mao dupla.

A excessiva individualidade, que pode estar presente em
algumas atividades, em certas organizacdes e, até mesmo, em
certos profissionais, traz dificuldades para que se socializem as
informagodes relevantes sobre aquilo que a empresa produz, sobre
oportunidades de mercado, sobre 0 que se aprendeu com relacao a
clientes, concorrentes, etc.

O conhecimento empresarial ndo se caracteriza apenas pelo
acumulo de dados.



Na verdade, o conhecimento implica a realizacdo estratégica
de um trabalho com um grande volume de dados capturados,
entendendo a velocidade com que as informagbes sao geradas e
tendo a capacidade de processa-las rapidamente.

Essas sdo tarefas que a area de inteligéncia tem ferramentas
para realizar.

ORGANIZAGCAO PARTICIPATIVA

Como vimos, ndo se constréi o conhecimento apenas por
meio do processamento de dados ou informagdes, mas também por
acoes participativas (de mao dupla) que geram o que chamamos de
capacidade mental coletiva.

Para ser criado e gerar valor, 0 conhecimento exige a concepcao
de uma organizacao participativa.

Em outras palavras, a identificacao de oportunidades, o
gerenciamento de clientes, o monitoramento das estratégias dos
concorrentes e das tecnologias em desenvolvimento e, mesmo, a
disseminagao interna de informagbes sao atividades que podem ser
realizadas pela area de inteligéncia. Contudo a criagao de sentido,
ou do conhecimento (fonte da verdadeira vantagem competitiva),
que dé suporte a tomada de decisao, decorre do envolvimento de
toda a organizacao.



ESQUEMA REPRESENTATIVO

Por conta da necessidade de envolvimento de toda a organizacao
no processo de construgao de conhecimento, uma das fungbes da
area de inteligéncia deve ser a de apoiar o sistema de gestdo do
conhecimento, fazendo com que os produtos que gera transitem em
mao dupla pela organizacao.

Dessa forma, cria-se a possibilidade de dar suporte a tomada de
decisdo em todos os niveis da organizacéo.

O esquema a seguir é representativo desse processo.

informacao

conhecimento
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MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

Neste ponto, € importante sabermos que existem diversos
modelos de tomada de decisao.

Alguns sido matematicos, baseados, por exemplo, em
programacéao linear ou em andlise fatorial, mas nado nos vamos
ater a eles.

Outros tém enfoque cognitivo, ou seja, baseiam-se em
racionalizagdes mentais que o tomador de decisdes elabora para lidar
com certas situagoes.

De toda maneira, o modelo de decisao ideal seria aquele que
nao s6 conhecesse todas as varidveis envolvidas na dinamica do
objeto sobre o qual se decide mas também conseguisse controla-las.
No entanto, esse modelo ideal ndo existe.

ATALHOS MENTAIS

Decidir é essencialmente uma agéo humana, comportamental
e envolve a selegao (consciente ou inconsciente) de determinadas
informacdes disponiveis.

A mente humana, no entanto, ndo consegue processar
multiplas informacdes simultaneamente e, por isso, utiliza os
chamados atalhos mentais.

Os atalhos mentais nos levam a, instintivamente, desconsiderar
aquelas informagbes mais sofisticadas ou de dificil compreenséo, o
que torna mais facil tratar a carga de informacdes, mas aumenta a
probabilidade de ocorréncia de erros decisorios.



Por esse motivo, uma nas tarefas da é&rea de inteligéncia
corporativa é a de processar, selecionar e analisar um grande conjunto
de informacdes (principalmente, as mais complexas), dando-lhe
sentido e transformando-o em um conjunto limitado de informacdes
relevantes, que auxiliam na tomada de decisao.

Em outras palavras, a Inteligéncia cria atalhos mentais
para o tomador de decisdao, sem, contudo, deixar de levar em
consideracao as informacoes relevantes independentemente do
seu grau de complexidade.

CARATER INTERTEMPORAL DA DECISAO

Sabemos que toda empresa deseja estar melhor posicionada
futuramente e, por isso, todas as suas decisdes de hoje visam seu
posicionamento no futuro.

Mais para frente vamos examinar a interagéo entre a andlise SWOT
(que analisa a conjuntura) e os cenarios (que projetam possibilidades
sobre o futuro), para compreendemos como as empresas definem
acbes a serem cumpridas ao longo do tempo, desenhando uma
trajetoria entre 0 momento presente e 0 momento futuro.

Dessa forma, podemos aceitar que a tomada de decisao tem
carater intertemporal.

Esse carater intertemporal das escolhas esta presente em
nossa vida cotidiana. Por exemplo, alguns individuos estao dispostos
a sactrificar o consumo presente para obter maior consumo futuro.
Sao poupadores.

No entanto, se ha uma expectativa de que os precos daquilo
que querem consumir aumente no futuro, eles



FLUAD

DA INFORMAGAD




FUNCOES DOS FLUXOS DE INFORMACAO

Uma das fungdes essenciais dos fluxos de informagao é dotar
os gestores de subsidios imprescindiveis ao processo de tomada
de decisoes.

Dessa forma, é preciso reforgar que as organizagbes que
administrarem, eficientemente, a informacéo terdo um recurso
estratégico fundamental para a qualidade e assertividade do
processo decisoério.

A existéncia de fluxos de informacédo bem estruturados e
organizados com base em uma boa tecnologia permite ndo sé que
0s usuarios acessem a informagado da melhor forma mas também
gue se qualifiquem as competéncias desses usuarios, ja que facilita a
assimilacdo dos conteudos.

ETAPAS DO FLUXO DE INFORMAGAO

A gestao da informacao baseada nos fluxos exige que o efetivo
gerenciamento da informagdo em organizagbes seja um processo
continuo, com etapas estruturadas, organizadas e sistematizadas.

Podemos identificar essas etapas no fluxo esquemético a seguir:



classificacdo e
—  armazenamento de
informacdo

identificacio de
SRl coleta/entrada de desenvolvimento de distribuicéo e
requisitos de ] informacBes produteseservicosde —  disseminacio de

informacio informacdo informagdo

tratamento e
— apresentacdo da
informacdo

GERENCIAMENTO DAﬂINFORI\/IAQAO
E TOMADA DE DECISAO

O gerenciamento da informagao visa subsidiar 0 processo
de tomada de decisdo. Contudo, em uma organizacéo ha decisdes
programadas, ou seja, aquelas consideradas rotineiras pela empresa,
e decisbes ndo programadas, que decorrem de acontecimentos
atfpicos. Esses Ultimos as solugbes cotidianas pré-existentes nao
auxiliam a solucionar.

Ademais, nao podemos esquecer que algumas decisdes se dao
sob risco, e outras sob incerteza.




Dessa forma, € necessario:

. por um lado, estabelecer o fluxo informacional que sera mais
apropriado para a organizagao;

. por outro, identificar as necessidades de uso da informacao para
mapear as fontes de informacao e formas de coleta pertinentes
ao contexto da empresa.

Essas sdo as condi¢bes necessarias para subsidiar o processo
de tomada de decisdes.
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COMPLEXIDADE DAS QUESTOES
DE INFORMACAO

Vimos que as empresas precisam identificar a necessidade
de informacgdo para definir as técnicas de coleta. Essa alegagéo,
aparentemente, baseia-se em dois fatos simples:

. ninguém (pessoa ou empresa) se da ao trabalho de realizar uma
acao se esta nao tiver uma finalidade clara;

. dependendo da finalidade, é comum que se realizem
acoOes diferentes.

No entanto, tais fatos ndo sao tao simples quando a coleta de
informacgdes tem como finalidade gerar inteligéncia. Isso acontece
porque a area de inteligéncia ndo busca apenas obter informagoes
para responder a uma questao definida, ja que, para essa area, nem
sempre as perguntas sao definidas claramente.

Sabemos que o ambiente empresarial & complexo e esta em
constante mudanca. Dessa forma, ndo ha perguntas oObvias cujas
respostas o expliquem.

APOIO A DECISOES NAO PROGRAMADAS

Para analisar o ambiente, a area de inteligéncia se vale da coleta
de informagoes, visando atender dois objetivos distintos:

. pesquisar informagdes que tratam de um assunto definido,
sabendo que tais informagodes, provavelmente, existem;

. explorar um assunto pouco conhecido, sem ter certeza se tais
informacoes existem.



E evidente que toda &rea de inteligéncia mantém um fluxo
regular de coleta de informacdes (internas e externas), tratando-as de
forma sistematica.

O problema ocorre quando € preciso coletar e tratar informagoes
para atender, adequadamente, a necessidade de apoiar decisées
ndo programadas, principalmente se for necessario que elas sejam
tomadas em ambiente de incerteza.

Por este motivo, a area de inteligéncia ndo deve estar atenta
apenas as informagdes regulares, pré-existentes e de facil acesso.

Ha informagbes que chegam as empresas de forma muito
diluida, sendo portanto, de dificil percepgéo. Essas informagbes séo
chamadas de sinais fracos, cujo conceito analisaremos a seguir.

SINAIS FRACOS

Um sinal fraco né&o €, exatamente, uma informagéo no sentido
conceitual, caracterizando mais por ser um indicativo ou, se preferirmos,
uma pista de que algo pode mudar e afetar o ambiente.

A éarea de inteligéncia ndo descarta tais sinais nem deixa de
acompanha-los, buscando sempre monitorar sua origem (0 que
chamamos de monitoramento da emisséo), pois, dependendo dessa
origem, mesmo fraco, o sinal pode ter grande relevancia.



INFORMACOES NAO DISPONIVEIS
E NAO EVIDENTES

Além de estar atenta aos varios tipos de informacgoes, a area de
inteligéncia também deve criar mecanismos para:

. provocar, legalmente, informagdes que provavelmente existam,
mas que nao estao, a priori, disponiveis;

. ter a capacidade de perceber informacdes em lugares onde elas
nao séo, também a priori, evidentes.

Vejamos um exemplo:

[tela 1]

Suponhamos que um banco esteja estudando a possibilidade de ampliar linhas
de crédito para o setor de salde e, para tanto, precisa compreender melhor o
potencial desse mercado.

Nesse caso, existem fontes Obvias de informagdes sobre o setor, tais como:
Ministério da Salde, IBGE, Agencia Nacional de Saude Suplementar e mesmo
pesquisas académicas (dissertacoes e teses).

[tela 2]

Agora, suponhamos que uma pessoa esteja cursando o mestrado em Histéria,
Politica e Bens Culturais na FGV e que se sua pesquisa seja sobre “memaria do
emigrante brasileiro”.

Nessa pesquisa, 0 mestrando demonstra, com ineditismo, que quase a totalidade
dos recursos transferidos pelos emigrantes a suas familias, no Brasil, é utilizada
para dispéndios com planos de salde e que tal montante equivale a 15% do
faturamento das operadoras de planos.

Nesse caso, trata-se de uma informacao relevante, mas o mestrado em Histéria,
Politica e Bens Culturais na FGV néo seria um local evidente para encontra-la.

Nosso exemplo demonstra que, mesmo estando atenta as pesquisas
académicas nas Universidades brasileiras, a area de inteligéncia,
usualmente, s6 acompanharia a produgao intelectual naqueles campos
que sirvam de input para seu fluxo regular de informacoes.




No entanto, quando uma decisédo nado programada se faz
necessaria, a area de inteligéncia precisa ter instrumentos para ampliar
a identificacao de fontes e sua capacidade de coletar informacdes.

METODOLOGIA PUZZLE

Uma das técnicas utilizada com objetivo de provocar, legalmente,
informagdes que, a priori, ndo estéo disponiveis é conhecida como
metodologia puzzle (quebra-cabeca).

Essa metodologia segue, exatamente, a légica da montagem
de um quebra-cabeca. Para montar um puzzle, vamos elaborando
hipoteses sobre as pegas €, dessa fora, conseguimos deduzir como
elas se conectam.

Uma pega é uma informagéo conhecida no puzzle e, valemo-
nos dela para realizar uma redundancia, identificando assim como
outra peca (ou informacao) se conecta a ela.

Na medida em que a imagem do puzzle vai se formando,
mudamos o modo de formular nossas hipoteses, pois passamos a
nos basear nas lacunas a preencher.

Nesse caso, sdo as informagoes ja conhecidas que orientam a
pesquisa de informagbes complementares.

Quando faltam informagoes, a propria figura do puzzle, ja
com informagbes conhecidas, orienta-nos a buscar a peca para
preencher a lacuna.

Dessa forma, a metodologia puzzle indica as informacoes
impossiveis de serem obtidas de forma direta. Essas informagdes
podem ser geradas por deducgao, a partir de informagdes conexas.



EXEMPLO

O Homeland Security, que é o departamento de seguranga
interna dos EUA (DHS, na sigla em inglés), foi criado para proteger o
territorio norte-americano de ataques terroristas.

O DHS pode coletar informacoes de modo legal e assim alcangar
seu objetivo de evitar ataques terroristas.

Vamos analisar um exemplo em que o DHS utilizaria o
suporte da Tl.

[tela 1]

Imaginemos que o DHS tenha, em seu escopo, a preocupagao com a fabricacao

de armas quimicas e que, independentemente disso, por algum critério de

selecao de informagéo, acompanhe a lista dos doutorandos nas principais
universidades do planeta.

[tela 2]

Por conta de sua preocupacéo, o DHS coloca, em seu banco de dados, que
um cidadéo de um pais qualquer se doutorou em Bioguimica com uma tese
sobre fertilizantes agricolas. Nada suspeito, mas ¢ muito barato armazenar essa
informacéo e, por isso, ela é mantida no banco de dados.
No mesmo periodo, um nativo de um terceiro pais completa o doutorado em
Fisica, estudando fracionamento de particulas. Também nada suspeito, mas vai
para o banco de dados.

[tela 3]

Por meio do suporte de Tl e da utilizac&o da ferramenta data mining para identificar

padroes ou conexoes entre dados, o DHS apura que esses dois doutores, com

formacao sofisticada e extremamente qualificados, estao lecionando em uma

escola de Ensino Fundamental na periferia de uma pequena cidade do interior.

Por fim, os dados processados geram uma informacéo que indica que ha grande
probabilidade de estarem fazendo armas quimicas.




Em nosso exemplo, tratamos de um critério de selecéo da
informagado chamado pertinéncia. Vamo-nos aprofundar nesse
conceito a seguir.

PERTINENCIA COMO CRITERIO DE
SELECAO DA INFORMAGAO

Para se transformar em conhecimento, a informacao deve ser
tratada, confiavel e integra.

Dessa forma, poderemos confirmar se essa informagao é
pertinente, ou seja, se ela nos sera Util.

Claro estd que a pertinéncia de uma informagéao ¢ facilitada
guando dispusemos de um conjunto de informagdes de referéncia
armazenadas e estruturadas. Tal procedimento, como vimos
anteriormente, requer o suporte de Tl e 0 estabelecimento de um fluxo
adequado de informagoes.

Dessa forma, podemos concluir que a pertinéncia € um dos
critérios de selegao da informagéo, mas ha outros, como:

. a pressao do tempo para abastecer e apoiar decisdes nao
programadas;

. a importancia da informagao gerada sobre as consequéncias
da deciséo;

. o interesse estratégico de antecipacéo de informagoes.



PROCESSAMENTO DA INFORMAGCAO

Todas as informacdes coletadas devem ser processadas.

O processamento da informagéo é caracterizado pela analise
das diferentes informagbes coletadas e seu objetivo € o de lhes
atribuir sentido.

Essa criacdo de sentido acontece quando as informacoes
analisadas sdo suficientemente explicitas, permitindo que a empresa
tome decisdes e atue em seu ambiente.
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SUPORTE DA AREA DE Tl

Ja percebemos que a area de inteligéncia precisa lidar com
um conjunto muito grande de informagdes. Sabemos também que
as informagbes sdo numerosas, diversificadas e de natureza muito
diferente: algumas muito formalizadas, outras totalmente informais. Além
disso, as informacdes nem sempre estdo organizadas ou disponiveis.

A é&rea de inteligéncia necessita, portanto, do suporte de
sistemas de informagao.

Dessa forma, o apoio que a érea de Tl (tecnologia da informacéo)
oferece a de inteligéncia é essencial, principalmente, por criar uma
plataforma colaborativa, com conteldos centralizados, mas acessiveis
em varios niveis.

O problema esta na tentativa de criar arquivos pessoais, pois
essa acdo é a antitese da cultura almejada por uma organizagéo
participativa, que trata conhecimento como valor e que temainteligéncia
como pilar da gestao.

ACOES DA AREA DE TI

Os sistemas de Tl dao suporte a area de inteligéncia:

. conferindo capacidade para acumular dados e informacoes
tanto estruturados quanto nao estruturados;

. identificando padroes;

. adquirindo conhecimentos sobre clientes, concorrentes e

operacOes internas;
. conferindo capacidade de resiliéncia (adaptagéo a novas estratégias).



Além disso, os sistemas de informacéo séo tecnologias ndo s6
para armazenar dados mas também para gerenciar esses dados e
garantir sua seguranca e qualidade em termos de forma, relevancia,
integridade e prontidao.

Ademais, devemos ter em mente que os sistemas de informagao
permitem a medicao eficiente das atividades executadas, pois podem
desenvolver um grande mix de métricas, que possibilita a avaliagao e
o rapido reposicionamento de estratégias, impulsionando a otimizagéo
da propria atividade.

FERRAMENTAS DE Tl

Vivemos na Era Digital e estima-se que existem cerca de
trés vezes mais aparelhos conectados a internet do que pessoas
no mundo. Se acharmos que esse nUmero € exagerado, basta que
pensemos na quantidade de celulares, computadores e fablets que
cada de um de nos tem.

Além disso, existem, ha tempos, sistemas inteligentes de TI
que incorporam ferramentas de varredura cuja fungéo é rastrear a
internet em busca de citagdes e comentarios sobre marcas, produtos,
segmentos de negdcio ou qualquer expressao-chave de interesse.

Existem ainda sistemas que podem monitorar o nivel de trafego
de seus concorrentes, mapear 0s rastros digitais de seus clientes e,
com isso, gerar novas taticas de marketing ou estratégias de negocios.

Dessa forma, podemos concluir que é o suporte de Tl —com suas
ferramentas de big data, data mining, etc., atuando em um bem estruturado
data warehouse — que confere a area de inteligéncia a capacidade de
analisar grandes volumes de dados e de obter informacdes estratégicas
que podem, de fato, facilitar a tomada de decisao.
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INFORMACOES PERTINENTES

Como vimos anteriormente, a area de inteligéncia se vale de
metodologias diversas para lidar com informagdes e criar sentido,
visando dar apoio a tomada de decisao.

Evidentemente, criar sentido pode dizer respeito a analises sobre
guestdes conjunturais, mas se aplica também ao esforgo de antever o
futuro ambiente da empresa.

Dessa forma, a inteligéncia competitiva atua em busca de
informacdes pertinentes para a empresa em contexto tanto de curto
quanto de longo prazo.

Entretanto, atuar com a légica da inteligéncia exige uma
mudanca na mentalidade do tomador de decisao, que precisa adotar
uma abordagem orientada para confiar nas informagdes orgéanicas,
CUjo conceito veremos a seguir.

INFORMACOES ORGANICAS

Um estudo recente da PWC (Price Waterhouse and Coopers)
intitulado PwC’s global data & analytics survey 2014: big decisions,
indica que os executivos que se valem de informagbes orgéanicas
(aquelas geradas dentro da empresa)para orientar suas decisdes
tomam decisdes mais rapidamente.

Além disso, eles tém quase trés vezes mais probabilidade
de assertividade e melhorias estratégicas do que os executivos de
empresas que nao utilizaminformacdes sistematicamente processadas.



Esses dados nos mostram que, para além da mudanca na
mentalidade do tomador de decisdo, a pratica eficiente da area de
inteligéncia necessita também de uma mudanga de comportamento
em todos os niveis da organizacdo, de modo a possibilitar a
construcdo do conhecimento organizacional e o desenvolvimento de
uma cultura de inteligéncia.

Entretanto, é importante reforcar que a adogéo dos preceitos
da inteligéncia ndo se restringe a estabelecer a cultura de lidar,
regularmente, com dados e informagoes.

Algumas das decisdes mais importantes que uma empresa
assume se dao em ambientes complexos, sofisticados e repletos de
incertezas. Portanto, o grau de incerteza exige que a area de inteligéncia
competitiva qualifique sua anélise sobre o ambiente de mercado.

ESTADO DE PRONTIDAO

A area de Inteligéncia de qualquer empresa acompanha,
regularmente, o mercado e 0 ambiente competitivo ndo apenas para
monitora-los mas também para identificar perspectivas provaveis sobre
0s concorrentes, clientes, entrantes, aspectos macroeconémicos, etc.

Tal pratica objetivaaumentar a frequéncia da coleta de informagdes
e de seu fluxo tanto para orientar com mais eficiéncia a tomada de
decisdo programada quanto para criar um estado de prontidao.

O estado de prontidao permite 0 aumento da velocidade de
decisao pois, como sabemos, oportunidades fugazes ou ameacas
temporarias necessitam de respostas ageis.



Podemos perceber, portanto, que o bom desempenho da
area de inteligéncia depende da utilizacéo de ferramentas e modelos
suficientemente flexiveis para realizar a andlise do comportamento do
ambiente competitivo.

Dessa forma, é possivel apoiar a empresa para que ela tenha um
processo estruturado e permanente de ajustamento frente as recorrentes
mudangas na légica da concorréncia e nas condigdes econdmicas.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Outra acéo essencial para a eficiéncia da Inteligéncia é a correta
analise do ambiente.

Sabemos que o ambiente em que a empresa esta inserida &
muito amplo, ou seja, vai além da mera disputa entre os concorrentes
gue atuam no mesmo setor ou segmento.
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Em verdade, o ambiente ¢é influenciado por aspectos

tecnoldgicos, de ordem politico-legal, sociocultural e, é claro, por
tendéncias econdmicas.

Todas essas influéncias externas precisam ser acompanhadas e
compreendidas em um processo continuo.

O acompanhamento e, principalmente, a analise do ambiente
externo (também chamado de macroambiente) auxiliam a empresa a
estabelecer as agbes a serem desenvolvidas em relagao aos diferentes
publicos envolvidos (também chamados de steackholders), que podem
afetar os resultados esperados de alguma forma.



COMPONENTES DO AMBIENTE EXTERNO

A figura a seguir procura apresentar, de forma didatica, como
esta formado o ambiente externo (macroambiente).

analise do ambiente externo
macroambiente — ambiente externo

ambiente
econdmico

ambiente ambiente
tecnologico politico

empresa

ambiente

ambiente legal sociocultural

Veremos as caracteristicas de cada um de seus componentes
a segquir.

CARACTERISTICAS DOS COMPONENTES

Vejamos as principais caracteristicas de cada um dos
componentes do ambiente externo da empresa.




ambiente Econémico

Analisado por meio de informagdes que estédo nos jornais todos os dias, tais
como taxas de inflacdo, taxa de desemprego, produto interno bruto (pib),
indice de endividamento, produtividade, indice bovespa (que diz respeito as
empresas de capital aberto), renda do consumidor, crescimento ou recessao
da economia mundial, etc.

O uso, 0 acompanhamento e a analise de todos esses indicadores servem para
a empresa compreender 0 ambiente e, portanto, para compor suas estratégias
e seu planejamento.

As empresas devem realizar o acompanhamento e a andlise do ambiente
econémico, e, com base neles, propor novas estratégias. por conta dessas
mudangas, por vezes, suas empresas precisam, por exemplo, realinhar o
posicionamento de certos produtos, ou focar mais um certo tipo ou perfil de cliente.

ambiente politico

Associado as decisdes governamentais, refere-se a um ambiente
extremamente relevante.

Mudangas no ambiente politico de um pais podem trazer oportunidades ou
ameacas para as organizacoes.

ambiente sociocultural

Sabemos que os aspectos sociais e culturais influenciam o comportamento das
pessoas. Nossos habitos de consumo (o que comemos, vestimos, desejamos)
€ Mmesmo se Somos mais arrojados ou conservadores na relacdo que mantemos
com nossos investimentos sao fortemente influenciados pelo ambiente
sociocultural em que vivemos.

No Brasil, a questdo se sofistica, pois ndo sé somos um pais de grande
diversidade como também vivenciamos um constante intercambio cultural entre
nossas regioes.

As diferencas nos comportamentos dos clientes de diferentes localidades sao
bastante perceptiveis quando visitamos outras regibes e, principalmente, quando
temos a oportunidade de trabalhar em outras localidades.

ambiente legal

Fundamentalmente constituido da legislacédo aprovada, das leis e regras que
toda a sociedade deve cumprir, atender e seguir.

O Congresso Nacional é o 6rgéo que exerce, no ambito federal, as fungdes
legislativas e fiscalizadoras do Estado Brasileiro.

ambiente tecnoldgico

Praticamente todas as organizagbes contam com apoio tecnoldégico em suas
atividades técnicas e administrativas. Em alguns segmentos, tecnologia é
fundamental, pois transacdes eletrénicas de servigos, automagéo, etc séo fontes
de vantagens competitivas inegavelmente.

Acompanhar as mudangas tecnoldgicas que propiciam, por exemplo, buscar
maior produtividade, tratar e analisar informagdes de mercado sobre concorrentes,
produtos e clientes para sofisticar os servicos ndo apenas resulta em melhoria
de processos ou em qualidade de atendimento, mas também possibilita dar
resposta a concorréncia, sendo, portanto, elemento dindmico para a definigédo
de estratégias e do planejamento.




vetor 1

O primeiro vetor se relaciona com cendrios, inteligéncia e inovagao. Esse vetor é o
que identifica, nas palavras de Kotler, “as mudancgas de oportunidade de mercado”.
Em grande medida, construir cenarios e valer-se dos preceitos de inteligéncia
competitiva visa responder a uma das perguntas fundamentais para o
planejamento: aonde queremos ir?

Devemos notar que o planejamento estratégico € um processo desenvolvido
para o alcance de uma posicao desejada, e estabelecer essa “posicao desejada”
depende da capacidade de a empresa:

* compreender o comportamento competitivo dos diversos atores de seu mercado;
* usaressa compreensao para predizer como o mercado se comportara no futuro.

vetor 2

O segundo vetor se refere a definicdo de diretrizes estratégicas, que séo as
premissas para o planejamento.

As premissas para o planejamento estabelecem, simultaneamente, os objetivos
gerais da empresa para certo periodo e os objetivos de cada é&rea, que,
obviamente, coadunam com os objetivos gerais fixados.

As premissas determinam, portanto, o foco do planejamento. No entanto, o
processo de planejar diferencia-se, nas empresas, em fungdo do modelo de gestao
adotado, ou seja, do conjunto de principios que norteiam a gestdo empresarial,
decorrentes da visdo, da missao, dos valores e da cultura da empresa.

VETORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Philip Kotler: Planejamento Estratégico Empresarial
€ um processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagéo
razoavel entre 0s objetivos e recursos da empresa e as mudangas de
oportunidade de mercado.”

O processo de planejamento estratégico se inicia com dois
vetores simultaneos.

ESTAGIOS DO PLANEJAMENTO

A atividade de planejamento pode ser subdividida em outras
trés atividades sequenciais ou estagios. Vejamos:




planejamento estratégico

Processo que proporciona sustentacdo para se estabelecer a melhor diregao
a ser seguida pela empresa, visando a otimizacéo do grau de interagdo com o
ambiente, e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico é, normalmente, elaborado com a participacéo de
diversos niveis da organizagdo, mas sua decisao final & de responsabilidade dos
niveis mais altos da empresa, pois se trata de um planejamento que envolve risco
elevado e longo periodo de execucéo.

Diz respeito a formulagéo de objetivos e a selegdo dos caminhos de atuagéao
a serem seguidos, levando em conta as condigdes internas e externas a
empresa. Também considera as premissas basicas que a empresa, como um
todo, deve respeitar.

planejamento tatico

Processo que tem por objetivo viabilizar o planejamento estratégico e, para
isso, trabalha com a decomposicdo das estratégias, das politicas e dos
objetivos estabelecidos.

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacionais intermediérios,
tendo como principal finalidade a definicdo da utilizacéo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecugao dos objetivos fixados, bem como a orientacéo do
processo decisério da empresa em médio prazo.

planejamento operacional
Processo que pode ser considerado como a formalizacao e implantacao do
planejamento estabelecido.
Basicamente, executa os planos de agao ou planos operacionais em conformidade
com o planejamento tatico.

Esquematicamente, os estagios do planejamento poderiam ser
assim descritos:

* decisdes de longo
prazo;
* risco sem decisdo.

planejamento
corporativo

kD N * decisbes de médio .
\ iz planf!?.mento
L.+ risco intermedidrio. atico
operacional + decisdes de curto planejamento
prazo; operacional ou

+  baixo risco. funcional
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Ha uma questao complementar que precisa ser esclarecida: a
distincéo entre eficiéncia operacional e vantagem estratégica.

eficiéncia operacional vantagem estratégica
Ter estratégia significa posicionar-se
Ter eficiéncia operacional significa competitivamente, de forma Unica
realizar atividades semelhantes melhor e sustentavel. Em outras palavras,
do que os concorrentes, 0 que é significa realizar atividades diferentes
fundamental, mas ndo é suficiente. daquelas realizadas pelo concorrente

ou organizadas de maneira distinta.

EXEMPLO DE VANTAGEM ESTRATEGICA

O ex-corredor jamaicano Usain Bolt detém os recordes mundiais
dos 100 e 200 metros rasos e é considerado o maior velocista de
todos os tempos.

O sucesso de Bolt decorreu de suas vantagens na pista, e nao
de sua eficiéncia como atleta.

A eficiéncia o levaria a correr de forma idéntica aos outros
competidores (com a mesma largada, mesma passada, mesma
aceleragao e até mesma técnica de respiragdo), s6 que mais rapido
que seus rivais.

Bolt, no entanto, realiza uma largada diferente, tem passadas
distintas, ganha aceleracdo em distancias menores que 0s outros
atletas e até utiliza uma técnica de respiracdo peculiar. Todos esses
diferenciais sdo vantagens estratégicas.

Como pudemos observar no exemplo apresentado, o corredor
Usain Bolt ganhou todas as provas em que competiu nao por fazer
melhor do mesmo, mas por fazer diferente.



Levando em conta o exemplo de Bolt, podemos diferenciar
eficiéncia operacional e vantagem estratégica da seguinte forma:

Dessa forma, por analogia, podemos concluir que o
diferencial entre sua empresa e seus competidores é a base de
sua vantagem estratégica.
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DEFINICAO DO NEGOCIO

A definicdo de um negdcio se apresenta bem mais complexa do
que se poderia supor e, por 6bvio, exige cuidado.

A empresa precisa, por exemplo:

. conhecer as tecnologias disponiveis;

. qualificar as caracteristicas da concorréncia;

. compreender o comportamento de clientes;

. identificar novas oportunidades que possibilitem buscar maior

participagao do mercado.

Para se identificarem os aspectos citados, é necessario estudar
e analisar o ambiente de negdcio da empresa, o que como indicamos
implica a necessidade de a empresa ter, prévia e claramente, definido
qual € o seu negocio.

Pode-se pensar que definir um negdcio é uma tarefa facil. Afinal,
0 negocio de um fabricante de celulares é produzir e vender celulares,
0 negécio de uma loja de geladeira € comprar e revender a mercadoria
com lucro, etc.

No entanto, n&o € tao simples como parece. O verdadeiro negdcio
das empresas fabricantes de celulares, por exemplo, é a tecnologia.

Um fabricante de celular s se mantém competitivo se possuir
um modelo de inovacdes constante, pois 0 mercado consumidor
demanda variedade de celulares e, dessa forma, a empresa nao pode
ter um modelo Unico do aparelho sob pena de n&o ter aceitacéo nesse
mercado. Tudo isso é verdade, mas a Apple s6 tem o iPhone.

Como se percebe, cada vez que observamos o mercado,
achando que comegamos a compreendé-lo, mais complexidade surge.



O caso do iPhone nédo nega a légica de mercado inicialmente
citada. No entanto, o mercado de celulares se organiza por nichos de
consumidores, ou seja, por segmentos especificos de consumidores
com caracteristicas préprias. H4 quem demande iPhone (com sua
interatividade e sofisticacao) e quem demande um celular que apenas
faca ligacoes. E claro que entre os extremos residem diversos nichos
de consumidores, com desejos ou necessidades distintas, forcando
os fabricantes a ofertarem um mix relativamente grande de produtos.

O celular da Apple é lider praticamente absoluto em um desses
nichos, permitindo que a empresa venda quantidades elevadas de
seu produto, o que justifica sua producéo de maneira rentavel. Outros
fabricantes ndo atingem o mesmo volume de vendas com um Unico
aparelho, mas atingem volumes tdo grandes (ou até maiores) se
considerada a venda dos diversos modelos que disponibilizam.

Outra caracteristica do mercado de celulares é que os
consumidores exigem produtos cada vez mais sofisticados, forgando
os fabricantes, inclusive a Apple, a langarem, com certa regularidade,
produtos com mais tecnologia embarcada (pense na quantidade de
versdes do iPhone ja postas no mercado).

Como podemos perceber, o negécio dos fabricantes de celular
nao é exatamente, produzi-los e vendé-los. O verdadeiro negécio
dessas empresas e sua fonte principal de disputa € a tecnologia.
Sem ela ndo ha como manter produtos diferentes para varios tipos
de consumidores, implementar inovagoes e atualizagdes nos produtos
existentes e menos, ainda, langar produtos novos. A empresa que
mantiver a melhor tecnologia tera vantagem competitiva e, portanto,
tera melhores resultados em termos de vendas, lucro, etc.
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CONCEITO DE MERCADO

Ha algumas ferramentas disponiveis para andlise do ambiente
e do mercado. Contudo, antes de entrarmos nesse tema, € importante
esclarecermos, conceitualmente, o que chamamos de mercado.

Mercado é o ambiente social (geografico ou virtual) que relne
compradores e vendedores em um espago propicio a negociagao, e a
troca de bens e servicos.

A partir do conceito apresentado, percebemos que 0 mercado
nao € um espago aleatoério, que possui qualquer tamanho ou amplitude.

O mercado possui duas dimensdes que o definem: a dimensao
geogréfica e a do produto.

Vejamos:

[dimensao geografical

A dimensao geografica se define pela area restrita onde ocorre a concorréncia ou
a disputa comercial. Pode ser uma cidade, uma regiéo, um pais ou até espagos
internacionais (como o Mercosul, Africa-Brasil, etc.).

[dimenséao do produto]

A dimensao em termos do produto é feita a partir da perspectiva do consumidor:
se este pode substituir um produto ou servigo por outro semelhante, os dois
produtos, mesmo se fabricados por setores diferentes da economia, pertencem
ao mesmo mercado.

MERCADO RELEVANTE

As duas dimensbes, geograficae do produto, juntas caracterizam
0 que chamamos de mercado relevante.

O conceito de mercado relevante € muito importante para
definicdo do planejamento estratégico.



Imaginemos duas lojas de roupas femininas. Uma fica em um
shopping muito sofisticado destinado ao consumidor de alta renda,
e outra fica em uma rua de comércio popular. Para saber se as duas
estdo no mesmo mercado precisamos responder a seguinte pergunta:
se um consumidor de roupa feminina que, usualmente, compra na loja
sofisticada, por algum motivo, nao desejar ir ao shopping, vai comprar
sua roupa na loja da rua popular?

Searespostafornao, as duaslojas (embora de roupas femininas)
nao estdo no mesmo mercado relevante ja que o consumidor ndo tem
0 interesse em substituir uma loja pela outra.

Agora, imaginemos duas lojas de roupas femininas localizadas
em dois shoppings muito sofisticados, destinados ao consumidor de
alta renda. Um desses shoppings fica em Manaus, e o outro, em Porto
Alegre. Caso o consumidor, por qualguer motivo, ndo compre na loja
em Manaus, ele tomaréa um aviéo para comprar em Porto Alegre?

Se arespostaforndo, as duas lojas (embora de roupas femininas)
nao estdo no mesmo mercado relevante, ja que nao estdo na mesma
dimenséo geografica.
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Entendido o conceito de mercados relevantes, podemos voltar
a falar de ferramentas de anélise ambiental.

Entre as ferramentas mais conhecidas e utilizadas esta uma
desenvolvida por Michael Porter, hoje conhecida como analise das
cinco forcas competitivas.

As cinco forcas selecionadas por Porter sdo determinadas pela
atuacao dos seguintes elementos:

. concorréncia;
. fornecedor;

. compradores;
. substitutos;

i entrantes.

Esquematicamente, essas forcas podem ser alinhadas da
seguinte forma:

RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

Arivalidade entre os concorrentes €, normalmente, considerada
a mais significativa das cinco forgas competitivas e tem como fatores
determinantes a quantidade e a agressividade dos concorrentes, as
diferencas entre os produtos (diferenciag&o), a imagem ou reputagao
da marca, etc.

E evidente que a rivalidade também se amplia ou ameniza se o
setor em que a empresa opera esta crescendo de forma acelerada ou
lenta, se ha disponibilidade de capital a custos aceitaveis ou com base
no desenvolvimento de tecnologias.

Obviamente, as empresas rivais disputam entre si e fazem-no
pelo uso combinado ou isolado de instrumentos competitivos como:



. concorréncia de precos;

. introducao ou inovagao de produtos;
. servigos de atend

. imento ao cliente e/ou de pods-venda;
. garantias aos clientes;

. batalha de publicidade.

PRODUTOS SUBSTITUTOS

A existéncia de produtos substitutos & um forte concorrente na
disputa pela conquista do comprador.

E comum compradores usuais de produtos de determinado
setor serem conquistados por produtos substitutos produzidos em
outros setores.

Um exemplo bastante conhecido foi a gradual substituicdo das
embalagens de vidro por embalagens plasticas ou PET.

E claro que a substituicdo néo precisa ser tao radical quanto
a de nosso exemplo. Na verdade, optamos pela substituicao
cotidianamente, normalmente, influenciados pelo preco dos produtos,
como quando optamos por alcool no lugar da gasolina para o carro,
ou substituimos manteiga por margarina.

OBS:

Aescolha entre bens e servigos produzidos dentro de um mesmo
setor é chamada de competicéo ou rivalidade direta.

A substituicdo acontece quando se pode optar por bens e
servigos produzidos por setores diferentes.



AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

Entrantes potenciais, no sentido usualmente utilizado, séao
empresas que, quando estimuladas por condicdes de mercado,
conseguem instalar-se de forma relativamente rapida. Isso acontece
porque nao necessitam, inicialmente, operar com capacidade produtiva
elevada e néo incorrem em custos irrecuperaveis.

Tais empresas entrantes devem ser incluidas no mercado
relevante, pois sua existéncia influencia as estratégias de outras
empresas, que, por exemplo, obrigam-se a operar com precos
relativamente baixos para desestimular a eventual entrada desse
novo competidor.

Quando um entrante se instala, ele passa a estar comprometido
com o setor, e terd, dal em diante, uma agao permanente no mercado.
Em algumas situagdes, no entanto, pode haver entrantes considerados
nao comprometidos, como 0s importadores, que podem atuar
sazonalmente no mercado.

Poder de barganha dos fornecedores/compradores

[poder dos fornecedores]

O poder dos fornecedores surge de sua capacidade de manipular a oferta (o que
permite a majoracao de pregos) ou da importancia que tem para o comprador o
item que ele fornece.

Normalmente, os grandes fornecedores de produtos com grande demanda
estdo menos dispostos a conceder vantagens a seus clientes e conseguem
exercer pressao para, por exemplo, reduzir prazos de faturamento, aumentar
rentabilidade sobre cada unidade fornecida, etc.

[poder dos compradores]

O poder dos compradores depende do poder de escolha ou de decisdo do
comprador, sendo claro que, quanto mais elevada for a concorréncia, mais
provavel sera o poder do comprador.

Nesse caso, o poder competitivo do comprador pode depender do volume de suas
compras e de seu tamanho perante o fornecedor, ou ainda, do quanto de flexibilidade
para a compra tem o comprador relativamente aos demais fornecedores.




PRESSOES COMPETITIVAS

E importante destacarmos que pressdes competitivas nao
sao iguais mesmo em empresas do mesmo setor.

Por outro lado, é certo que as decisdes serdo influenciadas pelos
cinco componentes das forgas competitivas. Dessa forma, devemo-
nos lembrar do que ensina Porter:

“A chave da competicéo eficaz estd em a empresa encontra
uma posigao no mercado a partir da qual possa influenciar essas cinco
forcas em seu beneficio, ou defender-se contra elas.”



JISTINGAT

EATRE TENDENCIA

E CENARID



Como vimos, compreender o ambiente € necessario para
compor estratégias e, obviamente, o planejamento.

O planejamento refere-se ao futuro, pois tem como
caracteristica ser um processo ordenado e racional que auxilia
na tomada de decisdes, permitindo a empresa antecipar-se aos
acontecimentos do ambiente.

Estratégia significa posicionar-se competitivamente.

Desse modo, podemos afirmar que as empresas planejam
porque buscam estar posicionadas competitivamente no futuro.

TECNICAS DE ANTECIPACAO DO FUTURO

Algumas técnicas sdo necessarias para antecipar o futuro.
Existem duas técnicas de previsao. Vejamos:

[técnicas quantitativas]

A chamada técnica quantitativa, como o nome indica, baseia-se essencialmente
em ferramentas estatisticas de projecéo e auxiliam na definicdo de tendéncias.
As projecdes de tendéncias s&o muito Uteis, pois auxiliam o tomador de deciséo
a lidar com certos graus de incerteza sobre o futuro. Contudo, ha problemas, pois
normalmente tendéncias sdo projetadas por extrapolacdo de dados, ou seja,
pressupde que tudo que aconteceu no passado tende a repetir no futuro.

[técnicas qualitativas]

Diferentemente das tendéncias, as chamadas técnicas qualitativas tém o
propdsito de qualificar o futuro, principalmente, identificando oportunidades ou
ameacas decorrentes do mercado em sua condicéo futura.

As técnicas qualitativas definem cenérios, cujas caracteristicas analisaremos,
com mais detalhes, posteriormente.




TENDENCIAS

Por meio de uma tendéncia, & possivel realizar uma série de
estimativas futuras. Por exemplo, com base no comportamento das
vendas de certo produto no ano anterior, por uma técnica estatistica,
como a média se pode estimar quanto tende ser a venda do produto
daqui a trés meses.

Podemos também montar uma carteira de agbes e, com base
no comportamento passado dos papéis e alguma técnica estatistica,
estimar quanto a carteira tende a render no futuro.

PROBLEMAS RELACIONADOS A
PROJECAO DE TENDENCIAS.

Vimos que “nao existe receita de bolo” e, de fato, nada garante
que comportamentos acontecidos no passado (seja a venda de um
produto ou os precos de agdes) repitam-se no futuro.

E razoavel, por exemplo, aceitar que as vendas de cerveja no
Brasil caiam no inverno, ja que para consumidores brasileiros cerveja
boa é chamada de “geladinha”, ou seja, uma bebida 6tima para dias
qguentes. No entanto, a cada quadro anos, a Fifa realiza a Copa do
Mundo nos meses de junho/julho (verdo europeu), e, geralmente, o
brasileiro tem por habito, em dias de jogos da Copa, reunir grupos de
amigos para ver o jogo e, é claro, tomar cerveja.

Dessa forma, podemos supor que, a cada quatro anos, acontece
uma distorcao nas vendas de cerveja no Pais, pois, ao invés de calrem
(como seria normal), as vendas crescem.



E evidente que o que chamamos de distorgdo pode estar
relacionado a um evento que ocorre de tempos em tempos, com certa
regularidade e, nesse caso, o chamamos de sazonalidade (comoaCopa
do Mundo acontecer a cada 4 anos), ou ser um evento absolutamente
atipico (como a Copa de 2014 ter ocorrido no Brasil e, por isso, mais
cervejas terem sido vendidas) que chamamos de disturbio.

DISTURBIOS E SAZONALIDADES

E importante lembrarmos que, para realizar a projecao de
tendéncias, é necessario levar em consideragdo tanto disturbios
guanto sazonalidades, seja para corrigir ou limpar a série pregressa,
seja para ajustar dados futuros.

Os disturbios e sazonalidades podem acontecer ndo apenas
nos setores ou mercados em que a empresa opera. Eles podem ter
natureza macroecondmica o que, por 6bvio, amplia muito as incertezas
para as empresas.

Como podemos perceber, distirbios podem ser eventos
extremamente relevantes e alterar as condigbes presentes
drasticamente, gerando grande incerteza sobre as condi¢des futuras
do ambiente competitivo.

CENARIOS

A construgdo de cenarios é necessaria por conta da existéncia
dos diferentes graus de complexidade da incerteza. E impossivel
estimar quantitativamente situacdes futuras cuja a natureza se baseia
em relagdes causais incalculaveis, ou se preferirmos, imponderaveis.



Cenérios sao conjuntos coerentes e plausiveis de acontecimentos
futuros que tentam descrever como estardo organizados entre si 0s
atores e as variaveis em um ambiente competitivo.

Reafirmamos, entdo, que o planejamento estratégico € um
processo que visa atingir, do modo mais eficiente possivel, uma posicao
desejada da empresa no futuro, frente as mudancas no mercado.

Para tanto, as empresas precisam ter a capacidade nao sé de
compreender, mas também de predizer o comportamento concorrencial
de competidores, clientes, fornecedores, substitutos e entrantes,
excluindo as eventuais distorgbes (distUrbios ou sazonalidades) de
sua andlise.

Podemos exemplificar com a eleicdo na Grécia, em 2015, e a
vitéria do Partido Syriza, eleito com a promessa de pér fim as medidas
de austeridade e a renegociacao, em condigoes firmes e vantajosas,
da divida grega (que representa 175% do PIB) com a Unido Europeia.
O governo grego, pode provocar graves problemas de liquidez no
sistema bancario europeu o que, certamente, propagar-se-ia a todos
os mercados bancarios do mundo.

Nesse caso, n&o havia como se projetar a posicao do governo
grego quantitativamente. Entretanto, seria possivel estima-la por
qualificacéo ou, dito de outra forma, revendo o comportamento passado
dos lideres do Syriza, realizando a ponderacéo qualitativa dos efeitos
ou consequéncias das vérias alternativas de acdo do novo governo
grego e até tendo com base nas reagoes plausiveis de governantes
europeus. Dessa forma, seria possivel construir opcoes qualitativas de
futuro, ou seja, construir cenarios.



TECNICAS DE PROJECAO:
HORIZONTE TEMPORAL

Podemos afirmar que as técnicas de projecéo, seja por conta de
sua base conceitual ou analitica, devem considerar as condigbes do
setoroudos mercadosrelevantes emque aorganizacao atua, bemcomo
as eventuais influéncias externas, como decisdes governamentais.

No entanto, € importante destacar que qualquer projecéo
(qualitativa ou quantitativa) possui um certo horizonte temporal.

Conceitualmente horizonte temporal é o espago de tempo em
gue a empresa consegue se ver no futuro.

E claro que o horizonte temporal depende da empresa, de
sua missao, das condigbes macroecondémicas domesticas e até, em
alguns casos, da geopolitica internacionais.

OBJETO DETERMINANTE

Além de um horizonte temporal, toda técnica de projecéo
(qualitativa ou quantitativa) possui um objeto determinante, ou seja,
aquilo que se quer projetar verdadeiramente.

Ao montamos uma carteira de acdes, por exemplo, o objeto
determinante a ser projetado € a rentabilidade. Nesse exemplo, a
rentabilidade é o objeto que determinara se vamos adquirir ou nao
aquela carteira de acoes.

Para a construcdo de projegbes (sejam quantitativas ou
qualitativas) & necessario identificar e classificar eventos que se



relacionam com o objeto determinante, o que, normalmente, implica
trabalhar com grande massa de informacoes.

Retomaremos essa questdo adiante, mas é importante
destacarmos que, quanto mais informagdes estiverem disponiveis,
maior serd a possibilidade exploratéria das tendéncias ou dos
cenarios desenvolvidos.

EXPLORACAO DE DADOS

Além da possibilidade de extrapolagdo de dados, que
vimos anteriormente, por técnicas quantitativas podemos também
explorar dados.

Imaginemos que uma empresa tenha o interesse de estimar a
demanda pelo crédito habitacional, frente a uma reducéo expressiva
do desemprego no Pais.

Sabemos que o aumento do emprego tende a aumentar a
demanda no comércio varejista, que, por sua vez, provavelmente,
demandara mais das fabricas que fornecem os produtos vendidos em
suas lojas. Tais fabricas, para aumentar a produgao, demandardo mais
dos fornecedores de matéria-prima, etc.

CENARIOS EXPLORATORIOS

Para criar situagbes plausiveis por meio da técnica qualitativa,
valemo-nos do desenvolvimento de cenarios exploratérios.

Como vimos, a construgéo de cenarios exige a classificagio e o
tratamento de diversos eventos, que possuem graus diferentes de incerteza.



Tais eventos s&o chamados de condicionantes, pois Ssao
os elementos que, de uma forma ou de outra, condicionarao as
caracteristicas do futuro.

Ha trés tipos de condicionantes. Vejamos:

[elementos constantes]

Elementos que, certamente, estar&o presentes no futuro.

Por exemplo, se o Congresso Nacional aprovar uma lei que entra em vigor no
ano seguinte, criando novas regras para a tributacao de planos de capitalizacao,
essa nova variavel estaréd presente (de forma constante) em qualquer cenério
exploratério que se construa. Dessa forma, ndo havera cenario possivel sobre
planos de capitalizagdo em que a nova tributagédo nao esteja presente, ja que
esta expressa em lei.

[mudancas predeterminadas]

Elementos que estdo amadurecendo e consolidando-se na realidade atual, e, por
isso, muito provavelmente, estarao presentes no futuro.

Um exemplo seria uma eventual entrada de capital estrangeiro no Pais para fins
de investimentos em infraestrutura portuaria. Os recursos que hoje estédo sendo
alocados no setor, muito provavelmente, predeterminardo mudancas na oferta de
servigos portuarios no futuro. Nesses termos, esse condicionante também deve
estar presente em todos os cendrios exploratérios que possam ser construidos.

[mudancas incertas]

Elementos que, no futuro, devem apresentar comportamento diferente do que
hoje apresenta e que ndo se pode estimar ou antecipar com algum nivel de
certeza ou confianga.

A existéncia de mudancgas incertas € o que cria algumas hipoteses a serem
exploradas sobre o futuro, sendo que o nimero de hipdteses que se consegue
levantar é o que determina a quantidade de cenérios que se pode construir.

METODOLOGIA PARA CONSTRUCAO DE CENARIOS

Existem diversas metodologias para a construgao de
cenarios, mas vamos nos basear na proposta apresentada em texto
do IPEA que sistematiza como objeto determinante, condicionantes
e cenarios se interligam.
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Como j& sabemos, a formulacdo da estratégica tem como
finalidade projetar e selecionar, entre as possibilidades analisadas
e estudadas, aquela que ira permitir que a empresa atinja seus
objetivos organizacionais.

Sabemos também que apenas por meio dessa formulagéo a
empresa sera capaz de tracar seu curso, ou sua trajetéria, e as agoes
necessarias para assegurar o alcance de seus objetivos.

Para tanto, é indispensavel que a empresa esteja consciente de
suas questoes criticas.

Em termos empresariais, as questoes criticas sdo aquelas que
afetam (positiva ou negativamente) os objetivos do planejamento
ou, dito de outra forma, sdo questdes que se ndo alcancadas ou se
obtidas de maneira insuficiente, provocam perdas nos resultados
das empresas.

AVALIACAO DOS AMBIENTES
INTERNO E EXTERNO

As questbes criticas podem estar relacionadas com aspectos
externos a empresa ou com suas variaveis internas.

Como vimos, ja que qualquer empresa precisa ter um resultado
adequado, identificar e compreender suas questdes criticas é
fundamental, sob pena de ndo se conseguir encontrar e definir o
melhor caminho para atingir seus objetivos e suas metas.

Por esse motivo, qualquer empresa, necessariamente, avalia
seus pontos fortes e fracos internos, bem como busca identificar as
oportunidades e ameagas que surgem no ambiente externo em que opera.



Podemos verificar que um diagndstico organizacional realizado,
possibilita a identificagdo dos pontos fortes e fracos da organizagao
naguele momento.

E por que utilizamos a expressao “naquele momento”?
Porque forcas e fraquezas nao sdo permanentes, pelo contrario: um
ponto forte pode ser aprimorado ou ampliado, assim como quando
identificada uma fraqueza, por 6bvio, a empresa buscara anula-la ou,
ao menos, minimiza-la.

Portanto, analisar o ambiente interno, em verdade, é analisar as
condi¢des que estao presentes em certo momento, mas que podem
mudar ao longo do tempo.

A questéao da temporalidade da analise fica mais clara quando
tratamos do ambiente externo, pois esse se modifica frequentemente.
Em outras palavras, um aspecto hoje presente no ambiente pode
sequer existir no futuro.

FATORES DE COMPETITIVIDADE

Estudiosos afirmam existirem diversos tipos de fatores que
determinam a competitividade de uma empresa.

Em alguns desses fatores, a empresa tem capacidade de intervir,
controlando-os ou modificando-os por meio de estratégias, como a
capacidade de reagir a politica de prego do concorrente, o interesse
em inovagao tecnoldgica, etc.

Em outros fatores, entretanto, a empresa possui pouca ou
nenhuma capacidade de intervengéo. E o caso de questdes legais
aprovadas pelo Congresso Nacional ou de politicas econdmicas
implementadas pelo Governo.



Seja como for, as questdes criticas externas a uma empresa
sdo determinadas pelas caracteristicas comportamentais do
ambiente competitivo, sejam aqueles referentes, especificamente,
a seu setor (mercado de atuacao), sejam aquelas relacionadas ao
proprio sistema econdmico.

ESTRUTURA DO SETOR

A analise do ambiente externo, no que se refere aos aspectos
do setor/mercado, presume o conhecimento prévio de duas questoes
sobre o ambiente em que a empresa atua: a estrutura e as condutas
tipicas no setor.

Estrutura é o que caracteriza, de fato, o desenho de um setor e diz
respeito, entre outras coisas, ao nimero de produtores e compradores
existentes no mercado, se ha diferenciagdo ou diversificacdo de
produtos, se as barreiras a entrada séo elevadas, etc.

Consideremos, por exemplo, o setor de ago e 0 comparemos
com o setor supermercadista. Provavelmente, nosso primeiro
pensamento é o de compara-los pelo que cada um deles vende. No
entanto, ndo é necessariamente o produto final que define um setor,
mas sim sua estrutura.

Em qualquer lugar do mundo, o setor de acgo, estruturalmente,
possui poucos produtores, que fabricam um produto homogéneo
e que tem significativas barreiras a entrada, ja que uma fabrica de
aco € intensiva em capital (maquinas, equipamentos, instalagbes
prediais, etc.). Isso quer dizer que é exigida uma gama muito grande
de investimento para que se possa estabelecer uma unidade fabril,
que, a proposito, para ser viavel economicamente, ja deve iniciar sua
operacao produzindo em grande escala.



Por outro lado, o setor de supermercados tem muitos
ofertadores (muito embora eles possam se distinguir por porte), muitos
consumidores, trabalha com produtos diferenciados e possui baixas
barreiras a entrada (em termos econémicos).

Como podemos perceber, sao dois setores estruturalmente
distintos que, portanto, obrigam as empresas que neles operam a
terem condutas tipicas também distintas.

CONDUTAS TiPICAS DO SETOR

Condutas tipicas dizem respeito a politica de pregos, estratégias
P&D (pesquisa e desenvolvimento), politica de investimento, estratégias
de alavancagem, etc.

Desse modo, néo é razoavel encontrarmos elevados dispéndios
em P&D no balanco patrimonial de um supermercado, pois desenvolver
tecnologia ndo € uma conduta tipica necessaria para a empresa, ja que
nao é imposta pela estrutura do setor.

Poroutro lado, se estivéssemos fazendo a verificagao do balanco
de uma fabrica de computadores, esperariamos encontrar gastos com
P&D, pois a estrutura do setor determina que as empresas fabricantes
de computadores sejam intensivas em tecnologia e, portanto, busquem
ampliar sua capacidade tecnolégica.

ANALOGIA

Para facilitar nosso entendimento, podemos fazer uma analogia
entre a estrutura de um setor e o tabuleiro de um jogo de saldo. Além



disso, podemos comparar as regras de movimento das pecas desse
mesmo jogo com as condutas tipicas das organizacoes.

Por exemplo, frente a um tabuleiro armado com suas pegas
para um jogo de xadrez, s6 se pode jogar xadrez. E o tabuleiro
montado, com as pecas em seus devidos lugares, que estabelece o
j0go, que, por sua vez, impoe as regras, ou as condutas, para todo
e qualquer jogador.

Sabemos que, no xadrez, o cavalo anda em L, e o bispo na
diagonal. Nao ha como jogar xadrez de forma diferente, e tais regras
valem para todos os jogadores.

Dessa forma, valendo-nos dessa analogia, podemos afirmar
qgue as condutas sdo tipicas para todos os competidores em dada
estrutura de setor.

Dito de outro modo, todo jogador de xadrez que queira fazer um
lance estratégico usando o bispo, tem de movimenta-lo na diagonal.
Da mesma forma, em um jogo de gaméao, nenhuma estratégia pode
sSupor que uma pecga seja colocada em casa protegida.

Portanto, por conta da estrutura que imp6e condutas, sabemos
que todo supermercado trabalha com produtos diferenciados, e todo
fabricante de ago, com produtos homogéneos.

Se percebemos que as condutas empresariais sao tipicas, dada
a estrutura do setor em que operam, podemos também compreender
que condutas exitosas em um setor ndo necessariamente darao certo
se transferidas para outro setor.

Por exemplo, as condutas comerciais de um supermercado sao
completamente diferentes das aplicadas por uma fabrica de aco, € nao
ha sentido légico em troca-las entre os dois setores. Seria um enorme
erro, pois, voltando a nossa analogia, ndo é possivel jogar xadrez em
um tabuleiro de gamao.



PADRAO DA CONCORRENCIA

Para fins de seu planejamento, identificamos as caracteristicas
estruturais e as condutas tipicas do mercado/setor.

Tais caracteristicas combinadas chamam-se padréo da concorréncia.

Com base na andlise desse padrao da concorréncia e,
obviamente, na estimacdo da taxa de crescimento do mercado, a
empresa define seu objetivo de participagao relativa no mercado.

Dessa forma, vale ressaltar que as empresas mais competitivas
sdo aquelas que, a cada instante, sdo capazes de adotar estratégias
mais adequadas a seu padrao de concorréncia.

No entanto, a empresa precisa ir além, identificando e analisando
0s aspectos do ambiente externo que derivam de fontes que estao fora
do padréo tipico do setor (estrutura e conduta), como:

. politica;

. economia;

. legislacbes e regulamentacoes;
. aspectos sociais;

. questdes internacionais.



LS
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INCERTEZAS NO AMBIENTE EXTERNO

Vimos alguns conceitos sobre Cenarios e percebemos que as
empresas 0s constroem para auxiliar os tomadores de decisao a lidar
com as incertezas do ambiente externo.

E importante explicitar melhor o que chamamos de incertezas
(ou mudancas incertas) no ambiente externo. Vejamos:

[oportunidades]

Como ja mencionamos, o ambiente externo contém oportunidades e ameagas

para nossas empresas. O que estamos chamando de oportunidade pode ser:

* um evento passageiro, que permite algum tipo de ganho de curto prazo;

¢ um evento de carater mais duradouro ou definitivo, que permite que a empresa
se reposicione em termos de seus objetivos, definindo, por exemplo, que se
faga a revisdo de sua estratégia de crescimento.

[ameacas]

Em igual sentido, o que chamamos de ameacas externas podem

estabelecer-se como:

* uma mera adversidade que dificulta a obtengao de uma meta, mas que nao
impede que se atinja um objetivo mais amplo planejado;

* uma ameaca, de fato, grave aos objetivos planejados e até mesmo a
sobrevivéncia da empresa.

Podemos, entédo, considerar que analisar o ambiente externo é
(ou deveria ser) uma tarefa regular e necessaria para qualquer empresa.
Além disso, significa identificar eventos que possam impactar, positiva
ou negativamente, os negdcios da organizacdo ou suas metas e seus
objetivos planejados.

TURBULENCIA E VULNERABILIDADE

Construir cenarios é analisar o ambiente em uma perspectiva
futura. Vimos que algumas variaveis condicionantes do futuro séo,



muito claramente, identificadas (as chamadas predeterminadas), mas
outras sao incertas.

Quanto mais variaveis incertas identificarmos no futuro — ou,
de modo mais especifico, quantos mais variaveis incertas tivermos
de analisar para estimar acontecimentos futuros —, mais complexa
seré a analise.

Chamamaos essa complexidade derivada de multiplas variaveis
incertas de turbuléncia.

Por outrolado, chamamos de vulnerabilidade o grau de capacidade
de a empresa lidar, adequadamente, com essas turbuléncias.

Sabemos que a turbuléncia agrava a vulnerabilidade, mas
devemos ter claro que a vulnerabilidade decorre da incapacidade de a
empresa enfrentar problemas provaveis.

Dito de maneira diferente, é importante entendermos que
reduzir a vulnerabilidade da organizacéo implica tratar a turbuléncia
de forma apropriada.

INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para reduzir sua vulnerabilidade, as empresas mais competitivas
criaram areas de Inteligéncia.

As areas de inteligéncia competitiva visam monitorar o ambiente
e predizer movimentos futuros que possam influenciar ou afetar suas
metas e seus objetivos.



E certo que as empresas estdo sujeitas a grandes tipos
de transformacgbes, e essas transformagbes devem ser sempre
monitoradas para que se identifiquem as mudangas possiveis que
possam impacta-las.

Dessa forma, a area de inteligéncia competitiva acompanha
as mudangas:

. na base tecnoldgica;

. nos habitos dos clientes;

. nas leis e regulamentacdes;
. no perfil demografico;

. geopoliticas.

Anteriormente afirmamos que a chamada inteligéncia para
vigilancia apoia a capacidade de adaptagdo da organizacéo.
Retomando essa informagao, podemos reforca-la fazendo um alerta:
o fato de a nossa empresa nao perceber um evento no mercado nao
quer dizer que nossos concorrentes, mais atentos (ou vigilantes), nao
se aproveitem dele.

Vimos também que toda empresa deseja estar melhor
posicionada no futuro e, para isso, é necessario que se vislumbre
esse futuro antecipadamente. Dessa forma, a area de inteligéncia
competitiva monitora 0 ambiente, permanentemente, em sua dimensao
presente e em suas perspectivas futuras, buscando possiveis riscos e
oportunidades que possam exigir mudancas estratégicas.

Em outras palavras, a &rea de inteligéncia competitiva, visa a
antecipacgao de agbdes ja planejadas ou mesmo a indicacéo de novas
acoes a serem implementadas.



DIRECOES ALTERNATIVAS COM
BASE NA ANALISE SWOT

Entre as metodologias para a analise do ambiente, uma de uso
bastante consagrado é a chamada analise SWOT.

Essa metodologia permite que se analisem o0s aspectos
externos a empresa, com suas ameacas e oportunidades, bem como
0s aspectos internos, com seus pontos fortes e fracos.

E interessante, novamente, destacarmos as diferencas entre os
aspectos internos e externos a organizagao. Vejamos:

[aspectos internos]

Normalmente, os aspectos internos a organizagdo estdo sob o controle da
propria empresa.

S&o exemplos:

* pessoal técnico atualizado ou desatualizado;

* tecnologia antiga ou de ponta;

* processos bem ou mal definidos, etc.

[aspectos externos]

Ja a formagao das oportunidades e ameagcas € externa e, normalmente, fora do
controle da organizagéo.

Sao exemplos:

* legislagéo tributéria;

* taxa referencial de juros;

* subsidios para setores, etc.

INTERPRETACAO DA MATRIZ SWOT

Para entendermos como realizar a analise da matriz SWOT,
€ necessario, inicialmente, compreendermos que, quando as
oportunidades externas incidem sobre os pontos fortes da empresa,
ela esta, naturalmente, em uma rota de sucesso.



Em sentido oposto, quando as ameagas externas incidem sobre
os pontos fracos da organizagdo, a rota é de fracasso. Vejamos o
quadro a seguir:

forgas oportunidades

SWOT

fraquezas ameacgas

EXEMPLO

Evidentemente, a anédlise SWOT nao é tado simples, pois nem
todos os pontos fortes séo afetados na mesma intensidade por
oportunidades, e nem todas as ameacas atingem com 0 mesmo grau
0s pontos fracos.

Para realizar a analise SWOT, & necessario responder a algumas
perguntas. Sao elas:

(1]

Até que ponto a forga analisada pode colaborar para o aproveitamento da
oportunidade em consideragao?

[2]

Até que ponto a forca analisada pode colaborar para mitigar a ameaca
em consideracao?

[3]

Até que ponto a fraqueza analisada pode prejudicar o aproveitamento da
oportunidade em consideragao?

(4]

Até que ponto a fraqueza analisada pode agravar a concretizagdo da ameaga
em consideracao?




As respostas a essas perguntas definem o que chamamos
de predominéncia da analise, e essa predominancia determina as
chamadas diregbes alternativas da analise SWOT, que veremos com
mais detalhes a seguir.

DIRECOES ALTERNATIVAS DA ANALISE

Quando, predominantemente, oportunidades incidem sobre o0s
pontos fortes — ou, se preferirmos, quando uma forga interna colabora
para o aproveitamento de uma oportunidade externa —, a organizagao
possui potencialidade de agdo ofensiva, e sua alternativa de trajetéria
(direcéo alternativa) é de desenvolvimento.

Por outro lado, se ameacgas externas sdo minimizadas por
forgas internas, a empresa possui capacidade defensiva, e a
direcdo é de manutencao de posigao. O quadro a seguir sintetiza
as combinacdes possiveis.

ambiente externo

oportunidades ameacas

potencialidades de acdo

forl,;,as

capacidade defensiva

o ofensiva
=
=
I
c desenvolvimento manutencio
)
&
=
g a debilidades vulnerabilidade
£ g
. z
m crescimento sobrevivéncia
e



VANTAGENS ESTRATEGICAS

O fato positivo de a empresa utilizar adequadamente a analise
SWOT e conhecer sua verdadeira situacéo no mercado né&o é condigao
suficiente para seu sucesso ou sua sobrevivéncia.

E preciso utilizar esse conhecimento de modo a obter vantagens
estratégicas. Vejamos:

[pontos fracos e fortes]

Qualquer empresa eficaz potencializa seus pontos fortes internos e ameniza seus
pontos fracos. No entanto, nao se deve dar as costas aos pontos fracos e apenas
focar os fortes; é preciso gerir os dois de maneira concatenada e inteligente.

E preciso, portanto, concentrar os esforcos nos pontos fortes, para que aempresa
seja destaque em seu mercado, e trabalhar também seus pontos fracos, para que
a empresa nao tenha desequilibrios que possam levé-la a possiveis fracassos.

[oportunidades e ameacas]

Por outro lado, é necesséario, no ambiente externo, procurar identificar as
oportunidades e trata-las como ferramentas de alavancagem para que a empresa
saia na frente e mantenha-se competitiva.

Quanto as ameagas, elas sempre estdo presentes no espago empresarial,
subestima-las ou ndo lhes dar a devida importancia é assumir riscos inevitaveis.
Dessa forma, é preciso tratar as ameagas com solugdes criativas, buscando
alternativas para neutraliza-las ou reduzir seu impacto.

MIOPIA ESTRATEGICA

Muitas empresas tém dificuldades de se reposicionar frente as
mudancas, pois de uma forma ou de outra, tratam o ambiente de modo
determinista ou curto-prazista.

Independentemente da causa ou do motivo, as dificuldades
das empresas de compreenderem seus ambientes, usualmente, sao
chamadas de miopia estratégica.



Vejamos como a andlise SWOT e a construgdo de cenarios
atuam nos casos de miopia estratégica:

[analise SWOT]

A andlise SWOT é uma ferramenta de extrema necessidade para as escolhas
estratégicas das empresas e, portanto, para seu planejamento.

Ao analisar, de maneira objetiva, os pontos fortes e fracos, as oportunidades
e ameacas da empresa, a anélise SWOT reduz o risco decorrente da miopia
estratégica, fazendo com que a empresa conhega sua verdadeira situagao no
mercado, o que é primordial para a tomada de decisdes.

[construcao de cenarios]

Outro instrumento que, quando utilizado como ferramenta de planejamento,
afronta a miopia estratégica é a construgéo de cenarios.

Lembramos que os cenarios ndo so6 pretendem ordenar alternativas para o ambiente
futuro mas também visam dar significado a eventos complexos deste ambiente.

De fato, quando utilizamos cenérios para elaboracéo do planejamento, afastamo-
nos das tradicionais metodologias de planejamento, j& que assumimos lidar com
as incertezas para predicéao do futuro.

Podemos trazer um exemplo do cotidiano para explicitar as
diferengas entre planejamento tradicional e aquele que se vale
de cenarios.

Imagine que vocé decida passar um fim de semana com a
familia em uma cidade turistica, no litoral.

Vocé pode planegjar sua viagem de maneira tradicional, indo a
internet e pesquisando hotéis, opcdes de lazer no local, distancia em
quilémetros entre sua residéncia e a cidade praiana, etc. Com base
nessas informagdes, vocé planeja o tempo de viagem, o consumo de
combustivel, se fard ou ndo uma parada para tomar um cafezinho na
estrada, etc. Planeja ainda que, chegando ao destino, visitara o parque
tematico tal, jantara no restaurante tal, prevendo inclusive o quanto
gastara em cada um desses locais.

Essa forma tradicional de planejamento ndo deixa de ser
aplicavel e, até mesmo, desejavel, mas é bastante incompleta, pois
nao considera as incertezas do passeio em familia pretendido.



Esse planejamento ignora elementos variaveis, como o fluxo
do trafego na estrada (que pode aumentar o tempo da viagem), a
eventualidade de problemas mecanicos em seu automével, ou coisas
mais simples, como furar um pneu. Esse planejamento nem mesmo
considera o clima. Suponha que chova o fim de semana inteiro. Como
o planejamento tradicional feito ndo criou alternativas, restara a vocé e
sua familia ficarem vendo TV no quarto do hotel.

Como podemos perceber, por nao ter considerado, em seu
planejamento, as incertezas relativas ao seu passeio com a familia,
vocé ficou sujeito a encontrar situagbes imprevisiveis (ou incertas)
que, dependendo de como se apresentassem, contribuiriam para o
SUCEeSSOo Ou insucesso da viagem.

Dessa forma, fica evidente que utilizar cenarios como
instrumento do planejamento pode estabelecer vantagens e
eficacia a tarefa, pois, ao levar em conta um conjunto razoavel de
informacdes ou de possibilidades sobre o futuro, o planejamento
passa a ter condigao tanto conceitual quanto analitica para identificar
incertezas, compreendendo-as e estruturando-as em um numero
limitado de alternativas.



APENDICE
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NEOCONSERVADORES E NOVA ESQUERDA

Coordeno o programa de Inteligéncia Empresarial no qual
leciono a disciplina ‘Complexidade do Ambiente Empresarial’ que ousa
tratar de coisas ‘realmente complexas’, pois ela compoe a grade de um
curso de formagao avancada e que presume se destinar para um aluno
maduro profissionalmente, detentor de uma boa formacéo prévia e que
possua nivel cultural bem desenvolvido.

De fato, e como seu titulo sugere, a disciplina tem alguns
topicos em sua ementa que geram bons debates e até significativas
discrepancias entre visdes de mundo (o que é 6timo para a disciplina).
Ha, contudo, outros temas que suscitam apenas estranheza ja que se
referem a formas pouco usuais de observacao do ambiente.

Sobre a estranheza, é claro que ela, em parte, surge da
dificuldade imposta pela prépria teoria da complexidade, mas decorre
também de aspectos ‘bem mais simples’, sé que n&o incorporados ao
dia-a-dia dos alunos, o que, pelo perfil que descrevi acima, equivale a
dizer: ao dia-a-dia das empresas.

Poderia dar uma dulzia de exemplos sobre questdes ‘mais
simples’ que sdo praticamente desconhecidas, mas gostaria de me
fixar a uma que é recorrente.

A Inteligéncia Empresarial, para atender aos seus objetivos de
ampliar a assertividade das decisdes e gerar valor para as organizagoes,
é, necessariamente, antecipativa. Em sala de aula, aplico alguns
exercicios para simular tal antecipacao do ambiente brasileiro e, via de
regra, a questao sobre a indefinicdo do quadro eleitoral € levantada. E,
note-se, levantada como uma restricdo intransponivel para antecipar
condicdes de mercado ou, se preferirmos, do ambiente no qual sera
forcoso decidir.



Um dos problemas que restringem a visdo antecipativa no caso
em tela &€ que algumas pessoas (incluindo alguns de meus alunos),
por mais bem formadas que sejam, entendem que a democracia,
em seu principio representativo, se estabelece exclusivamente por
meio do voto dado a pessoa. Talvez isso explique a dificuldade que
parte da sociedade tem em entender o sistema proporcional que o
pals estabeleceu para eleicdo da Camara Federal, das Assembleias
estaduais e legislaturas municipais. E provavel que dai também
decorra a dificuldade de entender a diferenca existente entre nossos
partidos politicos e suas plataformas (o que, com efeito, se agrava pela
existéncia de inUmeros partidos irrelevantes no Brasil). Mas, acima de
tudo, dessa concepcao sobre representatividade democratica decorre
adificuldade de entender as ‘propostas politicas’ que estdo postas para
debate no pais, independente de partidos, coligagbes ou candidatos.

O estranhamento aumenta quando procuro explicar que
as empresas, para anteciparem o ambiente, nao precisam saber
guem serédo os candidatos a presidéncia da republica, pois elas
ja sabem quais sdo as “propostas politicas’ estabelecidas e as
exemplifico com nomenclaturas como: neoconservadoras, nova
esquerda, liberalismo social etc. Gostaria de apresentar e deixar
registrado todas as nomenclaturas presentes em nosso ambiente,
contudo, isso n&o seria possivel num artigo destinado a um blog.
Permitam-me, entdo, fazer alguns comentarios sobre apenas duas
delas: Neoconservadorismo e Nova Esquerda.

Em primeiro lugar, € bom destacar que a palavra neoconservadores
realmente gera certa confusdo, pois evoca propostas politicas
bastante diversas. Nos EUA, o movimento neoconservador (ou
neocon) tem origem no final dos anos 70 - sendo encampado tanto por
republicanos (principalmente) quanto por democratas - e defende uma
rigida expansao governamental focada no nacionalismo (que norteia
o discurso interno) e no unilateralismo internacional (a par da falagao,



“para fora”, sobre multilateralismo). Nesse sentido, por exemplo, tanto
Reagan e Bush quanto o casal Clinton, sdo neoconservadores.

Contudo, claro estd que o0s neoconservadores norte-
americanos distinguem-se dos europeus. Na Europa, partidos
como o francés Frente Nacional (de Le Pen), a Alternativa para a
Alemanha (até recentemente dirigida por Frauke Petry) e mesmo o
Partido para a Liberdade, do holandés Wilders (com sua marcante
cabeledura), sdo neoconservadores que se apresentam como uma
reacdo as visdes unionista e globalista que deram origem e que,
até aqui, imperaram na Unido Europeia. Essencialmente, contra os
maleficios da globalizacdo, defendem o protecionismo econémico
e politicas nativistas.

Vale notar que, nesses termos, Trump estd mais para um
neoconservador europeu do que norte-americano (se é que ele
tem alguma visdo ideolégica de mundo). O discurso sintetizado na
expresséo America First € a verséo estadunidense para movimentos
que possibilitaram, por exemplo, o Brexit na Gra-Bretanha.

Aquino Brasil, os neoconservadores ndo tém as mesma motivagdes
de seus pares na Europa e Estados Unidos, ja que ndo podem sustentar
odiscurso de um suposto declinio de nossa economia frente a ideologia
da “elite globalista”. Entretanto, tém a fala idéntica ao reagir contra
politicas liberais-sociais (aqui representadas, por exemplo, pelos
programas do PSDB ou PPS) e, mormente, aquelas esquerdizantes,
largamente adotadas recentemente no pais.

Nossos neoconservadores, assim como seus analogos de
outras nacdes, reagem contra o que consideram ‘abstracdes sociais’,
como questdes de género, raca etc., que, na visao deles, ndo podem
ser mais importantes que o individuo no sentido de categoria. Tal
“categoria”, curiosamente, se assemelha aquela conceituada



por Kierkegaard e que faz contraponto ao sentido de ‘multidao’, ou
seja, de ‘opiniao da maioria’.

De tal forma, os neoconservadores locais refutam o
coletivismo, o ativismo social, as agdes pré-minorias € 0 consenso
dito progressista derivado de uma “doutrinagao de esquerda” com
a qual, segundo eles, o pals conviveu. Contrariamente, buscam
0 ‘progresso auténtico’ focado nas potencialidades individuais e
na razdo do mercado, que passa a ser critério de eficacia e de
sociabilidade, rejeitando com veeméncia a intervencdo do Estado,
sempre vista como populista ou perdularia.

Por seu turno, a Nova Esquerda (que conceitualmente também
se origina nos anos 60/70) equivale a uma ‘esquerda moderada’ e,
portanto, n&o revolucionaria. Para alguns, ela representa, em certo
sentido, um avango com relacao ao “centralismo democratico” tao
caro aos leninistas ou as interpretagdes absolutas e personalissimas
sobre os principios do socialismo, mais cara ainda aos stalinistas. A
Nova Esquerda que se estabeleceu mundo afora é focada em justica
social e tem o intuito de moldar o processo politico para mudangas das
relagcdes sociais sem a ruptura do modo de produgéo.

No Brasil, o movimento segue a mesma linha, porém
cresceu muito mais como consequéncia do fato de que esquerda
(em seu sentido amplo) perdeu bastante de sua relevancia pos-
redemocratizacao (ou, melhor, depois do fim da ditadura) e,
principalmente, de que para assumir 0 executivo (por via eleitoral)
se viu forcada a compor um agenda politica efetivamente contida, a
fim de evitar instabilidades econdmicas e, acima de tudo, a perda de
sua sustentagéo politica. Sugiro reler a “Carta ao Povo Brasileiro”, na
qual Lula a inicia dizendo: “O Brasil quer mudar. Mudar para crescer,
incluir, pacificar ...” (grifo meu)



Contudo, diferentemente do restante do mundo, a Nova
Esquerda no Brasil (e provavelmente, excluindo a Venezuela, em
toda América Latina) parece padecer de ciclotimia, pois ergueu-se
com agoes disparatadas. Ao passo que se associou ao capitalismo
local, idealizou o Foro Sdo Paulo. Ao mesmo tempo que se coliga
com partidos de centro e centro-direita em certas regides do pais,
em outras racha com a ‘esquerda tradicional’ permitindo a vitéria dos
chamados, por eles mesmos, de ‘antagbnicos’, num incompreensivel
enviesamento de estratégias e de projeto...

De toda sorte, a Nova Esquerda brasileira se funda no principio
da ‘esquerda possivel’ e foca-se na reducéo das distancias entre
classes por meio de uma légica de transferéncias do tesouro e de
outros artificios so realizaveis por um Estado ativo e regulador €, no
mesmo diapaséo, busca mitigar a pressao social sobre minorias de
género, raga, origem, sexualidade etc.

Como se percebe, tratamos de visbes politicas absolutamente
dispares e até mesmo conflitantes. Nao por outro motivo que apos
(ou ja durante) o impeachment de Dilma criou-se um esgargamento
na sociedade brasileira que vem sendo acirrado pelos dois campos
politicos, ja que cada um tem o intuito de ganhar terreno politico e
quicéa alcancar o poder.

De toda forma, tanto 0s neoconservadores quanto 0s
defensores da Nova Esquerda tém borddes faceis de assimilar. Mas
cabe lembrar que o primeiro grupo consegue eco principalmente
entre jovens (menos de 30 anos), com escolaridade alta e residentes
nas regibes mais prosperas do pais. O segundo, tem forga entre
os mais velhos (agueles que viram as réstias da ditadura) ou junto
aqueles de regides empobrecidas que, sem alternativa, dependem
do Estado e, por conseguinte, da benevoléncia do ser publico que
mantém a chave do cofre.



Se a eleicao presidencial acontecesse apenas por meio das
redes sociais digitais os neoconservadores brasileiros arrematariam
o Planalto com facilidade. Se fossem somente apurada nas urnas de
bairros populares, a Nova Esquerda venceria ‘de capote’. Por sorte,
a proxima eleigdo nao ocorre nem em um espago, nem em outro e
temos tempo para decidir sobre as trajetdrias que queremos impor a
nossa recuperagao.

Me comprometo, em ocasi@do mais oportuna, a apresentar
outras visdes politicas que estdo se oferecendo como alternativas
em nosso pais. Mas seja como for, € inquestionavel que as empresas
brasileiras podem sim criar opcoes estratégicas a luz das propostas,
das ideologias e de suas interrelagdes que, ao fim e ao cabo, compde
a teia politica nacional.

A proposito, a palavra complexidade tem origem do
Latim complexus que significa: "aquilo que é tecido em conjunto’



COMPLEXIDADE DO AMBIENTE, RENT-SEEKING
NO BRASIL E A ESPERANCA NO CAOS

O tema complexidade ja vem sendo tratado ha um bom tempo
pelas ciéncias sociais e, rapidamente, avangou por seus diversos
campos ja que mantém uma raiz comum: se baseiam em sistemas
din@micos onde inexistem regras deterministicas e os elementos que
constituem o sistema interagem entre si e com o meio.

Edward Lorenz, pioneiro da Teoria do Caos, apresentou em
1972 o conceito de ‘sensibilidade as condicbes iniciais’, conhecido,
popularmente, como efeito borboleta, demonstrando que leves
alteragbes em condigdes iniciais de um sistema podem gerar mudangas
drasticas nos padrdes finais.

Note-se que as condigbes tedricas para a compreensao de
um sistema cadtico implica em entende-lo nado s6 como dinamico
mas também como um sistema que mantém contato com seu
ambiente, o que lhe da a capacidade de auto-organizacéo, decorrente
das interagOes ativas e constantes entre os elementos do sistema e/ou
entre eles e seu ambiente.

Os elementos (ou partes) de sistemas complexos, que
interagem entre si, buscam um certo padrao organizativo dentro do
caos, o que define uma trajetéria pela qual o sistema € conduzido.
Entretanto, a despeito de possuir certo sentido de ordem, os sistemas
complexos (como o cadtico), normalmente, ndo se equilibram, pois,
sdo dissipativos. Em fisica, um sistema dissipativo ndo mantém sua
energia constante (ou conservada), portanto, é instavel e ndo se
equilibra. Sao sistemas que trocam energia com o ambiente €, embora

distantes do equilibrio, sdo necessariamente evolutivos.



Isso significa que sistemas complexos tém certa organizagao,
mas, raramente, se equilibram, sendo que a condigao usual de seu
eventual equilibrio é ser rompido, pois o sistema est4d em constante
mutagdo ndo s6 por questdes internas de seus elementos mas,
principalmente, pela adequabilidade ao ambiente.

Destaque-se, entretanto, que o tema complexidade ganhou
novos contornos pela constatagao de que os sistemas complexos nao
s6 séo evolutivos como séo também adaptativos, ou seja, sistemas em
gue as partes envolvidas, frente as suas experiéncias e “aprendizado”,
modificam as regras que determinam seu comportamento.

Os chamados complex adaptive systems moldam ou adaptam
comportamentos de seus elementos por algum tipo de aprendizado.
Constituem-se, entdo, como um sistema volatil, mas que (e
curiosamente) n&o parece ter nenhum tipo de contradigao interna, pois
,mesmo com muitas variaveis e muitas conexdes entre elas, sempre
serdo norteados pela necessidade de adaptacao.

O ambiente politico e econdmico é um sistema complexo
adaptativo e, no caso brasileiro, a rent-seeking um de seus
elementos constituintes.

Marcos Lisboa e Zeina Latif apresentam no artigo Democracy
and Growth in Brazil uma curiosa visao das relagdes entre crescimento
e democracia no Brasil, as quais, segundo os autores, sempre foram
baseadas em rent-seeking. Independente de contra-argumentos que
possam ser postos ao texto, € certo que a tentativa de obtencao de
vantagens e rendas pela manipulagdo do ambiente politico e pela
organizagdo da maquina estatal esta presente no Pais como uma
tradicao patrimonial-burocratica egressa do modelo colonial portugués.
Raimundo Faoro, por exemplo, aponta para o fato que ja nos primérdios
da nacéo criou-se uma légica estamental (como uma estrutura social



autdbnoma) com o fim de promover a apropriagao privada do Estado
que se construia.

Seaceitarmostalargumento, seremos forcados atambém aceitar
que, historicamente, as relagdes privadas, mormente empresariais,
com o Estado foram estabelecidas pela busca e manutengéo de
privilégios. Supondo-se que para cada privilégio concedido ocorra
uma contrapartida, é crivel que, ao longo do tempo, se tenha arraigado
na cultura brasileira uma certa passividade ou tolerancia com desvios
éticos e falhas morais na relagdo publico x privado.

Ocorre que, aparentemente, tal cultura permissiva atua como
elemento de um sistema complexo que é a sociedade brasileira.
Partindo-se do suposto de que a sociedade brasileira pode, de fato,
ser entendida como um sistema adaptativo complexo e que tal sistema
foi estruturado, dentre outros elementos, com base em privilégios
e rent-seeking, é de se imaginar que agbes como reducéo de custos,
captagao de recursos, acesso a informacdes e outras tantas questdes
gue normalmente seriam obtidas pela eficiéncia das organizacoes, no
caso brasileiro provém das relagbes privadas com o setor publico.

A biologia ensina que todas as caracteristicas que adequam os
seres vivos a algo sdo chamadas de adaptativas. Em igual sentido, os
diversos elementos (ou agentes) do sistema complexo chamado Brasil
buscam permanentemente adequar suas caracteristicas as mudancas
do ambiente para estarem no melhor posicionamento possivel, visando
obter os diversos privilégios que a estrutura estatal pode oferecer.

Entretanto, vale observar que, a par dos sistemas adaptativos
complexos terem a capacidade de aprendizado, auto-organizacao
e, principalmente, de adaptagado, de todo movimento adaptativo
emerge um “comportamento agregado”, um conjunto de interagcoes
intrinsecas aos elementos do sistema o qual, embora se transforme,
nao perde a identidade.



Neste contexto, é razoavel aceitar que a citada identidade se
confunde com os objetivos dos elementos do sistema (empresas,
politicos, servidores publicos, populacédo etc.), quer seja: a busca e
manutengao de relacdes preferenciais e privilegiadas com o Estado.

E claro que tal objetivo gera conflitos, turbuléncia ou, se
preferirmos, caos. Mas ha também certo elemento de coeséo o
qual faz a ligagao entre a multiplicidade dos interesses privados
e da heterogeneidade de comportamentos possiveis dos
agentes publicos, sendo que sua forma, caracteristica e, mesmo
abrangéncia, estarado constantemente se adaptando as mudangas
das condicdes do ambiente.

Tenhamos esperanga no caos e que, apds anos de escandalos
de corrupcéo, uso indevido da maquina publica e insanidade coletiva,
possamos encontrar um elemento de coesao socialmente justo para o
sistema cadtico chamado Brasil.



O DESTINO DA GEOPOLITICA
DA AMERICA LATINA

Adiversos e, mais que apenas diversos, existem multiplos
campos de estudos de geopolitica. Em uma visdo mais contemporanea
tende-se a afirmar que ndo existe movimento geopolitico sem a
presenca de uma, ou mais, grandes poténcias buscando instaurar
sua presenca. Em sentido oposto, a mesma visao conceitual afirma
qgue hé areas ndo disputadas, as quais s&o chamadas de espacos
com “auséncia de presenca’, locais onde verdadeiramente nada
relevante para o mundo acontece.

Se aceitarmos tal argumento seremos forgados a entender
as transformagdes dos desenhos de insercdo da América Latina no
contexto da geopolitica mundial, onde a regiéo se deslocou para uma
posicao marginal em que poucos eventos ressaltantes acontecem.
Tal interpretagédo esta fundada na suposicao de que a regiao mantém
baixa conectividade de redes, transagbes financeiras irrelevantes,
pequeno acesso aos fluxos de informagdes midiaticas e importancia
relativamente baixa para a seguranga global coletiva.

Embora o continente seja um centro funcional (functioning
core) com certas atividades dinamicas, principalmente econémicas,
nele estdo presentes os trés padrbes que segundo alguns autores
caracterizam o “novo subdesenvolvimento”:

. N&o possuir progresso técnico autoéctone;
. Nao possuir moeda conversivel e;
. N&o influir na midia global.

Os elementos acima distinguiriam uma condigdo conhecida
como “brecha nao integrada” (ou non-integrating gap), conduzindo
estas regibes a regimes politicamente populistas e repressivos, a



expansdo massiva da pobreza, da criminalidade e dependendo da
regiao a geragéo de movimentos terroristas, 0 que na América Latina
esta fortemente vinculado ao narcoterrorismo.

Ha um grande numero de estudos que apontam que a “brecha
ndo integrada”’, é claramente identificada no Caribe, na América
Central e na maior parte da América Andina. Além disso, mesmo sem
possuirem todas as condicionantes para se caracterizar como “brecha
nao integrada”, propriamente dita, os mesmos estudos indicam
Coldmbia e, também, a Argentina e o Brasil, como possuidores dos
mesmos problemas, sendo que nestes paises se agravam por uma
certa “desconexao daglobalizacao”. De fato, sdo paises com problemas
de integracdo na ordem global. Pode-se citar, como exemplos, 0s
problemas argentinos com o FMI, os do Brasil em relagédo a Amazobnia
e 0s movimentos belicistas colombianos.

Ha um autor chamado Thomas Barnett que desenvolveu
uma teoria geopolitica dividindo o mundo em «nUcleo funcional», cuja
tese € que as conexdes como interacdo em rede, transagoes financeiras
e fluxos de midia, séo sinbnimos de globalizagao funcional, o que para
ele significa governos estaveis e bons padrdes de vida e consumo. Em
sentido oposto, Barnett defende a existéncia de uma «lacuna de nao
integracao», regides onde a globalizagao ainda ndo penetrou, e que
imp&e a tais locais represséo politica, pobreza e conflito.

Claro esta que a auséncia de presenga da América Latina, nao
muda o fato de que um contingente significativo de pais que a compde
esta entre os mais importantes do mundo, varios sdo membros do
G20. E obvio que nossa importancia nesse grupo de nagdes ricas.
0 G20 financeiro” ndo é tao relevante. Entretanto se tomarmos como
referéncia um outro G20, o comercial, vamos confirmar que a América
Latina tem peso singular na légica de interdependéncia comercial do
planeta sendo que nossas conectividades, ao integrarem-se com o
mundo, maximizam o potencial do desenvolvimento regional, o que,


https://www.blogger.com/blog/post/edit/613560332963443296/6048229490277702957

entretanto, somente se dara por meio da coordenacéo entre governos
e pela busca de uma insercao internacional competitiva, incluindo a
atracdo de recursos e investimentos para o continente.

E também evidente que este esforco ndo é “natural”. A América
Latina necessita superar seus déficits em redes de infraestrutura.
Ampliar sua logistica, integrar-se digitalmente e, pincipalmente,
vencer as falhas de segmentos colapsados (criminalidade, educagao,
movimentos ambientais etc.), e assim fazendo, recuperar 0 espaco
publico de discusséo e a credibilidade internacional.

Geopolitica é funcionalidade, é conectividade e a conectividade
maximiza a geografia. Geopolitica € muito mais do que as opgdes
politicas de um Estado sobre sua condicao geografica em certa regiao.
Geopolitica é alianga, é criar uma esfera geoestratégica, que reduza
a interdependéncia econémica desigual, ative ou reative atividades,
conexodes e demandas.

Geopolitica é destino.
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