UNIVERSIDMDE FEDERAL
DO RIO GRAMNDE DO SUL

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

DISSERTACAO DE MESTRADO

MODELO DE INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVA:
UM CASO APLICADO NA EMPRESA DE SOFTWARE GENS S/A.

Autor: Gerson Gensas

Orientador: Prof. Dr. Henriqgue Mello Rodrigues de Freitas

Porto Alegre (RS), Julho de 2006.

ESCOLA DE
ADMINISTRACAC



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

DISSERTACAO DE MESTRADO

MODELO DE INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVA:
UM CASO APLICADO NA EMPRESA DE SOFTWARE GENS S/A.

Autor: Gerson Gensas

Orientador: Prof. Dr. Henriqgue Mello Rodrigues de Freitas

Dissertacdo submetida ao programa de
Pés-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do
Sul Modalidade Profissionalizante

Porto Alegre (RS), Julho de 2006.



Dissertacao apresentada aos professores:

Dra. Angela Brodbeck

Dr. Antonio Carlos Gastaud Macada

Dra. Edimara Mezzomo Luciano

Visto e permitida a impresséo.

Porto Alegre, 25 de julho de 2006.

Coordenador do Programa de Pos-Graduacdo em Administracao



Aos meus pais, Samuel e Eva Maria, por
toda sua orientacéo e esforco para meu
constante crescimento, aprendizado e
formacéo.

A minha esposa, Milene, e meu filho
Lucas, por seu amor e compreensao
desta importante etapa de minha vida.



AGRADECIMENTOS

Este trabalho foi possivel gracas a colaboracdo de muitas pessoas, e a elas

agradeco:

Ao professor Dr. Henrique Freitas, orientador e incentivador durante todo o
desenvolvimento do trabalho;

A professora Dra. Raquel Janissek-Muniz, por sua dedicacio e apoio nos

fundamentos deste estudo;

A professora Dra. Marie-Laurence Caron-Fasan, pelo tempo dedicado em um
momento crucial deste trabalho;

Ao colega de estudos Pedro Henrigue N. R. de Freitas, por seu tempo

dedicado a minha causa;
Ao grupo GIANTI, pelo apoio nesta jornada;

Ao meu grande amigo e sécio, Nelson Berny Pires, pela inspiracdo e parceria

fiel nestes anos de evolucao pessoal e da Gens S.A.
A equipe da Gens S.A, pelo apoio nesta pesquisa;

Aos professores e colegas de mestrado pelo convivio, amizade e

oportunidades de aprendizado.



RESUMO

O mundo dos negdcios hoje em dia estd cada vez mais competitivo e 0s
consumidores buscam de forma acelerada a satisfacdo de suas necessidades
imediatas. Na sociedade do conhecimento, caracterizada pela alta competitividade e
pela necessidade inerente de informacdes, torna-se necessaria a adocao de
estratégias que permitam a manutencdo das vantagens competitivas sustentaveis
adaptadas a cada modelo de negoécio das corporacdes. A reorientacdo de um
modelo de negdcios utilizando os conceitos de Inteligéncia Estratégica Antecipativa
é foco deste trabalho. Em relacéo aos procedimentos metodoldgicos, realizou-se um
estudo de caso com uma pesquisa exploratéria em um banco de dados interno no
CRM da empresa estudada e em paralelo uma coleta de fichas de captacdo com
clientes desta empresa. Estes dois bancos de dados foram inclusos no software
Sphinx®. O resultado deste estudo foi a geracéo de trés exemplos: O primeiro com o
objetivo de testar se um grupo de palavras com destaque de apari¢cdes pode trazer
pistas de servicos a serem criados pela empresa. O segundo tinha o objetivo de
testar se palavras com aparicdo nas fichas de captacdo podem ter algum tipo de
relacdo com aparicbes destas mesmas palavras na base de CRM dando assim
pistas de novas tecnologias a serem aplicadas/desenvolvidas pela empresa. O
terceiro tinha o objetivo de testar se um grupo de palavras vinculadas ao tema
“servicos” e agrupadas por regido do pais poderiam sinalizar prioridade de
investimento da empresa para geracdo de servicos adicionais aos usuarios de seus
softwares através de uma rede de representantes. A aplicacdo dos conceitos de IEA
em situacdes reais de uma empresa de software buscando auxiliar o gestor nas
decisdes estratégicas de uma possivel reorientacdo de um modelo de negdcios foi o
resultado final apresentado neste trabalho.

Palavras-chave: modelos de negocios, Inteligéncia Estratégica Antecipativa,

empresas de software.



ABSTRACT

Nowadays the world of business is becoming each day more competitive and the
consumers are looking at a fast pace to satisfy their immediate necessities. At the
knowledge society, characterized for the high competitiveness and the inherent
necessity of information, becomes necessary the adoption of strategies that allows
the maintenance of the sustainable competitive advantages to each model of
business of the corporations. The reorientation of a business model using the
Anticipatory and Collective Environmental Scanning concepts is the focus of this
work. Related with the methodological procedures, a study case was made with an
exploratory research in an internal data base in the CRM of the studied company and
in parallel was become fulfilled a collection of captation fiches with customers of this
company. These two data bases had been enclosed in the Sphinx® software. The
result of this study was the production of three cases: The first one with the objective
to test if a group of words with prominence of appearances, it means, a great number
of events, in a CRM database, can bring clues from services to be created by the
company. The objective of the second was to test if words with appearance in the
captation fiches can have kind of relation with appearances of these same words in
the CRM base, thus giving clues of new technologies to be applied/developed by the
company. The third had the objective to test if a group of words entailed to the
subject “services” and grouped by region of the country could sign priority of
investment of the company for the generation of add services to the users of its
softwares through of a net representatives. The application of the concepts of IEA in
real situations of a software company searching to help the manager in strategic
decisions of a possible reorientation of a business model, was the final result
presented in this work.

Word-key: Business Models, Anticipatory and Collective Environmental Scanning,

Software companies.
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1 INTRODUCAO

O mundo dos negécios hoje em dia esta cada vez mais competitivo e 0s
consumidores buscam de forma acelerada a satisfacdo de suas necessidades
imediatas. Por outro lado, a fidelidade aos fornecedores fica cada vez mais
ameacada, devido a uma grande quantidade de ofertas que surgem em uma

velocidade impressionante.

No setor de tecnologia da informacdo, a velocidade de crescimento do
mercado e as necessidades constantes e inovadoras dos consumidores e clientes
sdo ainda mais apuradas. Os investimentos realizados por grandes corporacdes do
setor sdo altos e competem por um publico ainda pequeno, mas em constante

crescimento.

Outra caracteristica marcante no cendrio mundial foi a transicdo de uma
economia tipicamente industrial para uma economia voltada ao setor de servicos,
com forte embasamento na informacdo e no conhecimento. Segundo Tarapanoff
(2001), na sociedade da informacdo “a hegemonia econdmica e social é exercida
ndo mais pelos proprietarios dos meios de producdo, e sim por aqueles que

administram o conhecimento e podem planejar a inovagao”.

Na sociedade do conhecimento, caracterizada pela alta competitividade e
pela necessidade inerente de informacbes, torna-se necessaria a adocdo de
estratégias que permitam a manutencgio das vantagens competitivas sustentaveis. E
cada vez mais importante a colocacdo no mercado de produtos e servicos com
maior qualidade e menor custo, cada vez mais adaptados as necessidades dos
clientes. Para isso exigem-se das empresas uma postura empreendedora e a
adocdo de uma estratégia de inovacdo constante, em busca de uma maior

percepcao de valor por parte do cliente.

Para Freitas, Lesca, Luciano e Ghedine (2002), o processo de evolucédo da

organizacao consiste na adaptacdo da mesma ao futuro de seu mercado, e mesmo
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na geracdo de novos mercados. A informacdo ndo se limita ao conhecimento do
mercado, ela constitui a base que permite passar do produto ao servi¢co prestado, a

informacdo é, de alguma forma, o prolongamento do produto.

A maior parte dos sistemas implementados nas empresas operam sobre
dados caracterizados como retrospectivos. Uma das primeiras preocupacoes é fazer
evoluir uma base de dados retrospectiva para uma base de dados antecipativa.
Tomando como exemplo uma empresa que possua uma base de dados de clientes
e que deseje evoluir de uma estratégia-produto para uma estratégia-servico, esta
empresa certamente conhece bem seus produtos e conhece seus clientes enquanto
compradores de seus produtos. Ao desejar mudar sua estratégia para venda de
servigos, deverd saber muito mais sobre seus clientes. Quais sdo seus problemas?
Quais sdo suas necessidades, suas preferéncias? Suas sugestdes? O que fara com
gue se sintam atraidos pelos servicos oferecidos? Vale dizer que é necessario um
bom periodo de preparacdo para que esta evolugdo aconteca (LESCA, FREITAS e
JANISSEK-MUNIZ, 2003).

A reorientacdo de um modelo de negdcios utilizando os conceitos de IEA é
foco deste trabalho e para tal o acesso e a analise de todo o tipo de informacao que
ajude neste objetivo € vital para a empresa. Todas as informacdes disponiveis
internamente na corporacao ou aquelas que estdo no ambiente externo desta devem

ser trabalhadas através de metodologias atuais e consistentes.

Para tanto, ela deve ser capaz de coletar, estocar e, sobretudo, analisar
informacdes relativas ao estado e a evolucdo de seu ambiente sécio-econémico. A
implantacdo do processo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva, um
sistema de monitoramento do ambiente, € uma resposta a essa exigéncia (CARON-
FASAN e JANISSEK-MUNIZ, 2004).

Sendo assim, sao propostos no capitulo 2, a seguir, 0s objetivos da pesquisa.

No capitulo 3 é apresentada a revisdo conceitual através da literatura; no capitulo 4,
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o método de pesquisa; no capitulo 5, a contextualizacdo e a instrumentalizacdo da
pesquisa através da apresentacdo da empresa foco do estudo com algumas visbes
do pesquisador; no capitulo 6 a analise dos resultados obtidos e no capitulo 7, uma

reflexdo final e as contribui¢cdes potenciais do estudo.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

e Aplicar os conceitos de Inteligéncia Estratégica Antecipativa para subsidiar
0 processo de reorientacdo de um modelo de negocios de uma empresa

de software.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sao estabelecidos 0s seguintes objetivos especificos:

e Adequacdo do conceito de Inteligéncia Estratégica Antecipativa em uma
situacao empresarial de decisdo estratégica,;

e Implementar em um caso pratico a metodologia definida na adequacao do

conceito;

e Utilizar aplicativos para coletar, organizar e explorar os dados de
diferentes fontes e assim facilitar a producdo de informacado util a este

processo.
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3 REFERENCIAL CONCEITUAL

Neste capitulo busca-se embasar na literatura existente para apresentar a
idéia de reorientacdo de um modelo de negocios em uma empresa de softwares.
Neste contexto, a informacdo aparece como um recurso imprescindivel para o
processo decisorio, representando para determinadas organiza¢cdes uma verdadeira
vantagem competitiva. A revisdo conceitual inicia por uma breve citacdo dos
conceitos de modelos de negdcios e passa pela explanacdo dos atuais modelos de
negocios de software, apresentando as vantagens e desvantagens de cada um
deles, baseado nos conceitos de Cusumano (2004). A seguir, apresenta-se como e
porque a informagao aparece como um recurso vital para as empresas, dando-se um
enfoque especial para as informacdes que existem no ambiente externo da
corporacdo e que sdo de dificil captacédo e analise. Como este tipo de informacéo é
vital para que a empresa possa antecipar mudancas no mercado e inovar
constantemente, buscou-se nos conceitos de Inteligéncia Estratégica Antecipativa e
Coletiva, uma metodologia para ajudar neste desafio, utilizando para tal
embasamento nos estudos realizados principalmente pelos autores Lesca, Caron-

Fasan, Freitas e Janissek-Muniz.

3.1 UM BREVE CONCEITUAL DE MODELO DE NEGOCIOS

Como este trabalho baseia-se na reorientacdo de modelos de negdcios em
uma empresa de software, ou seja, em uma empresa cujos produtos e servicos
estdo fortemente vinculados a tecnologia, € importante buscar na literatura alguns

conceitos sobre modelos de negdcios.
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Para esta conceituacdo, buscou-se especificar a revisdo em modelos de
negocios baseados em tecnologia. Para tal, foi utilizada a tese de doutorado de

Luciano (2004) como documento base desta sec¢éo.

O tema “Modelos de negdcios”, embora ainda pouco citado na comunidade
académica e empresarial brasileira, ndo é tdo recente. Varios autores (AFUAH,
TUCCI, 2001; HEDMAN, KALLING, 2003; TIMMERS, 1998) indicam que ele apenas
ficou mais evidente com o aumento do uso da internet, todavia séo utilizados desde
que as organizacbes comecaram a sentir de alguma forma os efeitos da
competitividade. Timmers (1998) cita que o termo “Modelos de negdécios” é muito
popular entre os autores que focam em seus trabalhos os aspectos competitivos da
Economia Digital. Segundo Hedman e Kalling (2003), isso aconteceu primeiro com a
industria automobilistica, quando o modelo de negdécios baseado em padronizacéo
da Ford passou a sentir os efeitos do modelo baseado em diversificacdo da GM. Os
mesmos autores indicam que as bases da teoria sobre modelos de negoécios sdo 0s
estudos de inovacdo desenvolvidos por Schumpeter na década de 30, os estudos
desenvolvidos por Williamson sobre custos de transagdo (nos anos 70), os de
O’Brien sobre a organizacao industrial, nos anos 60, de Porter sobre cadeia de valor
e de Burt sobre aliancas estratégicas, ambos nos anos 80. Desta forma, a origem
dos modelos de negécios, da forma aqui tratada, é baseada no artigo de Normann,
de 1997, onde ele cita a ‘idéia do negdcio’, composta por 3 aspectos: a) o0 ambiente
externo, suas necessidades e 0 que este valoriza; b) o que a empresa oferece; c)
fatores internos, tais como a estrutura da organizacao, recursos, conhecimentos e

capacidades, sistemas e valores.

Um dos pontos importantes na definicdo de modelos de negdcios e que deve
ser destacado é a incoeréncia conceitual entre modelos de negdcios e estratégia.
Para tentar esclarecer por que foca-se neste trabalho em reorientacdo de modelos
de negdcios e ndo em transformacgdo de estratégia, € importante destacar o que foi
colocado por Andrade (2001, p. 34), onde explora esta situacdo em seu trabalho, e

cita que
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estratégia € mais amplo que modelo de negécios, porque é parte da
estratégia a propria revisdo dos modelos de negobcios. De fato, um
movimento estratégico de uma organizacdo pode ser o abandono de um
modelo de negécios ou a adocdo de um novo. Quando falamos de grandes
corporacles, a orquestracdo de diferentes modelos de negécios para a
geracdo de valor para a organizacdo como um todo faz parte do plano
estratégico dessa corporacao.

Lumpkin e Dess (2004) complementam a idéia do autor citando que nao
somente as grandes corporacdes podem ter diferentes modelos de negdcios, mas
sim aquelas organizacdes mais complexas, sejam pelos processos, produtos ou
matéria-prima utilizada. Linder e Cantrell (2001, p. 34) desenvolveram uma pesquisa
na qual procuraram identificar mitos sobre modelos de negocios. Um dos mitos
identificados foi o de que modelos de negodcios s6 se aplicam as empresas
“pontocom”, enquanto as empresas tradicionais utilizam estratégia. Os autores
entendem que o modelo de negdcios ndo € substituto para a estratégia, ja que a
estratégia abarca as aspiracdes de realizac6es da empresa, e 0 modelo de negdécios

visa operacionalizar essas aspiracoes.

Para contribuir na elucidacdo da questdo pode-se citar o trabalho de
Chesbrough e Rosenbloom (2002), que tem um item dedicado a discussao das
diferencas entre modelo de negdcios e estratégia. Neste item os autores citam trés

diferencas:

e 0 modelo de negécios dispara o processo de criacdo de valor para o
consumidor e o modelo € alicercado nesta criagdo de valor. H4 um pouco
de atencdo em capturar uma por¢cao do valor criado, mas a énfase na
captura de valor e sustentabilidade é muito mais forte e ampla na

estratégia do que no modelo de negécios;

e a criacdo de valor para o acionista fica fora do modelo de negdcios, mas
faz parte da preocupacdo estratégica, sendo o modelo de negdécios
envolvido na criagdo de valor como um todo, e ndo especificamente para o
acionista. Na definicdo das estratégias sera discutida a criacdo de valor
para o0 acionista, que pode ser atingida pelo resultado da execucdo dos

modelos de negécios;
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pY

e 0 conhecimento de mercado necessario a criacdo e manutencdo do

modelo de negdécios é bem menor do que na estratégia.

3.1.1 Definicdo de Modelo de Negécios

Deixando clara a diferenca entre modelo de negocios e estratégia, parte-se

para a definicdo um modelo de negdcios, na visao de diversos autores.

Klueber (2000) tem uma viséo focada na criagao de valor, definindo modelos
de negdcios como um arranjo l6gico da criacdo de valor de uma organizacao como
uma rede de negocios, considerando seus parceiros, competidores e clientes.
Chesbrough e Rosenbloom (2002) complementam esta idéia, dizendo que modelo
de negdcios é a descricdo de como a organizacdo pretende criar valor no mercado
(isto inclui uma combinacdo Unica de produtos, servicos, imagem e distribuicdo) e o
que esta sob a organizacdo de pessoas e a infra-estrutura operacional para realizar

o seu trabalho.

A definicAo de Chesbrough e Rosenbloom (2002) também tem um enfoque
organizacional, que é o adotado por Timmers (1998): um modelo de negdcios é a
organizacdo (ou arquitetura) de produtos, servicos e fluxos de informacédo e as
fontes de recursos e beneficios para fornecedores e clientes. O conceito atribuido
por Lechner e Hummel (2002) é muito proximo ao de Timmers (1998),
acrescentando a identificacdo de todos os atores, e ndo soO fornecedores e clientes,

e as fontes de recursos.

Lee (2001), em sua definicAo de modelo de negdcios, indica que este se
refere a totalidade de como uma companhia define a sele¢do de seus clientes e os
diferenciais de sua oferta, define as atividades que dardo performance a si mesma e
0 que sera terceirizado, configura seus recursos, vai ao mercado, cria utilidade aos
consumidores e captura lucro. Ou seja, para o autor, modelo de negdcios é todo o

sistema para entregar utilidade para os clientes e obter lucro na atividade.
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Para Afuah e Tucci (2001), o modelo de negocios é o primeiro determinante
da performance de uma empresa. E o método pelo qual cada empresa constréi e
usa seus recursos para oferecer aos seus clientes um valor melhor que seus
competidores, e assim alcancar sustentabilidade em longo prazo. A visao de modelo
de negocios de Gangakhedkar, Kevlani e Bist (2000) também é focada em
sustentabilidade, pois, para os autores, modelos de negdcios € o método de fazer
negocios pelo qual a empresa sustenta a si propria e gera lucros. Rappa (2004) tem
uma visdo bem préxima a de Gangakhedkar, Kevlani e Bist (2000), complementando
que o modelo de negécios especifica como a empresa gera dinheiro pela

especificacdo de seu posicionamento na cadeia de valor.

Andrade (2001) tem uma definicdo voltada para estratégia, citando que
modelos de neg6cios sdo aplicacdes de uma estratégia de negdcios cujo objetivo
final é a geracdo de valor através da aplicacdo dos recursos disponiveis. E uma
arquitetura definida pela organizacdo e para a criacdo de valor através da
maximizacdo dos seus recursos e competéncias essenciais. Organizacdes grandes
e complexas frequientemente sao divididas em unidades de negécios que por sua

vez operam sob diferentes modelos de negécios (ANDRADE, 2001, p. 34).

As abordagens ao conceito de modelo de negdcios sdo distintas, mas
complementares. Klueber (2000) enfoca a criagdo de valor. Chesbrough e
Rosenbloom (2002) védo além da criagdo de valor, citando também aspectos
organizacionais, também abordados por Timmers (1998) e Lechner e Hummel
(2002). Lee (2001) aborda o modelo de negocios com enfoque nos diferenciais por
ele gerados, enquanto que Afuah e Tucci (2001), Gangakhedkar, Kevlani e Bist
(2000) e Rappa (2004) enfocam a performance e sustentabilidade. Andrade (2001)
traz um enfoque mais estratégico e Hedman e Kalling (2003) abordam o modelo de

negocios como a definicdo de elementos-chave de um negécio.

O tema de modelo de negdcios é muito amplo e poderia ser aprofundado com
muita riqueza de literatura e pesquisas realizadas, porém este ndo € o enfoque
deste trabalho. Aqui se usou rapidamente de conceitos para embasar o tema
principal da dissertacdo. Para continuar na idéia foco, no préximo item serao

apresentados alguns modelos de negdcio de empresas de software.



23

3.1.2 Diferentes Modelos de Negd6cios em Empresas de Softwares

Para entender as dificuldades de transformacdo de um modelo de negdcios
de uma empresa produtora de softwares para uma empresa focada em venda de
softwares e prestacdo de servicos (hibrida), € importante descrever como as
empresas estdo distribuidas no ambito mundial, além das vantagens e

desvantagens de cada modelo.

Atualmente pode-se classificar as empresas de software em trés modelos:
empresas produtoras de softwares; empresas prestadoras de servicos e empresas
hibridas (Figura 1). As empresas ddo maior énfase para venda de produtos, servicos
ou solucdes hibridas dependendo do estagio de desenvolvimento da companhia, de
seus produtos e clientes (CUSUMANO, 2004).

Empresas
Produtoras de
Software

o

FIGURA 1: Modelos de Neg6cios Hibrido
Fonte: llustracdo do pesquisador

Para o autor, o modelo de negécio das empresas produtoras de software, que

tem suas receitas baseadas em venda de licencas de uso, é apropriado para 0s
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bons tempos de investimentos em tecnologia. Algumas vezes estas empresas criam
produtos que vendem milhBes de copias. Nestes casos, a economia de escala, o
crescimento de oportunidades e as margens de lucro sdo enormes. O perigo,
entretanto, € que o volume de vendas pode cair quando o mercado ficar saturado,
além da possibilidade de surgirem concorrentes com produtos similares de baixos

precos, sem considerar a chegada de um momento de recessdo econdémica.

No site oficial do Governo Brasileiro (http://www.softwarelivre.gov.br/
SwLivre), define-se licenca de uso como “Software proprietario: € aquele cuja cépia,
redistribuicdo ou modificacdo sdo em alguma medida proibidos pelo seu proprietéario.
Para usar, copiar ou redistribuir, deve-se solicitar permissdo ao proprietario, ou
pagar para poder fazé-lo”. Relaciona-se, neste caso, a venda de licencas de uso a
venda do direito de usabilidade de um usuéario de sistema de computacdo em um
anico computador. Tanto um cliente na pessoa fisica como uma empresa (pessoa
juridica) pode adquirir o numero necessario de licencas de uso para executar o
programa desejado em um computador ou em uma rede de computadores
interligados, neste caso adquirindo o numero total de licencas de uso conforme o
namero de computadores conectados. O numero de licencas de uso pode ser
aumentado, caso a rede de computadores cresca, adquirindo-se licengas adicionais,

também chamadas de autorizacdo de uso adicionais.

J4 o modelo de companhias prestadoras de servicos foca neste tipo de
atividade tanto em bons como em maus tempos da economia. Estes servigcos variam
de consultoria e integracdo de sistemas até customizacdo de produtos a
manutenc¢ao de softwares, mantendo assim uma estabilidade financeira mesmo com

variancias na economia.

Este modelo de negdcios esta focado basicamente na prestacao de servicos
de consultores e técnicos especializados em um tipo de problema ou em um sistema
especifico. Estes servicos podem ser dedicados a varios tipos de tarefas, como por
exemplo: a especificacdo técnica de infra-estrutura de hardware e software para
implantacdo de um sistema a ser adquirido do mercado; o desenvolvimento de um
projeto de analise de sistemas e até de desenvolvimento de uma aplicacédo
especifica para um determinado cliente, projeto este que se encerra quando da
implantacdo do mesmo; servigcos de manutencao de sistemas de terceiros, ou seja,

executados sobre a plataforma de sistemas produzidos por outra empresa,;
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coordenacdo de integracdo de sistemas diferentes para executarem tarefas e
trocarem informacdes, neste caso rodando de forma integrada e transparente para o
usuario final; servicos de treinamento de usudrios sobre sistemas de mercado em
implantacdo ou até mesmo em operacdo, muito comum devido a renovacgao
constante de usuarios em uma corporacao. Este tipo de servigos tem suas receitas
baseadas Unica e exclusivamente em horas de consultores especializados cobradas

dos clientes contratantes.

O terceiro modelo de negdcios é o de empresas focadas em vender solucdes
hibridas, ou seja, uma mistura de produtos e servicos, com manutencdo de
“upgrades” (atualizagdes) ou melhorias especiais em produtos para o futuro, além de
servigos especializados adicionais sobre os produtos vendidos. Para Cusumano
(2004), as empresas baseadas neste modelo de neg6cio tém uma base instalada de
usuarios que mantém longos contratos de servicos e “upgrades”. Estes contratos
geram receitas recorrentes por longo prazo, oferecendo uma maior estabilidade
financeira para a empresa. Estas corporacdes estdo mais bem posicionadas para os

aumentos e redugdes de investimentos em tecnologia.

Neste caso, as empresas mesclam suas receitas em vendas de licencas de
uso, como descrito no primeiro modelo e em prestacao de servicos, como descrito
no segundo. Porém, ha uma diferenca importante a ser destacada no quesito
especifico de prestacdo de servicos. Apesar dos tipos de servicos serem
semelhantes, estes somente sdo executados, ou pelo menos na maior parte das
vezes 0 sao, sobre produtos fabricados pela propria empresa que produziu o
software. Assim, a produtora vende as licencas de uso de seus produtos, faz os
servicos de implantagcdo ou eventuais treinamentos, cobra um contrato de
manutencdo para manter um suporte técnico aos usuarios do software e
periodicamente vende atualizacfes de seus sistemas. Os servicos prestados aos
proprios clientes iniciais de compra de licencas de uso variam no mercado,
dependendo do modelo de negocios adotado pelas empresas que comercializam 0s
produtos e servigos. Porém, o ponto de destaque € que as receitas sao recorrentes e
que a venda para o cliente se repete constantemente, seja por vendas de

atualiza¢6es ou por servigos prestados a sua propria base de clientes.
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3.1.3 Vantagens e Desvantagens de cada um dos Modelos de Negdcio

O Modelo de Negécios de Venda de Produtos

O primeiro modelo de negdcios citado, das empresas produtoras de software
e vendedoras de licencas de uso de seus produtos, € o modelo atual praticado pela
unidade de negécios da Gens S.A., selecionada para o estudo deste trabalho. Este
segmento de empresas tem caracteristicas préprias de vendas citadas acima, e este
segmento tem vantagens e desvantagens muito pertinentes. Um dos pontos que
mais se destaca neste modelo € o da possibilidade de ganhar muito dinheiro em

tempos de economia ascendente.

Quando a economia do pais e 0 mercado global, caso da empresa ja esteja
exportando seus produtos, estiver em um momento crescente, 0 mercado esta
aberto a investimentos na area de tecnologia como um todo, e também, por
consequéncia, em tecnologia da informacdo. Neste periodo h4 a possibilidade de
venda de softwares em larga escala, considerando-se que todas as premissas de
venda de software e de mercado sejam atingidas pela empresa vendedora, pois € o

momento em que o mercado esta comprando.

Isto € muito importante, pois as empresas que atuam em vendas de licencas
de uso, geralmente trabalham com boas margens de lucro em seus produtos,
fazendo com que o acumulo de rentabilidade nestes tempos seja muito positivo.
Existem muitas empresas que se destacam neste mercado, um dos exemplos mais
classicos é o da americana Microsoft®, que fatura bilhdes de délares por ano com

margens importantissimas de lucro acumulado a cada periodo fiscal.

Um exercicio interessante de comparagdo deste modelo de negécios é o da
venda de livros impressos ou até mesmo da inddstria cinematogréfica. Um livro ou
um filme pode ser produzido e dependendo da aceitagcdo do publico pode gerar
muito lucro em vendas, além de gerar novas edi¢cdes do mesmo titulo com evolucbes
do tema apresentado por muitos anos. Em alguns casos chegamos a um “Best-

Seller” de vendas, cativando um publico comprador constante. Comparativamente,
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isto também pode acontecer com softwares de sucesso, basta que a qualidade do
produto, sua divulgacdo e distribuicdo sejam feitas de forma eficiente e que a

economia do pais esteja aberta a este tipo de investimento.

Um outro fator interessante neste modelo € a atracdo que ele exerce sobre 0
mercado de capitalistas de riscos, os chamados “Venture Capital”. Estes investidores
estdo abertos a colocar seu capital em bons tempos de economia em empresas com
grande potencial de crescimento em vendas de softwares produzidos por elas
mesmas. A qualquer momento, este capital investido pode gerar um campeao de
vendas e além de receber um retorno importante de seu capital com os lucros do
préprio negécio, a venda da companhia como um todo para uma empresa de maior

porte por um grande valor pode ocorrer como conseqiéncia quase natural.

Esta € uma vantagem que praticamente ndo encontramos no segundo modelo
de negdcio, o de empresas prestadoras de servi¢os, pois o valor agregado destas
empresas ndo é tdo grande, ndo pode virar um “Best-Seller” e precisa de muito
tempo para se desenvolver, o que faz com que os capitalistas de riscos ndo sejam

atraidos, geralmente, por este tipo de negécio.

Porém, o inverso também é verdadeiro e cruel, pois em tempos em que a
economia do pais esta recessiva, estas empresas sentem diretamente o impacto da
retencdo de capital no mercado. Geralmente, os investimentos em tecnologia da
informag&o sao cortados ou postergados, fazendo com que as empresas que nao
tem receitas recorrentes sejam fortemente afetadas como outras empresas de

comércio comum.

E possivel encontrar empresas de sucesso e destagque em um periodo de
tempo e rapidamente passarem a sofrer sérios problemas financeiros e até
desaparecerem do mercado. Por isto € tdo comum ver empresas da area de
software sumirem como um passe de magica, deixando seus usuarios sozinhos no
mercado. Neste caso, a comparacgao feita anteriormente com produtoras de filmes e
livros ndo é tdo interessante, pois estas ainda conseguem vender seus produtos
como forma barata de laser enquanto o software se torna imediatamente um luxo na

visao dos clientes.

Um ponto importante a ser colocado, é que as empresas produtoras de

software e servigos de tecnologia necessitam manter um investimento constante em
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pesquisa e desenvolvimento (P&D). Estes investimentos sdo geralmente muito altos
e consomem boa parte do capital da empresa. E necessario manter uma equipe de
analistas, projetistas, programadores e gerentes de projeto para que o sistema se

mantenha em constante evolugéo.

Além disto, € comum a compra de horas de consultoria especializada, pois
muitas vezes o segmento de mercado onde a empresa atua necessita de
conhecimentos aprofundados e paralelos a tecnologia de desenvolvimento de
software aplicada.

Este € 0 caso da unidade de negdcios de clinicas e consultérios da Gens
S.A., que além de manter uma equipe especializada em desenvolvimento de
software, necessita investir em consultores voltados para a area de medicina
(médicos de vérias especialidades distintas, enfermeiros, fonoaudidlogas,
administradores, etc.) para manter seus produtos constantemente atualizados e
sempre inovadores. Sendo assim, o custo fixo para manutencéo destes especialistas
€ bastante alto, até porque os profissionais de tecnologia da informacao

principalmente estédo muito valorizados no mercado.

Além disto, estes investimentos em pesquisa e desenvolvimento sdo muito
dificeis de serem terceirizados. Apesar do mercado ja oferecer fabricas de software,
e que podem ser muito bem utilizadas, isto depende de uma capacitagéo interna da
empresa para trabalhar com este tipo de fornecedor, 0 que ainda € muito novo no

Brasil.

De qualquer forma, os analistas de negdcio, ou seja, aqueles profissionais
gue conhecem o segmento de mercado onde a empresa atua e que ja conseguiram
traduzir para o mundo da tecnologia as necessidades dos profissionais da éarea,
detém um conhecimento importante e que nédo pode ser descartado ou até mesmo
recontratado a medida que forem novamente necessarios para a empresa, eles
precisam ser mantidos constantemente, gerando uma necessidade constante de

investimento, tanto em bons quanto em maus momentos da economia.

E importante destacar como uma das grandes dificuldades deste modelo de
negocios, a ameaca de novos entrantes e o poder de barganha dos clientes
conforme colocado por Porter (1985). Dependendo do segmento de mercado em

que atua, a empresa pode enfrentar a entrada de novos concorrentes a qualquer
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momento, com produtos de menor valor ou até mesmo sem custo de venda. Neste
caso especifico, os softwares livres liberam o cliente da compra da licenca de uso
dos sistemas, fazendo com que a prestacdo de servicos de implantacao,
configuragdo e treinamento passem a ser o modo de ganhar dinheiro dos
fornecedores. Neste caso, reportasse ao segundo modelo de negécios, o de
prestacdo de servicos, comprometendo diretamente o faturamento das empresas

produtoras de softwares.

Estes novos entrantes podem rapidamente tornar o mercado saturado e
assim transformar o mercado de venda de licencas de uso de softwares especificos
para um determinado segmento em “commoditie”. Este tipo de ameaca, unido a
fatores muito comuns no mercado de tecnologia da informacéo como a “pirataria de
softwares”, segundo a ABES (Associacao Brasileira das Empresas de Software)
chegando a 55% no Brasil nos dias de hoje (consulta realizada no site da
organizacdo em 02/06/2005), transformam o poder de barganha dos clientes em
uma ameaca fortissima e consequientemente em uma grande desvantagem neste

modelo de negdcios.

O Modelo de Negécios de Venda de Servicos

O segundo modelo de negdcios, o de empresas exclusivamente prestadoras
de servicos de tecnologia da informacdo é o segmento mais antigo da area. Ha
muitos anos este segmento vem se desenvolvendo e apesar da evolucdo constante
da tecnologia, 0 modo de operacédo e de receita destas empresas continua sendo o
mesmo, ou seja, o faturamento sobre horas trabalhadas de consultores e técnicos

especializados.

Existem empresas muito conceituadas e que faturam bilhdes de ddlares
anualmente apenas com este tipo de servico, como por exemplo:
PricewaterhouceCoopers, Accenture, EDS, divisdo de servicos mundiais da IBM,
entre outras. Uma vantagem que logo deve ser destacada no segmento de
prestacdo de servicos é o fato de que as oscilacbes na economia do pais nao
chegam a afetar o comportamento de uma unidade de negécios, pelo menos em um

curto espaco de tempo.
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Sendo assim, partindo-se do principio de que a companhia tenha uma gestéo
eficiente, com certa antecedéncia, € possivel acompanhar as ondas de ascendéncia
e descendéncia da economia e consequentemente prever as baixas ou altas na
contratacdo dos servicos a serem prestados. A receita deste modelo de negdcios
geralmente é realizada sob contratos de médio e longo prazo, permitindo que a
contratacdo dos consultores a serem dedicados ao projeto em questdo possa ser

planejada e assegurada através de mecanismos contratuais com os clientes.

Porém, se compararmos ao primeiro modelo de negécios, fica claro que
provavelmente nenhum crescimento abrupto de faturamento ocorrera, ndo sera
possivel um faturamento de alta rentabilidade em pouco tempo devido ao sucesso
de um servico prestado. Mesmo fazendo-se um exercicio de imaginar uma compra
acelerada de servicos em um determinado periodo, as possibilidades de aumento
radical de faturamento seriam barradas em uma dificuldade eminente: a capacitacao
de profissionais em um curto espaco de tempo para a realizacdo dos servigos

vendidos.

No negécio de prestacdo de servicos, o processo de gestdo entre as horas
vendidas de um consultor e as horas pagas tem que ser muito bem controlado, pois
qualquer desperdicio ou erro de calculo de tempo de projetos pode rapidamente

inverter uma curva de rentabilidade em prejuizo.

Outra dificuldade constante é a busca incansavel de clientes para manter os
consultores ocupados, pois cada hora que nao for vendida em projetos devera, em
principio, ser paga ao consultor disponivel. Neste caso, o tempo perdido ndo volta
mais. Sendo assim, apesar de ser um segmento que ndo reage diretamente as
oscilagbes da economia, necessita de uma gestao profissional adequada, para que o
limite entre o azul e o vermelho na linha do balanco financeiro ndo se inverta

rapidamente.

O Modelo de Negocios de Vendas Hibridas (Produtos e Servigos)

O terceiro modelo de negocios é o de empresas que mesclam basicamente
os dois primeiros modelos citados. As empresas hibridas podem unir o melhor dos

dois mundos, ou seja, tem capacidade de acumular grandes lucros em tempos de
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economia crescente e manter suas receitas com servic;os prestados em momentos

em gue o mercado nao responde tao positivamente.

Porém, um cuidado muito grande com a gestdo da empresa deve ser tomado,
pois administrando dois negdécios distintos em um Unico momento pode ser fatal
tornando-se o0 ponto negativo eminente em caso de insucesso. Tomando-se como
principio as vantagens inerentes dos dois modelos, parece logico declarar que este
modelo de negdcios, de empresas hibridas, pode trazer receitas muito maiores para
a corporacéao e ainda gerar rentabilidade constante se bem administrado.

O importante de destacar neste modelo, é que junto a venda das primeiras
licencas de uso dos softwares para os clientes pode-se vender adequacdes
personalizadas, treinamentos e principalmente contratos de longo prazo de servigos,
0s chamados contratos de suporte e manutencdo de sistemas. Além disto, é
importante destacar como vantagem inerente, que a venda de servi¢os para clientes
qgue ja apostaram na compra de produtos desta empresa é bastante mais facil do

que vender servi¢os para novos clientes.

Os contratos de manutencédo geralmente séo feitos entre a fornecedora do
software original e seu cliente para que este ultimo tenha a disponibilidade de
resolver eventuais problemas ou duvidas sobre seus sistemas implantados durante
0s anos de uso. As atualizagbes de sistemas, comumente chamados de upgrades

neste mercado, podem ou néo estar inclusas nos contratos de manutengao.

A grande vantagem destes contratos é que geram receitas recorrentes para a
companhia e com isto podem neutralizar um dos pontos mais criticos do modelo de
negécios baseado em vendas de licengca de uso: os investimentos em P&D,
pesquisa e desenvolvimento, em tempos ruins da economia. Com as receitas
recorrentes geradas, o risco de desinvestimento em pesquisa e desenvolvimento

pode ser suprido com a rentabilidade gerada pelos contratos de manutencéo.

Desta forma a empresa pode continuar investindo em novos produtos mesmo
em momentos de retracdo do mercado, preparando-se para gerar 6timos resultados
no momento em que a economia aquecer novamente. Este aspecto também faz com
que ela se mantenha a frente de seus concorrentes, inovando constantemente,

mesmo em momentos de crise.
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Um dos pontos mais positivos deste modelo de negdcios é que ele pode
transformar uma grande ameaca do primeiro modelo em uma enorme vantagem
competitiva. Como destacado anteriormente, um grande problema do modelo
baseado em venda de licencas de uso, baseando-nos em Porter (1985), é a ameaca
de novos entrantes e o poder de barganha dos clientes. Se analisarmos cada uma
das forcas em profundidade, é possivel identificar como é possivel criar barreiras
para eventuais concorrentes e trabalhar em um melhor posicionamento perante a

base de clientes da empresa.

A medida que é mesclado um conjunto de servicos ao produto inicialmente
vendido, na visdo do cliente mistura-se a qualidade do sistema ao suporte técnico ou
até mesmo a novos servicos acoplados ao software inicial. Este conjunto faz com
que a troca do cliente para outro fornecedor seja radicalmente dificultada, pois ele
dificilmente encontrard& no mercado um conjunto de obra tdo ajustado as suas
necessidades como aos que ja tem. Pelo mesmo motivo, a dificuldade de
concorrentes em capturar clientes da companhia fornecedora dos sistemas e
Servigcos cresce, pois 0 conjunto produto + servigo trabalha muito na fidelizacdo do

cliente com seu fornecedor original.

Porém, esta eminente vantagem traz dificuldades importantes e que se nao
tiverem atencdo maxima, pode desta vez transformar esta vantagem competitiva em
uma desvantagem natural. Fica claro que para manter os clientes satisfeitos, os
investimentos no produto e a qualidade dos servicos prestados devem ser de alto
valor agregado. Isto necessita de um alto controle de gestdo e um fortissimo grau de

relacionamento da empresa com seu cliente.

Para tal, € necessario o desenvolvimento e a manutencdo de capacidades e
competéncias para poder trabalhar com sucesso neste modelo de negocios. A
dificuldade de se trabalhar no modelo de vendas hibridas é grande, pois necessita o
acumulo de capacidades de dois modelos distintos e ainda a competéncia de
gerenciar os dois negdcios em uma unica empresa. Este desafio parece ser ainda

maior no caso de transformacao de um modelo de negdcio.

Como descrito, os trés modelos de negdcio tém vantagens e desvantagens
claras. E fato considerar que toda a empresa, sua estrutura comercial e de
atendimento aos clientes € focada para o modelo adotado e a migracdo de um

modelo para outro ndo € nem um pouco simples, pelo contrario, depende de um
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esforco altissimo dos gestores que precisam obter e saber trabalhar com
informacfes para auxilio na tomada de decisbes acima de tudo. Sendo assim, a
informacdo passa a ser matéria prima basica e fundamental na realizagdo desta

tarefa.

3.2 A IMPORTANCIA DA INFORMAGCAO

No atual contexto empresarial, a informacdo é um recurso vital para as
empresas, podendo representar uma vantagem competitiva em um mercado cada
vez mais disputado. O ambiente competitivo esta em constante mudanca. Ha
mudancas significativas nos hébitos das pessoas, nas configuracdes dos paises, no
perfil da forca de trabalho, e as organizagbes precisam estar preparadas para
enfrentar esse mundo mutante. Para sobreviver nesse ambiente, as organizacfes
precisam se adaptar a estes fatos (MILES e SNOW, 1986).

Desde que o modelo fordista de produgcao e consumo de massa comecaram a
mostrar sinais de esgotamento, as organizagcbes passaram a se dedicar
basicamente a buscar vantagens competitivas em termos de ganhos de
produtividade, com reflexo em termos de precos, busca de qualidade e fornecimento
de servigos adicionais aos consumidores (FREITAS, LESCA, LUCIANO e GHEDINE,
2002).

Hoje, no entanto, a realidade indica que essas variaveis ndo sao suficientes
para garantir a sobrevivéncia das organizacées. Segundo Galbraith e Lawler (1985),
aumento de produtividade, maior qualidade em produtos e prestacédo de servicos ao
consumidor s&o necessidades competitivas, e as verdadeiras vantagens
competitivas serdo alcancadas apenas a partir da exceléncia no organizar e gerir o
trabalho organizacional. Frente a isso, a informacdo ganha importancia: é preciso
antever necessidades, vislumbrar cenarios futuros, mapear 0s passos da
concorréncia, compartilhar informag6es de forma rapida com clientes, fornecedores

e parceiros, customizar produtos e servicos segundo os anseios dos clientes, enfim,
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a informacdo € componente essencial para a sobrevivéncia das organizacfes no
atual contexto (FREITAS, LESCA, LUCIANO e GHEDINE, 2002).

Portanto, a informacéo € fundamental para o gerenciamento e funcionamento
das organizagOes, pois viabiliza decisdbes menos arriscadas, possibilita antever as
acOes do concorrente, proporciona diferenciacdo em produtos e servi¢os, melhora o
conhecimento sobre o cliente, enfim, quando adequadamente coletada, armazenada
e analisada, a informacao tem um significado estratégico, ou seja, pode se tornar um
grande diferencial competitivo (McCGEE e PRUSAK, 1994).

Segundo Kendall e Kendall (1991), os responsaveis pela tomada de deciséo
estdo comecando a entender que a informacédo ja ndo é um produto exclusivamente
colateral das operacbes da organizagdo, e sim, um dos promotores da mesma.
Deve-se, pois, considera-la e trata-la como um precioso recurso, para, assim,
contribuir efetivamente na melhoria dos resultados organizacionais (FREITAS et al.,
1997). Para Freitas e Lesca (1992), as empresas que ganharéo a guerra econémica
serdo aquelas que tiverem ganho a guerra da informagédo, o que demonstra ser a

adaptacao da empresa funcdo da informacéao.

Lesca (1989) coloca que

a informacdo e o conhecimento comp8em um recurso essencial para o
sucesso da adaptacdo da organizacdo em um ambiente de concorréncia,
ou seja, a informacédo e o conhecimento devem ser utilizados como uma
vantagem concorrencial ensinando os homens a gerarem a informacéo e o
conhecimento, integrando mais e mais a informacéo e o conhecimento no
produto, nos servigos e nas decisdes.

A informacdo tem desempenhado um importante papel na definicéo,
execucdo e integracdo de estratégias organizacionais, caracterizando-se, assim,

como um dos insumos mais importantes para a organizagéo (RAMOS, 1998).

Segundo Mcgee e Prusak, (1994)

a medida que a integracdo da estratégia e sua execucdo tornam-se O
desafio organizacional mais importante, o papel da informagdo como uma
ferramenta essencial para se chegar a essa integracdo torna-se mais claro.
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Para Freitas, Becker, Kladis e Hoppen (1997), a informacdo, como um
precioso recurso para a organizacdo, deve ser tratada de modo a contribuir
efetivamente para a melhoria dos resultados organizacionais. A organizacao
necessita identificar onde encontrar as informacgdes relevantes para 0 seu processo.

Esta informacédo pode ser conseguida em fontes formais e fontes informais.

Para os autores, as informacfes formais sdo aquelas que tramitam pelos
canais convencionais da organizacdo ou entre organizagdes. Estas informagles
normalmente possuem a caracteristica de serem bem estruturadas. Entre as
informacbes formais que provém do ambiente externo estdo incluidas as
correspondéncias entre organizacdes, comunicacdes de 6rgdos governamentais e

as que tramitam em sistemas computacionais interligados.

As informacgdes informais sdo aquelas que ndo possuem nenhum caréater
oficial. Este tipo de informacdo € de um volume muito grande e tem como
caracteristica ser bastante desestruturada. Este tipo de informacdo, como as

informacgdes formais, pode vir do ambiente externo ou de dentro da organizacéo.

Deve-se desenvolver a capacidade de escuta do “exterior e do futuro” da
empresa para melhor se adaptar, mais do que a quantidade, a qualidade
da informacdo. Para evoluir de forma voluntarista, reservando-se a
iniciativa, deve-se estar sempre em condicfes de antecipar, para o que se
necessita de “radares” que permitam a escuta prospectivas do ambiente
(FREITAS, 1993).

Para Lesca e Lesca, 1995, de acordo com a finalidade, existem trés tipos de
informacé&o que circulam na empresa: informacéo de funcionamento, de influéncia e

antecipativa. Detalhando:

As informacdes com as quais as empresas estdo familiarizadas sao
denominadas de informag&o de funcionamento, e sdo informacgdes internas
e operacionais, repetitvas e formalizadas, indispensaveis ao
funcionamento diario da empresa. Sendo internas a empresa, elas retratam
0 presente, mas, sobretudo, o passado. Podem ser caracterizadas como
retrospectivas.

e Um segundo tipo € a informacéo de influéncia, que influi sobre os atores

pertinentes da empresa visando torna-los cooperantes e alinhados. Podem
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ser formais ou informais, e permitem a animacdo, a estimulacdo, a

motivacdo e a coordenacédo de atividades.

e Existe ainda um outro tipo de informacado, aguela que realmente interessa
a Inteligéncia Estratégica Antecipativa, que sao informacdes de
antecipacdo, exteriores a empresa e que permitem antecipar certas
alteracdes no ambiente socio-econémico da empresa. Elas dizem respeito
ao futuro, e sédo informacdes de evolucdo. “Elas possuem caracteristicas
bastante especificas: sao informacfes pouco repetitivas, incertas,
ambiguas, fragmentadas e contraditérias” (LESCA, FREITAS e
JANISSEK, 2003).

Para conseguir dar senso util as informacdes dispersas para facilitar as
decisbes e acOes dos dirigentes (LESCA, FREITAS e CUNHA, 1996), considera-se
como base de todo o processo de coleta e andlise as informacbes de carater
antecipativo. Segundo, Lesca, Freitas e Janissek-Muniz (2003), as informacdes,
guando possuem um carater antecipativo e procuram atingir um objetivo criativo,
possibilitam a criagdo de uma visao diferente e inovadora das oportunidades de
negdécios que podem surgir, e também dos riscos, que ndo seriam tao evidentes se

nao tivéssemos este dispositivo.

A sobrevivéncia de uma empresa depende, em parte, de sua capacidade
de antecipar as mudancas e de considera-las na definicdo dos eixos
estratégicos que deseja implantar. Para tanto, ela deve ser capaz de
coletar, estocar e, sobretudo, analisar informacdes relativas ao estado e a
evolucdo de seu ambiente sécio-econdmico. A implantagédo do processo de
Inteligéncia  Estratégica Antecipativa Coletiva, um sistema de
monitoramento do ambiente, é uma resposta a essa exigéncia (CARON-
FASAN e JANISSEK-MUNIZ, 2004).
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3.3 INTELIGENCIA ESTRATEGICA ANTECIPATIVA (IEA)

A idéia de Inteligéncia Estratégica Antecipativa (IEA) vem sendo
gradativamente propagada no cendrio da acirrada concorréncia em que se
encontram inseridas grandes e pequenas empresas. Conhecida em inglés como
“environmental scanning” ou suas variantes “business intelligence” e “competitive
intelligence”, e em francés como “veille anticipative stratégique”, a IEA deixa de ser
uma abstracdo, um ideal, para ser efetivamente praticada em muitas organizagoes.
No entanto, ainda € grande a distancia que separa as organiza¢cdes em termos de
sua pratica, tendo em vista que a exploracdo desse recurso rico pressupde plena
compreensao do fendmeno e investimento em recursos humanos capacitados
(LESCA, JANISSEK e FREITAS, 2003).

Conforme afirmam Pozzebon, Freitas e Petrini (1997), poucas organizacdes
tém-se preocupado com informacdo externa. S6 27% das empresas utilizam
informagao externa em seus sistemas de Bl. Nesses casos, as informacdes externas

perfazem de 10% a 25% da informacao total utilizada.

As diferentes pesquisas na area da Administragdo Estratégica e Sistemas
de Informag&o acentuam a necessidade de um processo de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa Coletiva nas organiza¢bes. Diversos estudos,
entre os quais de CHOO (2001), mostram forte correlagdo entre o
desempenho de uma empresa e sua capacidade de organizar um processo
de escuta do seu ambiente de neg6cios (CARON-FASAN e JANISSEK-
MUNIZ, 2004).

3.3.1 Definicao de Inteligéncia Estratégica Antecipativa

Conforme Lesca (2003), a definicAo mais atual de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa é:
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A inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva (Em francés, Veille
Antecipative Stratégique - Intelligence Colletive (VAS-IC)) é o processo
coletivo, proativo e continuo, pelo qual os membros da empresa coletam
(de forma voluntaria) e utilizam informacgdes pertinentes relativas ao seu
ambiente sdcio-econdmico e as mudancas que podem nele ocorrer,
visando criar oportunidades de negécios, inovar, adaptar-se a evolucdo do
ambiente, evitar surpresas estratégicas desagradaveis e reduzir riscos e
incerteza em geral. O objetivo da Inteligéncia Estratégica Antecipativa
Coletiva € permitir agir rapidamente, no momento oportuno e com 0s
menores custos, utilizando a Inteligéncia Coletiva da empresa.

Para Lesca, Janissek e Freitas (2003), as informagdes - quando possuem um
carater antecipativo e procuram atingir um objetivo criativo - possibilitam a criacao de
uma visao diferente e inovadora das oportunidades de negdécios que podem surgir, e
também dos riscos, que ndo seriam tao evidentes se ndo tivéssemos este
dispositivo. As informag¢des antecipativas sdo exteriores a empresa e permitem
antecipar certas alteragbes no ambiente socioeconémico da empresa (LESCA e
LESCA, 1995). Elas dizem respeito ao futuro, sdo informacdes de evolucéo, e
possuem caracteristicas bem especificas como: pouco repetitivas, incertas,
ambiguas, fragmentadas e contraditorias. Dentre tais informagBes encontramos 0s
‘sinais fracos’ (LESCA, 2001; CARON-FASAN, 2001), possiveis de serem captados
em elementos de informacdo dispersos e de ocorréncia variada, aos quais
normalmente ndo prestamos a devida atencdo, mas que, se combinados com outros
de mesmo tipo ou ndo, podem nos induzir a certas idéias ou percepcdes e a inferir

acoOes a realizar.

Observa-se que o carater antecipativo ja citado ndo significa antecipagao
no sentido de capacidade de previsdo nem de tendéncia. Previsdo e
tendéncia, muitas vezes, suscitam a idéia de analisar o passado para
prever o futuro, supondo que haverd& uma continuidade de
comportamentos. O carater antecipativo aqui mencionado diz respeito a
inovacdo. Muitas vezes, pequenos fragmentos de informacfes podem
conter sementes de inovacdo, que podem mesmo significar uma grande
ruptura. Ao falar-se em informacdes para inteligéncia, fala-se em sinais ou,
mais precisamente, sinais fracos, ou ainda sinais de alerta precoce
(LESCA, 2001; CARON-FASAN, 2001).
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3.3.2 As Informacgdes do Tipo Sinal Fraco

O que significam estes sinais? As informacdes que as empresas
normalmente dispdem em seus sistemas de informagdo s&o bem
estruturadas, existem em grande quantidade e estdo relacionadas com o
passado. Informacdes mal estruturadas, esparsas e desconexas ndo séo
tratadas pelos sistemas de informacdo. Exemplos desse tipo de informagé&o
podem ser frases, fotos, cheiros, imagens, desenhos, pedacos de artigos
ou qualguer observagcdo pronunciada por alguém. Nesses fragmentos
esparsos pode residir o grande potencial informativo que as empresas
tanto necessitam (LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003).

Como bem colocado por Leszczynska e Lesca (2004),

Esta informacdo envolve um ou varios sentidos dos observadores. Pode
resultar tanto de uma observacdo visual, de uma frase acidentalmente
ouvida, de uma sensacgédo apds tocar em algo, de um cheiro ou de uma
sensagdo apods provar algo.

Ansoff (1975) qualifica tais informac¢des como sinais fracos e define-as como
informacgdes imperfeitas, que ndo permitem compreender nem mesmo antever a
chegada de eventos. O objetivo desses sinais nao € gerar uma reacao imediata, mas

permitir melhor conhecimento do ambiente.

Em outras palavras, as informacdes estratégicas de tipo sinal fraco diferem
das informag8es habitualmente utilizadas pelas empresas. Elas provém do
exterior da empresa, sdo de natureza prospectiva (ajudam a compreender
e antecipar eventos futuros), sdo freqlentemente qualitativas, raramente
guantitativas, e tornam-se rapidamente obsoletas. S&o incertas, imprecisas,
fragmentadas, incompletas e pouco significativas se analisadas
individualmente, somente enriquecidas se consideradas umas em relacdo
as outras. Enfim, sdo de significado aparentemente fraco, além de
ambiguas e sujeitas a mudltiplas ou nenhuma interpretacdes (BLANCO,
CARON-FASAN e LESCA, 2003).

O quadro 1 compara caracteristicas entre informagdes comuns e informacéo

do tipo Sinal Fraco.
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Informacdes comuns

Informacao do tipo Sinal Fraco

Inteiras Fragmentadas
Completas Parciais
Precisas Imprecisas
Confiaveis, Verificadas Incertas
Significado claro Ambiguas

Necessita Gestao

Necessidade nao evidente

Retrospectiva Antecipativa
Habitual Nao Familiar
Quantitativas Qualitativas
Repetitiva Aleatoria
Estruturadas Disseminadas

Facil acesso (fonte)

Acesso “pouco usual’ (fontes?)

Formato e apresentacdo uniforme

Apresentacdo variavel

Quadro 1 - Comparacdao entre Informagdes Comuns e Sinais Fracos.
Fonte: JANISSEK-MUNIZ e LESCA (2003)

Conclui-se que as informacgfes antecipativas sdo dificeis de ser coletadas e
processadas pelos sistemas de informacado tradicionais. Deve-se, entdo,
buscar criar novos mecanismos, novas ferramentas, novos métodos, novos
procedimentos, novos sistemas (LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003).

3.3.3 Instalando Mecanismos para Praticar IEA

Para Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004), a Inteligéncia Estratégica
Antecipativa Coletiva € um processo complexo que implica diversos atores, exigindo
a intervencdo de Competéncias diversas e complementares, cujos interesses e
motivagbes podem até mesmo ser contraditorios. Tal como proposto por Lesca
(2003), € um processo recursivo. A coleta, seguida da andlise de informacdes
antecipativas, pode conduzir a empresa a tomar decisdes e agir sobre seu ambiente

de negdcios.

Contudo, ela conduz também, na maioria dos casos, a coleta de novas
informagdes visando melhorar o conhecimento sobre o ambiente. A atividade de
Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva inscreve-se, assim, em um processo
continuo, dindmico e evolutivo, dentro do qual novas informacdes sao

permanentemente necessarias.
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Trata-se de um processo coletivo de aprendizagem organizacional
(CHOO0,1999) e de gestao de conhecimentos (CARON-FASAN, FARASTIER, 2003).
Como propbe Weick (2002), trata-se de prestar atencdo particular aquilo que se
esquece, aos valores e objetivos negligenciados e aos fatos evitados. Criar
mecanismos de IEA significa implementar um processo, utilizando um método, que
possibilite comecar a recolher resultados em determinado periodo de tempo. Nao
significa criar uma atividade burocratizada, com fungbes especificas, mas sim
significa envolver a empresa como um todo no alcance de determinados objetivos. E
preciso saber o que a empresa deseja “escutar’ sobre o ambiente, o que ela deseja
conhecer, pelo menos a linha geral de interesse. Ndo se trata de problemas a
resolver, mas de objetivos a atingir. A delimitacdo dos objetivos da empresa, em
consonancia com seu planejamento estratégico, aparece como ponto de partida

fundamental.

Tendo sido estabelecidos o0s objetivos, € preciso estabelecer algumas
guestdes: Quem vai coletar os sinais fracos? Como o0s sinais fracos serao

coletados? Com que motivacdo? Com qual metodologia?

E mais: Como agir de forma que as informacdes ndo se percam na empresa?
Ou seja, estdo com cada um mas ndo estdo com ninguém? Como divulgar as
informacgdes pertinentes as pessoas certas? Que informacdes a empresa ja possui?
Como explorar essas informacdes (podem ainda ndo estar disponivel, mas serem

acessiveis)? Como transformar a informacéo em acéo?

Pode-se perceber que devera existir um processo de coleta e difusdo de
informacdes, uma energia a ser canalizada para que a percepcdo dos
sinais fracos motive as pessoas da empresa a coleta-los, armazené-los e
interpreta-los, visando obter vantagem competitiva (LESCA, FREITAS,
JANISSEK, 2003).
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Modelo conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva

OLESCA MEMORIA
BASE DE CONHECIMENTO

. SELECAO |

i coletiva |

v REPASSE
DIFUSAO [~ CRIACAO de informagso
ACESSO  k—_____— COLETIVA pE SENTIDO ']'

(. l \’  SELECAO |
: individua!m_l_;
ALVO COLETA

p T — PERCEPCAO
ATENCAO > ¢

()

UTILIZAR para AGIR
Escolha do DOMINIO de aplicagao
Perimetro do dispositive -  AMBIENTE

Vv

FIGURA 2: Modelo Conceitual de IEA Coletiva
Fonte: Lesca 2003 apud Janissek-Muniz e Freitas (2005)

Para Caron-Fasan, M-L. e Janissek-Muniz (2004), a Figura 2 apresenta as
diferentes fases do Modelo Conceitual de Inteligéncia Estratégica Antecipativa

Coletiva, chamado L.E.SCAnning®. Segundo as autoras,

a entrada desse processo é a fase de especificacdo de alvo, na qual a
empresa deve delimitar os dominios sobre o0s quais quer agir
prioritariamente. Trata-se de identificar os atores importantes do seu
ambiente de negécios e os assuntos que lhe interessa monitorar.
Convém, igualmente, especificar as diferentes fontes de informacao
suscetiveis de possibilitar acesso a algum conhecimento sobre atores ou
temas.

A fase seguinte consiste em buscar informagdes pertinentes para a empresa,
ou seja, coletar informacdes relativas aos atores e aos temas identificados na fase
precedente. Para isso, convém designar os captadores de informacéo (gatekeepers),
atribuir-lnes misséo de coleta e fornecer-lhes recursos para a realizacdo da tarefa.
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A coleta somente podera ser eficaz se os procedimentos de circulacdo e de
envio de informacdes foram formalizados e aceitos, o que conduz a terceira fase do
processo. Trata-se de organizar tanto a circulacdo de fluxos internos a empresa
como a dos provenientes do exterior. Essa fase estaria incompleta sem a
implantacédo de um procedimento de armazenamento de informacgdes, numa forma
mais ou menos elaborada de base de dados ou datawarehouse. O objetivo é torna-

las acessivel aos decisores na empresa.

Na fase de criagdo de sentido, os decisores analisam as diferentes
informacdes coletadas com o objetivo de atribuir-lhes sentido e gerar valor agregado.
Essa etapa de transformacdo conduz a uma alternativa. Se as informacdes
analisadas séo suficientemente explicitas, essa fase permite entdo a empresa tomar
decisbes e agir sobre seu ambiente. Por outro lado, se as analises ndo permitem
antever o futuro ambiente da empresa, esta deve prosseguir na coleta de

informacdes e, muitas vezes, até mudar a especificacdo do alvo.

Definicdo de Alvo, Atores e Tema

A IEA envolve vérios atores e seu objetivo é a acdo desses atores,
sobretudo em relagdo ao mercado e a concorréncia. Trata-se de um
processo de aprendizado coletivo. Onde estara localizada a capacidade de
aprendizado da organizacdo sendo nos homens que compdem essa
organizacdo? E exatamente na inteligéncia e postura dessas pessoas que
esta a capacidade da empresa de fazer a concatenacao de fatos e dados,
modelando e antecipando o futuro. Ou seja, ndo serd o suporte propiciado
pela Tecnologia da Informacdo o motor deste processo, mas sobretudo o
comportamento de cada pessoa da organizacdo e da organizagdo como
um todo (LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003).

O ponto de partida do processo de especificagdo para a instalacdo da
Inteligéncia Estratégica Antecipativa € a pergunta: qual area de atividade
da empresa interessa mais em determinado momento? Para a area de
atividade identificada, quais sdo os atores exteriores que interessam
realmente? Sado os fornecedores, os clientes, os politicos ou os
laboratérios? Quem sao esses atores? Em seguida, descrevesse
nominalmente cada ator. Pressuponha que um dos atores alvo seja o
concorrente. Deve-se questionar entdo: quais sdo 0s concorrentes que se
guer conhecer melhor (concorrentes atuais e potenciais)? O grupo passa a
discutir essas questdes, surgem idéias conflitantes, complementares, que
fazem com que a lista de atores possa comecar com poucos e atingir um
grande nimero de elementos. E preciso trabalhar para alcancar uma lista
daqueles atores realmente relevantes e definir o alvo ideal (LESCA e
CASTAGNOS, 2000).
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7

A préxima etapa é “definir o foco da observacédo: conhecidos entre outras
denominacfes como fatores criticos de sucesso” (MOINET e JACQUES-GUSTAVE,
1995), ou ‘fatores-chave’ de ‘observacdo prioritaria’ (MOINET e FAYARD, 1999),
trata-se de fato da definicdo dos temas. Usualmente o foco da observacéo é definido
através da reunido dos decisores, de pessoas-chave da organizacdo com a

participacdo de “experts” das areas prioritarias (FACHINELLI, 2003).

Assim como para Lesca, Freitas e Janissek (2003), a préxima etapa é
hierarquizar esses atores com alguns critérios. Por exemplo, pode-se utilizar como
critério aqueles cuja presenca ameaca a empresa. Qual sua capacidade de
sobrevivéncia? Eles estdo desenvolvendo algum novo produto que pode vir a
diminuir a atuacdo de um dos nossos? Quais sdo as prioridades neste sentido?
Deste trabalho de hierarquizacdo deve surgir um grupo de sete ou dez empresas
(concorrente): eis o alvo! Nao se trata de uma etapa restritiva, que fecha
possibilidades de andlise do restante, mas de estabelecer prioridades. Quaisquer
informacBes sobre outros atores que ndo aqueles estabelecidos como prioritarios
nao deverdo ser postas no lixo. Podem ser reservadas para merecer atengao
concentrada em outro momento. O processo de especificacéo € ilustrado na Figura
3.

MODELO CONCEITUAL DO PROCESSO DE ESPECIFICAGAO
|

| 0 - AREA ESCOLHIDA |

|
-

| 1 - LISTA DOS ATORES PERTINENTES |

| 2- HIERARQUIZACAO DOS ATORES PRIORITARIOS |

| J-LISTAGEM DOS TEMAS PERTINENTES |

| 4- HIERARQUIZACAD DOS TEMAS PRIORITARIOS |

| -
5 - ESPECIFICACAO DAS INFORMACOES ‘

| 6 - ESPECIFICACAD DAS FONTES |

Figura 3 - Processo de definicdo de alvo: especificacao
Fonte: LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003.
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Segundo os autores, para cada um dos atores, faz-se uma série de
guestionamentos para formar uma lista de prioridades: 0 que interessa neles? Sua
proposta de investimento, uma possibilidade de alian¢ga? Faz-se uma lista dos temas
prioritarios. Chega-se, entdo, a um quadro de atores e temas, chamado Matriz. A

Figura 4 ilustra um exemplo.

Ator 1 Ator 2 Ator 3 Atarn

Tema 1

Tema 2

Tema 3

FIGURA 4 — Matriz de definicédo de alvo.
Fonte: LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003.

Seguindo a matriz descrita, fica mais facil construir os préximos passos da
implementacéo da IEA: se estes s80 0s atores e temas que interessam, quem pode
obter estas informacdes? E onde? Os objetivos sdo definidos progressivamente e
garantem um maior grau de objetividade e foco de atuacao, e, sobretudo atencéo,

ou seja, ao qué devemos estar atentos?

Questiona-se também: quem (quais) serdo 0s responsaveis para monitorar
cada fonte de informacdo? Ou seja, para cada cruzamento de ator x tema, quem
sera responsavel? Qual fonte de informacé&o ele ird monitorar? Deve-se cuidar para
atribuir as pessoas as fontes de informacgfes que estes sejam habituados a olhar, no
dia-a-dia normal, de forma que a tarefa faca parte de suas atividades normais.

A Figura 5 ilustra a matriz a ser preenchida onde, a partir de um dado

cruzamento de ator e tema, estipula-se as responsabilidades de cada pessoa em
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relacdo as fontes de informac&o a serem monitoradas (Internet, Jornal x, Congresso
Y, Férum N, etc.) (LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003).

Poea, Fessoa 1 | Fesspal? @ Pessoa 3 | Passcan

Fante 1

Fomte 2

Formbe 3

FIGURA 5 — Matriz de definicdo de responsabilidades por fonte de informacgéo
Fonte: LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003.

Neste ponto, a empresa estara pronta, tendo definido o tipo de informacao
gue lhe interessa e quem serd responsavel pelo qué. O resultado destas
reunides € um documento contendo essas matrizes resultantes, onde
estardo formalizados os atores e temas considerados relevantes para a
estratégia da empresa, assim como as fontes de informacdes e seus
responsaveis. Sera sobre essas informacdes que sera colocada a energia
das pessoas para coletar os sinais fracos. Os objetivos assim definidos
garantem um maior grau de objetividade e direcdo a um processo que, hum
primeiro momento, pode ter parecido vago e confuso. A idéia fundamental
€ que instalar um dispositivo de Inteligéncia Estratégica pode ser eficaz e
barato, desde que a empresa saiba o que quer escutar do exterior. Do
contrario, ficard rodeada de informacbes sem fazer nada (LESCA,
FREITAS e JANISSEK, 2003).

Coletando, Organizando e Divulgando as Informacodes

A atividade de exploracdo de sinais fracos € dificil, uma vez que difere
daquilo que os dirigentes tém por habito realizar. Quando se fala em
dirigentes, gerentes ou responsaveis por empresas, fala-se também em
presidentes e diretores-gerais, tomadores de decisdo (CARON-FASAN e
JANISSEK-MUNIZ, 2004).
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Para Fachinelli (2004), alguns pontos sdo importantes nesta fase:

Definir uma rede de especialistas: uma vez definido o foco da
observacédo, ele é validado, assim como as informacdes resultantes do
processo posteriormente por uma rede de especialistas. Ou seja, ho caso
da definicdo de varios temas diferentes como foco de observacdo, cada
tema sera objeto de um dossié especifico que sera ligado a um ou mais
especialistas no assunto. O papel desses especialistas € principalmente
validar e evidenciar as informacdes estratégicas. Afim de ‘revelar os
indices de evolugdo, as ameacas, e as oportunidades de desenvolvimento,
a ‘observacao’ confiada a observadores prevé a realizacao efetiva e eficaz
das operacdes de pesquisa, coleta e difusdo da informacao. Esta atividade
€ completada por uma exploragdo delegada aos experts — 0s
analisadores. Ela compreende o tratamento, a validacdo e a andlise dos
documentos coletados, afim de realizar uma sintese clara, destinada aos
decisores (MATRE, 1994). Independente da fonte utilizada para o
processo de vigilia, seja ela documental, eletrdnica ou outra, o papel do
especialista € de analisar o resultado em termos de informagfes obtidas,
avaliando a sua pertinéncia e o seu potencial em relacdo aos temas de

observacéao.

Definir as fontes e os instrumentos de coleta: as principais fontes de
informacdo de um processo de vigilia consistem basicamente em:
documental do tipo informacgao bruta publicada (imprensa), os bancos de
dados, internet, informacdo documental elaborada (selecbes
bibliograficas), publicacbes de agéncias governamentais (os relatérios de
embaixada, os estudos de consultores, os estudos de associacdes
profissionais...), e ndo documental que “é a informag¢do compartilhada na
comunicagdo direta entre individuos. Seu conteddo n&do pode ser
dissociado de sua fonte e das condi¢cdes de acesso a essa fonte. Esta
informacdo é obtida de maneira interativa, e dessa forma, pode ser

precisada, enriquecida ou corrigida em tempo real, durante a discussao”
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(LAINEE, 1991). De acordo com os temas definidos como foco de
observacdo, serdo definidas também as fontes podendo ser elas
documentais ou ndo. O importante € que sejam identificadas, bem como o
tipo de consulta para que possam ser acessadas sistematicamente. No
caso dos instrumentos de consulta, estes também serdo definidos em

funcao do tipo de fonte.

Validar as informacfes: uma vez recolhidas, as informacfes passam
pela avaliacdo dos especialistas que validam tanto a veracidade como a
pertinéncia em relagédo ao tema da observagéo. “Os experts trabalhar&o no
dossié anterior para realizar, a partir dele mesmo, uma andlise
permanente, colocando em evidéncia as informacfes estratégicas que
serdo organizadas em um relatério de informacio estratégica. E esse
relatério que sera transmitido a direcdo, ou aos responsaveis de niveis
hierarquicos mais elevados. E é a atualizacdo deste que constitui o
coracdo do sistema de vigilia tecnolégica. O processo é ciclico e, desta
forma, consideravelmente diferente de um relatorio técnico, de um lado
porque as informacOes amealhadas sédo de natureza diferente e de outro
lado porque os experts, com a ajuda dos coordenadores do servico de
Veille e dos profissionais da informacgéo, atualizam constantemente este
relatorio” (DOU,1995). Trata-se de uma filtragem fina que resulta em
informacdes tratadas e Uteis ao processo de tomada de decisdo pelos

lideres da organizacao.

Comunicar a informacdo: normalmente, apés o processo de vigilia, as
informacdes resultantes sédo transmitidas aos decisores para que sejam
Uteis a tomada de decisdo. Porém, considerando-se que 0 processo de
vigilia pode estar relacionado a outros setores da organizagao e por vezes
a sua totalidade, € importante que uma vez tratada a informacéo seja
comunicada aos diversos atores envolvidos no processo. Esta etapa é

fundamental pois promove a dinamica de circulacdo da informacédo e
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contribui para um estado de espirito comum a toda a organizacdo voltado
principalmente para o valor e real possibilidade de obter e tratar uma

informagao.

Esta abordagem comunicacional do processo de transmissdo do
conhecimento pressupde a interacdo entre os diferentes atores e aponta
para a necessidade de valorizacdo do papel do « receptor » e de sua
atuacdo também como « emissor » de mensagens. Enquanto que o
conhecimento relativo ao saber e ao fazer preocupa-se com o registro e a
difusdo, o0 conhecimento relativo ao compreender preocupa-se com a
comunicacdo. As principais caracteristicas desta abordagem podem ser
identificadas tracando-se um paralelo entre os principios de acgdo da
comunicacdo e da difusdo (LABCIS, UNIVERSIDADE DE POITIERS,
FRANCA).

Para ser possivel chegar a fase de construcdo de sentido € necessario

segundo Lesca, Freitas e Cunha, 1996, lembrar as caracteristicas especificas das

informacdes que dizem respeito a Inteligéncia Estratégica Antecipativa.

Antecipativas: elas deveriam ensinar 0s responsaveis pela empresa
sobre as mudancas que estdo comecando e que podem constituir uma
oportunidade (a ‘agarrar’) ou uma ameaca (a evitar ou a contornar). Elas
deveriam nos alertar suficientemente cedo para nos dar tempo de reagao
e ndo depois do evento (ANSOFF, 1976). Desta -caracteristica

fundamental, decorrem as outras caracteristicas da vigilia estratégica,

Qualitativas, na sua maioria: elas ndo poderiam constituir (ou reconstituir)
0s numeros constatando ou extrapolando o passado. O que nos interessa
agui sdo os eventos que talvez venham a se produzir e que ndo seriam
objeto das constatacdes “contdbeis”. Assim, as informa¢des podem vir até
a tomar a forma de frases escolhidas a exmo numa reunido, num
congresso, num coléquio, etc. Isso supde que queiramos e que sejamos
capazes de percebé-las, e também devemos ser capazes de criar

condi¢bes para ndo perdé-las logo em seguida no seio da empresa;



50

e Incertas: as informacfes em questdo constituem indicios, pistas, sinais,
tdo mais dificeis de escolher quanto mais eles sao ‘mergulhados,
dissimulados ou escondidos’ dentre os dados brutos. Eles devem fazer
nascer (originar) informacfes e hipoteses no espirito dos responsaveis
pela empresa, mas — via de regra — ndo constituirdo certezas de forma
direta e objetiva. Nao podemos estar certos a ndo ser de acontecimentos
passados... (e ainda assim, até que ponto!). Além disso, as informacdes
em questdo podem resultar de uma desinformacdo e de uma intoxicacao
da parte de um terceiro. Tudo isto para dizer que deveriam ser objeto de
um tratamento especifico, o qual chamaremos recorte (ou ‘peca’) e que

nos conduz ao conceito de PUZZLE (quebra-cabeca);

e Fragmentadas: as informacdes de vigilia estratégica s6 podem se
apresentar sob a forma de trechos pacientemente coletados, reunidos,
interpretados e validados. Isoladamente, cada informacéo € insignificante
e mesmo suspeita; entretanto, relacionada com outras, ela adquire
progressivamente um significado. E por isto que utilizamos, por analogia, a
palavra puzzle (quebra-cabecas) para designar um arquivo especial que

vai constituir sua estrutura de armazenamento e de utilizacao.

Estas informacbes sdo entdo qualitativas, parciais, incertas, oriundas de
fontes cujo acesso € pouco usual, com apresentacdo variavel e de conteudo
ambiguo, para ndo mencionar os suportes multiformes (em termos de meios e
plataformas tecnoldgicas). Os suportes tradicionais ndo sdo adaptados a escuta

antecipativa do ambiente, devendo-se criar novos sistemas.

Devido a estas caracteristicas, 0 processo de informacao constitui que a
inteligéncia competitiva emerge dificuldades que a empresa ndo conhece
(ou vivencia) quando envolvida como outros fluxos de informacéo, os quais
séo essencialmente fluxos de informacdes operacionais (LESCA, FREITAS
e CUNHA, 1996).
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Para conseguir gerar sentido para as informagfes, segundo Lesca, Freitas e
Janissek (2003), é preciso amarrar um pouco estas informacfes fugazes,
interligando-as. E necessario organizar um dispositivo que as tornem acessiveis e
um outro que permita arquiva-las. Em um primeiro momento, pode-se utilizar fichas
de papel, ndo é necessario um processo muito informatizado. Mas precisa existir um

esforgo de organizagéo, de classificacdo, ou ndo conseguiremos tirar proveito delas.

Conforme descrevem Lesca, Freitas e Janissek (2003),

Uma forma pratica para resolver este problema é equipar cada pessoa (um
investigador em potencial) de um suporte, que chamamos de Fichas de
Captacao, que lhe permita formalizar as informacdes quando as escuta ou
as vé (Figura 6). Este suporte pode ser em pequeno formato, ha mesmo os
gue usem post-its, possiveis de estarem sempre a disposi¢do para quando
for necessario anotar um sinal fraco coletado. Cada investigador pode levar
consigo uma dezena dessas fichas e, conforme as circunstancias irem
preenchendo-as. Ao final de uma visita a um cliente ou a um fornecedor, de
um coquetel, da participagdo a uma reunido, da leitura de um jornal, devem
se perguntar: quais foram as coisas que mais chamaram a atencao? Que
informacdo vital, em poucas palavras, estes fatos trouxeram? Porque esta
informacdo chamou a aten¢cdo? Anota-se também a data da coleta e a
fonte. Trata-se de um dispositivo simples para captar informacdes rapidas,
incertas e frageis, mas que constituem o cerne da IEA. Com estas fichas
pode-se comecar a montar o PUZZLE ou quebra-cabeca.

@LES Carmang

Ficha de captagio

Ator Tema
Fonte Confianca {escala)
Captador Data

FIGURA 6 — Ficha de captacao
Fonte: LESCA, FREITAS e JANISSEK (2003).



52

Para Lesca, Freitas e Janissek (2003), entre 70 e 80% das informacfes
disponiveis, em realidade, ndo servem para nada, simplesmente porque seu acesso
ndo € organizado. E preciso que as informacdes, 0 menos numerosas possiveis,
estejam bem disponiveis. Ha duas formas para organizar a informagdo e sua
difusdo: por estoque ou por fluxo. Cada organizacédo deve escolher o modelo mais
conveniente a sua realidade, ja que ambas as estratégias possuem vantagens e
desvantagens. A organizagéo por estoque significa que todos os sinais fracos séo
reunidos e armazenados de forma centralizada. Elas estdo capitalizadas em
determinado local e as pessoas precisam ir até este lugar para acessar estas
informacfes. As informacdes existem e quem precisa delas as requisita. Essa
abordagem, para funcionar, exige que a pessoa responsavel pela organizacao
também se ocupe de sua difusdo, devendo funcionar como um animador que motiva

as pessoas a procurar estas informacées.

Ja o modelo por fluxo, segundo os autores, significa que o animador recebe
as fichas (informagbes), mas ndo as guarda. Ou melhor, pode até guardar uma
cOpia, mas seu papel dindmico é de fazé-las chegar rapidamente as unidades que
provavelmente se interessaram por elas. Ele recebe as informacdes e as difunde

muito rapido.

Criando Sentido para as Informacdes

A estratégia para lidar com sinais fracos € coletar um certo nimero deles e
fazer associacdes, relagBes entre eles, criar significados. Trata-se de fazer
surgir uma visdo a partir de fragmentos. As relacdes (Figura 7) a serem
estabelecidas podem ser de causalidade, de proximidade, de confirmacao,
de contradicao ou de analogia (LESCA, FREITAS e JANISSEK 2003).
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DESCOBRIR Il[lll[}ﬁES ENTRE 0S SINAIS FRACOS

-
i

reunir os elementos (parciais, dispersos)

k3

produzir ASSOCIAGCOES (3 leis) :

* contigiiidade ( proximidade, causalefeito )

* similaridade (semelhanga, componente)
* contraste

3 - fazer VARIAR a disposicdo ( os arranjos )
4 - Fazer INDUGCOES (remontar do particular ao geral)

5-VISUALIZAR ( imagens, “visionario” )

FIGURA 7 — Buscando relagfes entre sinais fracos
Fonte: LESCA, FREITAS e JANISSEK (2003).

Segundo os autores, a construcdo de um dossier de informacdes inicia com
um processo de coleta individual de informacdes (Figura 8). Esse processo deve ser
sistematizado, possibilitando o que pode ser denominado processo coletivo de
aprendizagem. O objetivo ndo é chegar a certezas, mas gerar hipoteses que possam
reduzir incertezas, inferir acfes e apontar caminhos para as discussoes,

articulacdes, investigacdes especificas e claro, decisdes.

dossier das informacdes primarias

*-—.-.'

trabalho individual

uma informacio priméaria

_— / selecao individual

Fargumentos

expressio de cada um dos individuos
{ sem comentiarios)

discussiio coletiva

decisio da selecio
t ensinamentos coletivos

)

FIGURA 8 — Processo de coleta de informacdes
Fonte: LESCA, FREITAS e JANISSEK (2003).



54

Os dossiers possuem informacgfes dispersas sobre atores e temas, sinais
fracos que permitem o inicio de uma reflexdo ou raciocinio. Este processo
coletivo, se repetido no minimo uma vez por més, pode ser o processo de
alavancagem da pratica de IEA de uma dada organizacéo. Os dossiers sédo
uma fonte rica em informac¢des. Cada nova informacéo que chega deve ser
analisada com cuidado, coletivamente. Por exemplo, uma mesma
informacéo que chega duplicada, antes de ser descartada, deve levantar
algumas questdes. As duas informacfes redundantes provém da mesma
fonte?

Se a resposta é positiva, ndo ha conclusdo, mas se elas provém de fontes
diferentes, talvez se trate de uma informacdo mais confidvel. Outro ponto: se as
duas informacdes foram emitidas em momentos diferentes (somente a data muda,
ndo o conteudo), tem-se duas hipéteses: ou 0 evento que se anuncia tende a se
instalar ou os emissores deste sinal fraco continuam a envia-lo com alguma
intenc@o. Os dois casos interessam. E ainda: ndo havera uma diferenca sutil entre

as duas informacdes aparentemente idénticas?

Este € um exemplo do que se acredita ser um processo de aprendizado:
questionar, raciocinar em cima das informacBes disponiveis. O processo
exemplificado para duas informacgdes redundantes pode ser feito para informagdes

diferentes: qual a relacéo entre duas informacdes que se supde verdadeiras?

Observando diversos pedacos de incerteza juntos, poderemos diminuir a
incerteza como um todo. Trata-se de um processo de interligar informacgbes por
relacbes de raciocinio simples, através de pessoas que utilizam toda a sua
experiéncia e que sdo capazes de adicionar riqueza ao ja coletado, criando uma

visdo que talvez ndo exista formalizada em nenhum outro lugar.

Tratar sinais fracos significa criar significados: é essencial que as empresas
se organizem para coleta-los. Eles sdo pouco numerosos e nao podem ser perdidos.
Para coleta-los, basta saber o alvo visado, e entdo monitorar o ambiente a espera de
um sinal, de um dado, de uma informacdo especial que diz respeito ao nosso
interesse. “Assim coletados, poderdo ser classificados e examinados regularmente
por pessoas de competéncias complementares que poderdo adicionar a eles sua
percepcao” (LESCA, FREITAS e JANISSEK, 2003).



55

3.4 A IEA COMO BASE DE UMA METODOLOGIA APLICADA

E interessante destacar a colocacio de Lesca, Freitas e Janissek (2003), que
apresenta duas metéforas que podem ser utilizadas para representar as informacdes
de funcionamento e as informacdes de evolucdo de uma organizacdo. Para o
primeiro caso, pode-se utilizar a metafora do espelho retrovisor: trata-se da analise
de informacgbes passadas, visando entender o que ocorreu no passado para
monitorar, corrigir, redirecionar o presente. Para o segundo caso, a metafora do
radar é a que melhor traduz uma atitude, uma postura dos individuos das empresas

diante das informacdes: escuta do ambiente visando antecipacéao.

Para os autores, “podemos também associar o radar como sendo uma
interrogacéo, tanto em relagdo ao objetivo da empresa ao escutar o exterior quanto
em relacdo a sua capacidade de escutar, prospectar, antever, enfim”. O radar indica
a existéncia de um grande voluntarismo (vontade de), j& que é preciso realizar
esforcos pro-ativos no processo para que ele ocorra (LESCA e JANISSEK, 2001).
Pode-se mesmo afirmar que a emergéncia da IEA esta mais estreitamente vinculada
aos comportamentos e ao voluntarismo das pessoas do que as tecnologias. Sera
gue € necessario utilizar todos os radares ao mesmo tempo? Talvez exista uma
guestdo de momento oportuno. Qual radar sera adotado em cada momento? E por
qué? A IEA implica em reflexdo, o que leva as organizagfes a optar. Uma empresa
que opta por instalar um radar sobre 0s concorrentes esta adotando uma postura
defensiva, de protecdo, eventualmente de inovacdo (POZZEBON, FREITAS e
PETRINI, 1997).

Se optar por instald-lo sobre seus clientes, sobretudo clientes potenciais,
poderd descobrir novas frentes de negocios; optando por fornecedores, pode
identificar uma saida para melhorias na producado, e assim por diante. Porém, os
resultados destas posturas sdo discutiveis, e é dificil determinar qual serd a
consequéncia de cada uma. Informacdes de carater antecipativo podem esclarecer a
respeito de riscos ou oportunidades. Varios sdo os radares possiveis. llimitadas e
imprevisiveis as descobertas. A escolha do radar, de fato, somente a empresa pode

definir em funcéo de seu contexto ou interesses.
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De toda forma, a questdo de prospeccdo e acdo, duas atitudes
necessariamente complementares, € o principal conceito a ser aqui retido. Por
exemplo, se uma empresa coloca radares sobre seu ambiente para descobrir
clientes potenciais, devera preocupar-se também em como atingi-los. Ou para novos
parceiros ou canais comerciais, significa que novas estratégias devem ser
implementadas. As organizacdes que instalam radares sobre novos clientes estédo
estudando novos pontos de entradas em outras empresas ou clientes de forma mais
eficaz que seus concorrentes. Ou, em uma Vvisao otimista, antes que os concorrentes
nem mesmo os descubram. Pode-se dizer que se trata de uma “abordagem
performante dos clientes potenciais”, que pode ser sintetizada através dos seguintes

objetivos:
e Antecipar para conseguir novos negocios;
e Detectar clientes potenciais;
e Encontrar “pontos” de entrada para contatos;

e Definir acdes objetivas e especificas para a aproximacao e abordagem do

cliente;

e Dispor de informacgfes Uteis, favoraveis e antecipativas para ter sucesso

no contato;
e Suscitar contatos com os clientes potenciais;

e Apreender as necessidades latentes do cliente potencial.

Retomando a questao das informacgfes que interessam a IEA, observe-se que
0 carater antecipativo ja citado nado significa antecipacdo no sentido de capacidade
de previsdo nem de tendéncia. Previsdo e tendéncia, muitas vezes, suscitam a idéia
de analisar o passado para prever o futuro, supondo que havera uma continuidade
de comportamentos. O carater antecipativo aqui mencionado diz respeito a

inovacao.

Para Lesca, Freitas e Janissek (2003), implantar um processo de Inteligéncia

Estratégica Antecipativa em uma organizacdo depende do interesse da direcdo da
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empresa em fazé-lo, mas depende fundamentalmente da disposicdo, do
engajamento da empresa como um todo em realizar a coleta dos sinais fracos tendo
em vista aqueles objetivos tracados como fundamentais para manutengdo ou

conquista de vantagem competitiva.

Os sistemas operacionais das empresas sdo pobres em relacdo a
informacBes do tipo ‘de evolucdo’. Os sinais fracos, definidos, raramente estdo
presentes nesses sistemas. A natureza das informacfes de evolucdo € quase que
interinamente provenientes do exterior e pouco estruturadas, o que torna sua coleta
e analise um processo a ser implementado com método e esforco. Somente estes
dois atributos podem garantir confiabilidade e credibilidade ao processo e tornar a

IEA uma pratica que reduz incertezas e possibilita condi¢cdes de inovacao.

Este capitulo apresentou o referencial tedrico. No proximo capitulo sera

abordado o método de pesquisa realizado.
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4 METODO DE PESQUISA

De modo a atingir os objetivos propostos, fez-se uso de um estudo de carater
exploratério, recorrendo-se a meétodos quantitativos e qualitativos na busca de
informac6es. Como abordagem principal, optou-se pela realizacdo de um estudo de
caso em uma empresa de software que vem passando por uma situacdo de
reorientacdo de modelo de negdécios com relacdo a forma de comercializacdo de

seus produtos e servicos.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma “investigacdo empirica de
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
qguando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo estdo claramente definidos”.
Assim, a escolha do método se deve principalmente a flexibilidade na coleta de
informacBes e a possibilidade de compreensdo global do contexto no qual se

envolve a decisdo que sera subsidiada a partir do uso dos conceitos propostos.

Segundo Yin (1994), a coleta de dados em estudos de caso pode contar com
seis principais fontes de evidéncia: documentacao, registros de arquivos, entrevistas,
observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos. Este estudo de caso
fez uso de diferentes métodos e técnicas para a obtencdo de diversos tipos de
dados: foram coletados dados internos da empresa em questdo, através de
observacdo de processos e exploracdo de registros internos ja possuidos pela
empresa bem como serdo coletados dados especificos para fins do estudo,

coletados junto a clientes e potenciais clientes da empresa.

A coleta, organizacdo e exploracdo dos dados foram pontos cruciais na
viabilizacdo dos objetivos propostos neste estudo. Nesta etapa da pesquisa, foi
utiizado um ferramental especifico que foi capaz de suportar as analises
necessérias, bem como facilitou a sistematizacdo da metodologia de trabalho em si
definida para tal.
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A seguir sera apresentado como esta pesquisa foi desenhada e

instrumentalizada.

4.1 DESENHO DE PESQUISA

A pesquisa realizada foi estruturada conforme apresentado na Figura 9. O
pesquisador baseou-se nos conceitos e na metodologia L.E.SCAnning® descrita no
capitulo 3 e a partir dai utilizou este conceito aplicando ao caso de uma empresa de
software, considerando a realidade da empresa e sua problematica de reorientar um
modelo de negocios baseado em uma estratégia de venda de produtos para um

modelo baseado em venda de produtos e servigos.

Foi feita entdo a implementacdo da metodologia de pesquisa por etapas a
serem descritas logo a seguir. A finalizacdo deste processo foi a analise dos
resultados, com a reflexdo sobre os objetivos especificados e sobre a potencial

aplicabilidade da metodologia utilizada em outras situacoes.

Teoria Empresa

- - Problematica
Conceito Academico

. Estratégia Estratégia
LESC i Produto —* Servico

K‘ Utilizacdo dos Conceitos ‘)

de IEA na realidacde
profissional

l

Implementacao da
metodologia com
realizacao da pesquisa

l

Analise dos Resultados

Funciona « + Ndo Funciona
Porque

esaadury v eaed sopeymsayy

Resultados para a academia

FIGURA 9 — Desenho de pesquisa
Fonte: Definido em reunido em 21/07/2005 entre o pesquisador, o orientador e a Doutora
Marie-Laurence Caron-Fasan na sede da Gens S.A.
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No préoximo capitulo sera apresentada a contextualizacdo da pesquisa,
identificando a empresa com o modelo de negocios atual, suas motivacfes para
reorientacdo de modelo de negdcio e como foi instrumentalizada esta etapa da

pesquisa.
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5 CONTEXTO E INSTRUMENTALIZACAO DA PESQUISA

Este projeto de pesquisa estudou um caso especifico da Gens S.A., uma
empresa de tecnologia da informacdo na area da saude. Neste capitulo, sera feita
uma breve introducdo da Gens S.A. e seu posicionamento no modelo de negécios

definido no referencial conceitual, apenas para orientar de forma mais clara o leitor.

A escolha da Gens S.A. se da principalmente pela situacéo atual de busca de
reorientacdo do modelo de negocios em relacdo a uma de suas areas de negocio.
Esta escolha se da igualmente pela facilidade de acesso que o pesquisador tem a
corporacgdo, ja que ocupa o cargo de diretor da mesma. As informagfes obtidas e
divulgadas neste projeto tém prévia autorizacdo da empresa para uso em fins

académicos.

5.1 UM RESUMO HISTORICO DA GENS S.A. (1991-2005)

A Gens €& uma das primeiras empresas no setor de softwares de gestdo
dedicados para a area de saude no Brasil. A empresa foi fundada em 1991. Seu
foco de negécio é o de software para automacéo de ambientes médicos. E a marca
lider em nimero de copias vendidas nesse segmento no Brasil com mais de 25 mil
coOpias instaladas de seus produtos, aproximadamente 50% do mercado
informatizado. Alguns numeros sao importantes destacar e estdo explicitos na
Tabela 1. Destaca-se, dentre os produtos, o Personal Med®, voltado a ambientes

meédicos de pequeno porte (consultorios e clinicas).
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Topico

NUmero de Clientes no Brasil.
Unidade Foco do Projeto

Numero de Empresas Clientes no Brasil
(Sistemas para gestdo de ambulatérios
empresariais)

Numero de Hospitais Clientes no Brasil
(Sistemas para gestao de hospitais)
Numero de Prontuarios Médicos
Cadastrados nos sistemas (estimativa)
Numero de Receituarios emitidos
mensalmente pelos usuario através do
sistema (estimativa)

Market-Share no Brasil (estimativa)

Quantidade
25.000 médicos
25.000 secretarias (estimativa)
2.000 Administradores (estimativa)
Total: 50.000 usuéarios (estimativa)
400 empresas
Exemplos: Volkswagen, Ford, General
Motors, Banco Itad, Unimed do Brasil,
Renault, etc..

42 Hospitais

25 milhdes

6.500.000

50% (estimativa aproximada)

Fonte: Gens S.A.

Os numeros de mercado aproximados no Brasil, por segmento, correspondem

a 240 mil médicos, 12 mil

clinicas e 8,8 mil

hospitais. Estima-se que

aproximadamente 75% dos médicos possuem computadores como parte de sua

infra-estrutura profissional, mas apenas 20% utilizam-no para operacdes de gestao

OU acesso a Internet.

Os softwares de gestdo funcionam como um instrumento de auxilio na

administracdo de ambientes médicos. Tais softwares incluem ferramentas de gestao

clinica e administrativo-financeira. Os moédulos sao desenvolvidos de forma dedicada

e com rotinas especificas do segmento médico, diferenciando-se das ferramentas

tradicionais de gestdo (ERPs) e explicando a baixa penetracdo dos softwares de

gestao generalistas e usuais do mercado neste segmento.
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FIGURA 10 — Evolucdo da carteira de Clientes Personal Med®
Fonte: Gens S.A.

A Gens S.A. atua com quatro grupos de produtos, voltados aos diferentes
segmentos de mercado: Pequenos ambientes, representados por consultorios
médicos e as clinicas; Ambulatérios médicos de empresas, orientados aos setores
de saude ocupacional e Seguranca do Trabalho; Sistemas integrados de Gestdo
Hospitalar (HIS — Hospital Information System) e Ambientes médicos de grande
porte, representado pelos sistemas de gestao de saude publica.

O foco deste trabalho sera a unidade de negécios da Gens S.A. que atende
ambientes médicos de pequeno porte, ou seja, sobre o produto Personal Med®,
voltado a Informatizacdo de clinicas e consultérios médicos com mais de 25.000
usuarios atualmente como mostrado na evolucdo da Figura 10. Este produto possui
versdes para 34 especialidades médicas e incorpora a linguagem dentro de cada
contexto / nicho atendido. O produto é vendido em modelo de licencas de uso e

upgrades adicionais.

A linha de produtos desta unidade de negdcios da empresa € o resultado da
pesquisa e desenvolvimento que incorporou a metodologia do trabalho médico
(quotidiano), de forma a tornar os softwares desenvolvidos (i) geradores de valor

agregado ao cliente final (pela reducdo de custos derivado do aumento dos
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controles); (ii) intuitivos e (iii) de facil manejo. Incorporam rotinas clinicas, otimizando
a atividade diaria e aumentando controle, produtividade e nivel de gerenciamento
dos ambientes. Dentre as rotinas aplicadas pelos softwares, destaca-se a ficha
clinica personalizada, recursos multimidia, controle de estoques, agendamento de

consultas e gerenciamento administrativo-financeiro.

Com o crescimento da era da mobilidade, ou seja, informacéo onde e quando
necessaria, a empresa criou outros produtos nesse segmento, como: (i) Personal
Med Administragdo, Sistema voltado para administragdo de pequenas clinicas, (ii)
Personal Med Mobile, onde o sistema opera em plataforma handheld PDA,
sintonizado com as informac¢des da versdo desktop, (iii) uma versdo web-based do
prontuario do paciente, (iv) Personal Med Celular, onde o sistema opera em

plataforma de celulares sincronizados com os prontuarios na internet.

Na Tabela 2, é apresentada a evolugcéo de produtos e eventos importantes da
Gens S.A. desde sua fundacdo. A cronologia mostra que a primeira unidade de
negécios da empresa, a de softwares para consultérios e clinicas médicas, € a que
esta totalmente baseada no modelo de venda de produtos. As demais unidades da
corporacdo ja trabalham com o modelo hibrido (CUSUMANO, 2004) conforme

relatado no capitulo 3.

TABELA 2 — Evolucédo de Produtos e Eventos da Gens S.A.
Ano Produto / Evento

1991 Fundacéo
Lancamento da primeira versdo do Software Personal Med para clinicas e

1993 concultérios médicos — versdo em DOS

1994 Langcamento do Personal Med — versao em Windows

1995 Gens Atinge lideranca de mercado no segmento

1996 Lancamento da do _Softwa}re para amr}ulatérios empresariais (parceria com
Volkswagen do Brasil e Unimed do Brasil)

1997 Vencedor do prémio de melhor software do ano na Fenasoft

(Best Product in Show)
1998 Lancamento do Personal Med 98
1999 Langamento de versfes em parceria com sociedades médicas
Lancamento do Personal Med Internet Edition e do Personal Med Mobile

2000 Edition — Versdo para PDA’s

2001 A Gens transforma-se em uma Sociedade Anénima — Gens S.A.
2002 Inicio do desenvolvimento do sistema hospitalar em tecnologia web
2003 Implantacdo das versdes Beta do sistema hospitalar

2004 Langamento do sistema hospitalar

2005 Langamento do sistema para Gestao de Saude Publica

Lancamento do Personal Med 2005
Fonte: Gens S.A.
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5.2 NECESSIDADE DE MUDANGCA: CONTEXTO DE DECISAO ESTRATEGICA

A escolha desta unidade de negécios para embasar o projeto esta
diretamente relacionada com o modelo de negdcios praticado atualmente. Hoje a
receita desta unidade de negocios da empresa esta baseada totalmente em venda
de produtos para novos clientes ou venda de atualizacGes de software para a base

ja instalada.

Porém, a realizacdo de investimentos constantes em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) faz com que a necessidade de receitas recorrentes seja
crescente e vista como a solucdo para que a empresa se mantenha na lideranca
deste mercado. Além disto, os clientes do produto Personal Med®, ja tem uma
confianga importante na marca e na qualidade do produto. Agora a expectativa é
que estariam abertos a reconhecer na empresa uma importante prestadora de
servicos de tecnologia agregados ao produto em uso nos seus ambientes de

trabalho.

Reorientar 0 modelo de negdcios desta unidade da Gens S.A. que hoje atua
exclusivamente de venda de licencas de uso para o modelo hibrido, e focando muito
no desenvolvimento de vendas de servicos € uma tarefa bastante ardua e que

depende de varios fatores.

Esta passagem de modelo passa por uma transformacdo importante dos
gestores da empresa, eles tem que estar abertos a mudangas muito sensiveis e
fazer um planejamento de médio e longo prazo importante. Uma das alteragdes que
deve ser destacada é que o modelo de venda de licencas de uso gera naturalmente
uma rentabilidade maior e a busca adicional de prestacdo de servi¢cos para clientes
tem uma rentabilidade a ser gerada em longo prazo, através de servicos gerados
para uma base de clientes fidelizados.

Com o tempo, a légica leva a concluir que a criacdo de receitas recorrentes
pode gerar rentabilidade acumulada a venda de produtos bastante consideravel,

porém este nova cultura é uma barreira a ser ultrapassada.
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Para ocorrer esta reorientacdo de modelo de negdcios na empresa, sera
necessario um estudo aprofundado das competéncias atuais e um mapeamento das
competéncias necessarias para alcancar o objetivo. A identificacdo de capacidades
necessarias para a corporacdo é vital para o sucesso na prestacdo de servigcos. A
maneira como a empresa costuma gerar seu faturamento necessita agora de um
complemento importante. E para vender e efetivamente prestar 0s servigos
oferecidos com qualidade, ndo basta apenas 0s mesmos conhecimentos ja
incorporados ao modo de trabalho atual, e sim o desenvolvimento de outros
importantes. “Neste contexto, o protagonista do trabalho, além de saber fazer, deve
apresentar, em muitos casos, a capacidade de identificar e selecionar o como fazer

a fim de se adaptar a situagéo especifica (customizada) que enfrenta” (RUAS, 2005).

As competéncias necessarias para gerar e vender servigcos sobre a base de
clientes que ja adquiriu software da empresa sao diferentes desde a elaboracdo dos
possiveis servicos a serem oferecidos até 0s processos de inovacdo e manutencao
destes proprios servicos. Uma empresa baseada no modelo de venda de licengas de
uso, ja desenvolveu ao longo dos anos, competéncias principalmente na tecnologia
de desenvolvimento de softwares e precisa de competéncias diferentes para vender

servicos, principalmente baseadas no relacionamento entre fornecedor e clientes.

Conforme Gianesi e Corréa (1994),

em face de alguns fatores tipicos dos servicos, como a rapidez da
mudanca das necessidades e expectativas dos consumidores ao longo do
tempo e a variedade dessas mesmas necessidades e expectativas, é
necessario algum esforco adicional para que o servico prestado esteja
sempre adequado as necessidades do consumidor. E necessario que todo
0 pessoal da empresa que tenha contato com o consumidor, notadamente
pessoal de operacgdes, tenha postura prospectiva em relagdo a estas
necessidades.

Na Tabela 3 fica claro o extremo dos dois projetos e para conseguir o objetivo
de acoplar rentabilidade sobre servicos e ndo somente a produtos as capacidades
citadas precisam ser construidas, desenvolvidas, aplicadas, avaliadas e evoluidas

constantemente.
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TABELA 3 — Comparacdo de modelos de Negocios

| VENDA DE LICENCAS DE USO PRESTACAO DE SERVICOS |
e Investimento alto e constante em

Pesquisa e Desenvolvimento e Foco no relacionamento com o

e Busca de novas tecnologias cliente

e Inovacao na criacdo de novos e Busca de servigos com alto valor
produtos agragado para os clientes

e Foco em gerenciamento de projetos |e  Capacitagcdo da equipe para

e Investimento em capacitacdo atendimento e compreensao das

técnica de pessoal necessidades do cliente

e Preocupacédo com a qualidade do |e Foco na qualidade dos servigos
produto Disponibilidade
e Testes Qualidade de atendimento
e Manuais Prestabilidade
e Interface amigéavel Confiabilidade
e  Facil implantacdo
Fonte: Adaptado de CUSUMANO (2004)

E importante levar em consideracdo que sera necessario o desenvolvimento
de novas competéncias para prestacdo de servicos, mesmo assim aquelas ja
incorporadas a empresa para venda de software devem ser mantidas e até mesmo
aprimoradas. Porém este mapeamento de competéncias ndo € foco deste projeto,

ficando para um possivel novo trabalho.

No caso da reorientagdo do modelo de negdcios da Gens S.A., ha um ponto
que deve ser muito considerado neste novo desafio. Atualmente os investimentos
em marketing da empresa variam conforme a necessidade e eventuais
oportunidades, mas vem mantendo uma distribuicdo padronizada com leves
variancias no decorrer dos ultimos anos. O ponto interessante, é que todos estes
investimentos s&o responsaveis efetivamente por 50% das vendas mensais da
unidade de negdcios empresa. Cada acdo de venda esta relacionada no sistema de
gestdo interno da empresa a uma acdo de marketing especifica relacionada a um

grupo de investimento do grafico apresentado na Figura 11.

Porém, um ponto se destaca na Gens S.A. Historicamente a empresa tem
uma variacao de 50% a 60% de suas vendas realizadas mensalmente relacionadas
diretamente a indicacdo de usuarios do sistema para colegas de profissdo. Portanto,
apesar de investimentos constantes e necessarios em marketing, fica claro que a

qualidade do produto é a principal responsavel pela conquista de novos clientes.
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Portanto, esta diferenciacdo conquistada pela venda de produtos deve ser
alcancada também na venda de servi¢os, garantindo assim o sucesso da operacao

de venda deste novo modelo de negdcio.

4%

B Anhcios

O dala Direta

® Aliangas/Parcerias
e B Congressos Medicos
7 1% @ Ouros

FIGURA 11 — Investimentos anuais em Marketing da Gens S.A.
Fonte: Contabilidade Gerencial da Gens S.A. (2000-2004)

Segundo Gianesi e Corréa (1994),

Os servicos s80 experiéncias que o cliente vivencia enquanto que 0s
produtos sdo coisas que podem ser possuidas. A intangibilidade dos
servicos torna dificil para os gerentes, funcionarios e mesmo para os
clientes, avaliar o resultado e a qualidade do servico. Embora haja
excegdes, os servicos sdo de dificil padronizagdo o que torna a gestdo do
processo mais complexa. Pela dificuldade de avaliar os resultados e pela
impossibilidade de avaliagcdo do servigo antes da compra, os clientes
percebem mais na compra de servigos do que de produtos, baseando-se
fortemente em referéncias de terceiros e na reputagdo da empresa
prestadora do servico.

A lideranca alcancada na unidade de negocios da Gens S.A. de venda de
licenca de uso de softwares para consultorios e clinicas médicas pode ser replicada
no modelo de negdcios de venda de servi¢cos para a base de clientes conquistada.
Porém para tal, todos os pontos colocados devem ser considerados e a empresa
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deve estar alerta para tais mudancas e aberta para adequacfes em sua maneira de

atuar, aberta a desenvolver competéncias e disposta a enfrentar fortes desafios.

Como bem colocado por Hamel e Prahalad (1995),

se o objetivo for a lideran¢a do setor, reestruturacdo e reengenharia ndo
bastam. Para construir a lideranca, a empresa precisa ser capaz de
reinventar seu setor; para reconstruir a lideranca, a empresa precisa ser
capaz de regenerar as estratégias essenciais (core strategies). Nesse
sentido, ndo basta fica mais enxuta e melhor; a empresa também precisa
ter a capacidade de ficar diferente. Porém, para “ser’ realmente diferente, a
empresa precisa primeiro ‘pensar” diferente.

Para tal, esta reorientacdo de modelo de negdcios e este modo diferente de
pensar, necessitam estar embasados totalmente em informacdes coerentes e
atualizadas. Além do mais, ndo basta ter a informacdo, mas principalmente saber
fazer o correto uso desta informacédo. E, utilizar a informagdo de modo a trazer
beneficios diretos para a organizacdo depende de um processo evolutivo e de um

forte aprendizado da companhia.

Portanto, um grande desafio é saber buscar as informacdes internas e
informagdes de mercado ou do ambiente externo da empresa e ainda como fazer
esta informacéo ser interpretada e transformada em estratégia de inovacao. A busca
de informacdes antecipativas ao mercado faz com que seja vital 0 uso do conceito
de Inteligéncia Estratégica Antecipativa (IEA) como busca de monitorar o ambiente
de negdcios da empresa e ter efetivo sucesso no uso da informacéo para criacdo de
servigos para uma base de clientes ja construida.

5.3 DETERMINAR OS REQUISITOS DE INFORMACOES NECESSARIOS

Sabendo que o desejo da empresa € reorientar um modelo de negécios de

venda de produtos para venda de produtos e servicos com foco em seus clientes
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usudrios do software Personal Med®, ficou claro que era preciso ir em busca de

informacdes sobre os usuarios desse sistema.

Uma quantidade enorme de dados sobre esses usuarios ja estava disponivel
na empresa, estocados no sistema de CRM que a Gens S.A. utiliza. A cada
atendimento realizado pela “CAU” — Central de Atendimento ao Usuario, 0s
profissionais da area de suporte da empresa acessam os dados do cliente atraves
do SIGwin® (sistema de CRM desenvolvido na prépria Gens S.A.). Nesse sistema
eles acessam os dados do cliente a0 mesmo tempo em que realizam o atendimento,
e tém acesso a dados do tipo quando comprou o software, que versdo o usuario
possui, qual foi a ultima vez que teve problemas, qual foi esse problema, etc. Esses
profissionais ndo s6 acessam o0s dados do cliente como registram, a cada
atendimento, comentarios livres em um campo destinado a isso no sistema de CRM.

Sao milhares de registros disponiveis nesse sistema.

Estava ai, entdo, uma importante fonte de dados sobre o alvo do estudo, os

médicos usuarios do software Personal Med®.

Para Lesca e Lesca (1995), as informacfes exteriores a empresa permitem
antecipar certas alteracbes no seu ambiente sécio-econdmico. Séo informacdes de
evolucdo, pouco repetitivas, incertas, ambiguas, fragmentadas e contraditorias.
Estas, constituem sinais fracos, aos quais normalmente ndo prestamos a devida
atencdo (CARON-FASAN, 2001; LESCA, 2001). Combinadas com outras de mesmo
tipo ou ndo, podem nos induzir a certas idéias, percepcoes, e inferir acdes a realizar.
Para a coleta de dados externos, foi, entdo, elaborada uma ficha de captagao
adaptada de L.E.SCAnning® (LESCA, 2003) para ser utilizada por profissionais da
Gens S.A. em eventos e foi igualmente desenvolvido uma aplicagdo Web para
realizar a entrada remota e o tratamento online e instantaneo desses dados obtidos

através das fichas.



71

5.4 INSTRUMENTALIZANDO E APOIANDO AS ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa teve diferentes etapas que possibilitaram adequar a
necessidade da empresa os conceitos de Inteligéncia Estratégica Antecipativa.

As etapas sao relatadas a seguir e foram apoiadas pelo trabalho de
graduacdo em Administracdo na Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(FREITAS, 2005; FREITAS, FREITAS, GENSAS e JANISSEK-MUNIZ, 2006).

5.4.1 Etapa 1: Definicdo de Foco, Atores e Tema

Apenas para relembrar a metodologia aplicada, nesta etapa ocorre a

especificacdo de alvo, na qual a empresa deve delimitar os dominios
sobre 0s quais quer agir prioritariamente. Trata-se de identificar os atores
importantes do seu ambiente de negécios e os assuntos que lhe
interessa monitorar. Convém, igualmente, especificar as diferentes
fontes de informacdo suscetiveis de possibilitar acesso a algum
conhecimento sobre atores ou temas (CARON-FASAN e JANISSEK-
MUNIZ , 2004).

Para a Gens S.A., no presente estudo, o alvo sdo os médicos usuarios do
software Personal Med®, em outras palavras, médicos ja clientes da empresa. S&o
estes 0s potenciais compradores dos servicos que a empresa podera vir a
desenvolver. O foco da pesquisa esta vinculado a fase de maturidade do cliente ja
usuario do Personal Med®, como destacado na Figura 12, pois é nesta fase que ele
esta apto a passar informagdes importantes e se tornar um potencial comprador dos

servigos a serem oferecidos.
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FOCO

de
y Servigos %
# Complementares

|| Sugesties para o software ||

Estabilizagio no uso / Confianga

Adaptagiio ao seu processo de trabalho

|| Compra e primeiros passos com o Personal i ed® ||

Avaliagio dos sistema do mercado

Decigio de comprar um software

Necessidade de compra de um software

Resisténcia ao use de tecnologia (PIRES, 2004)

FIGURA 12 — Fases de maturidade do cliente do software Personal Med®.
Fonte: Gens S.A.

Dois setores da empresa estao envolvidos como atores do processo. O setor
de atendimento ao cliente, denominado internamente na Gens S.A. como “Central
de Atendimento ao Usuario”, ou simplesmente “CAU”, € o primeiro. Segundo dados
levantados dentro da empresa no dia 20/07/2005 (que englobou o ano de 2005, de
01 de janeiro até a data da realizacdo da estatistica), estes profissionais conversam
por telefone ou e-mail com aproximadamente 2.700 usuarios por més, com uma
média de tempo de 10:52 minutos por atendimento com cada usuario; a fonte foi o

sistema de CRM da empresa.

O segundo € o setor de vendas da empresa, mas restringido aos vendedores
da empresa que participam de eventos medicos (feiras e congressos) em que a
empresa divulga seus produtos. Nestes eventos, além do contato com varios clientes
potenciais, os profissionais também conversam com muitos usuarios do sistema, o
gue cria uma situacdo oportuna para captar informacgfes riquissimas para a
companhia. Tem-se, entdo, a definicdo dos atores e consequentemente das fontes

de informacao que serdo utilizadas, cada uma relacionada com cada ator.
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5.4.2 Etapa 2: Coleta de Dados

Na sequéncia, deve-se coletar dados relativos aos atores e aos temas
identificados na fase precedente e que permitam gerar informacdes para a empresa
(CARON-FASAN e JANISSEK-MUNIZ, 2004). Para isso € preciso escolher os
captadores de dados, dar a missdo de coleta e fornecer os recursos necessarios

para a realizacéo da tarefa.

Foram usadas duas fontes para a coleta de dados: o sistema de CRM da

empresa e novos dados obtidos através de uma ficha de captacao.

Dados dainterac&o no dia-a-dia

A primeira fonte de dados foi o sistema de CRM da Gens S.A., utilizado pela
empresa desde 1993. O sistema de CRM, SIGwin®, foi desenvolvido pela prépria
Gens S.A. e conta com milhares de registros. Nesse sistema sdo armazenados
dados de identificacdo do cliente, entre eles: desde quando € cliente, versao do
software que possui, nome, endereco, e-mail, etc. A Figura 13 ilustra a tela do

SIGWin® onde esses dados s&o entrados/consultados para cada cliente.
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Identificagao

Cont. M anut.
Balaricete
Hardware
S oftware

Pendéncias

Histdrico

FIGURA 13 — Dados do cliente
Fonte: SIGWin®, Gens S.A. — Dados Ficticios

A Figura 14 mostra a tela onde é feita a entrada/consulta dos dados de livre

digitacdo pelos atendentes da empresa a cada atendimento. Pode-se ter acesso a

todos as descricdes de atendimentos realizados para um determinado cliente, o

SIGWin® guarda um histérico classificado por data e hora.
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% SIG Suporte - Gens Informatica |Z||§|E|

@ Licenciado Editar Relatorios  Usudrio  Utilitarios  Janela

[ w8 sans Senit -l I N S%W
9’@ Historico

o CAlU:DiegT

1760:00 | | Data 20/10/2005
03/08/2005 17:25:14 Hora: 1821632
01/07/2005 14:26:44 —
30/06/2005 13:46:38
12/05/2005 18:23:0
12/08/2005 18:00.35 Balancete
12/05/2005 17:31:44

Dir: ficha preza pelo usuarnio... desblogueamos. pred ok

Cont. b anut.

Hardware
01/02/2005 09:29.05
21412/2004 151303 Software
0441042004 130957 Pendéncias
28/09/2004 10:50:40 —
Histérico

27/09/2004 03.0417
03/08/2004 14:00:43
28/11/2003 13:43:35
05/08/2002 14:01:40

XKILTILIC &

Gréafico | Maown | Apagar

FIGURA 11 — Informacdes do atendimento ao cliente
Fonte: SIGWin®, Gens S.A. — Dados Ficticios

Para viabilizar o trabalho com esses dados foi utilizado o aplicativo Sphinx®

(sistema para pesquisa e analise de dados da SPHINX Brasil).

Os dados coletados sao qualitativos, sobretudo o ‘atendimento’: para produzir
informac&o util a partir disso, os dados foram transformados por técnicas de analise
|éxica e de conteddo, com base em Freitas e Janissek (2000). Foram elaborados
dicionarios, originando dai categorias de analise que permitiram na sequéncia gerar

certos automatismos na analise dos dados.

Sistematizacao da coleta de dados qualitativos em eventos

A segunda fonte de dados explorada foi baseada em novos dados, coletados
atravées de fichas de captacdo. Tais fichas foram adaptadas do método
L.E.SCAnning® e um modelo é apresentado na Figura 15. Estas fichas foram

distribuidas aos vendedores da Gens S.A., que foram treinados para a correta
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utilizacdo das mesmas, e foram aplicadas em trés eventos meédicos (congressos

brasileiros) realizados em 2005:

e Congresso Brasileiro de Cardiologia, realizado em Porto Alegre/RS de 18

a 21 de Setembro;

e Congresso Brasileiro de Traumatologia, realizado em Vitoria/ES de 28 a

01 de Novembro; e

e Congresso Brasileiro de Ginecologia e Obstetricia, realizado no Rio de
Janeiro/RJ de 22 a 26 de novembro.

’Eiesquisa realizada com tecnologia Sphinx N°:
: . PersonalMED
GENS  roracecommnno
INFORMATICA Perscna]
O Ator A Informacéo
1. Ator: 0 Central de ] cAU 14. Comentario:
vendas
2. Captador: 3. Data:
O Respondente
4. J4 é usuario? |5 Se usuario, qual o nome?
[1sim [ nao ‘ ‘
6. Se ndo usuério, que [ HD [] po
software utiliza? ] PD ] outro
7. Se 'Outro’, defina: ‘ ”
15. Informagcéo coletada:
A Coleta
9. Fonte: ] Evento [] crRM ‘
10. Evento: ‘ ‘
11. Escala de [] Baixa [] Média [ Alta 16. Foco em servico:
Confianca:

FIGURA 15 — Ficha de Captacdao
Fonte: Adaptado de LESCA (2003)
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A ficha de captacdo se divide em quatro partes: o Ator, o Respondente, a

Coleta e a Informacdo. Os campos da ficha buscam os seguintes dados:

O Ator

e Ator: o ator € quem preenche a ficha. Sera ou um profissional da Central
de Vendas ou um profissional da CAU (Central de Atendimento ao

Usuario);
e Captador: nome do Ator;

e Data: data em que foi feita a captacédo dos dados;

O Respondente

e Informagbes sobre a pessoa com a qual o ator estd interagindo. Se j& for
cliente, procura-se identificar o nome do cliente, se nao for cliente, entao

busca-se saber se o respondente utiliza um software concorrente.

A Coleta

e Tema: potenciais servicos que poderiam servir ao cliente que o ator

consegue definir a partir da interacao;

e Fonte: a fonte é registrada de forma global e pode ser dados do software

de CRM ou um Evento;
e Evento: nome do evento (exemplo: Congresso Brasileiro de Cardiologia);
e Confianca: qualifica os dados captados e respeita a seguinte escala:

» Baixa: a informacdo foi obtida levando-se em consideracdo uma
possivel idéia expressada pelo cliente, porém ndo totalmente

verbalizada por este;

» Meédia: informacao resumida de uma interacdo com o cliente sobre o

assunto;

» Alta: a informacgéo expressa a opinido do cliente sobre o assunto;
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e Circunstancia: na grande maioria dos casos a circunstancia sera uma
conversa, um telefonema ou a leitura de algo, contudo € possivel definir

uma circunstancia diferente;

e Comentério: comentario livre onde o captador pode, por exemplo,

descrever como se deu a interacao;

e Informacgéo: coletada com o cliente, principalmente as informagdes do tipo

“sinal fraco™;

e Foco em Servigo: explicita o tema de servicos a serem fornecidos ao

cliente da Gens S.A.

5.4.3 Etapa 3: Organizacéo dos Dados para criagéo de Informagéo

Segundo Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004), esta etapa trata de

organizar tanto a circulagdo de fluxos internos a empresa como a dos
provenientes do exterior. Essa fase estaria incompleta sem a implantacao
de um procedimento de armazenamento de informac¢des, numa forma mais
ou menos elaborada de base de dados ou datawarehouse. O objetivo é
torna-las acessiveis aos decisores na empresa.

Tanto os dados provenientes do software de CRM utilizado na Gens S.A.
como o0s obtidos através das fichas de captacdo foram armazenados para

exploracdo utilizando o software Sphinx®.

Para armazenar, tratar e analisar os dados do software de CRM foi preciso
realizar um procedimento técnico de exportacdo dos registros para um arquivo que
possa ser importado pelo software Sphinx®. Depois de concluida essa importacao
(que pode ser interpretada como a etapa de coleta dos dados), foi possivel organizar
os dados e comecar o tratamento para entdo realizar a analise dos dados. E

importante notar que, uma vez realizado e bem documentado, esse procedimento
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poderd ser reproduzido com facilidade no futuro para uma nova andlise dos dados

incluidos no software de CRM.

Com as fichas de captacao, o procedimento foi outro. A coleta foi feita pelos

profissionais presentes nos eventos em que a empresa esteve presente.

Para armazenar, tratar e analisar os dados, foi desenvolvido com o software
Sphinx® uma aplicacdo que funciona totalmente na Internet. Esta enquete fica
hospedada no servidor de enquetes da empresa Sphinx Brasil, distribuidora
exclusiva do sistema no Brasil. O acesso a enquete é online, via browser, com a
possibilidade de se ter uma senha de protecdo para restringir o acesso a digitacao, a
visualizacdo das respostas, dos resultados, etc. Nesse ambiente Web foi feita a
digitacdo dos dados e a visualizacdo das respostas. Um relatorio com os resultados

também fica disponivel instantaneamente e pode ser acessado a qualquer momento.

O Desenho Funcional das Aplicacdes e o Ferramental para a Analise de

Resultados

Para o estudo realizado na empresa Gens S.A., como ja relatado, foram
utilizadas duas fontes de dados. A primeira fonte de dados a empresa ja possuia,
sdo os dados provenientes do seu sistema de CRM, denominado SIGwin®. A
segunda fonte, os dados coletados atraves de fichas de captagcdo em eventos em

que a empresa participou.

As subsecgbes a seguir relatam com mais detalhes o que foi feito para

organizar e tratar esses dados para que a analise se tornasse possivel.

Andlise de dados existentes na empresa

Para que a analise dos dados ja disponiveis na empresa se tornasse possivel
foi preciso encontrar uma maneira de transportar esses dados do sistema de CRM
da Gens S.A. para o sistema escolhido para organizar esses dados, o sistema para
pesquisa e anélise de dados Sphinx®.
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Para tal, foi preciso exportar os dados do sistema de CRM que estavam no
formato Paradox para algum outro tipo de base de dados compativel com o software
Sphinx®. Escolheu-se uma base de dados Microsoft Access®. Essa etapa do

processo foi realizada por um funcionério da area técnica da Gens S.A.

A base de dados obtida em Access® continha duas tabelas de dados, uma
com dados sobre os clientes, e outra com dados de atendimentos realizados a cada

cliente. Essa base obtida no final de setembro ja continha 201.853 registros.

B2 Microsoft Access E]@
i File Edt Wiew Insert Format Records Tools  Window  Help Type a question for help e
W H T ST 6 @l Bl ELING e 74 M\;l@-l@g
3" L YT 3
& Sig021 : Table
Unit PCod InsertDate InsertTime Userhlumber Mote ~
id @ 3 10/1/2000 15:30:09 4
| | 0 3 104172000 15:30:10 4
|| a 34 26/671997 21:23:51 11 Instalou em outro micro e jogou o files anterior para =
|| 0 34 15711997 15.02.27 9 - FABIO
|| ] 34 1571997 16:22:50 9 - FABIO
| | ] 34 221941997 11:02:33 9 - FABRICIO
|| a 34 26/971997 11:06:19 9 - FABRICIO
|| a 34 18/1271997 12010 9 - FABRICIO
|| a 34 191271997 09:24:26 7 O tecnico ligou pediu informacaes sabre o personal med «
| | a 34 2201271997 02:01:20 7 Solicitou um tecnico, indiguei o paulo.
|| a 34 712000 09:36:06 14 bug do milenio passei para o comercial
|| 1} 34 74172000 13:41:15 4 Entregue em maos pelo Galvao upgrade.
|| 0 34 12172000 16:36:07 11 A Dra. disse que o Galvao tinha ficado de marcar urna =
| | 0 34 12A1/2000 17:35:24 13 Esta fazendo o Upgrade e deu a mensagern que o programa =
|| a 34 21172000 16:63:54 1 Dra solicitou atendimento do Gens Onsite , gue chegou IG
|| a 34 772000 14:.01:11 13 Instalarao
| a 34 26472000 03:30:00 14 ajuda para colocar a nova senhal=
| | 0 34 3/a/2000 08:30.00 14 troca de zenhal
|| 1] 34 144172002 10:24.53 36 Dra. disse que quando tenta salar no PMW3IS, o micro trava totalmente, mesr
|| 1} 34 14112002 11:40:40 32 Disse gue nmmo recebeu o fax. Pedi para a receprtmo reenviar.
|| 1} 34 14/1/2002 15:21:39 4 Dra esteve aqui na gens para buscar o fax que nmo recebeu. Verifiguei e o prol
| | 0 34 16/1/2002 09:13:03 4 Disse gue ao fazer a reory, apareceu outro erro
|| a 34 1/3r2002 09:36:51 32 Alexandre Century - exception in module personalmed.exe. Reinstalarmos a |
|| a 34 14372002 10:19:.07 14 duvidas para deletar pacientes |
|| a 34 227372002 16:31:20 14 Acess violation nao tem como reinstalarnos os exe pois ela nao tem mais a ul
| | a 34 16772002 16:09.32 G Recebeu o upgrade para IE de cortesia. Dar atentmo especial.
|| 1] 34 10/972002 10:19.03 7 A Pedido do Gerson ontemn no final da tarde fui no consultorio da dra., pois o F
|| 1} 34 19/9/2002 14:50:02 7 Liguei para a dra. a fim de verificar se fez o upgrade no micro, ela estlt indo pa
|| 1} 34 18/8/2004 10:37:35 64 Dra: Disse que o prmw estd pedindo uma senha e quer que algurm v na clyr® o
Record: (1) 4 [ 1 [ J()0H] of 201853 y
Datashest Yiew

FIGURA 16 — Base de dados/Tabela com dados dos atendimentos
Fonte: Microsoft Access®

Com essa base em formato Access® estava tudo pronto para o processo de
importacdo dos dados no software Sphinx®, porém, devido a diversos caracteres
“estranhos” nas respostas da variavel texto presente na base de dados (Figura 16),
gue no caso é a variavel com maior importancia para a pesquisa, a importacao direta

do arquivo Access® se tornou complicada.

Esses caracteres estranhos se apresentavam de diversas formas, por
exemplo; acentos que na exportacdo para o arquivo Access® ndo apareceram

corretamente; aspas no texto da resposta, algumas vezes duplas, algumas vezes
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simples, e outras com aspas no comeco e sem aspas nho fim; diversas respostas
onde o texto continha diversos retornos de carro (Enter). Na hora da importacéo para
o Sphinx®, as observacdes nédo ficavam separadas corretamente, umas ficando com
o0 inicio das respostas das proximas observacoes, etc. Apds alguns dias de trabalho
e tentativas, finalmente se detectou que o problema era as aspas. Para corrigir o
problema se substituiu na varidvel texto na tabela Access® todas as aspas duplas
por aspas simples e desse modo foi possivel fazer a importacdo direta para o
Sphinx®.

M RESPOSTAS (modo rdpido) - (201853 observacoes)

D < PCOD >
2. INIERTDALTE 10/01/2000 |—
3. INSERTTIME 15:30:09
4. USERMUMEER 4
5. MNOTE Envio de upgrade.
6. CIDADE BELO HORIZCOMTE
7. EZTALDO jules
6. ESTADD T MG
Opgles...
Obzervagdo n® 14201853
I ¥ Transferir | Deletar Planilha.. | Terminar ‘

FIGURA 17 — Dados da base Access® importados no Sphinx®
Fonte: Sphinx®

Depois de feita a importacdo da tabela que continha os dados de
atendimentos aos clientes, foi facil importar e fundir a tabela com os dados dos
clientes, usando a variavel PCOD que contém um cédigo que identifica cada cliente
no sistema de CRM da Gens. Os 201.853 registros estavam agora disponiveis para

tratamento no software Sphinx® (Figura 17).
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Nesse momento estava tudo pronto para comecar a organizar os dados e dar
inicio a andlise. A visualizacdo de todo esse processo de exportacdo e importacao

de dados se torna mais facil através da Figura 18.

1 passo S.’GW!” ! Arquivo .mdh
Sistema de CRM Micosot 10 ACCESSE
da Gens S/A = fccese  COM 2 tahelas
EXPORTACAD
Substituicdo das aspas duplas existentes na variavel
2 passo E texto da tabela que contém os reyistros dos
Microsoft atendimentos aos clientes por aspas simples, para
Access que a importagio no Sphinx® ocorra corretamente
E Dados importados
1 passo : para dentro do
h:;t::::;t sistema Sphinx®
Tratamento T
dos dados Anilise —
dos e
resultados m '

FIGURA 12 — Desenho funcional da coleta de dados do sistema de CRM
Fonte: llustracéo prépria

Simultaneamente ao processo de importagdo foi preparado um manual para
realizar esses procedimentos, de forma a facilitar o uso posterior da ferramenta pela
Gens S.A. (anexo A).

Para analisar a variavel texto, j4 citada como a de maior importancia, foram

criados dicionarios das palavras de maior importancia.

Primeiramente as palavras foram reagrupadas, de forma a juntar as palavras
parecidas que tém o mesmo significado bem como juntar as palavras que continham

erros de digitacdo. Além disso, também foram reagrupadas por raiz. Foi escolhido
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utilizar uma raiz de tamanho 6 para ndo correr o risco de se ter palavras com

significados diferentes agrupadas.

A partir dai, foram criados dicionarios contendo palavras, sendo um com
palavras técnicas, um com palavras relacionadas a tecnologia, e o Ultimo com
palavras relacionadas com gestédo. Esses dicionarios sdo arquivos texto que seguem

a sintaxe vista na Figura 19.

Gestdo dos diciondrios

C:ASphindS\Dicionaniozhdic_techico_te. dic Analize tematica
#kestauragén=irestauragéD=HRestaurandD A
fiabrir=abrir=asbre=abrindo=abertos=abriu=skerto=ABRIi= Nova
farquivos=arquivoz=argquivosl=arquivosi=ArcquivosTempor
fitendimento=atendimento=atende=atendeu=atender=Atenc Abrir

fatualizar=atual=atualizacao=atualizar=atualiza=atual
oca=atuaslizagfo=atualiar=atualiuzr=atualizacaci=auali
lizarei=gaualizar=atualizaagfo=Atuzliza=atualixacao=at
clarmos=atualizandos=itualizagiojunto=atualizadgio=at
hios=atualizor=atualizalote=atualizas=atualizagiopars
#hase=basE=hasEs=hasEE=hasde=hadse=BaseOK=hase_sigla=
ficadastrar=cadastrou=cadastro=cadastravascadastrar=cs adicionar...
strou=CADASTREN=cadastando=cadastradospor=casdastra=c

ficonfigurar=Configuramos=configuracao=Configurei=coni
F » Corvverter...

Dicionario de palavraz e de reagrupamentos 1738 palavras

Entrar uma palavra ou reagrupamenta par linha
[z reagrupamentos 30 20b a forma; #ecologia=ecolo*=ecosziztema=verde

|k

|Diu:i|:unéri|:| de palavras e de reagrupamentos - Reaarupar e marcar | Fechar

FIGURA 19 — Dicionario de palavras e reagrupamentos
Fonte: Software Sphinx®

Coleta de novos dados qualitativos

Dados coletados em 3 eventos da area médica: no Congresso Brasileiro de
Cardiologia (Porto Alegre/RS — 18 a 21 de setembro/2005), Congresso Brasileiro de
Traumatologia (Vitoria/ES — 28 a 1 de novembro/2005) e Congresso Brasileiro de
Ginecologia e Obstetricia (Rio de Janeiro/RS — 22 a 26 de novembro/2005).
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A coleta desses dados foi feita com formularios em papel que foram
preenchidos por funcionarios da empresa que participaram dos eventos previamente
mencionados. Depois da coleta nos eventos, essas fichas foram passadas para a
aplicacdo on-line. Como ja explicado, através de um link o usuario tem acesso a

aplicacao e faz a digitacdo dos dados (Figura 20).

%) gens_captacan - Mozilla Firefox Q@@l
Arquivo  Editar Egibir I Fayoritos  Eerramentas  Ajuda
} S
';' - B - @ @ £4 hitp:/}143.54. 105, 220,36 10/gens|gens_raptacacjgens_captacan. hypHang=PO&query=inputiform=3 v ®r [[GL
—J Coleta de Dados SR Gantela Salvar
INFORMATICA T|1".' J .s)
ela d s -
c Pesguisa realizada com tecnologia Sphinx Q_ PPGA f EA f UFRGS priaesyyecs _de Ciiian Saliar
quando terminar de responder.
0 Ator A Coleta A Informacéo
Ator: Tema: Comentario:
K Central de vendas [ cau Mova fungéo no software 0 médicn estava a vortade & fazendo
perountas sobre 55 novas fungdes do
Captador: Data: Perzanal Med 2003 quando resobveu falar de
P g : algumas coisas qus sle gostaria
Pedra 161102005 Funte:
B4 Evento [ ch
0 Respondente Lyentns

Congresso Brasiisiro de Cardiologia

Ja é usuario? Se usuario, qual 0 nome?

= Informacéo coletada:
B sim [ ndo [or Fulsna de Tal v

Escala de Confianga:
O médica gostaria que o sistema tivesse tal e

Se ndo usuario, que software utiliza? X , H ! fungdo.
O ko O oo Oeo [ o Baixa Med\a Alta

Se "Outro’, defina: Circunstancia
B Corversa [ Leitura de documente  Foco em servigo:
[ Teleforema [ Outra \Agregar funges ao software

Se 'Outra’, defina:
Pesquisa realizada com tecniologia:

~ vl
www.sphinxbra

Selugbes i peaquiva s analiia s dudes

L F

Applet Eurekaspplet started

FIGURA 20 — Coleta de novos dados gualitativos
Fonte: Aplicacdo on-line no Servidor de enquetes da SPHINX Brasil

Antes da primeira coleta, realizada no congresso em Porto Alegre foi
realizada uma reunido com 0s atores que participariam do congresso para orienta-
los sobre o modo de preencher os formularios. A ficha de captagdo (anexo B)
deveria ser preenchida a partir do momento em que o funcionario compreendesse
gue alguma informacé&o sobre um possivel servico a ser criado ou melhorado estava
sendo comunicada pelo cliente ou potencial cliente com quem estava mantendo uma
conversa no congresso. O importante sendo, ndo focar em pedidos técnicos e
especificos, mas sim em informacdes do tipo “sinal fraco”. Da mesma forma que foi

produzido um manual para realizar os procedimentos de importacdo dos dados do
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CRM da Gens S.A., se produziu também um manual para realizar os passos da
coleta de dados via fichas de captacdo (anexo C). A Figura 21 apresenta 0s

procedimentos seguidos para coletar e estocar essas informacoes.

oy HNS . - ;. - ) - . M
éiih Elahnragﬁu j." = e . VISU&!IZEI;BD
p [ Lx da enquete e e e e instantdnea dos
das Fichas de == _ —_ result_adus. .
\ Captacio no — -8 — Tudo via Wehb!
,r—~ Sphinzx® B Tr o e O—oEoE o
Entrada dos dados na enquete
e publicada na Internet
- SphinxOnline f—

Puh.li-::al;ﬁu da BR = e

enguete-no
servidor de =
enguetes

Impressao l=— Coleta dos

das Fichas — i d':adus com as

para captar % - Elt:htas de

dados em — aptacao
eventos A I

FIGURA 21 — Desenho funcional da coleta de novos dados qualitativos
Fonte: llustracéo prépria

A gualquer momento é possivel para o usuario realizar uma consulta aos
dados. De maneira semelhante a digitacdo, o usuario pode visualizar uma a uma as

fichas ja preenchidas.
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2l gens_captacao - Tiscali E]@
: Fle Edit View Favortes Iools  Help -
e T A P e Sk A=n ol 1k,
: @Ba(k > \ﬂ E'I )| searh 2 Favortes £4) =) - D § 3
i Address @http:,ip’lﬁ.sm105‘220:361D,igensfgens_captacao,igens_captacao.hy'p? v Edso  Glnks

Observagies

(dh TERIR) G- S Consuita aos Dados

FaRMATICA

6’ Pesouiza realizada com tecnologia Sphin: g_ PPGA f EA / UFRGS

Q Ator A Coleta A Informagéo
Ator: Fonte: Comentario:
& Central de vendas O cau F congresso [ Feira Este foi um comentann feto por varios
médicos, & maioria tem mais de um consuitdrio
Captadnr: Data: Evento: e amd_a atendem no hospital. Este médico
= adouiriu o programa no congresso
|Ana Waren ‘ |3EI!1 072005 H Cangresso Brazieira de Traumatologia ‘
O Respondente Escala de Confianga:
Estratos Ja é usuario? Nome? . Bt . Media . Alta
Wslm [ néo I:l Informagio coletada:
AmDStra total
J& usudrio
Alta confianga
Média confianga
o usudrio '{ =
Congresso Traumst f Foco em servigo:
Cangressa Oftaimd I Criagén de um mddulo de irtegragéo da base
Outro estrato P
PersonaIMED :
22 ohservagdes = T = =
squisa realizada com tecnologia:
Personal ~ e
@ Applet Eurskanpplet started & Internet

FIGURA 22 — Consulta aos novos dados qualitativos
Fonte: Aplicacdo on-line no Servidor de enquetes da SPHINX Brasil.

Foram criados estratos que podem ser aplicados na consulta aos dados. Para
ativar um estrato basta clicar com o mouse em cima de um dos estratos pré-
definidos que podem ser vistos onde aponta a seta vermelha na Figura 22. Os
estratos pré-definidos para a ficha de captagdo permitem ver somente as fichas dos
respondentes que ja sao usuarios, ou entdo dos que ndo sdo usuarios; € possivel
também visualizar somente as fichas de um dos eventos e ainda pode-se escolher

visualizar pelo nivel de confianca da informacéo coletada.

Um relatério dos resultados das fichas foi igualmente preparado. Este pode
também ser visualizado instantaneamente no mesmo ambiente Web. O acesso ao
relatorio pode se dar a qualquer momento, tanto apods a digitacdo de todas as fichas

como durante o processo.
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FIGURA 23 — Relatério de resultados dos novos dados qualitativos
Fonte: Aplicacdo on-line no Servidor de enquetes da SPHINX Brasil

Nos resultados também se pode utilizar os estratos pré-definidos, assim como
€ possivel também disponibilizar diferentes visbes para os resultados. Na Figura 23
nota-se que algumas visdes pré-definidas estdo disponiveis, onde aponta a seta
vermelha. Uma visdo diferente e interessante € uma arvore de composi¢cdo que
mostra a populacdo total distribuida em usuarios e ndo usuarios, e depois

distribuidos pelo nivel de confianca da informacéo passada (Figura 24).
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FIGURA 24 — Visdes dos novos dados qualitativos
Fonte: Aplicacdo on-line no Servidor de enquetes da SPHINX Brasil

Vale lembrar que o acesso aos formularios de digitacdo e consulta das fichas,
assim como o acesso ao relatério de resultados, pode ser restringido por uma senha,

como forma de protecdo dos dados.

5.4.4 Etapa 4: Criacao de Sentido para as Informacdes

O uso do ferramental descrito ajudou a equipe da empresa envolvida a
produzir as discussdes e reflexdes que permitiram produzir sentido para as
informacdes de modo a alimentar o processo decisoério inerente. Sobre este ponto,
serdo apresentadas as analises divididas em trés exemplos e descritos no capitulo

seguinte.



89

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Apbés um estudo aprofundado dos conceitos de Inteligéncia Estratégica
Antecipativa e da adequacédo deste ao modelo de negdcios de uma empresa de

software, a Gens S.A., parte-se agora para uma fase de por em pratica estas idéias.

Para tal, a seguir serdo descritos trés exemplos criados a partir da
metodologia aplicada na busca de criacao de sentido de dados coletados no sistema
de CRM da empresa e nas fichas de captacao, obtidas nos congressos medicos com

os vendedores da empresa.

Em primeiro lugar foram criados objetivos claros na busca de criacdo de
sentido sobre os dados acumulados em bancos de dados. Isto foi feito porque a
quantidade de dados era muito ampla. Assim a idéia foi de analisar previamente os
dados na busca de pistas que pudessem levar a conclusdes precisas sobre a

criagdo de novos produtos ou servigos para a unidade de negdcios em estudo.

Foram trabalhados dados das duas fontes. A primeira foi o sistema de CRM
da empresa. Este banco de dados contém informacdes de atendimento de clientes
da empresa no periodo de 1993 até 2005. Neste banco de dados foram identificados
201.853 registros, ou seja, conversas entre uma pessoa da central de atendimento
ao usuario da empresa e um cliente. No total foram relacionadas 8.195.002 palavras.

A segunda fonte de dados foram fichas de captacdo coletadas nos
congressos médicos, através de conversas pessoais dos vendedores da empresa
com usuarios do sistema. Os dados foram coletados no Congresso Brasileiro de
Cardiologia, realizado em Porto Alegre/RS de 18 a 21 de Setembro; no Congresso
Brasileiro de Traumatologia, realizado em Vitéria/ES de 28 a 01 de Novembro; e no
Congresso Brasileiro de Ginecologia e Obstetricia, realizado no Rio de Janeiro/RJ de
22 a 26 de novembro. Nestes eventos foram coletadas 30 fichas de captagcao e que
foram cadastradas no sistema web criado para este objetivo apresentado no capitulo
5.
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Estes dois bancos de dados foram inclusos no software Sphinx® e a partir dai
usada toda a metodologia de tratamento de dados ja descrita. Os processos de
criacdo de grupos de palavras semelhantes, o levantamento das palavras mais
citadas e a associacdo destas, geraram a expectativa de criagdo de alguns casos.

Estas idéias iniciais foram testadas com a equipe interna da empresa
tentando-se relacionar as palavras em destaque com servicos ou produtos

vinculados ao dia-a-dia da corporacao e verificar se h& sentido neste processo.

Segue entédo os trés exemplos selecionados para serem apresentados neste

trabalho.

e Exemplo 1 - Criacdo de Servico Adicional
e Exemplo 2 - Antecipacédo de Tecnologia Aplicada

e Exemplo 3 - Auxilio na Priorizacdo de Servicos

6.1 EXEMPLO 1 — CRIACAO DE SERVICO ADICIONAL

O objetivo deste primeiro exemplo era o de testar se um grupo de palavras
com destaque de apari¢des, ou seja, um grande numero de eventos, em uma base

de dados de CRM pode trazer pistas de servigos a serem criados pela empresa.

Neste caso, foi feito um levantamento da palavra com o maior numero de

eventos encontrados. A palavra com o maior nimero de apari¢cdes foi “instalacao”.

A partir disto, foi realizada uma primeira reunido com a equipe interna da
Gens S.A, formada pelo diretor da unidade de negdcios de clinicas e consultorios
meédicos (0 autor da pesquisa), o gerente da unidade e alguns atendentes mais
experientes, ou seja, com maior tempo de trabalho na empresa. O objetivo desta
reunido era de verificar, em primeiro lugar, se a palavra “instalacao” tinha destaque

também na operacéo do dia-a-dia.
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A equipe destacou que o servico de liberacdo de senhas de instalacdo tinha
um grande volume na CAU (Central de Atendimento aos Usuarios) e fazia sentido ir
em frente com o levantamento proposto. O primeiro passo entdo foi o de identificar
palavras que fizessem o mesmo sentido. Foi entdo criado um grupo, ou melhor, um
dicionario que permitiu agrupar varias palavras. Fizeram parte deste dicionario

entdo, por exemplo, palavras como: “senha”, "reinstalacéo”, entre outras.

Este grupo criado gerou entdo um nimero de 127.795 eventos. A partir dai foi
realizada uma andlise aleatéria de leitura nos textos relacionados. O principal
objetivo era validar as aparicfes das palavras com uma possivel relacdo destas com

um servico a ser criado e como este servico poderia funcionar.

A etapa seguinte foi reunir a equipe interna novamente e entéo foi explicado
todo o contexto do trabalho de pesquisa e entdo a andlise destas palavras e de
alguns textos foi colocada em discussé@o no grupo. Depois deste periodo de troca de
idéias e busca de sentidos foi detectada uma possibilidade de criacdo de um novo

servigo.

Este servico seria o de liberagcdo de senhas de instalacdo do sistema via
web. Isto porque, todos os softwares vendidos dependem de uma ligacédo do usuario
para a central de atendimento aos usuarios da empresa para pedir uma liberacéo de
senha de instalacdo. Este tipo de ligacdo acaba consumindo recursos e tempo,
congestionando muitas vezes as ligacdes de clientes com ddvidas ou eventuais

problemas técnicos.

O processo de liberacdo de senhas do sistema funciona atualmente conforme

descrito na Figura 25.



92

/ Cliente \/Comunicagﬁo \/ Gens S.A \

(7
o AN N /

Q- !
S I 3 N N :

Presorgl

@ Ligagdo Telefdnica ” @ P
b —_—

FIGURA 25 — Processo atual de liberacdo de senhas
Fonte: Desenho do autor

Este processo funciona conforme 0s seguintes passos:

Passo 1: No momento da aquisicdo do software ou de uma licenca de uso
adicional do sistema (novo médico), € realizado um pedido novo no
sistema de CRM da empresa (0 SIGWin®) que ja identifica o cliente com
um nuamero de série, especialidade médica e numero de licencas de uso

liberado para aquela copia de software;

Passo 2: Quando o cliente esta instalando o sistema, em um determinado
momento o software solicita que ele faca uma ligacdo para a central de
atendimento ao usuario e peca a liberacdo de uma senha de instalagéo,

passando o numero aleatorio que esta aparecendo na tela de seu sistema,;

Passo 3: O cliente faz uma ligacédo para a Gens S.A. e entra em uma fila

de atendimento;

Passo 4: Um atendente recebe a chamada do cliente e realiza a liberacao
da senha através de um recurso do aplicativo de CRM, que tem um
algoritmo de engenharia reversa, liberando para este nimero de série em

guestao a quantidade de licencas indicada na compra,
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e Passo 5: Todo este processo fica automaticamente registrado no sistema
de CRM da empresa.

Na reunido com a equipe interna da empresa, identificou-se ainda que este
servico, obrigatorio a todos os clientes, estava muito oneroso para empresa. Estima-
se que 25% das ligacOes para a CAU sejam para liberagdo de senhas de instalacéo.
N&o se tem este niumero exato. De qualquer maneira, este volume, gera um custo
alto para a corporacao, pois ocupa a central de atendimento, exige um nimero maior
de atendentes e ainda gera um desgaste no cliente que muitas vezes fica

aguardando o atendimento pagando um custo de ligagao telefénica interurbana.

Foi entdo detectado que um servico de auto-liberacédo destas senhas pelo site
da empresa, ferramenta esta integrada ao sistema de CRM da empresa, seria um
servico de alta qualidade e valor para o cliente, com menor custo tanto para o
usuéario final quanto para a corporacdo e aumentando ainda mais o grau de

satisfacdo deste. Este servico novo seguiria o fluxo apresentado na Figura 26.

/ Cliente \ 4 Comunicagao N / Gens S.A \
I Aquisicéo e registro dos dados ‘:
I
1 @ I
Instalagéo : I m :
@ I !
1
& . i
- Acesso via ©
Internet —
ey /4. 'y I
= ? EJE:_:!@ R
= @
L6

FIGURA 26 — Servi¢o automatico de liberacdo de senhas
Fonte: Desenho do autor

Este processo funciona conforme o0s seguintes passos:
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e Passo 1: No momento da aquisicdo do sistema ou de uma licenca de uso
adicional do sistema (novo médico), € realizado um pedido novo no
sistema de CRM da empresa (0 SIGWin®) que ja identifica o cliente com
um numero de série, especialidade médica e numero de licencas de uso

liberado para aquela copia de software;

e Passo 2: Quando o cliente esta instalando o sistema, em um determinado
momento o software solicita que ele fagca uma conexao direta com o site

da empresa e receba uma senha de instalagéo.

e Passo 3: Automaticamente é realizada a liberacdo da senha através de um
recurso do site, diretamente conectado ao aplicativo de CRM da empresa,
liberando para este numero de série em questao a quantidade de licencas

indicada na compra,;

e Passo 4: Todo este processo fica automaticamente registrado no sistema

de CRM da empresa.

Este novo processo, teria como principais vantagens para o cliente o acesso
direto & senha de instalacdo sem necessidade de ligacdo para a CAU, reducédo de
custo de ligacéo interurbana, a possibilidade de acesso direto pelo sistema sem
necessidade de intervencdo manual neste momento, acesso em horarios além dos
estabelecidos pela empresa normalmente (a conexao poderia ser realizada a noite,

fim de semana e feriados) e finalmente o aumento da satisfagéo do cliente.

A Unica desvantagem direta levantada, era de que atualmente neste primeiro
contado, o atendente cria um vinculo de relacionamento entre a empresa e o cliente
importante. Porém este poderia ser substituido por um e-mail, carta ou até mesmo

uma ligacédo de controle de qualidade apoés a realizacdo da instalacdo do sistema.

Esta idéia foi levada a reunido de diretoria e o novo servi¢o foi aprovado e

deliberado para adocéo e execucédo pela empresa.

Este exemplo pode sem duvida ser replicado para outros grupos de palavras
e certamente fardo parte de novos levantamentos e analises por parte da equipe da
Gens S.A.
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6.2 EXEMPLO 2 - ANTECIPACAO DE TECNOLOGIA APLICADA

O objetivo deste segundo exemplo era o de testar se palavras com aparicéo
nas fichas de captacao (conversas informais em congressos médicos com USUArios)
podem ter algum tipo de relacdo com apari¢cdes destas mesmas palavras na base de
CRM (muito mais ampla), dando assim pistas de novas tecnologias a serem

aplicadas/desenvolvidas pela empresa.

Neste caso, foi feito um levantamento das palavras relacionadas a tecnologia
com o maior numero de eventos encontrados nas 30 fichas de captacéo obtidas nos

congressos descritos anteriormente. Assim, foram destacadas trés palavras:

e Web: aparece 9 vezes nas fichas;
e Palm/Pocket: aparece 6 vezes nas fichas;

e Linux: aparece 2 vezes nas fichas.

A partir dai buscou-se estas trés palavras na base de CRM da empresa. O

namero de aparicOes esta descrito na tabela 4:

TABELA 4 — Quantidade de Aparic@es registros 1993-2005

Palavra Percentual de Aparicdes
Linux 0,000792656
Web 0,002164942
Palm/Pocket 3,46787E-05

Fonte: CRM da Gens S.A.

O resultado mostrou-se pouco significativo. Entdo se chegou a conclusao que
palavras sobre tecnologia ndo seriam significativas em uma base de dados com
registros desde o ano de 1993, quando estas tecnologias nem figuravam no cenario

nacional. Foi realizado entdo um corte na base de dados de CRM, onde foram



96

considerados apenas registros do ano de 2005. Neste caso, o humero de aparicées

mudou e esta descrito na tabela 5:

TABELA 5 — Quantidade de Aparicfes registros 2005

Palavra Percentual de Aparicdes - Y2005
Linux 0,001626331
Web 0,006389158
Palm/Pocket 3,87222E-05

Fonte: CRM da Gens S.A.

Assim, algumas palavras comegam a fazer sentido. Em reunides realizadas
com a equipe posteriormente no intuito de criar sentido para estes niumeros, chegou-
se a idéias iniciais, que ainda ndo sao definitivas, mas que comecam a mostrar
pistas de como estas duas fontes de informac&o podem auxiliar na criacdo de novos

produtos tecnoldgicos que teriam boa aceitacdo de mercado.

Nas reunides com a equipe, as tecnologias foram divididas em trés grupos,

descritos a seguir:

Grupo 1: Tecnologias ndo significativas para o publico em questao

Uma das palavras com minimas aparicdes, ou seja, a palavra “Linux” mostrou
gue este tipo de tecnologia ndo se mostra significativa para o publico de médicos
gue compram sistemas de gestédo para seu ambiente de trabalho, ndo valendo assim

um investimento da empresa nesta tecnologia.

Grupo 2: Tecnologias latentes

Neste caso, a palavra Web mostrou um importante crescimento de aparigdes
com o tempo. Isto mostra uma latente tecnologia do mercado e mostra pistas de

produtos que comecam a ser importantes para o cliente a cada dia.
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Grupo 3: Tecnologias antecipativas

Neste caso, a palavra palm/pocket mostra que em conversas com médicos,
aparecem idéias de tecnologias novas ou desejos de consumo de solu¢cées moveis.
Porém ainda néo sao significativas no sistema de CRM, mostrando talvez que este
tipo de tecnologia possa ter pistas muito mais fortes e podem funcionar com o0s
“sinais fracos” do conceito de IEA nas conversas informais com usuérios do que em

reais citacdes de necessidade nos dias atuais de uso do sistema.

6.3 EXEMPLO 3 - AUXILIO NA PRIORIZACAO DE SERVICOS

O objetivo deste terceiro exemplo era o de testar se um grupo de palavras
vinculadas ao tema “servicos” e agrupadas por regido do pais (localidade do cliente
relacionado ao registro), poderiam sinalizar prioridade de investimento da empresa
para geracao de servicos adicionais aos softwares vendidos através de uma rede de

representantes.

Neste caso, foi feito um levantamento das palavras relacionadas a palavra

“servigo”.

O foco desta busca seria o de identificar locais (estados e regifes) do pais, no
qual os usuarios do sistema estariam mais receptivos a contatos com representantes

da empresa para prestacdo de servicos vinculados ao sistema em uso pelo cliente.

Em primeiro lugar foi criado o dicionario “servi¢co”, um conjunto de palavras
que estdo diretamente relacionadas a servicos ou necessidades destes e que sao
realizados atualmente diretamente pela matriz da empresa ou eventualmente por um

representante seu no pais.

Apdés o levantamento das palavras, estas foram agrupadas por regibes
conforme apresentado na tabela 6. Este cruzamento de informacdes pode dar pistas

a equipe de marketing da empresa na deteccdo da prioridade de fortalecimento da
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rede de representantes relacionado diretamente a necessidade de demanda do

mercado nacional.

Assim, a pesquisa pode ajudar os gestores da corporacao na priorizagao de
investimentos em marketing, treinamento e capacitacao de representantes, levando

em conta a necessidade ou abertura de mercado na regiao.

A idéia é utilizar a informacdo como auxilio na decisdo de investimento de
recursos por parte da companhia e dar uma maior precisdo em analises

orcamentdrias e de retorno sobre o investimento.
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TABELA 6 — Dicionario “Servi¢go” por regido

Regibes - Servicos
REGIOES, NOTE
Sudeste Sul Nordeste Centro-Oeste Norte Outros Paises Total
N % cit. N % cit. N % cit. N % cit. N % cit. N % cit. N % cit.
base 2737 47,9% 1778 31,1% 611 10,7% 403 7,0% 189 3,3% 0 0,0% 5718 100,0%
tables 2101 48,3% 1323 30,4% 512 11,8% 285 6,6% 129 3,0% 0 0,0% 4350 100,0%
#tabelas 960 45,2% 649 30,5% 293 13,8% 142 6,7% 82 3,9% 0 0,0% 2126 100,0%
#corregao 556 46,4% 393 32,8% 148 12,3% 64 5,3% 38 3,2% 0 0,0% 1199| 100,0%
rescue 487 46,8% 312 30,0% 121 11,6% 76 7,3% 44 4,2% 0 0,0% 1040 100,0%
DBFIX 356 47,8% 242 32,5% 90 12,1% 45 6,0% 12 1,6% 0 0,0% 745 100,0%
#SERVICOS 297 49,5% 168 28,0% 73 12,2% 44 7,3% 18 3,0% 0 0,0% 600| 100,0%
aprov 200 51,0% 86 21,9% 37 9,4% 36 9,2% 33 8,4% 0 0,0% 392| 100,0%
#CORRIGIR 173 44,8% 115 29,8% 59 15,3% 27 7,0% 12 3,1% 0 0,0% 386| 100,0%
#restaure 156 47,1% 107 32,3% 34 10,3% 20 6,0% 14 4,2% 0 0,0% 331] 100,0%
#corrigid 115 43,2% 82 30,8% 33 12,4% 24 9,0% 12 4,5% 0 0,0% 266| 100,0%
#treinamento 63 33,5% 104 55,3% 1 0,5% 20 10,6% 0 0,0% 0 0,0% 188| 100,0%
#aproveita 100 57,8% 30 17,3% 22 12,7% 7 4,0% 14 8,1% 0 0,0% 173| 100,0%
#restauro 82 51,3% 44 27,5% 19 11,9% 11 6,9% 4 2,5% 0 0,0% 160, 100,0%
#atualize 72 50,3% 47 32,9% 8 5,6% 14 9,8% 2 1,4% 0 0,0% 143| 100,0%
Total 8 455 47,5% 5480 30,8% 2061 11,6% 1218 6,8% 603 3,4% 0 0,0% 17817 100,0%

Fonte: Pesquisa do autor
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A tabela 6 mostra especificamente as regides do pais com o0 maior numero e

proporcionalidade percentual de aparic6es do dicionario “servi¢co” por regido do pais.

Analisando o total percentual de apari¢Oes, destacam-se as regioes sudeste e
sul, seguidas da regidao Nordeste. As regides Centro-Oeste e Norte mostram-se

distantes em termos de aparicoes.

Sob primeira analise fica bastante claro que a divisdo segue diretamente o
PIB nacional. Esta relacdo pode ser dada pela capacidade econdmica de absorgao
de servicos ou mais diretamente pelo numero de usuérios do sistema atualmente em
cada regido. Certamente esta relacdo mostraria que o numero de clientes da
empresa, apesar desta ter sua matriz na regido Sul, estaria dividido conforme a

distribuicdo do Produto Interno Bruto nacional.

Para tal cruzamento, foi levantada a quantidade de clientes percentualmente
distribuidos da empresa por regido do pais. Os dados foram extraidos do sistema de

CRM da empresa e seguem descritos na tabela 7.

TABELA 7 — Usuérios por regido do pais

Regiéo Numero de Usuérios
Sul 25%
Sudeste 50%
Norte 4%
Nordeste 14%
Centro-Oeste 7%
Total 100%

Fonte: CRM da Gens S.A.

Assim, fica claro interpretar que os clientes da empresa estdo abertos a
servigos a serem desenvolvidos pela corporacdo sobre o sistema que atualmente

utilizam de uma forma proporcional.

Como o numero de clientes esta dividido por regibes na mesma ordem ou
proporcionalidade que sua divisdo por apari¢cdes da palavra “servi¢co”, uma pista para
a corporacdo € que um investimento na rede de representantes que possam
oferecer servigos para a base de clientes podera ser dirigido ou orientado conforme

a tabela 6 ou conforme a tabela 7.
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Assim, a pista de investir na rede de servicos nacionais priorizando as
regides, estados e chegando até aos municipios pode seguir diretamente o nimero
de usuérios encontrados em cada local. Esta busca no CRM e um cruzamento direto
com o mapeamento do local a ser atingido por um representante podem estar a
partir de agora disponiveis para a equipe de marketing e vendas da Gens S.A, que
pode vislumbrar diretamente no relacionamento com um atual ou futuro
representante um forte indicativo de sucesso na oferta de servicos a sua rede de

clientes.

O retorno do estudo deste exemplo foi repassado para as equipes internas da
empresa. Esta informacdo ja esta sendo somada as decisdes estratégicas de
investimentos e € mais um indicador que passa a fazer parte do painel de

informagdes que a empresa usa no seu dia-a-dia nas decisdes de investimento.

Com isto, o estudo mostra que este tipo de analise antecipativa é simples,
rapida de ser obtida e acompanhada e que principalmente reflete uma forte relagcéo
entre o numero de usuarios por regido e o retorno sobre investimentos a serem

realizados nas mesmas.
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7 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Em primeiro lugar, pode-se considerar que o0s objetivos especificos desta
pesquisa foram plenamente atingidos. O estudo aprofundado dos conceitos de
Inteligéncia Estratégica Antecipativa e sua respectiva adequacdo para
implementacdo destes em casos praticos de uma empresa de software, bem como
toda a instrumentalizagéo realizada e utilizada foram base para atingir o objetivo

principal deste trabalho.

Com estas fases efetivamente estudadas, foi possivel aplicar os conceitos de
inteligéncia estratégica antecipativa na reorientagdo do modelo de negécios de
venda de produtos para venda de produtos e servicos em uma unidade de negdcios

de uma empresa de software, especificamente a Gens S.A, foco do estudo de caso.

A andlise dos resultados obtidos na pesquisa permitiu a criacdo de situacdes
praticas nas quais se podem ler procedimentos que podem ser aprofundados e

replicados em outras situagdes de interesse académico e empresarial.

O resultado das pesquisas e seu modelo de trabalho podem a partir deste
trabalho ser replicados em outras questdes e podem gerar frutos importantes como

os atingidos neste estudo.

Acredita-se que o0 grande desafio enfrentado por pesquisadores e
empresarios da area refere-se a saber utilizar o poder da informacéo, em todas as
suas formas, para gerar resultados diretos para suas atividades produtivas e poder
de certa forma antecipar direcionamentos estratégicos vitais para o sucesso de seus

trabalhos.

Apesar da robustez dos procedimentos adotados para analise dos dados, nao
€ possivel generalizar estes resultados para qualquer empresa de software, tendo
em vista que todos os dados analisados sdo de usuarios e potenciais clientes de um
mesmo software denominado Personal Med® de propriedade da Gens S.A. e as

peculiaridades de modelo de negdcio de cada empresa pode sofrer variancias.
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Contudo os resultados encontrados apontam direcdes para pesquisas futuras, tais

como.

e Replicacdo desta pesquisa com usuarios de outros sistemas em empresas
com modelos de negdcios semelhantes reforcando assim os resultados

encontrados.

e Revisdo do instrumento de pesquisa para conter e permitir testar
relacionamentos entre dados de fontes diferentes, além de informacdes
captadas por contatos diretos com clientes e potenciais clientes e sistema

de informacgao internos da empresa em estudo.

Como principais contribuicbes da pesquisa, no ambito pessoal, acredita-se
que o0 pesquisador atingiu a capacitagdo em trabalhar com dados e pesquisa
académica, que até entdo nunca tinha sido realizada pessoalmente. A busca de
literaturas, a discussdo de meétodos, o0s relacionamentos com orientador e

professores foi igualmente um importante aprendizado.

Na area académica, acredita-se ter contribuido com um trabalho que pode ser
utilizado por outras empresas que buscam um objetivo semelhante ou pelo menos
parte dele. Deseja-se que a contribuicdo tedrica e possivelmente pratica que foi
apresentada no trabalho possa de alguma forma contribuir com alunos, professores

e pesquisadores em futuros trabalhos.

No ambiente empresarial, o resultado deste trabalho j& esta sendo utilizado
para que a empresa em questdo no estudo possa efetivamente incorporar ao seu
dia-a-dia os métodos apresentados e passiveis de replicacdo, para efetivamente

mudar seu modelo de negécios.
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ANEXOS



ANEXO A - Manual para procedimentos com dados de campo via Web

1. Coleta dos Dados (Ficha de Captacgéo)

112

E:’esquisa realizada com tecnologia Sphinx

G=ENS

INFORMATICA

Ne°:

PersonaMED:

Personal

Ficha de Captacao

A Informagdo

1. Ator: 0 Central de

vendas

L] cAau

14. Comentario:

2. Captador: 3. Data:

| I |
O Respondente

4. J4 é usuario?

5. Se usuéario, qual o nome?

[lsim [ ndo ‘ ‘
6. Se ndo usuario, que [ | HD [l bo
software utiliza? ] PD ] outro

7. Se 'Outro’, defina: ‘

A Coleta

15. Informacéao coletada:

9. Fonte: L] Evento [l CRM ‘

10. Evento:

11. Escala de [l Baixa [ Média [ Alta 16. Foco em servico:
Confianca:

A ficha de captacdo apresentada previamente € utilizada para captar dados

com clientes e com ndo clientes. Pode ser utilizada em eventos, congressos,

palestras, e onde quer que se possa interagir com pessoas da area medica.

Os atores presentes na atividade deverao preencher entdo a ficha com dados

gue terdo obtido de conversa com as pessoas.



113

2. Entrada dos Dados (aplicagdo via Web)

A entrada dos dados obtidos através da ficha de captacao sera feita em uma

aplicacéo via Web. O ator encarregado de fazer a entrada dos dados tera acesso a

um endereco Internet, onde estara entdo a aplicacdo Web que ird permitir a entrada

dos dados.

O endereco Internet para a entrada dos dados coletados € o seguinte:

http://143.54.105.220:3610/gens/gens captacao/questionario.htm

Acessando esse endereco, o digitador encontrara a seguinte tela:

a gens_captacao - Tiscali

Flle Edit Wew Favorites Tools  Help i

@Batk Al > Iﬂ Ig ;\i /.-.‘ Search ':_.":\-‘-'Favnrltas &-‘__V! = ” = - - |=j eﬂ 4_} E i‘i

nddress | @] htep:{{143.54.105,220:3610/gens/gens_capkacanjgens_captaca

=PORqUEry=inpUERForm=1 v Beo Lk

Cadigo:

@ Done B Internet

Por uma questdo de seguranca, € possivel definir uma senha para digitar os

dados, porém, como o digitador provavelmente digitara mais de uma ficha por vez, o

procedimento de ter de entrar a senha para cada ficha que fosse preencher se

tornaria incomodo. Por essa razdo decidiu-se ndo aplicar uma senha para a entrada

dos dados.

Se for necessario pode-se incluir entédo a senha de protecéo.

Essa € a tela que o digitador encontrara:
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2} gens_captacao - Tiscali

File Edt Wiew Favorites Tools  Help :f
@Back - igd Iﬂ lg _l.\| P ) Search \i'\’f'Favorltes &:‘,‘{ 5‘-"' . :,. _J _EJ @!5 ‘_? § ﬁ
Address '_;e_f| http:/i143.54. 105, 220: 3610fgens/gens_captacan/gens_captacao, hyp? | Go | Links *
- =
& NS Coleta de Dados x
- C elar Salva
INFORMATICA D BHEJ T:JI
Tela 141 4 [z T T
6' Pesquiza reslizada com tecnologis Sphirc: Q_ PPGA f EA f UFRGS qugne;g!::ﬁ:m:ﬁ;:a;:;n;efr
0 Ator A Coleta A Informacéo
Ator: Tema: Comentario:
[ Central de vendas [ cau
Captador: Data:
| | Fonte:
[ Evento [ cRM
Evento:
PersonalMED .
Informacéo coletada:
Personal
Escala de Confianca:
e %, Ir
Baixa Média Alta
0 Respondente W 5 ¥ ***
Foco em servigo:
Ja é usuario? Se usuario, qual o nome?
O sim  [nio | Circunsténcia
Leitura de
Se nio usuario, que software utiliza? [ Conversa [] Telefonema [ e e [ Outra
[ HD oo O rPD [ outro
Pesquisa realizada com tecnologia:
Se "Qutro’, defina: Se "Qutra’, defina: W
wwin.sphinsbrasil.oom
| | Sebugins am pguiee o nntie e dades
@‘l Applet Eurekafpplet started & Internet

O préximo passo é a entrada dos dados coletados nas fichas de captacao.

O digitador preenche entdo o formulario com as respostas obtidas na ficha de
captacao e, ao fim de cada nova entrada, devera clicar no botdo “Salvar” situado no
canto superior direito do formulario. A seguir ele pode preencher outra ficha ou clicar

em Cancelar e sair.

3. Visualizacao dos Resultados

Para acessar os resultados e visualizar as observacdes ja salvas na enquete,

basta acessar o endereco a seguir:

http://143.54.105.220:3610/gens/gens captacao/resultados.htm

A senha para acessar os resultados é provisoriamente: gens2005
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Estes sdo os procedimentos basicos para entrada de dados de campo via
Web.



ANEXO B - Ficha de Captacgéo
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m?esquisa realizada com tecnologia Sphinx

G=NS

INFORMATICA

Ficha de

Captacao
Personal

Ne° :
PersonalMED

oaor Amiomagao

1. Ator: O Central de

[] cau
vendas

2. Captador: 3. Data:

O Respondente

5. Se usuario, qual o nome?

4. Ja é usuario?

[Jsim [ n&o ‘ ‘
6. Se ndo usuério, que [ | HD [l po
software utiliza? 1 PD ] outro

7. Se 'Outro’, defina: ‘ ”

A Coleta

14. Comentario:

15. Informacéo coletada:

9. Fonte: [} Evento [] cCrRM ‘

10. Evento:

11. Escala de [ Baixa [ Média [ Alta 16. Foco em servico:
Confianca:




117

ANEXO C - Manual para procedimentos com dados do sistema de CRM da
GENS S.A. - SIGWin

1. Obtencdo dos dados necessarios da base de dados em formato Microsoft

Access®

Para poder realizar a importagdo dos dados para o software de pesquisa e
anélise de dados Sphinx® é preciso que a base de dados esteja em um formato
compativel com o software. Optou-se entdo a utilizacdo de uma base em formato

Microsoft Access®.

E preciso que o setor técnico da empresa Gens faca entdo a conversdo das
bases utilizadas pelo SIGWin para uma base em formato Access®.

2. Importacdo dos dados da base Access® para o software de anélise e
pesquisa de dados Sphinx®

Com o arquivo Access® em méos, agora é preciso realizar a importacdo dos

dados para o Sphinx®.

O processo de importacdo é muito simples. Escolhe-se na tela de entrada do
programa Dados externos.

A sequir, escolhe-se a primeira opcéo, Dados formatados.
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Abrir dados externos E|

* Dados formatados Arquivo ASC [F k&t], zalvado no formato 'somente texto’ em um editor de
planilhaz ou banco de dados.
Arquivos Accessz (¥ mdb], Excell® xlz], Arquivos cev [F oev)

" Arquivo de dados Todaz as bazes de dados para az quaiz exizte um diver 'ODELC

(" Estudo estatish Arquivoz SPSS 7 zav]
PR B J Arguivos Triple-s [*.zsz)

" 0 conteido da drea de transfe

Sphire Lexiza

0 argquivio deve zer um arquivo ASCI [zomente texto], O texto pode

{ i - ¥ - L
Tewto a analisar conter anotagdes que serdo traduzidas em vanaveiz de contesto,

Freparar o texto...

(™ Dados da Interet Faga download e analise um conjunto de paginas [seja de um site,
rezultadoz de uma pezquiza ou um conjunto de linkz).

Ok Cancelar

.................................

Escolhe-se entdo o arquivo com os dados, nesse caso, o arquivo Access®.

Algumas etapas sédo apresentadas, para reconhecer os dados a importar e
conferir se estes foram devidamente identificados como varidveis texto, numéricas,
fechadas Unicas, etc. Se alguma ndo foi corretamente identificada, ha a

possibilidade de realizar alteracées.

3. Tratamento dos dados no Sphinx®

E possivel realizar o tratamento dos dados agora que eles ja estdo no
Sphinx®.
Alguns exemplos sé&o recodificar a variavel data para que apareca somente o

ano; ou entao juntar os estados e ter uma variavel regiao.

Também se pode definir estratos, e visualizar os resultados de acordo com
uma condicdo, por exemplo, somente respostas dos usuarios da regido sul, ou

respostas de usuarios de uma especialidade especifica, etc.
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4. Procedimentos para realizar a analise da variavel texto (variavel Note) no
Sphinx®

A variavel de maior importancia nos dados € a variavel NOTE, que é uma
variavel texto que contém livre anotacdo dos atendentes da Central de Atendimento
ao Usuario. Esta variavel que contém a informac&o mais importante que pode ser
retirada desses dados.

Existe um ambiente de anélise lexical para realizar essa anélise no Sphinx®.

Estes sdo os procedimentos para utilizacdo dos dados existentes na empresa.
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Gerson Gensas

E-mail: gerson@gens.com.br

Atividades Executivas

Possui 12 anos de experiéncia profissional em administracdo de empresas como
socio diretor da Gens S.A onde colaborou em desenvolver e implementar
estratégias promotoras de constante crescimento da organizacéao.

Como executivo, prospectou continuamente o mercado, as tendéncias nacionais e
internacionais. Desenvolveu metodologias, gerenciou projetos e implantou
processos para aumentar o poder de competicdo da empresa.

Participou da formacéo de diversos profissionais

Experiéncias Profissionais

UFRGS 1989 a 1991.

e Bolsista e pesquisador do gupo de Matematica Computacional.

GENS S.A. deste 1991

Sécio - Diretor

e Fundador da Gens sistemas de Informatica Ltda em sociedade com Nelson Berny

Pires.

Breve Histérico da Gens S.A.

A Gens S/A foi fundada em 1991, sendo originalmente idealizada como uma
empresa desenvolvedora de software para atendimento a véarias areas de
mercado. Em 1993, através de uma pesquisa realizada sobre as necessidades de
sistemas na area meédica, a Gens S/A identificou esta area como um nicho de
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mercado e, desta forma, focou suas acdes no desenvolvimento de sistemas para
a area médica.

Sua trajetéria na linha do tempo:

1991 — Fundada por Gerson Gensas e Nelson Berny Pires

1993 — lancamento do Personal Med. O nome do sistema surgiu em decorréncia
de uma pesquisa realizada para determinar as necessidades da area médica.
Como resultado, observou-se que a principal caracteristica era que nenhum
médico, mesmo atuante da mesma especialidade, tinha a mesma ficha clinica ou
forma de trabalhar. Percebeu-se também que, para atender a area médica, um
sistema tinha que ser bastante simples de ser utilizado, uma vez os usuarios
meédicos precisam dedicar sua maxima atencdo ao paciente. Com base nisso, o
Personal Méd foi idealizado, tendo como caracteristica fundamental uma interface
com usuario bastante facil e amigavel. Este produto conquistou 120 clientes em
um ano de mercado.

1994 — lancamento do Personal Med for Windows. O primeiro dia de vendas
deste produto atingiu o numero de coépias vendidas até entdo pela versédo
anterior.

1996 — lancamento do Personal Med 2.0 for Windows e do lancamento do novo
produto Personal Med Empresarial, que foi desenvolvido em parceria com a
Volkswagen do Brasil e a Unimed do Brasil para informatizar ambulatérios
empresariais e prestadores de servico de salde ocupacional.

1997 — O software Personal Med recebe o prémio Best Product in Show na
Fenasoft de 1997.

1998 - lancamento do Personal Med 98, com versfes para 30 especialidades
meédicas e possibilidade de parceria com varias associacdes médicas. Em poucos
anos, este software dominou o mercado brasileiro de clinicas e consultérios
meédicos com participacdo de aproximadamente 50% do mercado nacional. O
software Personal Med recebe pela segunda vez consecutiva o prémio Best
Product in Show na Fenasoft de 1998.

1999 — lancamento do Personal Med Otorrino, produto desenvolvido junto a uma
das mais conceituadas clinicas de otorrinolaringologia do pais. Neste mesmo ano
foi lancado também o Personal Med Medicina do Trabalho, com o objetivo de
informatizar clinicas prestadoras de servicos em saude ocupacional.

2000 - lancamento do Personal Med Oracle para informatizar ambientes
médicos de grande porte, geralmente com mais de 25 médicos ou com bases de
dados distribuidas.

2001 - lancamento do Personal Med Internet Edition, primeiro software médico
com modulo ASP disponivel no site www.personalmed.com.br. Também neste
ano foi lancado o Personal Med Administracdo, software de gestdo para
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ambientes médicos com faturamento de convénios, controle de estoque e demais
rotinas administrativas.

2001 — A Gens passa a ser uma SA, apos receber um investimento do fundo
RSTEC (formado por BID, BNDES, SEBRAE e um pool de grandes corporacdes do
RS que é administrado pela CRP (Companhia Riograndense de Participacdes).

2002 — Gens atinge a marca de 18.000 clientes

2003 — Inicio do projeto de certificacdo da empresa para CMM nivel 2 (Capability
Maturity Model)

2004 — Lancamento Nacional do Personal Med para Hospitais.

2005 — Lancamento Nacional do Personal Med para Gestdo de Saude Publica.

2006 — Empresa atinge 25.000 clientes.

Formacao Superior

e Bacharel em Informéatica — Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul -
1991
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