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RESUMO

Os recursos tecnolégicos, por si s, ndo satisfazem boa parte das necessidades de
informagdo para a decisdo no ambito das organizagbes modernas, pois elas
precisam cada vez mais de informacgfes subjetivas como insumo do trabalho de

transformagédo de dados e informagdes em conhecimento estratégico.

O ambiente globalizado de competicdo esta avido por sistemas de inteligéncia que,
mesmo sustentados por processos tecnolégicos vigorosos, tendentes a uma
dindmica de reunido quantitativa de informagdes, também sejam eficazes na coleta,
no processamento e na disseminacdo de informagfes oriundas de fontes humanas,
atendendo satisfatoriamente as demandas qualitativas, em decorréncia da cria¢éo e

exploracao de redes de relacionamento social.

Esta tese aborda de diversos angulos a dindmica do tratamento de informagdes
estratégicas, como uma fungdo organizada e metodolégica de inteligéncia, aplicada
aqui como modelo de Inteligéncia Empresarial Estratégica (IE?) nas organizacdes do

conhecimento.

A pesquisa propde um modelo que parte de uma visdo antropoldgica, na qual a
criagdo e o uso da inteligéncia transcendem em muito a dimensdo puramente
tecnoldgica do tratamento de dados. O modelo IE? se destina a compor o acervo das
praticas de Inteligéncia Competitiva como mais uma ferramenta voltada a
monitoragdo da concorréncia e das novas tecnologias, possibilitando maiores
garantias de sobrevivéncia para as organizagfes empresariais que dele fizerem uso
na Era do Conhecimento.

A fundamentacdo tedrica concentrou-se nas areas de Inteligéncia Competitiva,
autoconhecimento, gestdo do conhecimento, competitividade, gestdo de negdcios e
guestbes comportamentais, dando maior énfase a autores como Miller (2002),
Prescott e Miller (2002), Tarapanoff (2001), Besson e Possin (1996) e Lodi (1998).



A pesquisa caracterizou as func¢des béasicas de inteligéncia, operacionalizadas pelas
Unidades que integram uma Célula de Inteligéncia Empresarial Estratégica (CIE?). O
trabalho perspicaz, ordenado e integrado realizado no &mbito da Célula permite a
antecipacgdo de oportunidades de novos negocios, facultando ao tomador de decisédo
conhecer o estado da arte em seu préprio dominio organizacional, bem como
perceber as transformacgdes ocorridas no ambiente externo e detectar o surgimento

de novos concorrentes, tecnologias e tendéncias mercadoldgicas.

A metodologia empregada na pesquisa permitiu investigar as ferramentas utilizadas
pela Inteligéncia Competitiva e que sdo registradas pela literatura especializada
como sendo as mais empregadas nessa atividade, principalmente como instrumental

do processo decisério voltado para a implementagéo e gestdo de novos negocios.

A aplicacdo do modelo proposto vem sendo realizada com resultados promissores
no mercado de ensino superior privado, que vivencia um processo de competicao
acirrada.

Mediante a definigdo modular de uma intranet especifica de inteligéncia, a projecao
do modelo aplicado em uma instituicdo de ensino superior (IES) demonstra a

viabilidade da interatividade fécil e segura dos atores de inteligéncia na CIE?.

O modelo IE? oferece condicdes de subsidiar a gestdo de questdes administrativas
estratégicas no ambito das IES, que estdo envolvidas em cenéarios de baixa
previsibilidade, onde € necessario monitorar permanentemente as acfes dos

concorrentes para reduzir o grau de incerteza vivenciado.

PALAVRAS-CHAVE: Organizagdo do Conhecimento; Inteligéncia Competitiva;
Inteligéncia Empresarial Estratégica.



ABSTRACT

Technological resources, on their own, do not fulfill in great part the need of
information for decision in the scope of modern organizations. These organizations
require more and more subjective information as input for the work of transforming

data and information in strategic knowledge.

Global competition environment is eager for intelligence systems that, despite being
supported by strong technologic processes which tend to a dynamic quantitative
gathering of information, is also efficient in the assembling, processing and
dissemination of information derived from human sources, answering satisfactorily

qualitative demands due to the creation and exploitation of social relationship nets.

This thesis presents, from several angles, the dynamics of strategic information
treatment as an organized and methodological function of intelligence applied here

as a model of Strategic Enterprise Intelligence (SEI) in the knowledge organizations.

This research proposes a model that starts from an anthropological vision in which
the creation and use of intelligence transcends, in much, the purely technological
dimensions of data treatment. The SEI model is devoted to be part of competitive
intelligence asset as one more tool directed to monitoring competition and new
technologies enabling more survival warranties for enterprise organizations which

use this model in the present knowledge era.

The theoretical foundation was concentrated on areas of Competitive Intelligence,
self-knowledge, knowledge management, competitivity, management of business
and behaviour matters, with particular emphasis on authors such as Miller (2002),
Prescott e Miller (2002), Tarapanoff (2001), Besson e Possin (1996) and Lodi (1998).

The research pointed out the basic functions of intelligence carried out by Units which
belong to Strategic Enterprise Intelligence Cell (SEIC). Perspicacious work arranged,
organized and integrated accomplished in the Cell allows opportunity anticipation of

new business permitting the decision maker to know the state of art in his own



organization as well as to perceive the transformation occurred in external
environments and detect the appearance of new competitors, technologies and

marketing tendencies.

The used methodology in this research allowed to investigate the tools employed by
Competitive Intelligence registered in specialized literature as being the most applied
in this activity mainly as the instrument of the decision process turned to the

implementation of new business management.

The application of the proposed model has been carried on successfully within the
3rd degree private teaching units which have been experiencing a strong competition
process due to an increasing need for superior teaching and the existence of many

similar organizations acting in the same field.

According to the modular definition of a specific intelligence intranet the projection of
SEI applied in a superior teaching institution (STI) reveals the viability of easy and

secure interactivity of intelligence participants in SEIC.

The proposed model offers conditions to subsidize the management of strategic
administrative subjects within STI involved in low predictable panorama where it is
necessary to monitor permanently competitive actions to reduce the degree of

experienced uncertainties.

KEYWORDS: Organization of Knowledge; Competitive Intelligence; Strategic

Enterprise Intelligence.
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1 INTRODUCAO

1.1 O CONHECIMENTO QUE ATENUA O ISOLAMENTO
EMPRESARIAL

A aceleragdo do progresso econbmico nos setores mais desenvolvidos da
humanidade, que ocorre, em grande parte, como decorréncia direta do advento das
tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC), vem ocasionando continuas e
profundas transformacdes nas organizagcdes empresariais, nos seus métodos de
trabalho, na pesquisa, producdo e utilizagdo das informagbes de que necessitam.
Em nenhum outro periodo histérico, as competéncias e as habilidades humanas,
bem como a criagdo e o uso do conhecimento®, foram tao necessarios e relevantes a
construcdo de estratégias para a conquista dos objetivos empresariais. A
complexidade das mudangas enseja ameacas de desaparecimento precoce para
muitas organiza¢des ndo adaptadas aos novos tempos, mas, também, sobretudo, as
brinda com novas oportunidades de expansdo na dimensdo dos negdécios. Esse
cenario torna propicio o aprofundamento dos estudos sobre a implementagdo da
Inteligéncia Competitiva nas organizagbes que almejam o sucesso, em razdo da
interdependéncia global e do surgimento do que se convencionou chamar de

“sociedade do conhecimento”.

O mundo esta entrando rapidamente em uma Era Pdés-Industrial, também conhecida
como Era do Conhecimento, onde a disponibilizacdo e o processamento de
informagbBes tornar-se-80 necessidades criticas para todas as organizacdes
(DRUCKER apud GANESH e ZAVERI, 2001).

! Conhecimento: para Sveiby (2000), existe dificuldade em se definir o que realmente é
conhecimento; contudo, segundo Spiegler (apud Paulesky, 2002), a definicdo usual de
conhecimento tem-no como sendo uma “crenca verdadeira justificada”.
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Segundo Tarapanoff (2001, p. 23), a Inteligéncia Competitiva é um processo
perfeitamente sintonizado com a Era do Conhecimento e “constitui, do ponto de vista
tedrico, uma nova metodologia, uma nova abordagem e sintese tedrica, para o
planejamento e administragdo estratégica das organizacdes e para sua tomada de

decisao”.

Diante do aumento da complexidade do ambiente externo e da necessidade
crescente de absorverem conhecimento, as organizagbes cujas estruturas,
processos e tecnologias nao estejam alinhados com os negécios nao terdo como
sobreviver por muito tempo no ambiente onde atuam (HUBER apud GANESH e
ZAVERI, 2001).

Para Prescott e Miller (2002), cada vez mais, 0s estrategistas da gestdo estdo se
apoiando em uma préatica denominada Inteligéncia Competitiva. Longe das sombras

dos esteredtipos “spy versus spy™

corporativos, os profissionais de Inteligéncia
Competitiva coletam, analisam e aplicam, legal e eticamente, informacdes relativas
as capacidades, as deficiéncias e as inten¢des de seus concorrentes, e monitoram
0s acontecimentos do ambiente competitivo geral (como concorrentes antes
desconhecidos que surgem no horizonte ou novas tecnologias que podem alterar
tudo). O seu objetivo: obter informagBes que subsidiem o processo de tomada de
decisbes estratégicas e que possam ser utilizadas para colocar a organizagdo

empresarial na fronteira competitiva dos avancgos.

A sobrevivéncia no atual ambiente de negdcios depende da construgdo e aplicacdo
de uma boa estratégia, apoiada em inovagdo e criatividade, o que exigird da
organizagdo conhecer e antever o que ocorre ao redor do empreendimento,
percebendo as ameagas e antecipando as oportunidades de crescimento. Assim,
tentando reduzir o natural isolamento vivenciado pelos tomadores de decisdo, em
meio a ambientes empresariais de incerteza e competitividade crescente, os
trabalhos de inteligéncia deverdo incluir ndo apenas os elementos basicos —
identificacdo das fontes de informacao, coleta de dados e andlise de informacdes —
mas também, e principalmente, a identificacdo das verdadeiras intengfes e vontade

dos concorrentes.



19

Necessitando apurar constantemente a estratégia competitiva, os praticantes de
Inteligéncia Competitiva precisardo acompanhar atentamente os acontecimentos no
ambiente empresarial. Para tal, deverdo valer-se do exame de registros publicos; do
rastreamento da internet e dos meios de comunicagdo de massa; da realizacdo de
contatos com clientes, fornecedores, parceiros, colaboradores e quaisquer fontes
validas e confiaveis de informacédo; da elaboracdo de perfis psicolégicos de
executivos e interlocutores rivais; e da participacdo em eventos abertos, como feiras,

exposicdes e congressos.

O novo papel do conhecimento na existéncia humana e a necessidade de
velocidade para perceber e para responder eficazmente aos estimulos que vém “de
fora” reforcam a importancia da Inteligéncia Competitiva no processo de gestdo das
organizagdes do conhecimento, principalmente quando a sobrevivéncia no ambiente
empresarial atual esta cada vez mais condicionada a sua capacidade de
implementar e manter novos negdécios. Para sobreviver e ter sucesso nesse
ambiente crescentemente competitivo, complexo e mutavel, as organizagbes
precisam aprender continuamente, e isso implica em adquirir novas capacidades,
desenvolver conhecimento especifico (focado em negdcios), idealizar produtos e
servicos inovadores, e estender por longas distancias a sua teia de relacdes sociais
(GANESH e ZAVERI, 2001).

A aprendizagem organizacional consiste no processo em que as organizagdes
detectam e corrigem 0s seus préprios erros, objetivando desempenhar melhor as
suas fungbes, cumprir bem a sua missdo e alcangar mais rapidamente 0s seus
objetivos. Quando as organizagbes ndo aprendem, elas ndo conseguem se adaptar
adequadamente ao ambiente em permanente mutagdo. Com isso, acabam por
degradar a sua capacidade de competir e, consequentemente, ficam expostas ao
inexoravel processo de extingdo (ARGYRIS e SCHON apud GANESH e ZAVERI,
2001).

O processo de mudanga organizacional nunca foi nem jamais sera algo facil de ser
realizado. Contudo, transicbes sempre se mostraram necessarias para que uma

empresa pudesse obter uma melhor posicdo competitiva no mercado em que atua. A

2 spy versus spy: referéncia a personagens de um cartum de Antonio Prohias, publicado na
revista MAD. Criados em 1961, os personagens do cartum satirizam a guerra fria nas
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busca pela sobrevivéncia dentro da sociedade de informagdo, inserida em
ambientes crescentemente competitivos, demanda das empresas o estabelecimento
de bases de atuacdo em niveis cada vez mais intangiveis, peculiares e dificeis de
serem reproduzidos. E nesse contexto que se insere o conhecimento e a
necessidade de aprendizagem continua, aprendizagem essa que deve ser sempre
direcionada de modo tal a tornar compativeis 0s interesses pessoais e 0sS
corporativos. A organizagao, portanto, deve tentar vencer as barreiras impostas e se
transformar em uma organizagao que aprende, com o intuito de obter uma vantagem
competitiva sustentavel. E nesse contexto que se inserem as organizagbes do

conhecimento.

As chamadas organizacdes do conhecimento costumam apresentar algumas
caracteristicas comuns. Uma delas se destaca fortemente: a do uso intensivo da
informagédo. A tecnologia da informacao utilizada inclui ferramentas para trabalho em
grupo, uma diversidade de meios de comunicagdo (correio eletrbnico, intranet),
redes internas de telefonia e de comunicacdo de dados, entre muitas outras. Suas
estruturas possuem, normalmente, um namero reduzido de niveis hierarquicos, e
seu modelo de gestdo, independente do organograma, preconiza o trabalho
interfuncional (times, células, grupos de trabalho e de solu¢do de problemas). Por

conseqguéncia, o processo decisorio é acentuadamente participativo. Todo esse

desenho visa a facilitar a coleta, a assimilagéo e o aproveitamento do conhecimento.

Possuir os sistemas de tratamento de informacdes mais eficazes®, reconhecer a
necessidade de absorver conhecimento externo, fazer conexdes adequadas com as
pessoas certas e estar alerta para o imprevisivel sdo condi¢cdes essenciais para que
as organizacdes do conhecimento possam alcangar sucesso em confrontos nos

quais a arena muda rapidamente.

histérias de dois espibes.

% Sistemas de tratamento de informacdes eficazes sdo aqueles que permitem a definicdo
preliminar e detalhada da coleta de informag¢des necessérias, segundo as demandas
impostas pela situagdo, e que processam adequadamente os contetdos reunidos,
favorecendo a tomada de decisdes estratégicas.
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1.2 A PROBLEMATICA GERAL DA AREA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Para Platt (1967), a atividade de inteligéncia sempre foi considerada um irrefutavel
instrumento de poder ao longo da histéria, porquanto foi, quase sempre, empregada
para a dominacdo dos concorrentes. Muito provavelmente por isso, a Inteligéncia
Competitiva carrega um estigma de rejeicdo que ainda desperta certas
desconfiangas na sociedade e nas organizagdes, “embora a maioria dos lideres
empresariais reconhega que seu sucesso depende da previsdo de tendéncias e de
se mover mais rapidamente que a concorréncia” (PRESCOTT e MILLER, 2002, p.
12). Nesse caso, impde-se a antiga assertiva popular: a cultura é mais forte do que a

racionalidade.

H& também uma causa etimoldgica® que contribui bastante para confundir as
pessoas sobre a melhor conceituacdo dessa atividade. A palavra inteligéncia
apresenta uma série de significados diferentes dentro do universo semantico
nacional, o que lhe confere a caracteristica de baixo teor seletivo. O vocébulo
inteligéncia nem sempre evoca um objeto preciso na mente, e até mesmo 0s
dicionarios brasileiros mais modernos sdo evasivos quando se trata de caracterizar
inteligéncia com o sentido pretendido na presente pesquisa, ou seja, COmo processo
de tratamento de informacdes, transformando-as em conhecimento aplicavel aos

objetivos organizacionais.

Contudo, para Prescott e Miller (2002) e também para Miller (2002), existem muitas
outras questdes relevantes que podem ser caracterizadas como dificuldades gerais
da é&rea de Inteligéncia Competitiva. Entre elas, considerando-se o contexto da

pesquisa, podem ser citadas as seguintes: (p. 70)

- Falta de objetivos claros para a inteligéncia. Com freqiiéncia os
usuarios nédo explicam as equipes de Inteligéncia Competitiva o
tipo de decisdo que pretendem tomar a partir das informagdes
obtidas, o que costuma desalinhar os produtos das necessidades

que os geraram.

* Causa etimolégica: que tem origem na evolucao histérica de um vocabulo.
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Informagdes demais a serem compulsadas. Com o imenso volume
de informacdes disponiveis na internet e decorrentes do
rastreamento das midias informativas de massa, uma expressiva
massa de informagdes acaba tornando impossivel que as equipes
de inteligéncia analisem tudo.

Perda de oportunidade. Muitos usuarios precisam da informacédo
hoje. Mas, se sao necessarios alguns dias para elaborar
adequadamente um relatorio de inteligéncia, entdo ele pode

chegar com um certo atraso nas maos dos tomadores de deciséo.

Recusa de dividir informag¢des. Muitas vezes € dificil obter
informacdes de campo. O axioma “conhecimento € poder” vigora
amplamente em todos os quadrantes das organizacdes. Os
potenciais colaboradores da inteligéncia receiam que, ao
revelarem o que sabem, perderdo vantagens de posicionamento

no préprio ambiente.

Barreiras organizacionais. As estruturas organizacionais estao se
tornando mais e mais complicadas; muitas empresas estdo
adotando organogramas matriciais. Em conseqiéncia, a
prestacdo de contas e a responsabilidade ficam comprometidas
em nome da proximidade com o cliente. Tudo isso dificulta o

acesso a informagdo, matéria-prima para o trabalho da

inteligéncia.

Orcamento baixo. Muitas empresas olham mais para os
resultados financeiros do que para o que precisa ser feito. As
equipes de inteligéncia muitas vezes sdo consideradas “funcéo-
meio”, exigindo recursos que, quando cortados, podem melhorar o
resultado financeiro geral. Em dltima analise, quando os cortes
sdo feitos, os profissionais de inteligéncia continuam fazendo o
mesmo, ou mais até, com menos recursos. Complementando,
para os integrantes do NIC/UnB (1999, p. 32), “atualmente os

processos de Inteligéncia Competitiva podem ser considerados
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caros™. As questdes financeiras fazem com que continue sendo

dificil para as médias e as pequenas organizacbes empresariais
desenvolverem os seus programas de Inteligéncia Competitiva,

tdo necessarios, ou mais até, do que nas grandes corporagdes.

- O risco do cometimento de acdes ilegais e antiéticas. A barreira
entre o que é permitido e aquilo que é proibido deve ser legivel em
todas as circunstancias, ja que a empresa pode ser
contratualmente, civiimente ou penalmente responsavel pelas

acles de seus executantes.

- A caréncia de informagBes priméarias exclusivas, novas e
relevantes, que contribuam para que os executivos tenham outras
opcdes que as fontes de informagdo secundaria néao
possibilitariam. Para oferecer inteligéncia especifica e exclusiva
aos tomadores de decisdo, as equipes de inteligéncia devem
recorrer a fontes publicas e nao-plblicas, o que exige o trabalho
de redes de colaboradores, capazes de privilegiar aspectos
qualitativos da informacdo, normalmente inacessiveis aos meios

tecnolégicos disponiveis.

- Gerentes arrogantes. Profissionais em fungcdo de chefia que
acreditam que o seu status e curriculo sdo comprovacgdes do seu
perfeito dominio do setor e de que, por isso mesmo, ndo ha
ninguém capaz de chegar a eles com novidades ocorridas no

mercado para orienta-los na tomada de decisfes.

- A imagem controvertida da atividade de inteligéncia. Durante
muito tempo a imprensa vem optando por cobrir a funcdo de
inteligéncia a partir de uma perspectiva jocosa, negativa, usando
termos como mistério, espionagem e espionagem industrial, o que
nao contribui para uma consolidacdo profissional da area em

bases mais dignas perante a opinido publica.

Em razéo da precariedade de informacdes confiaveis sobre a evolugéo do setor de

Inteligéncia Competitiva no ambiente empresarial brasileiro, torna-se necessario, em

®> Consideragdes sobre caro ou n&o caro para a aquisicdo de produtos ou servicos devem
levar em conta a relacdo custo x beneficio especifica da situacdo vivenciada em cada
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determinados casos, valer-se de estatisticas recentes produzidas sobre o mercado
norte-americano, mais organizado e que pode ser visto como referencial positivo no
progresso dessa atividade no Brasil. Assim, € bom considerar o que diz Miller (2002,
p. 45) sobre um trabalho produzido pelo Futures Group®, em 1998, quando a
organizacdo realizou a sua terceira pesquisa sobre como as corporagdes norte-

americanas conduzem a inteligéncia. Sua principal constatacao:

- Tais corporacdes sdo lentas na incorporacdo das atividades de
inteligéncia as praticas de negdcios. Apenas 60% das empresas
incluidas na amostra j& estabeleceram uma func¢éo de inteligéncia;
esse dado demonstra um escasso avanco em relacdo a pesquisa
anterior, de 1996, que indicava 58% das empresas com funcéo de
inteligéncia. Em termos financeiros, 66% das empresas
pesquisadas tinham faturamento superior a um bilhdo, e 28%

faturavam, anualmente, mais de 10 bilhdes de doélares.

Segundo o estudo - Ostriches & Eagles’, realizado de 1996 a 1998, foi solicitado aos
executivos das principais corporagfes que citassem trés companhias por eles
consideradas como usuarias excepcionais de inteligéncia (“Aguias”). Desde a
primeira edicdo do levantamento, lideraram a lista das “Aguias” empresas que atuam
com servicos de informacdo e alta tecnologia, particularmente as de
telecomunicacBes e dos setores quimico e farmacéutico. Em resposta a outra
pergunta, um quinto dos que responderam disseram ndo acreditar que a inteligéncia

j& tenha sido utilizada contra eles — dai sua denominacao “Avestruzes”.

Essa é uma visdo interessante do mercado globalizado, no qual ha grande
disparidade entre as organizagbes empresariais atuantes, muitas delas se
esforcando por consolidar a sua inser¢cdo na Era do Conhecimento, mas que ainda
permanecem gerenciando, produzindo e fazendo negécios da Era Industrial, o que
muitas vezes acentua a sua prépria ineficiéncia e a incapacidade de compreender a

aplicabilidade de ferramentas como a Inteligéncia Competitiva.

organizacao.

® Futures Group: <http://www.futuresgroup. com> Empresa norte-americana de consultoria
gerencial e pesquisa internacional.

" Ostriches & Eagles: Avestruzes e Aguias.
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Os problemas citados ainda representam barreiras que dificultam sobremaneira a
implantacdo da  funcdo Inteligéncia nas  organizagbes empresariais.
Complementando o raciocinio, para Rose (apud Miller, 2002, p. 226), “apesar da
reconhecida significancia da pratica de |Inteligéncia Competitiva em uma
organizagdo, pouca pesquisa tem sido feita para demonstrar como obter um
processo de inteligéncia voltado para empresas que seja realmente eficaz”. Isso
remete os estudiosos do assunto ao trabalho de pesquisa para tentar sanar essa

deficiéncia.

Como se vé, sendo a Inteligéncia Competitva uma &rea emergente de
conhecimento, muitas questdes sobre a sua implementacéo eficaz nas organizacoes
de diversos setores da economia precisam ainda ser mais bem investigadas e
definidas. A titulo de representacdo gréafica, a Figura 1 expde alguns setores
inseridos nas fronteiras de conhecimento relevante para a inteligéncia, nas quais se
supbe poder avancar bastante em termos de pesquisa académica plenamente
aplicavel em ambientes empresariais. Deve ser observado que cada um dos setores
representados nessa fronteira tem a possibilidade de desdobrar novos universos de
pesquisa, 0 que caracteriza a Inteligéncia Competitiva como uma area de grande

expectativa de crescimento nos proximos anos.
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Figura 1 - Fronteira de conhecimento da Inteligéncia Competitiva
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1.3 O PROBLEMA DA PESQUISA

Considerando-se a pletora de novos meios que estdo sendo disponibilizados pela
Era do Conhecimento, ndo é razoavel que as empresas modernas venham a tentar
resolver os problemas de gestdo encontrados na atualidade com ferramentas
representativas da Era Industrial. Deve ser considerado que as demandas
empresariais pos-industriais se enquadram cada vez mais segundo o referencial da
construgdo do conhecimento estratégico, e ndo mais na prevaléncia do uso da

informagé&o pura e simples (DRUCKER, 2000).

A dificuldade das organizacdes em se valerem tanto das informacgdes qualitativas
guanto das quantitativas para construir o conhecimento tem sido uma das formas de
fracasso na implementagdo da administracdo estratégica e a causa de falta de
orientacdo nos negoécios, desdobrando prejuizos pessoais, financeiros e materiais
aos envolvidos no processo. A situagdo se agrava quando as proprias organizagdes
empresariais ndo sabem como buscar de forma segura e eficaz as informagdes
subjetivas de dominio das pessoas, sejam elas integrantes da organizacao, clientes,
parceiros e até mesmo competidores. Esse tipo de informacdo, quando menos,
constitui um recurso estratégico que pode sustentar processos de negociagdo bem-

sucedidos, favorecendo a vantagem competitiva diferenciada.

Para Prescott e Miller (2002), n&o é dificil observar como muitos dos componentes
se encaixam nas estruturas corporativas existentes. As plataformas de tecnologia de
informacgéo e os servigos de informacgéo disponiveis podem atender, de modo geral,
as necessidades de processamento e armazenagem. Mas isso ndo costuma ser
suficiente, e tais autores acrescentam que as organizagfes precisam coletar também
informacgdes de fontes humanas, desenvolvendo procedimentos de comunicagdo em
torno de fungbes, como relatérios de campo da forca de vendas, programas de
acompanhamento das necessidades dos clientes, técnicas de gestdo da cadeia de
suprimentos e outros processos de negoécios existentes. As informacdes de fontes
humanas, também chamadas de informagfes primérias, sédo importantes para as
organizacdes na medida em que elas ndo estdo, normalmente, disponiveis para

todos os competidores, carecendo, portanto, de um trabalho especifico de coleta.
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O grande potencial de inovagdo de produtos e servigos costuma estar concentrado
na fronteira do conhecimento, em diferentes especialidades profissionais. Isso quer
dizer que, para inovar, é preciso combinar conhecimentos de areas diferenciadas.
Muitas vezes, a inovacdo surge da interagdo entre profissionais especialistas em
disciplinas que n&do tém nada a ver umas com as outras. Nesse caso, ter uma visao
multidisciplinar € uma maneira de fazer com que as oportunidades “escondidas”,
para aqueles que véem o mundo sob a dtica “unidisciplinar”, sejam claramente
percebidas (SILVA e MENEZES, 2001). O risco evidente dessa abordagem

multidisciplinar é o do uso inadequado de conceitos (RAMOS,1983).

Essa questdo do isolamento intelectual pode ser observada em boa parte das
pessoas, posto que vivemos sob a influéncia de um modelo de educagdo marcado
pela compartimentacdo arbitraria das areas de conhecimento. Essa realidade sé
podera se alterar com a mudanga da cultura, o que exige uma transformacéo lenta.
Iniciativas destinadas a disseminar as abordagens multidisciplinares nos projetos
tém sido bem-sucedidas com argumentacéo sensata, divulgagdo apropriada e uma
metodologia que apodie essa mudanca. Tais procedimentos se tornam promissores
quando é necesséario prospectar e viabilizar a criacdo de novos negocios. Nesse
caso, serd preciso sensibilizar e capacitar as equipes constituidas com essa
finalidade.

Nao se esté tratando aqui de ferramentas para desenvolvimento de softwares, mas
para o desenvolvimento de negdcios. Assim, o engenheiro, o biélogo, o psicélogo, o
médico, o dentista, o empresério, enfim, os profissionais de diversas éareas de
conhecimento tém mais facilidade para compreender o modus operandi, tornando-se
aptos a trocar informagdes e a participar do desenvolvimento de novos produtos e

Servicos.

Segundo Porter (1996), a maioria dos estudos recentes trata a competitividade como
fendmeno relacionado as caracteristicas de desempenho ou de eficiéncia técnica.
Na verdade, a competitividade deve ser vista como um fendmeno que reflete o grau
de capacitacdo alcangado pelas organizagfes e que se traduz nas técnicas por elas
praticadas. Assim, o desempenho obtido no mercado seria uma consequéncia
inexoravel dessa capacitagdo. Considera-se, também, que € o dominio das técnicas

mais produtivas que, em ultima instancia, habilita uma empresa a competir com
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sucesso, configurando a causa efetiva da sua boa ou ma competitividade. O
ambiente competitivo compreende todas as organizacdes que comercializam
produtos e servigos alternativos ao seu target®. Qualquer alternativa concorrente ao

alcance do cliente deve representar risco de competicdo para a empresa.

Com base no encadeamento l6gico dos conteddos apresentados, entende-se que
ter eficiéncia, eficacia e efetividade na execugcdo dos processos € uma condicdo
essencial para a sobrevivéncia no ambiente empresarial atual. Para se desenvolver
produtos inovadores, alcancar novos mercados, oferecer melhores servigos e reduzir
0S custos operacionais, é necessario utilizar toda a potencialidade da organizacdo e
dos seus integrantes. Aos executivos ndo é mais possivel olhar unicamente para
dentro da empresa e cuidar dos assuntos meramente domésticos e que apenas
arranham, de longe, o0 que se exigem nos negdcios da nova economia. Agora, é
preciso ficar atento ao que acontece além dos muros da empresa, encontrar a
informagcdo desejada, analisd-la empregando 0s instrumentos necessarios e
assessorar adequadamente o processo decisério organizacional, tudo da maneira
mais agil possivel, o que sera facilitado através do emprego judicioso da Inteligéncia

Competitiva.

Contudo, além de todas as condicionantes citadas e que favorecem uma insuspeita
relacdo entre as praticas de Inteligéncia Competitiva e a geracdo de novos negocios,
é preciso considerar, ainda, a questdo do paradoxo’® que permeia o cenario do
tratamento de dados na atualidade — inteligéncia desenvolvida por meios técnicos
versus inteligéncia desenvolvida por meios humanos. Nesse caso, talvez uma das
assertivas mais importantes pesquisadas durante a revisdo bibliogréfica seja a
colocacao de Prescott e Miller (2002, p. 29): “A criagdo e o uso da inteligéncia séo
um processo social. Infelizmente, a grande maioria dos artigos e livros se concentra
em seus aspectos técnicos”. Embora os recursos tecnoldgicos facilitem a obtencao

automatizada e o fluxo de informacdes, 0s processos sociais permeiam quase todas

8 Target: alvo; objetivo de mercado.

° Paradoxo: pensamento, proposicao ou argumento que contraria 0s principios basicos e
gerais que costumam orientar o pensamento humano, ou que desafia a opinido concebida, a
crenca ordinaria e compartilhada pela maioria.
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as atividades de inteligéncia. Assim, avulta de importancia empreender Inteligéncia

Competitiva com uma perspectiva antropolégica’® para as suas acoes.

Segundo Nolan (1999), apenas recentemente os profissionais de Inteligéncia
Competitiva reconheceram a importancia do desenvolvimento de redes de contato
pessoal. Estas, se bem desenvolvidas, constituem mecanismos eficazes para a
coleta de informagdes de alta qualidade. Para Scott (apud Prescott e Miller 2002), as
empresas mais competitivas de classe mundial projetam suas unidades de
Inteligéncia Competitiva em torno de contatos pessoais. Por isso, as redes de
inteligéncia humana devem ser desenvolvidas com base em principios da sociologia
e da teoria organizacional (NOHRIA e ECCLES apud PRESCOTT e MILLER, 2002).

N&o obstante, como pode ser verificado através dos conteddos reunidos na
fundamentac@o tedrica desta pesquisa, essas grandes corporagbes de classe
mundial ja vém atuando satisfatoriamente em termos de Inteligéncia Competitiva,
mercé da normalmente avantajada disponibilidade de recursos (funcionarios da
melhor qualidade, equipamentos de ponta, volumosas verbas orcamentarias) e por
estarem estruturadas sobre redes tecnologicas baseadas na gestdo da informacéo.
O mesmo nado ocorre com as pequenas, médias e muitas das grandes organizacdes
empresariais existentes no ambiente, por ainda ndo poderem dispor de modelos de
gestdo de inteligéncia adequados ao seu porte, seja qual for o setor de atividade

econdmica no qual estejam inseridas.

O desafio que se apresenta para esta pesquisa € o de oferecer um modelo de
sistema de inteligéncia que seja aplichvel a organizagbes de pequeno porte e
maiores, quaisquer que sejam as suas destinagbes funcionais. E importante que tal
sistema, mesmo sustentado por processos tecnoldgicos vigorosos, tendentes a uma
dindmica de reunido quantitativa de informagdes, seja capaz de coletar, processar e
disseminar informag@es de fontes humanas, atendendo a demandas qualitativas, em

decorréncia da criacéo e exploracdo de redes de relacionamento social.

Dessa forma, partindo-se da afirmativa de que os recursos tecnoldgicos por si sé

ndo satisfazem boa parte das necessidades de informagBes para a decisdo no

10 visdo antropolégica: que considera as questdes partindo de uma perspectiva de
valorizacdo do que o homem pensa e faz (sua cultura e costumes), em que a sociologia do
cotidiano é tida como parte essencial do processo de interagdo social (TOPF, 2000).
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ambito das organizacbes modernas e que estas precisam cada vez mais de
informagBes subjetivas como insumo do trabalho de processamento, para que
tenham melhores condigbes de perceber o que realmente ocorre no ambiente em
gue atuam, torna-se necessario apresentar proposta de pesquisa consubstanciando
um modelo alternativo que acrescente novas perspectivas ao trabalho de

Inteligéncia Competitiva e amplie o seu acervo de ferramentas.

A pesquisa focaliza 0 modelo Inteligéncia Empresarial Estratégica como um recurso
inovador no acervo de instrumentos de Inteligéncia Competitiva. Sua destinacdo € a
de atuar em beneficio da administracdo estratégica na geracdo de novos negoécios
para organizagdes do conhecimento no processo de transformacédo das informagdes

em conhecimento estratégico.

1.4 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo de sistema de inteligéncia, aqui denominado Inteligéncia
Empresarial Estratégica, que seja aplicavel a qualquer organizacdo, independente

do seu porte, da destinacdo funcional e da localizagédo geografica.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizar as fungbes basicas que permitem operacionalizar o modelo

Inteligéncia Empresarial Estratégica.

2. Descrever as rotinas de trabalho para os integrantes de uma Célula de

Inteligéncia Empresarial Estratégica.

3. Apresentar técnicas e métodos capazes de antecipar oportunidades de novos
negécios, possibilitando ao tomador de decisdo conhecer o estado da arte em
seu préprio dominio organizacional bem como perceber as transformacdes
ocorridas no ambiente externo e detectar o surgimento de novas tecnologias e

tendéncias mercadologicas;
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4. Organizar a interatividade dos atores de inteligéncia na Célula de Inteligéncia
Empresarial Estratégica mediante a definicho modular de uma intranet

especifica.

1.6 METODOLOGIA DA PESQUISA

O tema escolhido — A Inteligéncia Competitiva aplicada nas organiza¢des do
conhecimento como modelo de Inteligéncia Empresarial Estratégica para
implementacdo e gestdo de novos negocios — apresenta distintas praticas, técnicas
e ferramentas de prospeccdo, com a finalidade de identificar experiéncias
inovadoras vivenciadas nesse campo emergente de atividade na Europa, nos
Estados Unidos da América e no Japédo. Procura-se afiancar aqui a aplicabilidade do
modelo ora proposto para permitir ganhos de eficiéncia e eficacia na implementacéo

e gestao de novos negocios nas organizacdes do conhecimento.

A pesquisa permitiu investigar as ferramentas utilizadas pela Inteligéncia Competitiva
e que sao registradas pela literatura especializada como as mais empregadas nessa
atividade, como instrumental do processo decisério na implementagdo e gestdo de
novos negocios. Os limites de aplicacdo das ferramentas foram devidamente
considerados bem como as possibilidades do seu uso associado com as demais

ferramentas, de modo a alcangar a otimizagdo de emprego.

Os dados coletados foram dos tipos primario e secundério. A coleta de dados
primarios ocorreu através de entrevistas, feitas de maneira ndo estruturada, com o
objetivo de detectar se j4 existia sistema de idéias semelhante ao desenvolvido

nesta tese.

Outros tipos de dados foram colhidos para levantar a necessidade e avaliar a
viabilidade da implementacdo do modelo Inteligéncia Empresarial Estratégica em
uma instituicdo de ensino superior. Questionarios digitais e em suporte de papel
foram enviados para individuos situados em diversas organizagbes de ensino de

terceiro grau.

Os dados secundarios foram coletados através de livros, sites da Web e outros

trabalhos académicos correlatos, tudo com o objetivo de garantir a profundidade e a
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gualidade técnica exigidas em uma tese, além de enriquecer o conhecimento sobre

0 assunto tratado. O trabalho abrangeu os seguintes passos de pesquisa:
planejamento da pesquisa;
identificacdo das fontes de consulta;
reunido e classificagdo de documentos, mediante levantamento bibliogréfico;
aplicacdo de pesquisa especifica em universo delimitado;
exame documental com a verificagdo da pertinéncia dos contetdos reunidos;

interpretacdo dos conteudos e integracdo das fragbes de conhecimento em

conjuntos coerentes e ordenados;
organizacao final da tese, refinamento do texto e elaboracdo das conclusdes.
Assim, para os estudos teodricos, levou-se em consideracao:

que as citagOes fossem fieis ao original, lancadas entre aspas, seguidas entre

parénteses do nome do autor, ano da publicagdo e numero da péagina;

o cuidado para ndo enfatizar frases menos importantes, ignorando aquelas de

maior efeito académico;

0 uso de citagdo bibliografica quando: “(a) se deseja refor¢car uma opinido ou
deciséo, com o ponto de vista de uma autoridade na matéria; b) existe opiniao
coincidente, porém, resultante de motivos distintos; ¢) a opinido que se
sustenta é controvertida” (MORETTI FILHO, 1982, p. 12);

insights de espera, ou seja, registros de argumentos originais,
complementacdes e contradicbes que ndo puderam ser Uteis em uma
determinada passagem da pesquisa, mas que poderdo constituir uma
contribuicdo significativa para outro capitulo ou outro texto a ser escrito

futuramente.
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1.6.1 Perguntas de pesquisa

A aceleracéo do ritmo de lancamento de novos produtos e a melhoria continua dos
processos de producdo, tdo necessarios a manutencdo da competitividade, sdo
fatores que respondem pela progressiva diminuicdo das margens de lucro nas
empresas (PORTER, 1996). Ndo obstante, tais fatores também contribuem
negativamente para a reducdo da capacidade de decisdo dos empresarios diante

das incertezas do mercado.

Os curtos ciclos de vida da maioria dos lancamentos, condicionados que séo pela
fugacidade das inovagbes, fazem com que as organizagdes invistam
permanentemente em prospec¢do de novos produtos e servigos assimilaveis pelo

mercado.

Em contrapartida, a performance da Inteligéncia Competitiva esta associada as
acOes de observacéo, captagdo e andlise de informagfes a respeito das tendéncias
encontradas no ambiente externo e que podem se converter em recomendacdes

que apdiam a tomada de deciséo sobre 0s negdcios da organizagao.

A pressao exercida pela necessidade de inovar obriga a organizacao a dispor de um
sistema organizado de vigilancia externa, capaz de decifrar a complexidade dos
sinais emitidos do mercado. Processos inovadores concorrentes, quando
detectados, transformam-se em informagéo passivel de processamento e aplicacéo
no ambito da empresa, permitindo a ela antecipar boa parte das ac¢bes dos

competidores e posicionar-se na fronteira dos avangos competitivos.

Os elementos apontados com base na fundamentacado tedrica, respeitada a ordem

metodoldgica, levam as perguntas de pesquisa a seguir.

Com base na antecipagéo de ameagas e oportunidades, pode a Inteligéncia

Competitiva ser flexivel**

a ponto de apoiar convenientemente a tomada de
decisdes estratégicas no processo de prospecc¢do, implantagdo e gestdo de
novos negoécios em organizacbes de qualquer porte? Quais os artificios

utilizados com essa finalidade?

" Flexivel: com o sentido de oferecer boa viabilidade para ser implantada em organizagdes
de porte pequeno e maiores, qualquer que seja a sua destinacéo profissional.
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O estado da arte em tecnologias e processos sistémicos de producdo do
conhecimento permite o desenvolvimento de um modelo de Inteligéncia
Competitiva com fungBes mais simples, transparentes e sinérgicas, destinado
a reduzir riscos na geracdo de novos empreendimentos? Qual o modus

operandi desse modelo?

O citado modelo seria aplicavel em organizacdes de pequeno porte e até
mesmo em organizagbes maiores, independente de sua destinagao
funcional? O modelo seria aplicavel ao setor privado de ensino de terceiro

grau?

Partindo do entendimento de que a Inteligéncia Competitiva € muito mais um
processo social do que tecnolédgico (Prescott e Miller, 2002, p. 29), podem as
organiza¢cdes do conhecimento produzir as inteligéncias de que necessitam
valendo-se do trabalho de redes de colaboradores? Como administra-las

eficazmente?

1.6.2 Classificacao e delimitacao da pesquisa

O presente estudo envolveu uma coleta de dados quantitativa, com énfase no
levantamento bibliografico. A pesquisa foi de carater descritivo. Quanto ao seu
objetivo, a pesquisa se classifica como exploratoria. Foi assegurado que néo
houvesse tratamento semelhante ou propostas publicadas que constituissem ébice a

inovacgédo pretendida.

Durante a andlise dos dados e das informagbes reunidas foram também
identificadas as lacunas de conhecimento existentes, em virtude da evolugdo da
ciéncia e da dificuldade para apropria-las, de modo pratico e aplicavel, no apoio a

tomada de decisdes estratégicas e na implementacao e gestdo de novos negocios.

A pesquisa situou no contexto da tese as ferramentas que possibilitam atuar com a
Inteligéncia Competitiva na prospecgao, implementacdo e gestdo de novos
negocios. Assim, o presente trabalho ndo inclui, na problematica pesquisada, a
investigacao de questdes relativas ao empreendedorismo e 0s aspectos relativos ao

desenvolvimento da criatividade e gestdo da inovacé@o tecnoldgica. Também n&o
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aborda os desdobramentos da Inteligéncia Estratégica e da Inteligéncia Militar no

ambiente empresarial no qual se pratica a Inteligéncia Competitiva.

A tese tem como limite o préprio desenvolvimento da tecnologia e das formas
existentes de gestdo, que implica em permanente avaliagdo para que o modelo
proposto ndo se torne obsoleto. Todavia, pretende-se que continue sendo um
avanco metodolégico, uma vez que as ferramentas existentes ndo sdo suficientes
para uma prospec¢do mais eficaz dos novos negdcios, do ponto de vista da reducéo

de riscos.

1.6.3 Aspectos da fundamentacdo teorica

O levantamento bibliogréafico foi direcionado para as obras de Inteligéncia
Estratégica e Militar, Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia Econdmica,
Competitividade, Gestdo de Negocios, Planejamento e Administracdo Estratégica,
Gestdo do Conhecimento, questdes comportamentais, no¢Bes bésicas de
psicanalise e outros assuntos congéneres. Procurou-se, com isso, identificar nos
estudos de diversos autores que atuam sobre 0 mesmo tema conclusdes
superpostas que pudessem comprometer a originalidade ou inviabilizar a concepgéo
do trabalho de tese. Com esse escopo, a pesquisa incidiu sobre a revisao
bibliografica as véarias publicacbes de resumos, os ultimos langamentos bibliograficos
de Inteligéncia Competitiva e demais designacdes do tema, as listas de dissertacdes
e teses junto ao bibliotecario, a consulta presencial & Biblioteca da Universidade
Nacional de Defesa dos EUA, situada em Washington/USA, a consulta a Biblioteca
Central da Universidade Federal de Santa Catarina, a busca orientada na Web de
informagbes sobre livros, abstracts, congressos, encontros e 0 que mais pudesse

servir de orientagdo a esta andlise.

1.6.4 Coleta de dados primarios

A populagdo reunida para a coleta de dados primarios foi de 204 participantes,
representando varios segmentos em que atuam no momento ou que se relacionam
com a &rea educacional de terceiro grau. Dos respondentes integrantes de IES (82%
do total), os percentuais foram o0s seguintes: professores (31%), alunos de

graduacédo (22%) e alunos de pos-graduacao (47%). A aplicagdo dos questionarios
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(conforme consta no Apéndice) ocorreu nos meses de outubro e novembro de 2002,

de acordo com 0s seguintes percentuais: suporte de papel (28%) e suporte digital

(72%).

Em termos de localizagdo profissional no universo da pesquisa, 0s respondentes

estavam distribuidos da seguinte forma:

h IES brasileiras publicas: 47%

h |IES brasileiras privadas: 27%

h IES do exterior: 8%

h Associagdo Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva: 13%

h Organizagdes classistas: 5%

Origem dos respondentes situados em instituicdes de ensino superior (82% do total):

Universidade Federal de Santa Catarina (SC)
Universidade Federal do Rio de Janeiro (RJ)
Universidade Federal de Pernambuco (PE)
Universidade Estadual de Santa Catarina (SC)
Universidade do Sul de Santa Catarina (SC)
Universidade do Vale do Itajai (SC)

Faculdade Estacio de Sa (SC)

Faculdades Integradas do Planalto Central (DF)
Instituto Porto Alegre da Igreja Metodista (RS)
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais (MG)
Fundacao Getulio Vargas (BA e SP)

Centro Universitario Feevale (PR)

Centro Federal de Educacéo Tecnologica do Parana (PR)
Centro Universitario da Cidade do Rio de Janeiro (RJ)
Escola Superior de Estratégia de S&o Paulo (SP)

Associacao de Ensino de Santa Catarina (SC)
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Centro de Educacéo Superior (SC)

Escola de Aperfeicoamento de Oficiais do Exército (RJ)
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (RJ)
Escuela Superior de Guerra Naval (Peru)

Instituto de Ensefianza Superior del Ejército (Argentina)
Colégio Interamericano de Defesa (EUA)

O resultado da pesquisa integra o conteudo do Capitulo 4 — Projecdo do modelo
proposto em uma instituicdo de ensino superior. As representagdes mostradas no

referido capitulo trazem os comentarios julgados necessarios.

1.6.5 Algumas consideracdes sobre o modelo proposto

Conforme pode ser observado na fundamentacao teorica, as grandes corporacdes
de classe mundial, particularmente as que lidam com TIC, ja tém as suas solugbes
para as questdes de inteligéncia no interesse de sua dire¢do, quais sejam, aquelas
que dizem respeito & coleta, andlise, disseminacédo e utilizacdo das informacdes
estratégicas. Invariavelmente, tais modelos e solu¢cdes sdo personalizados e de
dificil aproveitamento por parte de organizagdes de menor porte. Assim € que essa
guestdo esta longe de ser equacionada satisfatoriamente no ambito das
organizacdes pequenas e de médio porte, e também para muitas das grandes
empresas existentes. A concepcdo de um modelo estrutural de gestdo da
Inteligéncia Competitiva, aplicavel a organizacbes de dimensdes menores, que
atuem em qualquer nicho econémico, representa uma area de pesquisa que vem
suscitando crescente interesse nos paises mais desenvolvidos. O modelo proposto
nesta tese se destina a satisfazer tal demanda, viabilizando a implementacéo de
Inteligéncia Competitiva com um custo financeiro compativel com as organizacdes
de pequeno porte e respeitando 0s aspectos éticos exigidos nos ambientes da

economia globalizada.

O modelo Inteligéncia Empresarial Estratégica conduz de forma ordenada o trabalho
de inteligéncia a ser realizado pelas organizagbes empresariais, particularmente as
organizacdes do conhecimento, agregando um conjunto de procedimentos

inovadores as préticas usuais de Inteligéncia Competitiva.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A GESTAO DE NEGOCIOS NA SOCIEDADE DO
CONHECIMENTO

Nos ultimos quarenta anos, a demanda por novos produtos provocou uma grande
expansdo da economia mundial, ocasionando crescentes e profundas mudancas
estruturais. Porém, “toda mudanca, para que seja implementada, depende da
gestéo, do managementlz”. No entender de alguns autores, a ciéncia do século XX
que mais contribuiu para o progresso humano foi a ciéncia organizacional (DE MASI,
apud TARAPANOFF, 2001, p. 56).

Foi o desenvolvimento dessa ciéncia que possibilitou o fortalecimento de cada
atividade, cognitiva e operacional, a um nivel desconhecido em todas as épocas
anteriores da histéria, dentro e fora dos locais de trabalho. Milhdes de homens e
mulheres na préatica cotidiana, milhares de especialistas em suas profissoes,
partindo das grandes descobertas de Taylor e Fayol (transi¢do dos séculos I1X e XX),
passando pela administracdo das relacdes humanas (1930), da pesquisa
operacional (1940), do planejamento estratégico (décadas de 50 a 70), da qualidade
total em estilo japonés (1980) e da gestédo da informacao e do conhecimento (1990),
revolucionaram o modo pelo qual os seres humanos organizam seus proprios
recursos e aumentam o seu rendimento. Foi a gestdo que introduziu as novas
tecnologias, nas casas, nas diversdes, nos ambientes de trabalho. Foi a gestdo que
criou as empresas em rede, as multinacionais, os distritos industriais, a globalizacdo
da economia e, consequentemente, a universalizagdo de gostos e de costumes
(TARAPANOFF, 2001).

12 Management: gerenciamento.
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O principal objetivo da gestdo é potencializar recursos informacionais de uma
organizacdo e sua capacidade de informacgéo, ensinando-a a aprender e a adaptar-
se as mudancas ambientais com a constru¢cdo de uma organizagdo voltada para o
aprendizado (GARVIN, 1993). A gestdo da informacdo (a sua coleta, o
processamento e a utilizagdo) garante o suporte para o desenvolvimento de uma

organizacao capaz de se adaptar ao ambiente hostil da concorréncia crescente.

No territorio do management, ha um intenso debate sobre as mudancas
fundamentais em andamento para as organizagles, entre elas, a globalizagdo, a
desregulamentacédo e a privatizagdo, a volatilidade, a convergéncia, as fronteiras
menos definidas entre os setores de atividades, a prevaléncia de padrdes, o fim da
intermediagcdo e a nova consciéncia ecologica, fatores esses que devem ser
administrados simultaneamente. O impacto dessas mudancas vai afetar as
empresas de maneiras diferentes, mas tais empresas deverdo estar atentas as
transacdes internacionais e as aliancas temporéarias, bem como enfatizar a
velocidade e reavaliar o modelo empresarial usado. Deverdo ainda rever as
competéncias essenciais da organizagao, incorporar novas tecnologias aos negocios
tradicionais, mudar as equipes e aprender a transferir competéncias essenciais entre
unidades (PRAHALAD, 1999).

N&o obstante, observa-se que a propalada expansdo econdmica global ndo esta
mais baseada pura e simplesmente na demanda dos consumidores, o que faz com
que as estratégias para a conducdo dos negolcios sejam constantemente
aperfeicoadas. Tal fato exige dos executivos que se mantenham atualizados com
relagdo as novas formas de gestdo, buscando amplificar a interagdo empresa—
clientes, apoiados pelo emprego de tecnologias da informacdo e comunicagao,
valendo-se da estruturacdo de redes digitais que decorrem delas (Internet, Intranet e
Extranet). Com isso, as novas maneiras de prospectar e gerir negocios ganharam

for¢a e contribuiram para a dinamizacdo dos processos intra-organizacionais.

Com relacdo ao emprego das redes sustentadas pelas TIC, existem pontos comuns
de emprego entre elas; contudo, cada qual tem a sua vocacdo no espectro de
possibilidades para gerar e manter novos negocios, conforme € mostrado na Figura

2, a seqguir:
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e |nternet: propagandainstitucional (imagem),
pesquisa de produtos e de mercados (atuacdo), prestagéo
de servigos ao cliente (manutengao).

e |ntranet: Integracso de unidades administrativas,
geograficamente dispersas, treinamento, sistemade
informagdo, guias internos, correio eletrdnico interno,
comunicados internos, atualizacao de software,
transferéncia de arquivos, divulgacdo e integragdo de
novas tecnologias, sustentagdo interna dos negécios, etc.

e EXtranet: Integracio de organizagdes, troca de
informagdes tecnol égicas, correio eletrdnico externo,
divulgagéo de mensagensinstitucionais e
mercadol dgicas, etc.

Figura 2 - Vocacéao das redes sustentadas nas TIC

A evolucdo das comunicagdes corporativas e a sua interferéncia no modo de vida
das proprias organizagdes fizeram com que a gestdo do conhecimento passasse a
ser uma realidade objetiva e obrigatéria na condugdo de novos negocios
(HOLSAPPLE e SINGH, 2001). Para Tarapanoff (2001, p. 137), “a gestdo do
conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades que busca desenvolver
e controlar todo o tipo de conhecimento em uma organizagdo, visando a utilizacdo
na consecucgdo de seus objetivos”. Por sua vez, Teixeira Filho (2000) define gestédo
do conhecimento como uma colecdo de processos que governa a criagao,
disseminacdo e utilizagdo do conhecimento para o alcance pleno dos objetivos
organizacionais. Segundo Angeloni (2002), a gestdo do conhecimento é entendida
como o conjunto de atividades responsaveis por criar, armazenar, disseminar e
utilizar efetivamente o conhecimento na organizagdo, observando o seu aspecto

estratégico, tdo necessario no ambiente empresarial moderno.

Sveiby (2000) ressalta, porém, que os ativos baseados no conhecimento devem ser
avaliados com extrema cautela, visto que o0 seu impacto ndo ocorre somente sobre
0s negdcios. O conhecimento tornou-se o sustentaculo de suas estruturas interna e
externa, juntamente com outros fatores intangiveis — os clientes e fornecedores. O
conhecimento € um bem imaterial dependente dos integrantes da organizacao, e
essa condicdo o torna critico no ambiente empresarial. Se, por um lado, torna as

empresas mais vulneraveis ao fendbmeno da evasao de funcionérios qualificados, por
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outro, permite o seu enriquecimento progressivo, desde que os trabalhadores do
conhecimento estejam dispostos a  compartilhd-lo corporativamente,
preferencialmente atendendo a planejamento especifico elaborado com essa

finalidade.

Para Sveiby (2000), o conhecimento que importa absorver e medir € exatamente o
saber tacito, dindmico e passivel de ser compartilhado. Medir ativos intangiveis
como o conhecimento é cada vez mais necessario para que 0s acionistas possam
avaliar melhor as capacidades internas e controlar o seu gerenciamento das
organizacdes. Em termos de gestdo de negdcios, torna-se necessario salientar que
o compartilhamento interno do conhecimento é imprescindivel & sua multiplicacéo,
pois, quando disseminado, se amplifica e desdobra beneficios para as organizacdes
e seus integrantes. Sendo ele o recurso mais valioso das organizagbes da Nova
Economia®®, o seu processo produtivo exige ambientes adequados para que 0s
trabalhadores do conhecimento possam utilizar as suas capacidades com

criatividade para gerar a inovagao.

Quando geridos adequadamente, os ativos intangiveis podem acabar sendo a base
de uma economia de retornos crescentes, em oposi¢do a de retornos decrescentes,
tipica da velha economia industrial (SVEIBY, 2000). E, pois, grande a ansiedade das
empresas de saber como gerar novos negocios na Era do Conhecimento e como
combinar de forma sinérgica a pesquisa do ambiente externo e a criatividade interna

dos empregados.

Para Godin (2000), as redes corporativas existem para facilitar a criacdo e a
aplicacdo do conhecimento nas organiza¢fes, fazendo com que 0s usuarios criem,
acessem e distribuam rapidamente informacgfes pertinentes sobre os negocios em
andamento. N&o obstante, esse quadro complexo de prospeccédo e manutencao de
novos negocios tende a ser mais bem administrado pelas organizacdes empresariais
quando elas podem dispor de um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC)

estruturado adequadamente.

13 Nova Economia: novo patamar econdmico entre as nac¢des, com um ciclo de crescimento
pouco inflacionario, cuja principal fonte sdo os setores intensivos em tecnologia e
poupadores de energia, como informatica e telecomunicacoes.
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2.2 O IMPACTO DA TECNOLOGIA NA GESTAO DE NEGOCIOS

Para Drucker (2000), o impacto das TIC, principalmente na World Wide Web, ser&
maior nas organizacdes sem fins lucrativos. Contudo, ndo deixard de haver um
significativo impacto sobre as organizacdes de ensino superior e sobre aquelas
envolvidas com a gestdo de novos negdécios. Segundo o autor, a contratacdo de
pessoas que sabem inovar e que detém grande conhecimento técnico tornou-se
proibitivo pelo seu alto custo de alocacdo. Nesse sentido, torna-se essencial a
criacdo de bons talentos dentro da propria organizacéo. Assim, o autor defende que,
na maioria das vezes, s6 a adocdo de uma estratégia mista de ensino presencial e
virtual poder& garantir a eficacia de transmissdo de conhecimentos com a qualidade

necessaria aos profissionais do futuro.

Inimeras e relevantes sdo as inovag¢des que estdo transformando as relagfes entre
as organizacdes e seus clientes (prestacdo de servicos bancérios, delivery de
supermercados, ensino a distancia, entre outras tantas), através do intercambio
eletronico de informagbes e da parceria permanente, utlizando as infovias —
supercanais de comunicagéao por onde fluem as informagdes para a consecucgdo e
manutengdo dos negocios modernos. A tecnologia ndo é s6 uma forca de
modernizagao isolada; ela é também o motor propulsor da competicdo global. Os
dispéndios econdmicos com pesquisa e desenvolvimento (P&D), inversbes de
capitais que sdo corriqueiras nos paises mais desenvolvidos, tornam-se essenciais a
evolugdo de qualquer tipo de organizacdo que deseje competir no mundo
globalizado, seja qual for o seu grau de desenvolvimento. Por outro lado, o
encurtamento do ciclo de vida dos produtos expde as dificuldades da maioria das
organizacbes em manter seus investimentos em desenvolvimento de novos
produtos. Assim, fica 6bvio para as empresas que 0s seus produtos precisam ser
desenvolvidos e comercializados em menor tempo, para que possam sobreviver
diante da hipercompetitividade (GALBRAITH, 1995).

Contudo, boa parte das empresas prefere eliminar etapas do processo de
desenvolvimento de novos produtos acionando seus dispositivos de rastreamento do
que produzem os concorrentes, valendo-se da Inteligéncia Competitiva para
acompanhar a evolucdo do estado da arte no seu setor de negocios e, com isso,

racionalizar os seus normalmente parcos investimentos em P&D.
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Para Galbraith (1995), o dinheiro foi o combustivel da sociedade industrial. Na
sociedade das comunicacdes e da informatica, o combustivel é o conhecimento.
Estabelece-se agora a estrutura de uma nova classe econdmica, dividida entre
aqueles que detém informacdes e os que devem atuar na ignorancia. Essa nova
classe ndo tem o seu poder no dinheiro ou na posse da terra, mas no dominio das
informagdes. Tal colocagdo expbe claramente a quebra de paradigmas que estamos
vivenciando e que esté afetando as estruturas organizacionais em diferentes setores
da atividade humana, tais como a politica, a economia, 0s negocios, a educacéo, a
salde publica, o meio militar, as igrejas, entre tantos outros. Em todas essas areas é
possivel identificar transformacdes na maneira de compreender a realidade dos fatos
e de interagir com ela, suplantando padrdes ha muito estabelecidos. Nesse contexto
de mudancas, os profissionais do conhecimento passam a interagir segundo um
novo processo de producdo, em que sdo manipulados dados e informacdes
qualificadas, permitindo a criacdo de conhecimento direcionado ao processo
decisorio das organizacdes e para a geracdo dos negécios que garantam a sua
permanéncia no mercado globalizado. Em fungdo de sua capacidade nesse
processo de producdo do conhecimento, a Inteligéncia Competitiva representa uma

necessidade organizacional premente nos dias atuais.

As TIC vém induzindo a criacdo de arquiteturas administrativas empresariais ageis,
que demandam um novo tipo de profissional mais afeito as hierarquias leves,
horizontais, estruturadas em ambientes de trabalho menos formais, possibilitando a
interatividade rapida dos recursos humanos organizados em redes informatizadas
(YANNIS, GREGORY e ANGELIKI, 2002). Com isso, o esfor¢co de coleta externa e o
uso interno da informacdo estdo entrando em uma nova etapa de valorizagdo. O
paradigma tecnol6gico emergente vem permitindo a construgdo de sistemas de
informagdo mais abertos, estruturados em redes modulares e dinamicas,
sustentadas por componentes intercambidveis, induzindo as organizagbes ao

empowerment™*.

14 Empowerment: conceito de gestdo associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter,
professora em Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Segundo a autora, as
empresas que ddo mais poder e autonomia aos seus trabalhadores sédo as que estdo mais
bem posicionadas para competir em longo prazo. O meio empresarial parece comecar a
levar a sério essa recomendacéo. O caso classico da aplicacdo radical do empowerment € o
da empresa brasileira Semco, liderada por Roberto Semler, o autor do livro Maverick e de
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Com esse suporte tecnoldgico e respeitando padres proativos™, as organizacdes
estdo conseguindo superar as ilhas de sistemas impostos pela informética
tradicional. As novas arquiteturas de informag&o agora ja podem operar da mesma
maneira com que as pessoas o fazem em seus relacionamentos, intercambiando
voz, conteudos e imagens, em seus diversos formatos, o que ajudou a romper as

fronteiras entre as organizagdes e entre elas e seus empregados e parceiros.

Observa-se, portanto, que o novo contexto empresarial exige das organizagdes uma
maior énfase na criagdo e no gerenciamento do conhecimento, em vez de atuarem
apenas como administradoras de dados e informacdes. Para tal, € importante que os
executivos ndo discriminem as novas geragdes de profissionais do conhecimento
que estdo adentrando o mercado (a geracdo Internet), aculturadas desde o bergo
com as TIC e possuidoras de valores e perfil psicolégico adequados aos tempos

atuais.

Pode-se dizer, também, que os sistemas de informacdo ja atingiram uma boa
maturidade, sendo plenamente aplicaveis e economicamente viaveis para a maioria
das organizagbes empresariais. Na verdade, quanto mais tempo a organizagdo
esperar para adotar tais sistemas, maiores seréo as exigéncias em termos de
investimentos de longo e de curto prazos. Takeschi (1999) apresenta estudos sobre
as recentes mudancas ocorridas nas organizagbes empresariais quanto a
automacao organizacional, dividindo-as em quatro mudangas béasicas, conforme a

Figura 3 a seguir:

um polémico artigo publicado na Harvard Business Review intitulado "Managing Without
Managers".
!5 Proativo: que visa antecipar futuros problemas, necessidades ou mudancgas; antecipatorio.
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Figura 3 - Quatro mudancas bésicas ocorridas nas organizagdes quanto a automacao

organizacional (adaptacéao).

1° Mudanca

- Passagem da computacéo pessoal para a computa¢do em grupo;

- Os computadores pessoais penetraram profundamente nas organizagdes alcangando praticamente todas
as areas e niveis organizacionais;

- No entanto, seu impacto raramente pode ser descrito como estratégico. O principal fator limitante — PC
isolado — ndo funcionava em termos de comunicagdo da mesma maneira que as pessoas, especialmente
dentro de grupos de trabalho;

- Avango tecnolégico e valorizagéo do trabalho em equipe em meio as fun¢des empresariais;

- A computagédo grupal proporcionou instrumentos, informagao e capacidade de agéo, tanto em ambito
individual quanto coletivo, dando suporte direto a todas as categorias de pessoas no contexto organizacional;

- reconfiguracéo dos processos de gestéo de negécios e da estrutura funcional da organizagao.

2" Mudanca

- Caracterizada pela passagem de sistemas ilhados para sistemas de informacéo integrados;

- A tecnologia da informac&o amplia sua utilizagéo para além do controle dos recursos fisicos, financeiros e
humanos;

- Surgimento de sistemas isolados por toda a organizagao;

- Evolugéo dos padrdes da tecnologia da informag&o (migrar para um patamar em que a arquitetura da
organizacgao é viavel, em vez de continuar acrescentando mais unidades isoladas & medida que elas

passavam a ser necessarias).

3" Mudanca

- Passagem da computacéo interna para a computagao interorganizacional;

- Os sistemas de informag&o ampliam o alcance externo, ligando a organizagdo a seus fornecedores e
clientes, transformando o neg6cio com um todo;

- Reformulagéo do relacionamento das instituicdes com as organizagdes externas;

- A cadeia de agregacao de valor da organizacao do futuro esta sendo transformada numa rede de valor
eletrénica, que serve, também, para interligar grupos de afinidades, clientes e até mesmo concorrentes;

- A informética passa de intra-organizacional para interorganizacional. As TIC s&o vistas sob o enfoque de
sistemas de informacéo, que véo desde o nivel pessoal ao coletivo;

- Aplicac6es para trabalho em grupo sdo compartilhadas por membros de equipes ou fun¢des que podem
estar centralmente localizadas ou entdo amplamente dispersas por todas as partes da organizacéo;

- AplicagGes corporativas ou empresariais déo suporte a uma ampla gama de usuarios em todas as partes da
organizagao e podem envolver, ao mesmo tempo, diversas areas e/ou departamentos;

- Aplicag@es interorganizacionais envolvem a interagdo com usuarios e sistemas localizados externamente a

organizagéo.

4° Mudanca

- Afeta de forma intensa todas as organizages empresariais e diz respeito a uma nova era, a da economia
digital, onde o capital humano passa a ser mais importante do que o capital tradicional;

- Nesta era da nova economia, baseada mais no cérebro do que nos recursos fisicos e materiais, as
inovacdes e vantagens competitivas passam a ser efémeras e transitérias em um menor espago de tempo;

- A nova economia passa a se apoiar intensamente em redes eletronicas que tendem a expandir virtualmente
as fronteiras das organizagées;

- Supressao de agentes de intermediacdo entre a organizagéo, fornecedores e clientes;

- As organizag8es da nova economia passam a ter como principal ativo o capital humano, intelectual ou do
conhecimento, também denominado ativo intangivel, ou seja, ao invés do tradicional ativo patrimonial das

demonstragdes financeiras — balancos — surge o ativo intelectual (ndo material) como o mais importante.

Fonte: TAKESCHI (1999), adaptado por SILVA, F. P. (2001)
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Segundo Gates (apud Silva, F. P. 2001, p. 84), as redes informatizadas
apresentaram um salto quantitativo e qualitativo no ambiente das organizacdes, que
passaram a operar segundo uma dimensdo de trabalho alinhada com o novo

contexto empresarial, explicitado conforme descrito a seguir.

1. A maioria das transagfes estad se tornando digital, do tipo self-
service, e os intermediarios evoluem para a agregacdo de valor

aos seus produtos (ou ndo sobreviverdo no mercado).

2. A medida que a Internet vier a baixar ainda mais os atuais custos
das transacdes, o intermediario desaparecera ou evoluird com a

adocao de processos de agregacao de valor.

3. O servico prestado aos clientes estd se tornando a principal

funcdo de valor agregado em todas as organizacoes.

4. Poucas organizacdbes em cada setor econdmico tendem a
sobreviver apenas por competir com pre¢cos menores. Assim, a
maioria delas precisara de uma estratégia que inclua o

oferecimento de servigos aos clientes.

5. Quando o executivo assume uma abordagem de mercado
baseada em servigos, deve-se assegurar que os profissionais do
conhecimento disponham das ferramentas de informacéo
adequadas para se conectarem com os clientes e demais atores

do processo.

6. O ritmo acelerado das transacfes e a necessidade de uma
atencdo mais personalizada aos clientes levam as organiza¢des a

adotar processos digitais internamente.

7. Na redefinicdo de fronteiras entre as pessoas e organizagfes, a
Internet assume papel de destaque e permite que uma

administracdo empresarial se estruture com mais produtividade.

8. O ‘“estilo de trabalho Internet” torna possivel que empregados
colaborem remotamente entre si e com 0s parceiros, na forma de

teletrabalho.
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9. A Internet possibilita que grandes organizagBes paregcam menores

10.

e mais flexiveis, e que as pequenas organizacdes se tornem

efetivamente maiores do que realmente o séo.

O tempo que se leva normalmente para “chegar” até o mercado
esta diminuindo para todas as organiza¢des. Utilizar a informacéo
digital para penetrar no mercado na frente dos demais
concorrentes pode melhorar radicalmente a sua posicdo

competitiva em seu setor de atividade.

11. Os operérios de tarefa desaparecem. Surgem os trabalhadores

do conhecimento, com suas fungbes automatizadas ou
combinadas, que exigem um novo tipo de processo produtivo, o
do conhecimento.

Para Gates (apud Silva, F. P. 2001, p. 86), no contexto empresarial atual, o

executivo deve estar atento para os requisitos de implementacdo e gestdo de

negocios emergentes,

exigidos no processo produtivo do conhecimento e nas

transacdes comerciais. Tais requisitos devem constar das habilidades do novo

profissional do conhecimento, que precisara saber:

1.

2.

Enfatizar somente o que é relevante, para que a comunicacao flua
pela organizagdo através de e-mail, de forma que as decisdes

ocorram com a agilidade requerida.

Analisar dados do mercado de forma on-line, para identificar
padrées, compreender tendéncias gerais e personalizar produtos

e servicos.

Usar tecnologias da informacdo para a analise dos negdcios e
atividades operacionais, repensando de forma integrada produtos,
servicos e os resultados econémico-financeiros.

Usar ferramentas digitais para criar equipes Vvirtuais
interdepartamentais, que compartilhem tarefas e aproveitem

conhecimentos e idéias em tempo real.
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5. Usar sistemas informatizados para criagdo de acervos histéricos
da organizacdo, permitindo o uso compartilhado de todos os

funcionarios envolvidos no processo.

6. Converter os tradicionais processos documentais (que tém no
papel o principal suporte) em processos digitais, eliminando
entraves administrativos e liberando os profissionais do

conhecimento para tarefas mais importantes.

7. Entender de tecnologias da informacédo tanto quanto conhece
sobre outras fungBes internas da organizacdo. Para tal, devera
considera-las um recurso estratégico destinado a alavancar

melhores resultados econdmico-financeiros.

Para Tapscott (apud Silva, F. P. 2001, p. 92), em relacdo a implementagédo e a
gestdo de novos negocios, o profissional do conhecimento deve estar preparado

para assumir, além das atividades tradicionais, outras tantas, tais como:

1. Trocar informagBes em menor tempo, diminuindo os ciclos
operacionais através das transacdes digitais com todos os
fornecedores e parceiros comerciais, transformando cada
processo de negdcio numa interac&o just-in-time™®.

2. Usar a transacdo digital de produtos e servicos para eliminar

intermedidrios nas interacdes com clientes.

3. Sendo a organizagdo em que atua uma intermediaria, usar
ferramentas digitais para agregar valor as suas transacfes

comerciais.

4. Usar ferramentas digitais para auxiliar os proprios clientes a
resolverem problemas, reservando o contato pessoal para
responder as necessidades complexas e de maior significado para

os clientes.

16 Just-in-time: técnica de gestdo e controle de mercadorias que procura minimizar o nivel de
estoque nos armazéns das empresas industriais. Criada em 1960 pela empresa Toyota, foi
considerada como uma das ferramentas de gestdo que mais contribuiram para o milagre
industrial japonés. A idéia-base é bastante simples: cada etapa do ciclo de producédo sé
deve solicitar novas encomendas a etapa anterior & medida que precisar delas. Implica
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Levando-se em conta as argumentacdes defendidas pelos autores citados, nota-se
que a implementacdo e a gestdo de novos negoécios exigem o emprego de
ferramentas como a Inteligéncia Competitiva, considerada essencial para a
consecucao do diferencial competitivo, uma das razfes diretas de sua sobrevivéncia
no mercado globalizado. Gates (1999) ainda enfatiza que os profissionais do
conhecimento devem estar atentos para o surgimento de uma nova maneira de fazer
negocios, baseada na crescente velocidade da informagcdo. Esse enfoque néo
significa que as organizacdes venham simplesmente a aplicar a tecnologia pela
tecnologia, mas sim utiliza-la como instrumento profissional eficaz, permitindo a
implantagcdo de novas maneiras de produgdo de bens intangiveis, como o

conhecimento voltado para a geragéo de negdcios.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a inteligéncia constitui a parcela do conhecimento
que habilita a deciséo. A propésito, deve-se lembrar que informacéo ainda dispersa
ndo constitui inteligéncia. A partir da estruturacdo e transformacao da informacéo é
gue a inteligéncia passa a existir. Sobre esse aspecto, torna-se interessante
considerar as propostas apresentadas por esses mesmos autores no que tange a
gestdo estratégica do conhecimento. Eles afirmam que o individuo interage com a
organizacdo através do conhecimento e que a sua criacdo ocorre nos niveis do
individuo, do grupo e da organizagdo. Os autores acrescentam ainda que a criagdo
do conhecimento organizacional tem dois componentes principais: “as formas de

interacdo do conhecimento” e “0s niveis de criagdo do conhecimento”.

O emprego do conhecimento cientifico no dominio do conjunto convergente da
microeletrbnica, computagédo (software e hardware), das telecomunicagbes, da
radiodifusdo, fotoeletrdnica e engenharia genética continuara sendo a grande
necessidade das empresas em um futuro bem préximo, quando estas deverdo
possuir inteligéncia organizacional para a busca sistematica, efetiva e proativa de
posturas coerentes com as suas estratégias em relacdo a ambiéncia externa, o que
demanda reunido e tratamento de informacdes, trabalho tipico da Inteligéncia

Competitiva.

igualmente uma reducdo do nimero de fornecedores. Richard Schonberger foi o primeiro
autor a divulgar a metodologia just-in-time nos Estados Unidos.
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Nao obstante, o mundo vivencia um momento de integracdo de tecnologias.
Segundo Silva, F. P. (2001), globalizacéo e tecnologia s&o os dois grandes fatores
que estimulam as relagdes internacionais. Em consequéncia, a sociedade global
opera de forma constante e resoluta com custos relativamente baixos, como se o
planeta inteiro ou as suas principais regifes constituissem uma entidade Unica

(vende-se a mesma coisa, da mesma maneira, em todos os lugares).

Para Levitt (1993), nesse sentido, a globalizagdo dos mercados se opfe a visdo
anterior de um ciclo de producdo que consistia na venda, aos paises menos
avancados, dos produtos que ficaram obsoletos nos paises mais ricos. Essa nocéo é
estendida por Ohmae (1996) ao conjunto da cadeia de criacdo de valor (P&D,
engenharia, producédo, mercado, servigos e finangas). Se, em um primeiro momento,
uma organizagao exporta a partir de sua base nacional, ela estabelece, em seguida,
servicos de venda no estrangeiro, depois de produzidos em tal localidade.
Ulteriormente, ela ainda estabelece, com isso, uma medida completa da cadeia de
valor na sua filial. Esse processo converge em uma proxima etapa, a integragédo
global, uma vez que as organiza¢gfes que pertencem a um mesmo grupo conduzem

a sua P&D, financiam seus investimentos e recrutam pessoal em escala mundial.

Dessa forma, a globalizagdo dos mercados deixa de ser vista como Levitt (1993)
proclamou, para constituir a integragdo em escala mundial da grande organizacao
multinacional, representando uma fragdo importante da producdo mundial, e
exigindo que as organizagdes nacionais, de qualquer pais, passem a ser obrigadas
a se ajustar as exigéncias do mercado internacional, em decorréncia da extrema
mobilidade com que hoje se conduz o comércio, os investimentos, as financas e a
pesquisa e o desenvolvimento. As organizagdes internacionais tentam redefinir, em

seu proveito, as regras do jogo comercial, antes impostas pelos Estados-Nacao.

Atualmente exige-se das empresas nacionais e internacionais uma nhova
configuracdo que marque uma ruptura em relacdo as etapas precedentes da
economia internacional. Antes, a economia era internacional, pois a sua evolugdo
era determinada pela interacdo de processos operacionais tipicamente no nivel de
Estado-Nacdo. No periodo contemporaneo emerge uma economia globalizada, na
gual as economias nacionais serdo decompostas e, posteriormente, rearticuladas no

seio de um sistema de transacgfes e de processos que operam diretamente no nivel
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internacional. Essa definicdo € a mais geral e sistematica, pois, de uma parte, 0s
Estados-Nacdo e, por conseqiéncia, 0S governos nacionais, perdem toda a
capacidade de influenciar as evolugbes econdémicas nacionais, ao ponto que as
instituicbes centralizadas, herdadas do pos-guerra, devem ceder lugar a entidades
regionais e urbanas, ponto de apoio necessario da rede tecida pelas multinacionais.
De outro lado, os territorios submetidos a esse novo modelo ficam fortemente
interdependentes, a ponto de manifestar evolugbes sincronizadas, por vezes
idénticas, mas, em todo caso, em via de homogeneizacéo, liberando 0 compromisso
politico nacional e a nocdo de conjuntura local, comprovando-se, assim, a
necessidade das organizagbes em implantar, imediatamente, novos modelos de

Inteligéncia Competitiva, como a Inteligéncia Empresarial Estratégica.

2.3 0O AUTOCONHECIMENTO PROFISSIONAL NA GESTAO DE
NEGOCIOS

A sociedade moderna vive um momento de adogdo de novos modelos, valores e
propostas. Contudo, h& que se cuidar diante das contradi¢cbes e ameacas emergidas
com o paradigma atual. Nos ambientes corporativos, 0 que mais se ouve falar é da
importancia do trabalho de equipe, dos times de produtividade e das parcerias
estratégicas, como se a filosofia do coletivo, do bem-estar comum, passasse a
permear mais as relacdes interprofissionais. Para Guimardes (2001), na prética, o
que ocorre é muito diferente disso. Em lugar da cooperacdo, o que impera nas
organizacdes empresariais € a competicdo funcional. Talvez seja essa a face mais
dura das empresas estimuladas pela globalizagdo — a disputa e a queda de braco,
diuturnas ndo com os rivais, mas com o préprio colega de trabalho, pelo medo de ser

ultrapassado e pela hipertrofia do individualismo corporativo.

O modelo neoliberal, atualmente praticado na maioria dos paises ocidentais, parece
fortalecer e estimular a concorréncia corporativa interna no sentido inverso do que
seria desejavel. A mesma logica da concorréncia internacional, de fragilidade no
fluxo de capitais e de divergéncia sobre o0s interesses econdmicos do
macroambiente, acaba por determinar o modelo de convivéncia dentro das proprias
empresas, desdobrando reflexos negativos sobre as relagbes profissionais internas.

A filosofia neoliberal impde as organizagbes empresariais uma espécie de
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responsabilidade fatal de perseguicdo ao sucesso continuado, condicdo tida como
essencial para permanecerem vivas no mercado globalizado. As empresas, por sua
vez, repassam aos empregados valores correlatos a esses. Assim, cada trabalhador
deve zelar pelas suas capacidades profissionais e pessoais, garantindo a sua
permanéncia entre os empregaveis. Com isso, 0 macromodelo social, que determina
a existéncia de “opressores/oprimidos” e ‘“incluidos/excluidos”, serve como
referencial de conduta nas relacdes de trabalho. Contudo, a solugcdo para esse
conflito s6 poderd ser encontrada no proprio profissional, atravées do

autoconhecimento.

Torna-se importante a andlise critica do relacionamento interpessoal nas
organizacdes do conhecimento, porquanto isso influird decisivamente nos resultados
do trabalho de Inteligéncia Competitiva a ser realizado em beneficio de seus
objetivos estratégicos. Sabendo-se que a moderna atividade de inteligéncia atua
através das redes, estas serdo eficazes se 0s seus integrantes puderem atuar de

forma colaborativa e sincera.

Segundo Guimardes (2001), o primeiro passo a ser dado na direcdo do bom
acoplamento interpessoal corporativo é a tomada de consciéncia das pressofes, as
quais procuram ditar as regras nas relagfes profissionais. O segundo, € acreditar ser
possivel modificar a realidade a partir de uma conduta ética. Apesar da forca da
competicdo estimulada no ambiente corporativo, é possivel construir uma rede de
relacionamentos em que predominam a cooperacdo, o respeito e a credibilidade
profissional, isso porque existem muitos profissionais dispostos a identificar seus

pares e a compartilhar um outro tipo de relacéo.

Pode ser que esses profissionais mais conscientes dos valores corporativos, ao
abragcarem a causa da cooperagdo e da solidariedade, deixem de obter certas
vantagens imediatas no contexto do servigo, mas, com certeza, serdo reconhecidos
e lembrados por muitos outros profissionais que ja desenvolveram valores
semelhantes. A nova organizacdo empresarial, estruturada com base na posse
compartilhada do conhecimento, exige dos seus profissionais e de si propria uma
atitude de convergéncia intelectual que permita a sinergia de forcas para o combate

no mercado.
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Pesquisas sobre o autoconhecimento profissional destacam a palavra apreensao
como a acao ou o efeito de apreender, que da significado ao aprendido, permitindo
uma transformacdo saudavel no meio onde se esta atuando. Quando o meio
ambiente € uma empresa, a apreensdo permite que os seus funcionarios superem o
estado original de alienacdo. Diante de tantas incertezas por que atualmente
passam as organizagOes, internas e externas, destaca-se a apreensdo como um dos
principais agentes da transformacdo empresarial. Apreendendo conteddos
adequados, os empregados sdo estimulados a buscar novas habilidades, atitudes,
expectativas e percepgdes, bem como informagdes e relacionamentos externos que

ajudem a sua organizagéo a ter sucesso.

Dessa forma, o autoconhecimento profissional destina-se também a melhorar a
comunicacdo da propria organizagdo com o0s seus publicos e, por isso, deve ser
tratado como um recurso estratégico para a implementacdo e gestdo de novos

negocios.

Para Stewart (1998), o conhecimento sempre foi um recurso importante e ndo é a
toa que somos o homo-sapiens, 0 homem que pensa. Ao longo da histéria, a vitoria
ficou nas méos de individuos que estavam na vanguarda do conhecimento, como,
por exemplo: os guerreiros primitivos que aprenderam a fazer armas de ferro e que
derrotaram seus inimigos armados com bronze; as empresas norte-americanas que
durante centenas de anos foram beneficiarias do sistema de escolas publicas mais
abrangentes do mundo que lhes proporcionou a forga de trabalho mais bem
instruida do momento, considerando-se 0 sucesso que obtiveram no cenario
mundial. O autor assevera que 0 nosso conhecimento (capital intelectual) agora é
mais importante do que nunca, porque estamos no meio de uma revolugédo

econdmica que criou a Era da Informagéo.

A ciéncia e a tecnologia estdo permitindo que a mente humana ultrapasse os cinco
sentidos humanos (paladar, olfato, tato, audicdo e viséo), penetrando em esferas
desconhecidas, ndo registradas pelo olho nu e nem alcancadas pelas maos. Os
novos profissionais da Era do Conhecimento devem ter o faro para sentir e avaliar as
reais ameacas do cendrio atual, buscando identificar também as oportunidades
surgidas no ambiente, sem, contudo, deixar de participar ativamente do mercado

globalizado.



Segundo Senge (1997), a busca do autoconhecimento deve ser exercitada também
pelo estudo profundo das ac¢des dos executivos mais bem-sucedidos (estudo do seu
perfil social e profissional), aqueles que conseguiram transformar as suas
empreitadas empresariais em empreendimentos vitoriosos. Isso serd possivel se
formos verificar como esses executivos se portaram na tomada de decisdes
importantes, analisando os aspectos que envolveram seus sucessos e fracassos, e
refletindo sobre tais condicionantes de forma contextual. De posse dessa visdo, sera
possivel aproveitar experiéncias bem-sucedidas que poderdo abrir novos caminhos

para o aperfeicoamento profissional.

Contudo, acredita-se que a questado do autoconhecimento deva ser sempre pensada
de forma sistémica, porqguanto ela demanda um aprendizado corporativo, voltado
para 0s objetivos compartilhados, em que cada pessoa e cada unidade
organizacional saibam como contribuir para alcangcar as metas estabelecidas no

planejamento estratégico da empresa.

Esse novo conhecimento interno permite as empresas adaptar o seu discurso sobre
temas, como educacdo continuada (ai estdo as universidades corporativas) e
lideranca, abandonando antigos modelos mentais de causa e efeito. Com isso, as
organizacdes se devem tornar comunidades voltadas para o aprendizado e para o
ensino corporativo, objetivando intensificar a plenitude e a diversidade das
capacidades humanas, a materializacdo corporativa dos bens mais valorizados aos

guais possam aspirar no momento: o conhecimento (KASH e RYCROFT, 2002).

Para criar profissionais sensiveis & busca do conhecimento, integraveis sob o
autodesenvolvimento, é preciso fundamentar mudancas organizacionais baseadas
na criagdo de oportunidades de envolvimento emocional das pessoas, dentro de seu
proprio ambiente de trabalho. Torna-se, pois, um grande desafio para as
organizacdes do conhecimento conseguirem transformar, de fato, individualidades

limitadas em profissionais do conhecimento.

Gubman (1999, p. 30) explica que o desenvolvimento profissional dos funcionarios
deve estar alinhado com a viséo estratégica de negdcios de uma organizacdo e que

ela deve utilizar os seus talentos humanos para aumentar os resultados nos
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negdécios e proporcionar valor de longo prazo, atendendo as situacdes exigidas pelo
mercado. Para o autor:

- Estamos lidando com pessoas e suas necessidades. Embora o
ritmo de vida e da mudanca tenha-se acelerado, a natureza e as
necessidades humanas permanecem bem constantes. As
pessoas querem do trabalho o que sempre quiseram: respeito,
confianca, controle sobre o que fazem, oportunidade de fazerem
um bom trabalho, intera¢des agradaveis com os colegas e outras
pessoas, tratamento justo, oportunidade de levar uma vida mais
razoavel, orgulho pelo que fazem e com as realizagcbes que
alcancam, e a possibilidade de aprender. Elas também querem
saber quais sdo as suas orientagbes e como estas podem afeta-

las e recompensa-las.

Como se vé, as pessoas tém niveis diferentes de necessidades, e isso as faz
diferentes entre si e desafiadoras (que buscam novos desafios), desde que a
organizacdo apresente condicdes para o seu crescimento profissional. Segundo
Porter (1996), as empresas ja costumam ter empiricamente as suas “estratégias
genéricas” para conquistar e manter posi¢coes estratégicas num determinado setor.

Isso faz com que elas venham a competir de um entre trés modos possiveis:
Primeiro: liderancga de custos (ser produtor com menores custos);
Segundo: diferenciagdo (ter um produto ou servi¢os Unicos); e,

Terceiro: definir o foco (concentrar produtos ou servicos em um

nicho especifico de mercado).

Para o autor, a vantagem competitiva decorre do estabelecimento de atividades
exclusivas de criacdo de valor, destinadas a proporcionar resultados conforme a sua

estratégia, permitindo a criacao de barreiras a entrada de concorrentes no mercado.

Gubman (1999), analisando Porter (1996), sugere que as pessoas devem utilizar o
seu talento para obter resultados notaveis na organizacéo. Ele apresenta trés fatores
distintos para que o gestor empresarial possa participar do desenvolvimento dos

profissionais sob o seu controle administrativo:
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Alinhar seu talento a sua estratégia empresarial: as pessoas
devem saber para onde a organizacdo estd indo; o que esta
fazendo para chegar la; como podem contribuir com ela; o que

poderdo ganhar com isso;

Engajar as pessoas no que se esta tentando alcancgar: o que fazer
com o emocional delas e quais as razdes para fazé-lo;
compromisso e entusiasmo estao diretamente relacionados com o
resultado empresarial;

Avaliar o que sua forca de trabalho esta tentando fazer e fornecer-
Ihe feedback sobre isto: informar as pessoas como elas estédo se
saindo; discutir niveis de contribuicdo; saber como agir diante de
situacdes e comportamentos inadequados; ter eficacia na

avaliagdo e controle profissionais.

Gubman (1999) tece algumas criticas mais recentes sobre a descricdo dos “estilos
de estratégia” proposta por Porter (1996). Na abordagem, ele se associa a
comentarios de Treacy e Wiersema, publicados em A Disciplina dos Lideres de
Mercado (1995), obra que teria sido alvo de pesadas criticas pelo modo agressivo
como foi divulgada e vendida. Porém, tais criticas passaram ao largo de algumas
idéias muito Gteis apresentadas na obra. Para resumir, esses autores classificam as
empresas pelos tipos de valor que o cliente recebe. Segundo eles, os clientes

buscam das empresas uma de trés fontes de valor, a saber:

Exceléncia operacional — produtos ou servi¢os de baixo custo e

confiaveis;
Lideranca de produto — produtos na dianteira tecnoldgica; e

Familiaridade com os clientes — solucdes e servigcos altamente

individualizados.

Os autores tratam tais argumentos como “disciplina de valor”, porque as empresas
lideres de mercado organizam suas operacgdes de maneira disciplinada, de forma a
transmitir aos clientes seu tipo particular de valor. Ainda segundo Porter (1996), as
organizacdes com sucesso empresarial mostram a sua performance estratégica ao

criarem um estilo interno de trabalho comparavel a experiéncia de seus clientes.
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Assim, fazem com que seus funcionarios e os préprios clientes as vejam como uma
organizacdo com exceléncia de operagcdo, em constante desenvolvimento e com

excelente relacionamento profissional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), as empresas ocidentais, desde o inicio da década
de oitenta, estdo preocupadas com a abordagem quantitativa e cientifica quando
estdo preparando as estratégias empresariais e se esquecem da analise dos
problemas existentes que as levam a perder o dinamismo e a competitividade.
Schein (1986) salienta que deve haver experiéncias compartilhadas na organizagéo
suficientes para levarem-na a uma visdo convergente dos problemas, e que isso
deve vigorar por tempo suficiente até essa visdo ser assumida como correta e
tornar-se um processo inconsciente. Nesse caso, a cultura corporativa passa a ser
um produto apreendido das experiéncias dos grupos de trabalho, que souberam
adaptar-se interna e externamente a realidade. Depois de analisadas, as
experiéncias carecem ser transmitidas a toda a organizacdo que as utiliza na

solucéo dos problemas corporativos.

A criacdo do conhecimento organizacional € um processo permanentemente
renovavel, como num ciclo. Dessa forma, os profissionais do conhecimento também
precisam evoluir constantemente com o produto do seu trabalho. Em seu modelo
ciclico (experiéncia de inicialmente errar, corrigir e depois acertar), a aprendizagem
deve ser orientada de forma natural para a resolugcdo dos problemas corporativos.
Sob essa concepgédo, os problemas sdo ao mesmo tempo o motivo e o veiculo de

aprendizagem organizacional.

Grande parte do sucesso alcancado pelas empresas japonesas nas décadas de 80
e 90, em relacdo as suas concorrentes americanas, decorreu do fato de terem
descoberto e implementado o gerenciamento de processos muito antes de as
concorrentes ocidentais entenderem a que o assunto se referia. Para o autor, a
utilizagdo do conceito de processos fornece um conveniente nivel de analise dos
problemas existentes, permitindo uma melhor visdo mais integrada e abrangente do

comportamento gerencial exigido pelas situacoes.

Drucker (1997) diz que um dos desafios mais importantes impostos as organizagoes

do conhecimento é desenvolver préticas sistematicas para administrar a
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autotransformacdo, pois elas tém que estar preparadas para abandonar o
conhecimento que se tornou obsoleto e aprender a criar 0 novo. Isso sera possivel
através da melhoria continua de suas equipes de trabalho, do estudo e da aplicacdo
pratica dos seus sucessos, e, ainda, pela busca incessante da inovacdo continua

COMO um processo organizado.

Para Senge (1997), os lideres, especialmente no Ocidente, sdo tratados como herois
por serem importantes em determinados momentos de crise. Esse mito de que os
herdis vicejam enquanto as crises duram reforca o foco das organizacbes em
eventos de curto prazo. Com o objetivo de evitar essa situagdo, os lideres néo
devem ser apenas tomadores de decisdo, mas, sim, projetistas, professores,
animadores e regentes. Para isso acontecer, é preciso desenvolver habilidades
como a visdo compartilhada, que permite trazer a superficie e questionar os modelos
mentais vigentes, incentivando padrées mais sistémicos de pensamento. Os novos
papéis da lideranca exigem novas habilidades de chefia. Tais habilidades precisam
ser amplamente disseminadas pela organizacdo e n&do apenas a um ou dois
individuos no exercicio de fungbBes privilegiadas. Um dos impedimentos a
aprendizagem, pode-se dizer, € a incapacidade dos gerentes de refletir sobre as
premissas que |lhe foram impostas e de investigar, efetivamente, as premissas que

permeiam o ambiente.

Segundo Ruas (1994), a fung&o bésica do gerente é a de orientar as pessoas a
fazerem o que se espera delas, 0 que pode ser conseguido direta ou indiretamente.
A forma direta € a participacdo dos funcionarios através do treinamento, do
convencimento, da motivacdo e do acompanhamento individualizado, estimulando a
sua lideranga. A forma indireta tem a ver com o desenvolvimento eficaz da
organizacdo, com a sua estratégia, estrutura, cultura, os sistemas e processos
empresariais. Como se diz no Exército, “a palavra convence, mas o exemplo
arrasta”. No segundo caso, o exemplo vem da atitude positiva da propria empresa

diante do mercado.

Contudo, as empresas serdo globais quando operarem em varios paises, sob
diferentes culturas, exigindo multiplas habilidades e perspectivas de atuacdo. Para
gue possam operar com esse nivel de profundidade e abrangéncia, sera necessaria

a absorcédo de novos conceitos, ferramentas e tecnologias, visando a sua utilizagdo
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na implementacdo, no desenvolvimento e na gestdo de novos negdcios, além das
fronteiras mercadoldgicas tradicionais (PRAHALAD, 1997).

Bendaly (1998) acrescenta que as organizagdes que incentivam seus membros a
desenvolver a capacidade de sintetizar e a compreender as exigéncias do novo
mercado globalizado aceleram a sua evolugdo e aumentam as proprias chances de
sucesso. As organizacdes da Nova Economia necessitam constantemente da coleta

e da andlise de informag@es para direciona-las seletivamente aos seus profissionais.

O contetdo apresentado até aqui mostra a importancia da atitude colaborativa e
convergente dos recursos humanos nas organiza¢des do conhecimento, enfatizando
a necessidade sistémica do trabalho em rede e da implementacdo das TIC para
potencializar o trabalho de Inteligéncia Competitiva, essencial para a sobrevivéncia

das empresas no mercado globalizado.

2.4 EVOLUCAO DA ECONOMIA NO UNIVERSO EMPRESARIAL

Os profissionais deste inicio de milénio estdo convivendo com mudancas que
ocorrem com uma velocidade jamais vista em toda a historia da humanidade. O
desenvolvimento da tecnologia, principalmente na area da informagéo e da ciéncia,
esta possibilitando aos profissionais a realizacdo de antigos projetos, tal como ficar

interligado ao mundo tanto em aspectos econdémicos como pessoais.

A todo o momento, milhGes de pessoas se comunicam nos idiomas dos paises mais
desenvolvidos, em detrimento de sua lingua natal. A cada dia, as pessoas
consomem mais produtos e servi¢os criados e desenvolvidos em nagdes que ndo
s&o as suas nagdes. E o fendmeno da globalizagdo que, segundo Bassi (1997, p.
29), configura “um processo de integragdo mundial que esta ocorrendo nos setores
de comunicacdes, economia, financas e nos negoécios. Por sua amplitude e
velocidade, esse fenbmeno estd afetando profundamente individuos, empresas e
nacdes, pois altera os fundamentos sobre os quais se organizou a economia

mundial nos dltimos cinquenta anos”.

Diferente de todos os outros fendmenos histéricos, de repercussdo mundial, como

as grandes navegacdes e descobertas, as revolugbes e as guerras, os reflexos da
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globalizacdo, por sua natureza, sdo imediatos e universais, afetando ndo apenas
processos histéricos nacionais ou regionais mas a propria vida cotidiana dos agentes

econdmicos e dos consumidores.

Para Stewart (1998, p. 6), “em torno de tudo isto surge a economia da nova Era da
Informacdo, cujas fontes fundamentais de riqgueza s&o o0 conhecimento e a
comunicacgao, e ndo 0s recursos naturais ou o trabalho fisico. Reinando sobre ele, o
equivalente dos magnatas exploradores do final do século XX, estd uma nova
geracdo de poderosos industriais, bilionarios impulsionados ndo pelo petréleo que
extraem ou pelo aco que forjam, mas, sim, pela virtude de um produto ou servigo
que pode ndo ter realidade fisica. Essas transformacdes, globalizacéo,

informatizacdo, desintermediacéo econémica e intangibilizacéo, estéo relacionadas”.

A gestdo empresarial pode ser entendida como o0 conjunto de conhecimentos
oriundos do estudo das diversas areas do conhecimento humano, que tem por
objetivo auxiliar o gestor ou gerente na busca da produtividade e da lucratividade
nas organizacdes, através da implementacdo e gestdo de atuais e potenciais
negocios. Nos paises desenvolvidos, as primeiras unidades empresariais surgiram
ainda no século XVIII, quando o artesao realizava todas as atividades, auxiliado por
seus oficiais. Quando os artesanatos se transformaram em induastrias € o dono dos
bens de producdo foi obrigado a delegar parte de suas responsabilidades aos

auxiliares, apareceu a geréncia.

Com a Revolugdo Industrial e o desenvolvimento dos transportes e das
comunicagdes, as organizagdes passaram a ter um incremento exponencial, e, para
que o trabalho ndo perdesse sua estruturacdo formal, os principios cartesianos de
organizagdo, que compunham o instrumental da geréncia, passaram a ser
amplamente utilizados ndo sé na gestdo da organizacdo mas também na relacéo

com o0 mercado.

A partir da Revolugdo Industrial, & medida que as organizacdes cresceram e se
multiplicaram, elas passaram a necessitar de uma complexidade maior de recursos
indispensaveis a sua sobrevivéncia e ao seu crescimento e, por isso, foram
incorporando novas tecnologias gerenciais (CHIAVENATO, 2001). Ja na década de

setenta, as mudancas impostas as organizacdes pelo cenério internacional,
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decorrente do estdgio do desenvolvimento politico, econbmico e social,
determinaram alteracBes significativas no contexto da Gestdo Empresarial, pois
novas necessidades surgiram e as organizagbes tiveram que responder a elas,
mudando, em conseqUéncia, seus modelos gerenciais e a maneira como se
relacionavam com o mercado, 0 que exigia a adogdo de novos procedimentos e

relacionamentos mais complexos.

Doravante, a gestdo dos negdcios teve que ser mais participativa, procurando dar
énfase ao elemento humano, com uma estrutura empresarial celular, e exigindo
maior, mais rapida e mais qualificada circulacdo de informacdes. Para conviver com
essa realidade, a organizagao precisou dispor de um sistema interno, capaz de levar
em conta seus relacionamentos internos e externos, constituido por sua estrutura e
seu funcionamento, sem perder de vista o cenario em que se encontrava e a sua

proposta ou filosofia de trabalho.

Bastos (1993) acrescenta que a visdo do homem e da sociedade vigente em uma
organizacdo € historicamente construida e, portanto, resulta da influéncia das
relacbes sociais existentes no ambiente em que a organizagdo se insere. Para
sobreviver, a organizacdo deve espelhar o modelo politico-econémico do pais no
gual esta instalada, e isso deve acontecer de maneira natural, ndo consciente, de tal
modo que haja uma coeréncia entre as normas do pais e as normas organizacionais.
Assim, as organizagbes operam dentro de uma conjuntura econdmica e politica
permanentemente cambiante, fazendo com que as mudancgas ocorridas no ambiente
determinem outras no interior das organiza¢des, sendo necessario que os objetivos
empresariais, as politicas, as estruturas organizacionais, os métodos de operar a
organizagdo e o seu relacionamento com o mercado estejam sempre se alterando,

para acompanhar o processo de mudanca.

Embora a Primeira Revolucdo Industrial tenha acontecido em meados do século
XVIII, o Brasil s6 viveu suas contribuicdes mais de cem anos depois. A Segunda
Revolucao Industrial, por sua vez, aconteceu na primeira década do século XX e so
atingiu o Pais cerca de cinqienta anos apds. Se 0 processo de engajamento na
Primeira Revolucdo Industrial foi dificil, mais ainda foi a inser¢cdo do Pais na
Segunda Revolucdo Industrial, que se fez acompanhar de grandes alteracdes do

processo de industrializacdo: o afluxo de grandes massas de capital, a complexidade
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tecnolégica e os controles monopdlicos e oligopdlicos exercidos pelas grandes
empresas. A Terceira Revolugdo Industrial, que aconteceu nos paises mais
desenvolvidos ao final da Segunda Guerra Mundial, s6 atingiu o Brasil a partir da
década de setenta, devido a constrangimentos internos e externos de nossa
economia, pois, até o inicio da década de quarenta, além das maquinas agricolas
nao terem chegado ao campo, poucas empresas tinham condigbes de assimilar as
contribuigBes da industrializacdo. As conquistas da tecnologia, por sua vez, além do
atraso com que chegavam ao Pais, sO atingiram pequena parte da populacéo
(FLEURY, 1994).

A partir do denominado “Milagre Brasileiro”, momento em que o Pais passou para
um segundo plano, o “carro de boi”, e comecou a se perceber como candidato a uma
posi¢do junto aos paises do Primeiro Mundo, a utilizacdo da tecnologia existente
esbarrou no despreparo dos profissionais das diversas areas, fazendo com que 0s
cursos técnicos e superiores se multiplicassem e se atualizassem rapidamente, com
a finalidade de preparar a méao-de-obra especializada e os novos lideres que o

mercado exigia.

Os Governos Militares (1964-1985) deram énfase aos procedimentos de controle
nas organizacdes, realcando a avaliacdo do desempenho e as medidas de
inteligéncia e aptiddes, além do diagndstico de caracteristicas de personalidade. A
ciéncia psicologica e as teorias administrativas foram amplamente utilizadas a

servigo desse controle.

Na ultima década, mudancas significativas ocorreram em todo o mundo, trazendo o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, antes restrito aos paises desenvolvidos,
atingindo os mais diversos pontos do planeta, com rapidez incalculavel, devido a
universalizacdo da informacgdo. As decisbes relativas a producdo, ao comércio, a
transferéncia de tecnologia, ao financiamento e a negociacdo sofreram
deslocamento institucional, passando da orbita publica para a predominantemente
privada. Surgiram os blocos internacionais de poder, houve a dissolu¢cdo da Unido
Soviética e a reunificagdo das duas Alemanhas. As negociacdes internacionais
tornaram-se cada vez mais dificeis, e o traco fundamental da Terceira Revolugdo
Industrial € a reconcentracéo de capital nos principais oligopélios, de quase todos 0s

setores produtivos dos paises centrais (GIL, 1994).
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Assim, paises antes excluidos da competi¢do internacional, em virtude do seu atraso
tecnolégico, sdo hoje guindados a apresentar respostas para as questdes
relacionadas ao trabalho, & educacdo e ao comércio interno e externo. O novo
modelo de empresa, capaz de competir internacionalmente, exige que as
organizacgdes assimilem, rapidamente, o desenvolvimento de novas tecnologias e de
novas formas de comercializagéo, fazendo com que a Inteligéncia Competitiva passe
a ser parte integrante do processo organizacional, dando énfase ao trabalho
realizado pela Diretoria de Recursos Humanos e a sua contribuicdo no

desenvolvimento da organizacao.

A chamada sociedade do conhecimento, a era do capital humano, a era dos ativos
intangiveis, a era da exceléncia, a era da nova economia, conforme denominacéo de
vérios autores, faz as organizagfes olharem para a formacéo, o desenvolvimento e a
produtividade de seus funcionarios, passando a trata-los como colaboradores. Tudo
isso leva, também, a um retorno a preocupacdo com o desenvolvimento de novas
ferramentas gerenciais e com a sua melhor utilizacdo pelos profissionais, para

assegurar a melhor qualidade, flexibilidade, produtividade e competitividade.

Segundo Drucker (2000), a medida que as organizacbes cresceram e se
multiplicaram, elas passaram a demandar uma complexidade maior de recursos
materiais, tecnolégicos e humanos, necessarios ao seu desenvolvimento e a

sobrevivéncia.

Analisando-se a producao cientifica sobre os modelos existentes nas organizagoes,
percebe-se que o0 setor que mais precisa continuar evoluindo é o de gestdo
empresarial, porque de nada adianta ter a tecnologia de primeira linha, se ndo temos
os profissionais para utilizd-la. O modelo de gestdo empresarial que tem a
concepgdo do homem como homus economicus e homus social, objetivando
administrar e controlar aspectos juridico-administrativo-legais e suas normas e
procedimentos, com a articulagdo da politica global da organizagédo, ndo funciona
mais na sociedade globalizada. O Modelo proposto de Inteligéncia Empresarial
Estratégica lida com uma concepcdo do homem como pessoa, em busca do
desenvolvimento de suas potencialidades. Ele cuida do desenvolvimento da fungdo
gerencial e baseia-se na utilizacdo de vérias técnicas de administracéo, existindo,

portanto, uma articulacdo implicita com as politicas da organizacdo, passando 0s
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colaboradores a serem fonte de recursos estratégicos e de competéncia

organizacional.

Uma comparagdo entre os acontecimentos do Primeiro e do Terceiro Mundo
apresenta que as megatendéncias, tais como globalizagéo, fusdo, desenvolvimento
sustentado, internacionalizacdo das empresas, difusdo da informagéo e outras, que
emergiram ha mais de meio século em paises do Primeiro Mundo, estdo chegando
aos paises menos desenvolvidos, como é o caso do Brasil, ha cerca de uma década.
Assim, a tendéncia & improvisagdo e a orientagéo prética, que se opdem a utilizagdo
de principios cientificos de gerenciamento, est4d desaparecendo nas empresas
modernas, que passaram a Se preocupar com 0 mercado interno e externo, a

modernizagao e a competi¢cao profissional.

A partir dessa andlise, afirma-se que a Inteligéncia Empresarial Estratégica, através
da utilizagdo de ferramentas adequadas, faz a diferenca em qualquer organizagéo,

de qualquer ramo do conhecimento e em qualquer lugar no mercado.

Uma das formas para compreensdo do impacto da tecnologia no mundo moderno
pode ser ilustrada pelo pensamento de Toffler (2001). O autor disse que, se 0s
tltimos 50.000 anos da existéncia do homem fossem divididos em periodos de
geracdo de aproximadamente 62 anos cada um, teriamos tido cerca de 800
geracgOes. Dessas 800 geracdes, 650 foram completamente passadas nas cavernas.
Apenas durante as 70 ultimas geracgOes foi possivel a comunicacéo efetiva de uma
geragdo para a outra, uma vez que a escrita possibilitou essa transposi¢do. Apenas
durante as Ultimas seis geracgdes, as massas humanas viram, pela primeira vez, a
palavra impressa. Apenas nas duas Ultimas geracdes, p6de alguém usar um motor
elétrico. E a esmagadora maioria de todos os bens materiais que usamos
cotidianamente em nossa vida comum desenvolveu-se dentro da presente geracao,

gue € a octocentésima.

Reforcando esse quadro evolucionista, Schaff (1993) acrescenta que a mutacdo é
produzida por alguns elementos-chaves que representam a combinacdo de trés
evolugdes técnico-cientificas, a saber: a revolu¢cdo microeletrénica, a microbiolégica
e a energética. Essa triade revolucionaria assinala os caminhos do conhecimento

acerca do mundo e também do desenvolvimento da humanidade. As implicagcbes
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econdmicas, politicas, culturais e educacionais dessa vasta revolucdo sao,
entretanto, multiplas, diversificadas e contraditérias no cenario nacional e

internacional.

O Brasil esta vivendo uma situacdo contraditéria neste inicio de século, pois ao lado
de empresas muito desenvolvidas como as do Primeiro Mundo, que utilizam
modernos modelos de gestdo e as mais avangadas tecnologias, aqui convivem
empresas que adotam modelos gerenciais e de gestdo de negdcios ultrapassados.
Para enfrentar os desafios atuais e competir no mercado nacional e internacional, as
organizagdes brasileiras ainda ndo adaptadas precisam fazer uso de novos modelos
de Inteligéncia Competitiva, como a Inteligéncia Empresarial Estratégica, no seu
processo de desenvolvimento, usando as modernas tecnologias e preparando o0s

seus profissionais para enfrentar a nova realidade econdémica globalizada.

A melhor maneira de comprovar a necessidade de implementacdo de modelos como
a Inteligéncia Empresarial Estratégica nas organizacdes estd na observagdo da
conduta de paises desenvolvidos, lideres do processo de modernizacao tecnoldgica
e que procuram aplicar, sob pressdo, a abertura comercial os acordos sobre
patentes e propriedade intelectual, inclusive, garantindo o acesso a financiamentos
oficiais proporcionados pelos organismos internacionais de crédito. Desprovida de
tais recursos metodolégicos modernos, a organizacao convive, ainda, com uma série
de constrangimentos internos, tais como a fragilidade cambial, o endividamento
publico, a auséncia de politicas de desenvolvimento, a falta de recursos financeiros
para construir a modernidade e sanear, em médio prazo, as dificuldades estruturais

e tecnoldgicas.

Nesse contexto, floresce a Inteligéncia Competitiva como a ferramenta adequada
para a gestdo dos negdcios, buscando analisar, entender e divulgar as informacdes
existentes no mercado. Atualmente, a internacionalizagdo das organizacbes e o0
efeito da globalizagédo colocam as organizagbes nacionais face a face com o
desenvolvimento tecnolégico e com as novas teorias organizacionais, como a
Qualidade Total, a Reengenharia, a Readministracdo, a Visdo Holistica, a

Administracdo Participativa e Virtual, todas levadas a efeito com o emprego de



66

ferramentas como o Delphi'’, entre outras. Conhecé-las e familiarizar-se com todas
elas passou a ser uma questdo de sobrevivéncia para as atuais organiza¢des, como

modo de estar presente na Quarta Revolucdo Industrial.

Porém, a utilizagdo solitaria de algumas dessas teorias ou ferramentas nédo ird fazer
com gue a empresa consiga sobreviver por muito tempo neste mercado altamente
globalizado e competitivo. Com essa concepgdo, tem-se por vantajoso as
organizacdes, além da plena utilizacdo dos conhecimentos cientificos e tecnolégicos
disponiveis, o emprego sistemético de Inteligéncia Competitiva, particularmente sob

o emprego do modelo Inteligéncia Empresarial Estratégica.

2.5 A MUDANCA DEMOGRAFICA E OS BLOCOS REGIONAIS

Drucker (2000) faz uma analise completa sobre o novo milénio econdmico,
afirmando que o mundo se encontra no periodo da maior transicdo ocorrida desde a
Revolucéo Industrial. Alguns indicios dessa transicdo podem ser observados quando
0 social predomina sobre o econémico, 0 que € demonstrado pelas sucessivas
crises que vém ocorrendo no sistema econdémico em ambito global. Acrescem-se a
isso situacdes como a proliferagdo dos Partidos Politicos com plataforma de
resisténcia a estrangeiros, o que vem trazendo inseguranca a investidores
internacionais. Outros fatores devem ser analisados adequadamente nesse quadro,

conforme seré apresentado logo a seguir.

Mudangas demogréficas trazem alteragBes na cultura das nagbes e nas politicas
sociais, que tendem a ficar menos protecionistas em consequéncia da diminuigéo de
pessoas jovens e do aumento gradativo de contingentes da terceira idade, fruto dos
avancos da medicina e da melhoria das condi¢cdes de vida em varias regiées do
globo. Essa questdo ndo deve influenciar no fortalecimento do livre comércio, mas

tende a alimentar o regionalismo, através da consolidacéo de grupos, como NAFTA,

7 Método Delphi: é utilizado para consulta a um determinado nimero de especialistas, com
a finalidade de resolver um problema complexo em tempo reduzido. A consulta é feita
através da aplicacdo de uma pequena série de questiondrios, cujas respostas sao
intercambiadas para permitir a interacdo e o consenso das opinifes desses especialistas.
Criado nos EUA, nos anos cinglienta, tem sido empregado para assessorar diversos tipos e
tomadas de deciséo, principalmente aquelas em que é necessario prever situacdes futuras,
rapidamente; serve também para coletar informaces a custos reduzidos.
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MERCOSUL, ALCA, Unido Econémica Européia e outros, que constroem barreiras

contra o ingresso de empresas do exterior, enquanto liberam o comércio interno.

2.5.1 O comércio eletrénico e o conhecimento das pessoas

influindo nas empresas

Para Crespo (2001), o impacto da Web na vida cotidiana e o avanco do comércio
eletrdbnico sdo duas realidades incontestes, fazendo com que as organizacdes
venham a transformar as suas estruturas atuais, porque, agora, o centro de
gravidade da cadeia de valor desloca-se para o distribuidor, onde quer que ele se
encontre. Considerando as alteragfes demograficas juntamente com a reconstrugéo
da cadeia de valor, concluimos que os relacionamentos comerciais também seré@o

gradativamente modificados.

Os especialistas e os profissionais, que ndo se integrarem as organizacoes,
formardo grupos de profissionais liberais autbnomos ou consultores privados. Esse
fato nos leva a crer que, no maximo em vinte e cinco anos, as organizacdes
tradicionais serdo extintas (CRESPO, 2001). No entanto, para Drucker (2000) n&o
parece logico fazer essa afirmacdo, quando as compras do controle de empresas

estdo no auge, em todos os setores de atividade.

Y

Inegavelmente, fusdes e aquisicbes tém impacto devido a envergadura de seus
protagonistas ou das quantias bilionarias que estdo em jogo. Mas, esse nédo é o
Unico lado da moeda. N&o se esta dando atencdo a outro processo igualmente
agudo e coerente, mas que ndo aparece nas paginas dos jornais: 0s inUmeros casos
de desintegracdo, de venda, de divisbes ou de separacdo de areas e linhas de
negocios, mesmo nas grandes empresas. Na verdade, pode-se afirmar que se vive

em um periodo de desconsolidagéo.

As novas configuragfes empresariais exigem novas habilidades dos profissionais.
Boa parte da responsabilidade por essa evolucdo cabe ao comércio eletrénico, cujo
impacto nos diferentes setores ndo pode ser totalmente previsto, ao integrar e
reintegrar cadeias de abastecimento e empresas. Entretanto, o que ndo deixa
davidas € que ele, no contexto da Revolugdo da Informagdo mais ampla, tem o

mesmo peso que as estradas de ferro tinham durante a Revolugéo Industrial.
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Para Crespo (2001), o comércio entre empresas ja entrou em uma fase profunda de
ajustes. Por exemplo, a gigante empresa GE - General Electric, um dos melhores
referenciais classicos de organizacbes que realizam comércio eletrbnico entre
empresas, resolveu mudar seu foco no business-to-business (B2B). Com uma bem-
sucedida experiéncia interna, a empresa vislumbrou novos negécios e ampliou a
atuacao das suas unidades mundo afora. Passando a atuar com B2B em 30 dos 58
paises em que estd presente, a matriz contabilizou lucros superiores a US$ 500
milhdes em vérias unidades. Em meio & atual mudanca de rota, a empresa cortou
320 funcionérios, a maioria na sede (lotados nos Estados Unidos da América) e até
mesmo em outras localidades mais excéntricas®®, incluindo o Brasil. O grupo possui
agora uma gigantesca rede B2B, com cerca de cem mil companhias conectadas e
negocios de mais de US$ 1 trilhdo na venda de produtos e servigos, de acordo com

o Instituto de Pesquisas Norte-Americano International Data Corporation (IDC).

O B2B é um dos mais promissores segmentos de comércio eletrbnico no mundo,
embora as empresas que investiram bilhdes de doélares nesse segmento estejam
reclamando que o retorno vem sendo mais lento do que se imaginava. Algumas
preferem recuar e esperar o momento mais adequado para retomar o negécio. O
comércio eletrénico é prioridade para qualquer companhia que esta apostando na
Web (CASTELLINI, 2001).

Independentemente da barreira cultural, as empresas precisam mudar o modelo de
negocios para usufruir os beneficios do B2B, pois ndo basta conectar uma empresa
a outra, é necessario montar uma infra-estrutura de servicos. Segundo Cardoso
(2001, p. 9), “Em trés anos, em torno de 20% das compras devem migrar para 0s
emarket-places. Estas compras vao representar em torno de 50% do volume de

transacdes comerciais”.

2.5.2 O papel da Inteligéncia Competitiva nas organizacdes da nova

economia globalizada

Com frequiéncia, estruturas tradicionais de empresa, como a segmentagdo de

mercado por areas geograficas ou por categorias de produtos, ndo se adaptam

18 |ocalidades mais excéntricas: as que estdo fora dos circuitos importantes de negdcios.
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adequadamente ao novo entorno dos negoécios. Com a mesma frequéncia, as
respostas das empresas consistem no reenfoque da atividade e nas transformacdes
da propria organizacdo. N@o obstante, além de ter ressaltado a importancia da
imagem da empresa, a tendéncia das organizagbes € buscar a aprendizagem
continua, a cooptacdo de especialistas em temas multidisciplinares e a adaptacéo
dos trabalhadores tradicionais ao novo ambiente onde o conhecimento € o principal

ativo.

Da mesma forma, empresas da nova economia globalizada séo forcadas a

modificagdes de seus objetivos, como, por exemplo:

reestruturagdo de custos, como consequéncia da aparicdo de novos
competidores, alguns dos quais podendo estar distantes, ter estruturas de

custos diferentes ou pertencer a modelos econdmicos distintos;

reducdo de riscos, mediante o estabelecimento de aliancas tecnologicas e
comerciais e a maior cooperagdo com seus intermediarios (algo que se vem

descrevendo como cooperacédo, em lugar de competi¢éo);

redistribuicdo das tarefas, com o uso das novas tecnologias, que diluem os
limites das tarefas tradicionais. Exemplo disso é o fato de ter se tornado mais
dificil separar as tarefas de marketing das de desenho das paginas da Web,
de tal forma que isso acabou virando tarefa de grupos multidisciplinares de
conhecimento. Outro exemplo é o efeito da globalizagdo, em que os

mercados cobertos pela empresa perdem sua perspectiva geografica;

gestdo de tempo eficaz, porque o novo ambiente da Internet exige uma
deteccédo imediata das tendéncias e necessidades do mercado, para oferecer
uma reagdo instantdnea as demandas dos clientes, evitando os desgastes
desnecesséarios na imagem da organizacdo, dependente de aspectos como a

confianga no fornecimento de produtos e servicos.

As empresas da nova economia globalizada se deparam, com certeza, com novas
situagbes. O comércio eletrbnico tem como efeito uma maior dependéncia dos
mercados e maior cobertura, ao ndo depender da distancia para as relacdes da

empresa com seus clientes e fornecedores. Na atualidade, pequenas empresas
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podem entrar em competicdo com empresas de maior porte € com mais recursos,
mudando as vantagens competitivas. Tais condigcbes de vantagem ocorrem porque
nao requerem disponibilidade de pessoal de vendas e de atengcdo a clientes
distribuidos por todo o mercado. Assim, negocios de pequenas empresas podem ser
0os mesmos de organizagdes de grande porte, por maior que seja o mercado
(DRUCKER, 2000).

As empresas nascidas para atuar nesta nova economia nao tém que operar grandes
transformagfes, porém, devem estar preparadas para a adaptagdo diaria a um
ambiente de continua transformacgdo. N&o existem modelos consolidados para as
ciberempresas, contudo, sdo comuns 0s casos de virtualizagdo, sem recursos fisicos
para uso de clientes e aliancas para compartilhar riscos. Por isso, foi cunhado o
termo internet worked enterprise (empresa interconectada) por Tapscott, Lowy e
Ticoll (1999). Essas formas de empresa, com base em uma trama de aliancas,
podem hoje em dia prestar servicos que as empresas integradas ndo podem
oferecer e, assim, podem capturar importantes segmentos de mercado e fazer
negocios significativos. De fato, ndo é plausivel acreditar que esse seja um
fendmeno passageiro para 0s negécios. As empresas virtuais tém de vencer
grandes problemas, como fazer frente a continuas inversbes em tecnologia e

superar importantes problemas de gestdo empresarial.

A organizagdo que faz uso mais intensivo da tecnologia deve considera-la néo
somente como uma ferramenta imprescindivel mas como um ativo importante da
organizacao, especialmente no caso das organizagfes com comeércio e negdcios em
Internet. Neste caso, torna-se obrigatério introduzir a gestdo da tecnologia como
uma tarefa prioritaria. As tarefas constituintes da gestdo da tecnologia séo diversas,
segundo as organizacdes, porém, todas tém em comum sua aquisi¢do, exploracgao,
avaliacdo comparativa, captacdo de recursos humanos e atuacdo de vigilancia

tecnologica.

A gestdo da tecnologia inclui sua incorporacdo e integracdo na atividade da
organizacao, para onde pode confluir o fator a favor ou contra a inovagéo. Isso exige
0 exercicio de gestdo, por meio de responsabilidade pessoal delegada. O tema é
extenso em si mesmo, Vvisto que a gestdo da tecnologia esta estreitamente

relacionada com as estratégias e politicas da empresa, como as de recursos
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humanos, inversdes de capital, P&D e aliancas tecnoldgicas. Isso indica que a
gestdo da tecnologia deve ser responsabilidade dos mais altos niveis de gestores da

empresa, conforme preconiza a Inteligéncia Competitiva.

2.6 A EVOLUCAO HISTORICA DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

O mercado nada mais € do que um mero campo de batalhas. Vivendo as empresas
em uma permanente guerra de competicdo, € conveniente que 0S empresarios
pensem como estrategistas’®, como é comum nas organizacdes militares. A
proposito, um bom comandante, mesmo diante de situacbes que podem escapar ao
seu controle e desejando assegurar-se de que todos os fatores do combate vao
receber consideracdo logica e ordenada, antes de planejar e tomar as suas
decisdes, deve saber, a priori, além de muitas outras coisas importantes, onde esta

a sua tropa, do que ela dispde e para onde precisa leva-la.

Os comandantes militares, assim como os dirigentes das organizacdes empresariais,
devem determinar que suas equipes de inteligéncia trabalhem para obter
informagfes qualificadas a respeito do inimigo (o concorrente) e do terreno (o
ambiente externo ou o mercado) em que deverdo atuar. O esforco de reunir,
processar e difundir informac¢des no campo de batalhas caracteriza a esséncia da
atividade de Inteligéncia Militar, génese do moderno tratamento de informagdes com

objetivos corporativos, constituindo a Inteligéncia Competitiva.

Para Prescott e Miller (2002), na maioria dos paises ha uma linha histérica que liga
as iniciativas em Inteligéncia Competitiva as Inteligéncias Militar e de Estado.
Inclusive em algumas naglOes observa-se claramente a sua estreita ligagdo com
empresas nacionais, 0 que tem ocasionado o repasse sistemético de inteligéncias

produzidas sobre inovagdes tecnoldgicas e segredos de negdcios em andamento.

Segundo Kahaner (apud POWELL & BRADFORD, 2000), criam-se muitos beneficios
para as organizagbes quando elas se engajam nas atividades de Inteligéncia

Competitiva. Para maior eficacia do processo, em suas fases iniciais, o autor

7

19 Estrategista: aquele que é versado em estratégia — arte de aplicar com eficacia os
recursos de que se dispbe ou de explorar as condicBes favoraveis de que porventura se
desfrute, visando ao alcance de determinados objetivos.
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defende a adogéo de um estilo militar de inteligéncia, com a utilizagdo de um ciclo de
processos para facilitar as agfes de planejamento, coleta, andlise e disseminacgéo de
informacdes conclusivas dentro da prépria organizacdo. Tal ciclo permite gerar
grande interatividade entre os atores da inteligéncia na busca de dados sobre a
ordem de batalha® do inimigo, as suas possibilidades de ag&o no cenario e as suas
reais intengcbes. Kahaner (1996) justifica a adogcdo da concepgdo militar de
inteligéncia citando que o referido ciclo € empregado eficazmente nas agéncias que
integram a comunidade de inteligéncia de governo norte-americano, como, por

exemplo, a CIA%.

Considerando-se que as empresas ja vivem um clima de confronto, tal € a realidade
da competicdo de mercado, nada mais justo que venham a buscar, na atividade de
inteligéncia, meios licitos para alcancar seus objetivos profissionais. Na Era da
Globalizag&o, a sobrevivéncia de uma organizacdo empresarial depende cada vez
mais de sua capacidade de antecipagdo as ameacas e oportunidades que surgem
no ambiente.

Segundo Besson e Possin (1996), criadora de riquezas, habitat de talentos
individuais e coletivos, a empresa tende a ser uma maquina de coletar e processar
informagBes em um espaco geografico bastante vasto. Entretanto, para boa parte
dos executivos, em razdo de seu despreparo profissional para o combate
empresarial moderno, isso ainda ndo € uma necessidade premente. Admite-se que
seja assim por enquanto, mas logo todos aprenderdo que procurar conhecer e
antever o mundo ao redor da organizacdo é a chave para construir o préprio futuro.
Tal anseio representa o foco principal do moderno trabalho de Inteligéncia
Competitiva voltada aos legitimos interesses empresariais, centrados na

implementacéo e gestdo de novos negdcios.

2.6.1 Origem das acOes de inteligéncia

A Inteligéncia Competitiva n&o surgiu recentemente das pranchetas de
administradores, economistas e cientistas da informacéo. A Inteligéncia Competitiva

tem suas raizes em praticas de dominagcdo hegemodnica que vém sendo

2 Ordem de batalha: a disposicédo como séo organizados no campo de batalha os meios de
combate e de apoio ao combate.
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desenvolvidas pelos grupos sociais desde a Antiglidade, motivados
permanentemente por guerras e conflitos de interesses humanos, politicos e

econdbmicos.

Segundo Nolan (apud MILLER, 2002), as nag¢Bes ao longo da histéria
desenvolveram fungBes de inteligéncia compativeis com as respectivas épocas e
necessidades. Pode-se assim pensar que a evolugdo das préaticas de inteligéncia
caminha passo a passo com o desenvolvimento moral do homem. Para a maioria
dos especialistas no tema, o que hoje se denomina Inteligéncia Competitiva vem
sendo aperfeicoado desde tempos imemoriaveis. Registros historicos milenares
mostram claramente a preocupagdo humana com as informagdes sobre os inimigos

e 0 ambiente inseguro onde ele sobrevivia.

A seguir, apresentam-se alguns momentos relevantes do passado em que o homem
ja se preocupava em superar 0S Seus concorrentes, com o objetivo de perpetuar o

préprio grupo social e ampliar os seus dominios na sociedade.

2.6.1.1 Antigiuidade

Procurando resgatar indicios do desenvolvimento ainda rudimentar das técnicas de

inteligéncia na Antigtidade, Nolan (apud MILLER, 2002, p. 230) afirma que:

- Para um profissional da inteligncia, o Velho Testamento
proporciona numerosos insights® das operacdes e conceitos de
inteligéncia. Temos registros do processo ja quando Josué enviou
seus agentes a JericO: De Sitim enviou Josué, filho de Num, dois
homens em segredo como espides, dizendo: Andai, e observai a
terra e mesmo a Jericd. Foram, pois, e entraram em casa de uma
mulher, prostituta, cujo nome era Raabe, e pousaram ali. Entao se
deu noticia ao rei de Jeric6, dizendo: Eis que esta noite veio aqui

uns homens dos filhos de Israel para espiar a terra.

Para Cardoso (1987, p. 90), o estrategista militar chinés Sun Tzu, que viveu no

século IV a. C, abordou a questdo da competitividade no campo de batalhas de

2L CIA: principal 6rgéo de inteligéncia do governo dos EUA atuante no campo externo.
22 Insight: clareza subita na mente, no intelecto de um individuo; iluminacgéao, estalo, luz.
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forma muito clara. Segundo Cardoso, em sua obra “Tratado sobre a Arte da Guerra”
, SunTzu disse: “Se vocé conhecer o inimigo e a si proprio, ndo precisara temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhecer, mas ndo ao inimigo, para cada
vitéria conseguida também sofrera uma derrota. Se vocé ndo conhecer o inimigo

nem a si préprio, sucumbira em todas as batalhas”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 71) dizem que Sun Tzu, embora tenha
deixado escritos superficiais para a conjuntura atual, ainda hoje tem sido

particularmente influente na Asia Oriental, tal a importancia das suas colocagdes:

- Algumas maximas de Sun Tzu sdo um tanto quanto genéricas,
como subjugar o inimigo sem lutar € o maximo do talento. Outras
vém em forma de truques, como quando se é apto, fingir
incapacidade; quando se é ativo, inatividade; e ofereca ao inimigo

uma isca para seduzi-lo: simule desordem e ataque.

s

Contudo, segundo os mesmos autores, é interessante observar como Sun Tzu
chegou perto do atual espirito da Inteligencia Competitiva. Assim como as
organizacdes competitivas mais modernas dédo énfase ao estudo da indastria na
qual operam, Sun Tzu asseverava, ha mais de dois mil anos, a importancia de se

estar informado a respeito do inimigo e do local de batalha.

2.6.1.2 |dade Média

Segundo as Instrucdes Provisérias 30-1 (IP, 1989), Géngis-Khan®®, conquistador do
antigo continente eurasiano, utilizava agentes de inteligéncia para conhecer o
ambiente que iria conquistar. Servindo-se de informacdes de mercadores, viajantes
e das comunidades locais, procurava saber que espécies de defesas possuiam as
cidades que pretendia atacar. A Historia registra que sempre que esteve em

combate dominava completamente os seus adversarios.

% Geéngis-Khan, chefe tribal mongol que viveu entre 1206 e 1227 e conquistou a maior
extensdo de terras continuas da histéria (Asia Central, Afeganistdo e Pérsia).
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Chiavenato (2001) menciona que na Republica de Veneza** (1492) foi estruturado o
“Arsenal de Veneza”, local onde eram realizadas trocas e estocagens de materiais,
produtos e homens, de grande parte do Mediterraneo. Pelo fluxo de pessoas de
varias nacionalidades, eram famosos os relatérios que diplomatas e enviados a
outros paises apresentavam quando do término de suas missoes, e tais informacgdes
eram tratadas pelos dirigentes para a plena utilizacdo do Arsenal como unidade
estratégica de negocios. Em razdo dessa aplicagdo pratica da inteligéncia,
consubstanciada na criagdo do “Método de Partidas Dobradas”, idealizado pelo Frei
Lucas Pacciolo®, passou-se a utilizar o sistema de “débito e crédito”, origem da

contabilidade tradicional.

2.6.1.3 Idade Moderna

Ainda segundo as Instru¢des Provisorias 30-1 (IP, 1989), com o advento dos
exércitos e dos estados modernos, a atividade de inteligéncia passou a ser
desenvolvida de modo generalizado. Estabeleceu-se o0 habito da troca de
embaixadores entre os principais Estados da Europa, pratica essa de interesse das
maiores poténcias, visando a obtencdo de informacdes estratégicas e do
conhecimento explicito sobre o0s seus provaveis inimigos ou concorrentes
econdmicos em potencial. Pode ser citado como exemplo o trabalho desenvolvido
por Sir Francis Walsingham, Secretdrio de Estado e Chefe do Servico de
Espionagem da Rainha Elisabeth I, da Inglaterra, que, em 1568, criou o primeiro
Servico de Inteligéncia organizado que se tem noticia. Esse trabalho foi repetido e
aperfeicoado pelo Cardeal Richelieu®, a servico do Rei Luis XlIl por volta de 1600,
em sua luta contra os Protestantes, a Nobreza e a Casa d’Austria, demonstrando
gue a inteligéncia ja passara a ser praticada de forma generalizada pelos

governantes, com o intuito de garantir a sua sobrevivéncia politica na Era Moderna.

% Republica de Veneza, que durou quase mil anos. Seu apogeu foi no século X1V, & mercé
do sistema politico-administrativo que fortaleceu principalmente o desenvolvimento da
navegagao.

% Frei Lucas Pacciolo, gue formulou em 1494 os fundamentos basicos da Contabilidade
moderna.

% cardeal Richelieu, Ministro de Luis XIIl. Sua politica teve repercusséo em toda a Europa
no periodo de 1595 a 1610, quando foi assassinado.
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2.6.1.4 |dade Contemporanea

Para as Instrugcdes Provisorias 30-1 (IP, 1989), somente a partir do século XIX o
trabalho de inteligéncia adquiriu organizacdo mais aperfeicoada, podendo ser
considerado como uma funcdo dotada de estrutura e metodologia proprias. Ao
eclodir a | Guerra Mundial (1914-1919), somente a Inglaterra possuia um servico de
Inteligéncia Estratégica adequadamente organizado e dele tirou grande proveito,
haja vista a descoberta dos cédigos alemées de comunicagdo naval, o sucesso do
Coronel Lawrence (da Arabia)*’ no Oriente Médio e a consecucdo da neutralidade
de paises estrategicamente localizados, como a Suécia, a Noruega, a Holanda e a

Suica.

Hind (1968, p. 17) afirma que “durante a Il Guerra Mundial (1939-1945), os servigos
de inteligéncia adversarios travaram verdadeira luta paralela e complementar as
operacdes militares”. Nessa quadra histérica devem ser assinaladas as atividades de
espionagem russa no Extremo Oriente, boa parte dela a cargo de Richard Sorge®,
que informou aos soviéticos, com absoluta precisdo e com seis semanas de
antecedéncia, a invasao do pais pelos alemées. Mais tarde, Sorge transmitiu que a
entrada do Japdo na guerra ndo implicaria em um ataque direto & Rassia, o que
permitiu ao ditador Stalin transferir cerca de dois milhdes de homens da Sibéria para

a frente Leste e emprega-los na bem-sucedida contra-ofensiva européia.

Terminada a Segunda Grande Guerra, surgiram outras formas irregulares de

129 130 »n31

conflitos, como a “guerra fria™” e a “guerra psicolégica™", a “guerra revolucionaria

" Lawrence da Arabia, o oficial de ligacdo inglés que fora mandado para o deserto do Iraque
durante a 1* Guerra Mundial para rebelar as tribos contra os turcos.

% Richard Sorge, um dos mais famosos espides da antiga Unido Soviética, foi preso pelos
japoneses em dezembro de 1941 e enforcado em 1944. Somente 20 anos depois foi
reconhecido como heréi nacional e teve seu retrato impresso num selo postal.

% Guerra Fria: iniciada em 1945, durou perto de 50 anos, com um custo de bilhdes de
délares... e milhGes de vidas. O confronto militar e ideolégico entre os Estados Unidos e a
Unido Soviética — antigos aliados na Segunda Guerra Mundial — que configurou nossa
época moderna a medida que a luta se expandia além da Europa, para outros cenarios,
como China, Coréia, Vietnd, Oriente Médio, Africa e América Central. Nesse processo,
foram derrubadas as fronteiras territoriais. Conforme a corrida armamentista foi se
expandindo a passos gigantescos, o medo da "bomba atbmica" dominou o mundo. O conflito
da Guerra Fria definiu a metade do século XX. Com a queda do muro de Berlim, em 1989, e
a separacao da Unido Soviética, esse periodo teve fim, contudo, apareceram outras
ameacas a paz mundial.

%0 Guerra Psicoldgica: consiste essencialmente no manejo da palavra falada e escrita com o
proposito de abalar o moral do inimigo e abreviar as operagdes bélicas. Levada a cabo com
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e 0S movimentos insurrecionais. Naquele periodo, a atividade de inteligéncia
consolidou a sua atual posicdo de prestigio, revelando-se vital & seguranga e ao

crescimento de qualquer Estado ou organizagao.

Segundo Platt (1967), a avidez humana por informagBes sobre os inimigos ou
concorrentes remonta a Antigiidade. Contudo, a produgcdo de informacdes
estratégicas numa escala abrangente e em bases sistematicas, na paz e na guerra,
s6 veio a ocorrer durante a Il Guerra Mundial. O periodo subsequente, o da “guerra
fria”, também conhecido como Confronto Leste-Oeste, iniciado em 1945 e encerrado
meses apos a “queda” do Muro de Berlim, que ocorreu em 1989, deu razdo a uma
preocupacgédo constante das poténcias ocidentais e das organizagdes com 0 inimigo
externo, o0 que veio a consagrar estruturas voltadas para as Intelligence Activities,
que utilizam métodos e técnicas destinadas a analisar peculiaridades, tendéncias e
aspectos da personalidade dos concorrentes, objetivando o levantamento de suas
reais intengbes e vontade. Posteriormente, acabou ocorrendo a apropriacdo do
termo Intelligence, que passou a ser utilizado na maioria dos paises como
“Inteligéncia”, preservando o sentido original que é a busca e o0 processamento de

informacdes com a finalidade de assegurar a tomada de decisdes estratégicas.

Porto (1999) assevera que, durante o periodo de 1945 a 1991, alcancaram grande
desenvolvimento as estruturas e o0 modus operandi dos servicos de inteligéncia, o
que fez com que a informag&o qualificada ou estratégica adquirisse a importancia
gue tem hoje, em termos de risco de seguranca ou de oportunidade de crescimento.
Contudo, Pinho (1998) esclarece que o confronto politico-ideolégico liderado pelas

nacbes mais desenvolvidas e a disputa de novos mercados pelas organizacdes

destreza podera poupar muitas vidas. Caso contrario, repercutira negativamente no
adversario, irritando-o e robustecendo a sua capacidade de resisténcia. Em tempo de paz, o
emprego criterioso de métodos e conceitos de guerra psicoloégica é de suma importancia
para impedir a eclosdo de um conflito armado. Usados com fins escusos ou sem a devida
cautela, agravardo sobremaneira as latentes tensfes internacionais, pondo em risco a
coexisténcia pacifica entre os povos.

31 Guerra Revolucionaria: Consiste em longo processo de luta persistente, tenaz e sutil, que
objetiva a conquista da hegemonia do pensar, do dominio do senso comum de uma
sociedade.
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transnacionais levaram essa disputa ao nivel de paranéia®’, quase sempre

ultrapassando os limites da ética e da legalidade na consecucao de seus objetivos.

2.7 O MODELO CLASSICO DE INTELIGENCIA

Enquanto a Inteligéncia Militar cuida diuturnamente das informacfes que dizem
respeito a dinamica militar, a Inteligéncia de Estado apresenta-se ocupando espaco
préprio como instrumento estratégico de que se valem 0s sucessivos governos para
o planejamento, a execugcdo e o0 acompanhamento de suas politicas,
especificamente no tocante & soberania nacional e a defesa do estado
democrético.Para o Manual de Inteligéncia do Servico Nacional de Informacgbes
(1989, p. 11-03/06), fica muito clara a importancia da atividade de inteligéncia diante
das necessidades do Estado, pois: “Um principio basico na alta geréncia é o que
recomenda que todo ato decisério deve estar lastreado em subsidios oportunos e,
quanto possivel, amplos e seguros”. Avulta, pois, a consciéncia de que a
observancia dessa assertiva é importante para o éxito da acdo governamental ou
empresarial, sobretudo em uma realidade cada vez mais complexa, onde
convergem, por um lado, a permanente necessidade de aperfeicoar o nivel de bem-
estar das pessoas e, por outro, a dificuldade crescente de gerir e multiplicar

recursos, néo raro, em meio ao entrechoque de interesses e de vontades.

Para Besson e Possin (1996), o modelo classico de inteligéncia, utilizado pela
maioria dos estados nacionais, estd centrado no poder politico ou militar das
autoridades constituidas. Didaticamente, o modelo classico de inteligéncia se
desdobra em duas grandes vertentes: o Ramo Inteligéncia, voltado para a producéo
de informagbes estratégicas e normalmente direcionado para o ambiente externo; e

o Ramo Contra-inteligéncia, destinado a salvaguarda das informacdes sensiveis,

atuando em estreita ligagdo com organismos de seguranga do Estado.

Com a democratizagdo da maioria das nacOes e o advento da globalizacdo, pode
ser observado que os atuais servicos de inteligéncia governamentais estdo se

modernizando (evoluindo). Tais estruturas vém ocupando um espacgo cada vez maior

%2 Paranéia: termo introduzido na psiquiatria para designar os problemas psiquicos que
tomam a forma de um delirio sistematizado.
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como instrumento do Estado para atender as demandas da soberania nacional,
defesa e seguranca. Trabalhando dentro dos limites legais, controlada por instancias
legislativas e acompanhada sistematicamente pela imprensa livre, a inteligéncia que
opera segundo o modelo classico pode ser plenamente utilizada pelas instituicdes
governamentais. Nesse contexto, a plena utilizagdo das informagdes estratégicas
caracteriza o exercicio sistematico e permanente da atividade de inteligéncia
classica, desenvolvida através de acdes especializadas, orientadas para a producdo
e a salvaguarda de conhecimentos, que, por seu sentido velado e alcance utilitario,
podem até configurar segredos de Estado. Contudo, a realidade dos fatos mostra
que ainda persiste o fantasma do grande problema da inteligéncia “na méo do
governo”, que € a utilizacao politica e sigilosa de processos e métodos considerados

nao legais, mesmo quando “justificada” pelas “razdes de estado”.

N&o obstante, o acirramento da concorréncia no mundo dos negdécios, em
decorréncia da globalizacdo e das crescentes necessidades dos mercados
consumidores, fez surgir novas concepcbes de emprego para a atividade de

inteligéncia, mais eficazes na disputa de poder da nova economia.

2.8 INTELIGENCIA COMPETITIVA — UM EMPREGO MODERNO
PARA A ATIVIDADE DE INTELIGENCIA

Besson e Possin (1996) questionam o porqué de as organizacdes empresariais
virem a se interessar cada vez mais pela Inteligéncia Competitiva. Essa €, na
verdade, uma questao de sobrevivéncia. Isso ocorre porque a inteligéncia das outras
organizacdes se interessa pelos seus assuntos internos, assim como também os
fornecedores, os clientes, o publico interno, 0s parceiros comerciais e outros atores

do processo.

Observando-se atentamente o que esta ocorrendo nos mercados atualmente, pode-
se dizer que o emprego da Inteligéncia Competitiva no ambiente empresarial € uma
tendéncia que veio mesmo para ficar. Por ser uma das principais ferramentas
auxiliares em um processo de tomada de decisGes estratégicas, a Inteligéncia

Competitiva ndo é mais um privilégio exclusivo do Estado, como instituicdo, como o
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era até pouco tempo, mas, sim, uma necessidade de organizacdes envolvidas em

qualquer tipo de competicéo, independente do seu status ou aspecto juridico.

A disputa frenética e crescente que se verifica no mundo dos negdcios deu origem, a
partir da década de setenta, a uma concepcdo diferente de inteligéncia, a
Inteligéncia Competitiva, criada para proporcionar vantagem competitiva aos setores
de interesse de uma empresa. Foi com o advento da Inteligéncia Competitiva que se
abriram novas perspectivas de desenvolvimento das antigas praticas de inteligéncia,
com o emprego de metodologias mais adequadas ao ambiente empresarial e melhor

adaptadas a evolucgéo tecnoldgica.

O trabalho de Inteligéncia Competitiva ndo € nenhuma novidade. Ele sempre foi
normalmente feito de forma intuitiva por qualquer pequeno empreendedor. E, sem
davida, uma das principais razbes do sucesso nos negocios, pelo simples e 6bvio
fato de que saber o que querem as pessoas (clientes) e como realmente pensam 0s
rivais (concorrentes) € bem melhor do que ndo saber. Ndo bastasse isso, é
necessario reforcar a idéia de que o conhecimento, sobretudo o conhecimento
prévio dos fatos e das situacdes importantes do ambiente, pode representar poder e,

na época atual, muito dinheiro.

Por isso, o trabalho de Inteligéncia Competitiva pode ser identificado em quase
todos os setores da atividade humana. Quanto mais envolvidas na Era do
Conhecimento, mais as organizacdes precisam da ferramenta Inteligéncia
Competitiva para crescer e se fortalecer no mercado. Dentre as areas profissionais
que mais frequentemente participam desse processo ou do emprego direto da
Inteligéncia Competitiva, estdo: Planejamento Estratégico; Marketing e Vendas;
Negociacdo; Ciéncia e Tecnologia; Auditoria; Fisco; Interesses do Estado;
Seguranca Publica; Politica Partidaria; Direito Privado; Organizacdes Financeiras;

Imprensa; Igrejas; Educacéo; e outras.

Segundo Vaitsman (2000, p. 66), “a Inteligéncia Competitiva € um assunto de amplo
dominio das grandes organizacdes, por ser uma atividade inserida empresarialmente
nos seus departamentos de mercado, que se defrontam com uma acirrada
concorréncia, exigindo vasta literatura, ao contrario das medidas de protecéo,

compreensivelmente resguardadas por quem se protege”.
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Para o Nucleo de Inteligéncia Competitiva da Universidade de Brasilia - NIC/UnB
(1999, p. 32), “atualmente, os processos de estruturagédo da Inteligéncia Competitiva
podem ser considerados caros, exigindo o dispéndio de 15 a 20 mil ddlares norte-
americanos para a sua implantacdo”. Tal fato tende a tornar economicamente
inviavel a implantacdo de modelos mais complexos de Inteligéncia Competitiva nas
pequenas e médias empresas, 0 que vem exigindo dos pesquisadores a busca por
um modelo alternativo mais simples e de menor custo, porém, ainda assim, tao
eficiente e eficaz que atenda as necessidades do mercado e das organizacdes

envolvidas.

2.9 UM CONCEITO EM EVOLUCAO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Diz o bom senso que se deve estimar a priori 0 que os competidores podem fazer e
fardo. Nesse sentido, os esforcos de Inteligéncia Competitiva exigiréo,
invariavelmente, a reunido e a analise de informacdes com a finalidade de

assessorar um processo de tomada de decisoes.

Prescott e Miller (2002, p. 13) abordam o crescimento da Inteligéncia Competitiva na

esteira da evolucdo da Gestado do Conhecimento afirmando que:

- Até bem recentemente, a Gestdo do Conhecimento era objeto de
grande atencdo, ao passo que a Inteligéncia Competitiva néo
recebia tanto destaque. Na verdade, esta vem se beneficiando
dos avancos na infra-estrutura de tecnologia de informacéo e de
elevagdo da Gestdo do Conhecimento a uma fungcdo empresarial
importante. Mais ainda, a integracdo da Gestdo do Conhecimento
em todas as estruturas empresariais esta contribuindo para um
maior reconhecimento do trabalho de Inteligéncia Competitiva. O
conhecimento precisa, afinal, ser gerado e analisado antes de
poder ser comunicado e “administrado”. Isto se aplica tanto aos
dados gerados internamente quanto a inteligéncia obtida de fontes
situadas fora do &mbito da empresa, o que pode ir de encontro ao
isolamento que tantas vezes tolhe os tomadores de decisédo. Seja

como for, a Inteligéncia Competitiva esta se desenvolvendo rapida
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e eficientemente no ambito das grandes corporacdes, apoiada
pela macica utilizacdo das tecnologias da informacdo, boa
disponibilidade de recursos financeiros e o emprego de méao-de-

obra de alta qualificacéo.

Por ser uma éarea de conhecimento emergente, particularmente no ambiente
académico e nas lides de negdcios, a Inteligéncia Competitiva ainda é tratada com
diferencas conceituais, pois ndo ha, até o presente momento, uma doutrina
suficientemente consolidada a seu respeito. Entretanto, em qualquer situacao,
sempre se identificam varios objetivos comuns para os autores de Inteligéncia
Competitiva, quais sejam os de acompanhar a concorréncia, monitorar o ambiente
onde a organizagdo atua, detectar o aporte de novas tecnologias ao mercado e

assessorar o processo de tomada de decisdes estratégicas.

A seguir, sdo relacionados alguns conceitos de Inteligéncia Competitiva adotados
por Kahaner (1996), Coelho (1999), NIC/UnB (1999) e ABRAIC (1999).

- Inteligéncia Competitiva € um programa institucional sistematico
para garantir e analisar informacdo sobre as atividades da
concorréncia e as tendéncias do setor especifico e do mercado
em geral, com o propésito de levar a organizacdo a atingir seus
objetivos e metas. (KAHANER, 1996);

- Inteligéncia Competitiva € 0 processo sistematico de coleta,
tratamento, andlise e disseminacdo da informacdo sobre
atividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos
negocios, visando subsidiar a tomada de decisdo e atingir as

metas estratégicas da empresa (COELHO, 1999);

- Inteligéncia Competitiva € um processo sistematico de coleta e
andlise de informacdes sobre a atividade dos concorrentes e
tendéncias gerais do ambiente econdmico, social, tecnolégico,
cientifico, mercadoldgico e regulatério, para ajudar na conquista
dos objetivos institucionais na empresa publica ou privada
(NIC/UnB, 1999);
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- Inteligéncia Competitiva € um processo informacional proativo33
gue conduz a melhor tomada de decisbes, seja ela estratégica ou
operacional. E um processo sistematico, que visa a descobrir as
forcas que regem os negécios, reduzir risco e conduzir o tomador
de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o
conhecimento gerado (ABRAIC, 2001)

Prahalad e Krishnan (apud TARAPANOFF, 2001, p. 45) defendem a necessidade de
as organizagfes manterem um aprimoramento continuo na infra-estrutura de suporte
das informagdes sensiveis (informacdes privilegiadas), tudo com a finalidade de

serem mais confiaveis, mais adaptaveis ao ambiente e mais inovadoras.

Sobre a mesma questdo, Tarapanoff (2001, p. 45) acrescenta que “para ter
inteligéncia € preciso contar com uma infra-estrutura de telecomunicagbes como
base, utilizar computadores e softwares® e gerar contetidos informacionais, em

forma de bases de dados, produtos e servigos”.

Por sua vez, Kahaner (1996, p. 225) diz que “a Inteligéncia Competitiva é uma
ferramenta estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua competitividade,
identificando as principais for¢cas propulsoras e prevendo os futuros rumos do

mercado”.

Segundo Laackman, Saban e Lanasa (apud PRESCOTT e MILLER, 2002, p. 225),
Inteligéncia Competitiva “é o processo pelo qual informacdes de multiplas fontes séo
coletadas, interpretadas e comunicadas. A Inteligéncia Competitiva pode oferecer
apoio a tomada de decisfes estratégicas, prever oportunidades e riscos, avaliar e
acompanhar os concorrentes e orientar a implementagao eficaz”. Complementando,
Montgomery e Weinberg (apud PRESCOTT e MILLER, 2002, p. 226) afirmam que
Inteligéncia Competitiva “¢ um pensamento proativo, oportuno e voltado para o

futuro”.

Entende-se que, cada vez mais, as empresas tentam incorporar alguma forma de

Inteligéncia Competitiva a suas estruturas. Dada a natureza competitiva do mercado,

* Proativo: que visa antecipar futuros problemas, necessidades ou mudancas; antecipatorio.
% Software: conjunto de componentes logicos de um computador ou sistema de
processamento de dados; programa, rotina ou conjunto de instru¢bes que controlam o
funcionamento de um computador; suporte ldgico.
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esta claro para os executivos que ha pouco espaco para erros. As consequéncias da
execucdo de uma estratégia para a implantacéo e gestdo de novos negocios sem o
aporte acionavel da Inteligéncia Competitiva podem ser graves. Mantendo-se longe
das mazelas ético-morais, a Inteligéncia Competitiva representa uma area de
conhecimento emergente com concentracdo cada vez maior na dimensao
econdmica, dando suporte aos novos (e velhos) negécios e permitindo a conquista e
a manutencdo de vantagens competitivas®. A sociedade, as organizacdes
empresariais e a maioria das associacdes de classe vém se interessando

crescentemente pelo emprego da Inteligéncia Competitiva em suas demandas.

2.10 A INTELIGENCIA COMPETITIVA COMO PROCESSO SOCIAL

A assertiva de Prescott e Miller (2002, p. 29) de que “a criacdo e 0 uso da
inteligéncia € um processo social” traz a tona uma série de antigas reflexdes sobre
os enlaces sociais que permeiam quase todas as atividades de inteligéncia. Nao é
de hoje que os grandes servigos de inteligéncia empregam as fontes humanas na

consecucao dos seus fins.

Contudo, segundo Nolan (1999), apenas recentemente o0s profissionais de
Inteligéncia Competitiva se deram conta da importancia do desenvolvimento de
redes de contato pessoal. Tais redes, quando bem desenvolvidas e articuladas,

constituem mecanismos eficazes para a coleta de informacgdes de alta qualidade.

Para Scott (apud PRESCOTT e MILLER, 2002), observa-se atualmente uma
tendéncia das empresas que atuam em ambito mundial de projetarem as suas
unidades de Inteligéncia Competitiva em torno de redes de contatos pessoais. Por
outro lado, Nohria e Eccles, na mesma obra, deixam claro que as redes de
inteligéncia humana ou redes de colaboradores devem ser estruturadas levando-se
em conta a psique das pessoas envolvidas nesse processo, considerando principios

da sociologia e da teoria organizacional.

% vantagem competitiva: valor que a organizacdo consegue criar para seus compradores ou
usuarios, o qual ultrapassa o custo de fabricacdo da empresa. E a capacidade de uma
organizacdo conferir atributos e valores para produtos e servicos ofertados aos seus
clientes, a fim de se diferenciar da concorréncia (PORTER, 1996).
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Complementando tais idéias, alude-se a Platt (1967), que disse ser a producdo de
informagBes uma atividade humana, dependente da compreensdo dos pontos de
vista humanos, que sdo condicionados por aspectos emocionais dificeis de serem

controlados.

2.10.1 Redes humanas de colaboradores

O servigco da inteligéncia nos dias de hoje consiste em perseguir as informagdes
desejadas através das redes de relacionamentos interpessoais, o que implica em
criar muitas ligacdes e fazer pesquisas ou investiga¢des, quando necessério. Toda a
sociedade ndo passa da juncdo de redes entrecruzadas de pessoas que tém as
suas linguagens, os seus ritos e papéis. As redes permitem dominar a complexidade
do ambiente no qual uma organizagao atua, identificando nelas (nas organizagdes)
competéncias individuais ou coletivas, e também as hierarquias de gue necessita

para alcangar os seus objetivos.

As redes se criam com a identificacdo dos seus integrantes, e a conexdo virtual
(planejada e montada no computador) deve ser anterior a operacional (a que ocorre
na pratica). Atuando interna ou externamente sobre uma organizacdo, as redes
podem ser de varias naturezas (familiares, cientificas, religiosas, comerciais,
desportivas, culturais, entre outras). Os componentes das redes se identificam
também pelo tipo de linguagem que utilizam. As linguagens correntes em uma
organizacao podem ser multiplas. Quer seja financeira, cientifica, juridica ou social, a
linguagem permite o inicio de uma troca de informagbes entre competéncias
aleatdrias. Assim, cada pessoa € reconhecida no seio de véarias redes onde se
praticam habilita¢cdes individuais, através de diferentes linguagens (BESSON e

POSSIN, 1996).

De acordo com Miller (2002), o conhecimento das faculdades profissionais e
extraprofissionais dos integrantes de uma organizagdo empresarial € essencial para
que a Inteligéncia Competitiva possa estruturar, no seu ambito e fora dele, as redes
humanas de colaboradores. E interessante observar que a soma dessas
competéncias estruturadas em rede tende a ser sempre superior as qualificacdes

oficiais reconhecidas pelo setor de recursos humanos da organizagéo.
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Para Besson e Possin (1996), toda e qualquer organizacdo que depende da
pesquisa de informacdes para sobreviver extinguir-se-4 rapidamente se ndo se
esforcar por identificar fontes exteriores e se ligar a elas. E dificil imaginar uma rede
de colaboradores que ndo necessite de outras redes anexas, pois qualquer uma
delas sempre tem “fome de informagfes”. Essa falta de informacdes s6 pode ser

atenuada com a ajuda de outras redes externas.

Parafraseando Lodi (1998), a arte do trabalho de rede nédo reside em simples
conversas que estdo, normalmente, ao alcance de pessoas interessadas puramente
em relagdes interpessoais. Consiste, sim, na descoberta dos interlocutores
suscetiveis de se tornarem as melhores fontes, na definicho do momento mais
oportuno para a troca de informagdes e na escolha do local mais apropriado para a
concretizacdo desse encontro. Assim, para a Inteligéncia Competitiva ndo ha nada
melhor do que estabelecer e manter contatos com as fontes humanas. Como meio
de melhorar a comunicagéo, evitar equivocos e obter respostas em tempo real, os
atores da inteligéncia devem dialogar diretamente com as fontes, que acabam sendo

absorvidas pelas redes.

No entanto, e isso precisa ficar bem esclarecido, as pessoas que compdem uma
rede de colaboradores ndo precisam ser agentes profissionais da inteligéncia. O
profissionalismo, nesse caso, ndo representa qualquer garantia de sucesso ao que
se deseja, podendo até gerar desconfiancas e acabar afastando as fontes da
inteligéncia. A funcdo dos integrantes de uma rede € desdobrar-se para responder
as perguntas previamente estabelecidas pelos especialistas do tratamento de
informacdes (analistas de inteligéncia, conforme serd visto no desenvolvimento do
Capitulo 3).

Cada rede é promessa de outras redes, e, por meio de conexdes sucessivas, a
organizacao deve ser capaz de ir buscar cada vez mais longe as respostas as suas
incertezas. Segundo Besson e Possin (1996), a Inteligéncia Competitiva é um
dialogo permanente entre redes e fontes de informacédo, estruturada em torno de
perguntas e respostas bem colocadas. Nesse caso, desordem aparente, encontros
sem aviso prévio e inofensivos, em locais inesperados, com interlocutores da hora,
evidenciam uma operacdo de inteligéncia em marcha. O acaso s6 € fortuito

aparentemente.
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Talvez um dos maiores desafios da Inteligéncia Competitiva nos dias de hoje seja se
estruturar com o apoio das redes humanas de colaboradores para cobrir as
demandas de informacdo da organizacdo sobre 0s servicos gerais e projetos, o
proprio trabalho de coleta de informacgdes, a reunido de especialistas para a analise

de questdes e 0 apoio as decisbes estratégicas.

2.10.2 A Técnica de Entrevista — Processo para a coleta de

informagodes da dimens&o humana

O trabalho de Inteligéncia Competitiva realizado pelas redes de colaboradores®
torna-se mais eficaz quando seus praticantes empregam a “Técnica de Entrevista”,
que ajuda a descobrir o0 que as pessoas realmente sentem e pensam, pois, segundo
Lodi (1998), os interlocutores ndo se ouvem apenas, mas se véem e se reconhecem
também, processando a interacdo em trés niveis: o dos sentidos, o da emoc¢éo e o

das idéias, a saber:

- Sentidos: o sentido do equilibrio e do movimento, na busca de
sensacgfes provenientes principalmente no contato inicial entre o
entrevistador e o entrevistado. Neste caso, o0 entrevistador busca
aprimorar seus sentidos na ansia de conseguir resgatar do
entrevistado informacdes coesas e precisas, diante do quadro em

gue obtém dados de respostas coerentes com as perguntas.

- Emocdo: um estado afetivo que se -caracteriza por forte
sentimento de prazer ou desprazer, uma reacdo motora
geralmente intensa e que adquire propriedades motivacionais que
depende muito da relagdo estabelecida entre o entrevistado e o
entrevistador. A empatia tem que estar presente nessa troca de
informacdes, pois pode ocorrer inicialmente com o entrevistador o
fendbmeno da rejei¢cdo-atencdo, que influi na sua busca de

informacgdes que, muitas vezes, o0 entrevistado tenta omitir.

% Redes de colaboradores: redes estruturadas no &mbito da Unidade de Processamento de
uma Célula de Inteligéncia Empresarial Estratégica, constituidas inicialmente por integrantes
da propria organizacdo e destinadas a realizar o trabalho de coleta de informacfes
primarias.
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- Idéias: é um produto da atividade mental e que nao depende
diretamente dos o6rgdos dos sentidos, o que difere da
representacdo perceptual. As idéias sao impregnadas de um
conjunto de experiéncias ou de uma classe de objetos que o
entrevistador avoca para facilitar a sua comunicagdo com o
entrevistado. As situacBes compartilhadas exigem bastante
criatividade nas colocac¢des feitas pelo entrevistador, para que o
entrevistado ndo perceba o real objetivo da entrevista e que néo

n37

venha a se sentir “usado”’ pelo entrevistador.

O dia-a-dia dos grupos sociais esta cheio de exemplos nos quais a entrevista
representa uma vantagem para aqueles que dominam a sua técnica. Por exemplo,
guando se pretende contratar alguém, solicitar um favor, discutir sobre o trabalho
com um chefe ou subordinado e consultar um médico ou advogado. Mesmo em
conversa com o0 marido, a esposa, os filhos e os amigos, muitas vezes o0s
interlocutores assumem a posicao de entrevistador, procurando penetrar por baixo

da superficie e descobrir o que realmente as pessoas pensam.

Para Lodi (1998, p. 26), a entrevista pertence a uma familia de métodos de

investigacao, juntamente com a observacao, a participacao e a empatia, a saber:

- A empatia é definida como processo pelo qual uma pessoa é
capaz de se colocar no papel e situacdo de outra pessoa para
compreender seus sentimentos, pontos de vista, atitudes e
tendéncias para agir numa dada situacao.

- A participacdo é outro método aqui definido como agir numa
situacdo onde as metas necessitam de modificagdo reciproca

entre duas ou mais pessoas.

- Contudo, ndo ha método mais importante de coleta de dados que
a observacado, onde as informagdes sé@o percebidas e inferidas
sem necessidade de verbalizacao.

%" Usado: com o sentido de ser manipulado (manipulagdo: manobra oculta ou suspeita que
visa a falsificacao da realidade).
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A observagdo ndo exclui, no entanto, a entrevista, porque esta traz informacdes de
carater subjetivo, como, por exemplo, opinides, que ndo sdo obtidas da pura
observacdo. A entrevista representa um processo essencial de investigacdo que

completa os outros métodos e € por eles completada.

Segundo Fletcher (1995, p. 9), a Técnica de Entrevista pode ser caracterizada como
uma conversacao entre duas pessoas, mantida com um proposito definido que néo é
a satisfacdo da conversacdo em si. Quem aplica essa técnica normalmente tem

como objetivos tipicos:
- Melhorar a performance de alguém,;

- Avaliar ou melhorar o moral, a motivagdo ou as atitudes de

alguém;
- Fornecer ou receber informacdes;

- Permitir que o subordinado ou o chefe expressasse seus pontos
de vista ou fagam um “desabafo”;

- Melhorar sistemas, procedimentos, ou implementar um novo

programa de acgéao;
- Esclarecer mal-entendidos; e

- Descobrir se a ultima entrevista foi bem sucedida ou néo.

Em termos de reunido de informacdes priméarias e da possibilidade de exercer
influéncia sobre a maneira de pensar de outras pessoas, ndo ha nada melhor para a
Inteligéncia Competitiva do que empregar adequadamente a Técnica de Entrevista.
As barreiras individuais de seguranca estdo cada vez mais ténues, e as pessoas,
guase sempre, ndo se preocupam em fornecer informacao, inclusive as informacdes

sensiveis, que podem acarretar a quebra de um diferencial competitivo.

Podemos identificar na entrevista o papel dialético entre o entrevistado e o
entrevistador, pois, através das diferentes situagbes que sdo criadas nesse
“encontro de personalidades”, pode-se fundir (ou confundir) o papel de quem
entrevista com o de quem é entrevistado. Nesse sentido, pode ocorrer o fenbmeno

z

da projecédo. Segundo Brenner (1975, p. 104), a projecdo € “um mecanismo de
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defesa que faz com que o individuo atribua um desejo ou impulso seu a alguma
outra pessoa, ou mesmo, a algum objeto ndo pessoal do mundo externo”. A
projecéo consiste numa operagéo pela qual o entrevistado expulsa de si e localiza
no outro (pessoa ou objeto) qualidades, sentimentos, desejos, que ele desconhece
em si préprio. A Projecdo, na verdade, € um recurso de autoprotecdo do entrevistado

diante da presséo do entrevistador.

Nessa dialética pode haver a transferéncia de pensamentos, sentimentos e desejos
para outra pessoa ou objeto que deve ser explorada (aproveitada) na atividade de
investigacdo através das técnicas projetivas. No contato interpessoal, o entrevistado
atribui inconscientemente ao entrevistador caracteristicas que séo suas. Trata-se de
um mecanismo de defesa que aflora quando o entrevistado se encontra em estado
de frustracdo ou em conflito com fatos ou situagbes vivenciadas. Cabe, pois, ao
entrevistador, estar preparado para diagnosticar esse quadro. Precisara, entdo, atuar
junto ao entrevistado para supera-lo, cuidando que a sua entrevista ndo corra o risco
de passar ao largo da essencialidade da informacéo primaria requerida e evitando
gue seja substituida por dados descartaveis e incoerentes diante da pauta de

guestionamentos planejada.

A entrevista, como técnica de diagnéstico de personalidade, consiste numa
conversacéo dirigida, portanto, o valor do papel do entrevistador esta na firmeza com
que conduz a acéo. Inicialmente ela pode tender para uma entrevista do tipo néao-
diretiva, cuja norma fundamental consiste em dar total liberdade ao entrevistado para
gue ele fale de suas necessidades, seus interesses, suas aspiracdes, seus
problemas, suas frustracdes. O propoésito dessa entrevista € ajudar o entrevistado a

by

efetuar uma auto-avaliagcdo, tanto quanto possivel adequada a finalidade do
entrevistador. Nao obstante, é importante que o entrevistador permanega no seu
“lugar”, pois se torna comum nesse tipo de entrevista haver a inversdo de papéis, em
gue o entrevistado passa a ser 0 entrevistador, conduzindo a entrevista e
finalizando-a, quando ndo mais lhe interessar fazer parte desse processo. Essa

situacao inconveniente caracteriza a contra-entrevista.

Segundo Fadiman e Frager (1986), ndo se pode designar a transferéncia em geral
como uma projecdo. Eles aduzem a Freud, que freqiientemente descreve a projecao

como a deformacdo de um processo normal que nos leva a procurar no mundo
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exterior a causa dos nossos afetos. O uso freudiano do termo “projecao” representa
rejeitar para fora o0 que se recusa a conhecer em si préprio ou 0 que se recusa a ser.
Tais autores acrescentam que para Freud a transferéncia possui, de fato, um sentido
gue se aproxima do transporte de sentimentos, que implica em um deslocamento de
valores, de direitos, de entidades, mais do que um deslocamento material de
objetos. Podemos designé-la o conjunto das concepgfes de cada entrevistador

sobre a entrevista e 0 entrevistado.

Acerca da especificidade da transferéncia na entrevista, busca-se entender a
situagdo analitica dos envolvidos nesse quadro, em que o entrevistador nada fara
sendo fornecer, gracas ao rigor e a constancia das suas coordenadas, uma ocasiao
privilegiada de desenvolvimento e de observacfes de fendbmenos do entrevistado,
que podem ser encontrados em outras circunstancias diferenciadas desta triade:

entrevistador—entrevista—entrevistado.

2.10.2.1 O papel do entrevistador e do entrevistado

O emprego da Técnica de Entrevista com objetivos de inteligéncia esta baseado
também no aproveitamento da experiéncia psicanalitica da relac@o profissional—
paciente. Segundo Balint (1966), essa relacdo contém elementos ao mesmo tempo
racionais e irracionais, realisticos e irrealisticos, maduros e infantis, conscientes e
inconscientes. A Psicandlise contribuiu com os conceitos de transferéncia® e
contratransferéncia para esclarecer o relacionamento do entrevistador—entrevistado.
O manejo eficaz da psique do entrevistado pode redundar na obtencdo das
informagBes desejadas e, mais do que isso, na influéncia de seu comportamento
segundo os objetivos do entrevistador, o que torna a entrevista uma ferramenta

essencial para o trabalho de inteligéncia.

Para Sullivan (apud LODI, 1998, p. 48), “é caracteristico da entrevista esse conjunto
de movimentos de avango, retirada e ansiedade”. O entrevistador precisa estar
consciente do papel que lhe atribui o entrevistado, o qual € decisivo para entender

como ele é percebido pelo sujeito.

% Transferéncia: é a tendéncia do entrevistado de projetar em seu interlocutor suas idéias e
sentimentos. O entrevistador é as vezes visto pelo outro como um substituto do pai, sobre o
gual refletem-se demandas infantis de afeto e seguranca (LODI, 1998).
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Torna-se importante que o entrevistador mantenha um nivel de euforia no
entrevistado, permitindo-lhe manter a auto-estima no sentido da necessidade de
preservar a propria imagem, de evitar a inferioridade (de lutar pela superioridade) e
de ter amor-proprio. Geralmente, quando o entrevistado estd desempenhando esse
papel, ele tende a se sentir inferiorizado ou pressionado por uma expectativa dificil
de corresponder. Isso faz com que ele possa vir a se menosprezar diante do
entrevistador, em funcdo de acreditar que talvez ndo esteja correspondendo a

expectativa que ele proprio gerou.

Assim, a auto-estima permite a seguranga necessaria a continuidade da entrevista.
Uma queda de euforia traz a presenca da ansiedade ou do medo, que sdo sempre
prejudiciais, levando a comportamentos defensivos, tentativas de racionalizacdo e
manobras de afastamento. A protecdo da auto-estima é uma operagéo de segurancga
individual, visando defender a imagem favoravel do proprio “eu”. Tratar com a
ansiedade dos outros é um trabalho de refinamento e de crucial importancia. O
entrevistador deve estar atento as imperceptiveis operacdes de segurangca do

entrevistado e ajuda-lo a restabelecer a sua auto-estima.

z

A ansiedade é um sinal de perigo para a auto-estima, pois esta se converte em
medo, que leva ao desentendimento, ao bloqueio, a atencéo seletiva e a resisténcia.
O bloqueio pode ser provocado pelas perguntas demasiadamente diretas e pelas
transi¢cdes abruptas. Para solucionar essa questéo, o entrevistador podera fazer uma
breve dissertacdo, um intervalo ltcido ou colocar um “balsamo” de encorajamento no
entrevistado. N&o obstante, quando a entrevista comeg¢a a se deteriorar, 0
entrevistador deve controlar a sua propria ansiedade e estudar retrospectivamente

onde, quando e porque 0 processo comegou a progredir mal.

Portanto, o0 entrevistador precisa saber manejar-se como um perito em
relacionamento humano, cuidadoso em evitar desentendimentos e impressdes
errdbneas e nao-intencionadas. Deve estar pronto para ser corrigido; ultrapassar a
satisfacdo de qualquer curiosidade sobre assuntos os quais ndo haja uma clara
necessidade técnica de investigar; evitar procedimento calculado para impressionar
o0 entrevistado com a clarividéncia de fatos e situacdes; abster-se de todo comentario
nao-pratico e sem significado; escapar da nebulosidade dos assuntos ou do

consentimento tacito em ilusdes ou erros que possam dificultar ou embaracar a
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entrevista; e, de tempo em tempo, oferecer suas impressdes para que o entrevistado

corrija-as ou discuta-as.

2.10.2.2 A formulacdo das perguntas

Segundo Platt (1967, p. 141), “a pergunta bem feita traz consigo metade da
resposta”. A pergunta € a principal ferramenta de trabalho do entrevistador. Sua
perfeita funcdo depende de um verdadeiro artesanato, que se vai construindo com o

passar do tempo. Perguntar é uma arte dificil que requer técnica, intuicdo e

treinamento.

Para Lodi (1998, p. 44-45), “a boa formulacdo de perguntas requer inicialmente do
entrevistador algumas condi¢Bes prévias: clareza de visdo dos objetivos, amplitude
de vocabulario, precisdo no uso das palavras e observacao critica das respostas”.
Primeiro, é preciso determinar o que e até onde se pretende medir em termos de
conhecimentos acerca de algum fato ou situacdo, para em seguida serem
elaboradas as questbes. A elaboracdo formal das perguntas, segundo o autor,

envolve trés principais problemas, a saber:

- As palavras escolhidas devem estar a altura do respondente. Uma
linguagem técnica pode inibir um homem comum, assim como
uma linguagem singela, ou popular, pode inferiorizar o
entrevistador frente a um candidato superior;

- A pergunta pode ser fechada ou aberta. No primeiro caso € o tipo
de mudltipla escolha, no segundo é o da forma de ensaio. As
perguntas fechadas, de area limitada, correm o risco de “levar” o
respondente para uma saida. Neste particular, as perguntas
ambiguas funcionam melhor. Alids, como se sabe, a ambigtidade
€ um recurso constante nas provas psicoldgicas; e

- A abordagem pode ser direta ou indireta. Uma pergunta pode
propor diretamente o assunto ou supor que ele vird no bojo da
resposta seguinte. Podemos pedir a referéncia da opinido de
terceiros sem direto envolvimento do respondente. Podemos

ainda solicitar uma definicdo em termos gerais.
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2.10.2.3 Fases de uma entrevista

Para Lodi (1998, p. 100), “o entrevistador deve preparar-se para a entrevista como
um profissional se prepara para receber um cliente. Diversos sdo 0s aspectos dessa

preparacdo: ambiente fisico, horarios, informacdes prévias, entre outros”.

Segundo Kephart (apud LODI, 1998, p.102), um entrevistador “ndo deve entrar em
uma entrevista as escuras”. Trata-se de um contato profissional que exige uma
preparacdo adequada, com o estudo cuidadoso de todas as informacdes reunidas
anteriormente. Assim, ele deve preparar-se para a entrevista como um profissional
se prepara para receber um cliente. Ainda de acordo com Kephart (apud LODI,
1998, p. 102), “o éxito de uma entrevista ndo se mede pela quantidade de

informagéo que se obteve, mas pela quantidade de informacgéo pertinente obtida”.

A entrevista pode ser considerada como uma série de estagios, que apesar de
imaginarios ajudam o entrevistador a utlizar bem o seu tempo perante o
entrevistado. Acredita-se que as principais fases desses estagios devam
corresponder a aproximagdo, reforco aos pontos fortes, cerco ao objetivo e

finalizagéao.

Para a aproximacdo, o entrevistador devera granjear a confian¢a do entrevistado,
provocando associacdes agradaveis e procurando deixa-lo a vontade, o que faz com
gue passe a ele uma boa imagem. O entrevistador precisara ajudar o sujeito a falar,
conduzindo o fluxo de conversacdo a maneira do proprio entrevistado. Nesse

interim, poderd identificar as suas caréncias emocionais.

Na fase do reforco aos pontos fortes, o entrevistador devera falar sobre o que o
entrevistado gosta, aceitando a imagem que o sujeito vende. Precisaré reforcar as
suas vaidades e atuar sobre as suas necessidades e caréncias, lancando os
estimulos que ele deseja. Tera, entdo, que compartilhar dos interesses do sujeito,
enfatizando os valores por ele cultivados e fazendo-o sentir-se bem por explicar

determinado assunto.

Durante a fase do cerco ao objetivo, 0 entrevistador devera garantir o controle da
entrevista, mantendo a iniciativa e conduzindo a troca de idéias para o objetivo

planejado. Precisara comunicar-se usando o corpo e atentar para a necessidade de
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seguranca do sujeito. Deve ser compreendido que o entrevistado sé vai atender as
demandas do entrevistador se e quando tiver certeza de que isso nao vai prejudica-
lo de alguma forma. O entrevistador procurard entender as respostas, buscando
caminhos satisfatorios para novas perguntas, separando fatos de opinibes, e nao
tirar conclusbes precipitadas da entrevista baseando-se em conhecimentos
anteriores. Haja o que houver ele ndo deverd jamais hostilizar o entrevistado,

mesmo quando atacado por ele.

Para a finalizacdo, o entrevistador dever4 fazer o desligamento de forma
progressiva, esfriando a conversagdo com o cuidado de n&o permitir a perda da
ligacdo emocional. Ele poderd criar as condi¢cbes para a realizacdo de futuros
contatos e ndo devera permitir que o entrevistado saia com a sensacao de perda. A

entrevista devera ser concluida com palavras de encorajamento.

Diante do exposto, pode-se entender que entre as fases da entrevista, e mesmo
entre as suas etapas, o entrevistador deve saber fazer as transigcdes de modo a nédo
aumentar a ansiedade do entrevistado, ndo bloquear a sua comunicacdo e nem
deixa-lo “perdido”, sem entender o tipo de interacdo que o0 entrevistador esta
conduzindo. Existe um encadeamento natural do processo de comunicagao
interpessoal que precisa ser respeitado, sob risco de comprometer a base

psicoldgica da entrevista.

2.10.2.4 A base psicologica da entrevista

Segundo Lodi (1998, p. 33), “mesmo numa entrevista em que dois interlocutores
estdo interessados em algo comum, existem discrepancias entre o que a pessoa
pensa que esta acontecendo e o que realmente esta acontecendo”. ISso acontece
porque as pessoas possuem mecanismos de defesa que as protegem contra
revelacdes indesejaveis ou impedem que elas fiqguem em uma situacdo desfavoravel
perante os demais. Podemos entender dentro da concepc¢do freudiana esses
mecanismos de defesa como fatores predominantes que diferem segundo tipos de
afeicdes de fenbmenos psiquicos que apresentam articulagbes suscetiveis de uma
observacdo e de uma analise cientifica, ou seja, elas (as pessoas) filtram
inconscientemente a comunicac¢do, s6 ouvindo 0 que querem ouvir e vendo o que

querem ver.
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Para Bingham (apud LODI, 1998, p. 63), “a entrevista é considerada como um
processo de interagdo entre pessoas e, portanto, sujeita a uma ética de
relacionamento humano”. As pessoas consideram que qualquer “esperteza”’ adotada
pelo entrevistador provoca, em contrapartida, manobras mais habeis para esconder

ou distorcer informagdes.

Por outro lado, Rogers (apud FADIMAN e FRAGER, 1986) salientou que todas as
pessoas tém uma tendéncia natural para julgar os outros e que isso interfere na
comunicacao livre e permissiva, inibindo-a e gerando forgas defensivas nos
interlocutores. Portanto, quando o respondente percebe que o entrevistador esti
aprovando uma atitude por ele expressa, pode-se predizer que ele ficar4d motivado a
repetir ou enfatizar essa atitude, e evitara expressar sentimentos que estejam em

conflito com ela.

Faz-se necessario abordar as atitudes e os sentimentos do entrevistado acerca de si
mesmo durante o processo da entrevista. Existe o “self” (0 seu “eu”), nucleo central
da sua personalidade, que tentara se impor ao entrevistador. Em torno desse “eu” é
que estdo estruturados as reacgdes conscientes e 0s processos de auto-estima e
auto-avaliacao, como meio de defesa no quadro em gque se encontra exposto, pois €
dificil fornecer dados particulares e informacdes confiaveis a uma outra pessoa (0
entrevistador). Muitas vezes, os aspectos do seu “self” sdo determinados por fatores
sociais, importantes para o estabelecimento de um relacionamento social. Baseado
nisso, pode-se dizer que o entrevistado tendera a fazer de tudo para agradar o
entrevistador (ROGERS, 1985).

Busca-se, a seguir, uma integracdo consciente da experiéncia do “self” do
entrevistado com o do entrevistador, chegando a um acordo do que
verdadeiramente se quer obter com a entrevista e analisar posteriormente todas as
informagBes obtidas. O entrevistador busca resgatar, assim, um processo de
identificacdo do entrevistado, através de um processo psicologico pelo qual o
entrevistador assimila um aspecto, uma propriedade, um atributo do entrevistado, e
transforma, total ou parcialmente, segundo o modelo, os parametros do perfil que
busca encontrar no entrevistado. A personalidade do entrevistado se diferencia por

uma série de identificagfes do entrevistador.
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Segundo Rogers (1985), tem-se a identidade de percepcdo e de pensamento,
termos usados por Freud para designar aquilo para que tendem respectivamente o
processo primario e o processo secundario. O processo primario visa reencontrar
uma percepcao idéntica a imagem do objeto resultante da vivéncia da satisfagdo. No
processo secundario, a identidade procurada € a dos pensamentos entre si. Assim,
busca-se a idealizagdo, processo psiquico pelo qual as qualidades e o valor do
objeto séo levados a perfei¢céo. A identificacdo com o objeto idealizado contribui para
a formacdo e para o enriquecimento das chamadas instancias ideais da pessoa
(“self” ideal).

A realidade psiquica exercida pelo entrevistador sobre o entrevistado sera utilizada
para designar aquilo que no psiquismo do sujeito apresenta uma coeréncia e uma
resisténcia comparaveis as da realidade material; trata-se fundamentalmente do
desejo inconsciente e das fantasias conexas reais. Diante desse quadro emerge um
conflito psiquico instaurado entre o que o entrevistado diz e o que verdadeiramente

gostaria de poder dizer ao entrevistador.

Assim, em termos psicanaliticos, fala-se de conflito quando, no sujeito, opdem-se
exigéncias internas contraditorias. O conflito pode ser manifesto (por exemplo, entre
um desejo e uma exigéncia moral, ou entre dois sentimentos contraditérios) ou
latente, podendo este se exprimir de forma deformada no conflito manifesto e
traduzir-se particularmente pela formagédo de sintomas, desordens do

comportamento, perturbagdes do carater, etc.

A psicandlise considera o conflito como constitutivo do ser humano, em diversas
perspectivas, entre elas, o conflito entre o desejo e a defesa, o conflito entre os
diferentes sistemas ou instancias, o conflito entre as pulsdes e, por fim, o conflito
edipiano, no qual ndo apenas se defrontam os contrarios, mas estes enfrentam a

interdicao.

A conduta do entrevistado é mais bem compreendida quando se separa
teoricamente o lado racional do emocional. O comportamento racional de alguém
pode ser entendido como uma sequéncia de situacdes nas quais ele toma decisées
escolhendo alternativas que maximizem o seu interesse pessoal, enquanto que o

comportamento emocional esta ligado a uma necessidade ou desejo de satisfazer a
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combinacdo das metas informais estabelecidas entre o entrevistador e o
entrevistado (LODI, 1998). O autor ainda ressalta que o comportamento do
entrevistado contém componentes racionais e emocionais que se misturam e
combinam, pois a conduta dos seres humanos € resultante de muitas forcas que
exercem pressdo em diferentes diregbes, interagindo e conflitando entre si. Assim,
uma das forcas maiores do individuo consiste na defesa do seu proprio “eu”, sendo
esta a mais importante estrutura do campo psicolégico e, em algumas

circunstancias, a mais forte.

O bloqueio da gratificacdo da necessidade de cada um levara o “eu” a mobilizar
poderosas forcas a fim de reduzir a tensdo produzida. Por isso, a necessidade de

auto-estima € essencial, pois fundamenta a maioria dos objetivos especificos

perseguidos pelo individuo.

Em decorréncia desse conflito psiquico, os entrevistados passam por outra questao
fundamental — a crise interna entre suas manifestacdes reais (processos
conscientes) e virtuais, imaginarias, fantasiosas (processos inconscientes). Pode-se
entender, na concepc¢do freudiana, o inconsciente como um conjunto de processos
dindmicos que ndo chegam & consciéncia da forma como se desenvolvem, pois
muitas vezes estdo armazenados de desejos recalcados, reprimidos; enquanto que
0 consciente é um reconhecimento pessoal da prépria condicdo e de atos da
pessoa. E 0 que a pessoa diz de si ou do que ocorre consigo mesma. Os processos
conscientes sdo imagens, idéias, lembrancas e sentimentos dos quais sO a pessoa
tem ciéncia no momento em que ocorrem. Quando a pessoa efetua o julgamento de

seus atos como bons ou maus, diz-se que € sua consciéncia moral que atua.

Estabelece-se, assim, uma relagdo de compromisso social inicial da entrevista, em
que h&d um processo de interacdo entre o entrevistador e o entrevistado que
ocasiona a troca de idéias, de gestos, de palavras e de comportamentos
associativos ou dissociativos. Com o0 mover das perguntas em uma entrevista, novas
pressbes irdo surgindo, e o entrevistado poderd relaxar ou intensificar as suas
defesas. Para ser bem-sucedido, o entrevistador ndo pode se constituir em bloqueio
as satisfacdes do individuo, sob pena de receber respostas de conveniéncia. Mais
habil ele serd quanto mais aprender a abrandar as relagBes e a representar uma

vantagem para o entrevistado (LODI, 1998).



99

Abstraindo-se das defesas mobilizadas pelo entrevistado, as quais ameagam a
veracidade da entrevista, outras forcas inconscientes, agora do lado do

entrevistador, precisam ser consideradas, pois tendem a inviabilizar uma entrevista.

Qualquer entrevista pretende ser uma medida de pessoas. Como medida ou
instrumento de preciséo, ela deve precaver-se de interferéncias negativas, excesso
de dosagem ou erros de critério. Esses sdo os assim chamados preconceitos.
Quando os preconceitos orientam mal a mira de um instrumento sistemético, como
pretende ser a entrevista, resulta um acudmulo de fatos sistematizados na dire¢éo

errada. Os preconceitos sdo elementos inconscientes, reflexos e ndo-desejados.

Para Kahn e Cannell (apud LODI, 1998), a eliminagdo dos preconceitos exige do
entrevistador muita abnegacdo e autocritica. Ele deve ter humildade, grande
objetividade e constante revisdo do seu trabalho. O entrevistador precisa criar e
manter uma atmosfera na qual o entrevistado sente que é compreendido e que esta
seguro ao se comunicar sem medo de ser criticado. Nesse relacionamento, o
entrevistado néo precisa ficar na defensiva e pode dedicar-se em paz a explorar com
profundidade e franqueza a sua situacdo, dentro do foco que interessa ao
entrevistador. Isso exige do entrevistador uma ética e uma atitude profissional sem

relacdo de autoridade para com o entrevistado.

Diante do que foi exposto pelos autores, pode-se acreditar que uma entrevista sé
podera ser feita apos a preparagcdo de um ambiente psicolégico favoravel. No
contato inicial e durante todo o decorrer da entrevista, a cordialidade e a sinceridade
do entrevistador sdo os grandes fatores responsaveis pelos bons resultados,

caudatarios da confianca.

Rogers (apud LODI, 1998, p. 40) identifica trés caracteristicas que produzem a boa

atmosfera para a entrevista, a saber:

- Calor e responsabilidade. O entrevistador exprime um genuino
interesse pelo sujeito e o0 aceita como pessoa.

- Permissdo de expressdo de sentimento. O entrevistador ndo
assume nenhuma atitude moralistica e o sujeito percebe que pode

expressar tudo o que sente sem reacdes desfavoraveis.
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- Auséncia de qualquer tipo de coercdo. O entrevistador se abstém
de induzir sua propria vontade, suas reagbes ou seus

preconceitos na entrevista.

A criacdo do ambiente favoravel deve ser mantida em todo o transcurso da
entrevista. A acdo é reciproca, e ha sempre a possibilidade de nascerem barreiras
no curso das conversagfes. Assim, uma pergunta mais dificil ou delicada s6 deve
ser posta ho momento oportuno. Ela sé poderd vir quando os lacos interpessoais

estiverem fortalecidos.

Antes de abordar outros tipos de ferramentas empregadas pela funcdo inteligéncia,
torna-se importante afirmar que a Inteligéncia Competitiva precisa ser vista a priori
sob a dimensdo antropolégica, porque ela consiste em um processo social,
dependente de relacionamentos humanos bem-sucedidos, base do exercicio
profissional voltado para a maximizagdo das informagdes no ambiente
organizacional. Assim, vé-se a inteligéncia como um construto mensuravel
designativo de um nivel geral de funcionamento cognitivo, que envolve a capacidade
para resolver problemas novos com eficiéncia e originalidade, além de improvisar

reacOes novas ante as situagdes inesperadas.

Um sistema de Inteligéncia Competitiva eficaz exige a capacitacdo de suas equipes
nas Técnicas de Entrevista, porque é fundamental saber lidar com os colaboradores
estruturados nas redes. Entende-se que essa seja, também, a maneira mais
satisfatoria e provavel de se obterem informacdes oriundas de fontes primarias,
consideradas essenciais na composi¢gdo do mosaico elaborado pelos analistas que

trabalham na Célula de Inteligéncia Empresarial Estratégica.

2.11 METODOS E TECNICAS QUE FACILITAM O TRABALHO DE
ANALISE

No bojo dessa grande evolugéo tecnolégica que vivenciamos, é fundamental que as
organizacdes do conhecimento disponham de técnicas e ferramentas para a analise
de informacgdes, que foram criadas para auxiliar o trabalho de analistas e tomadores

de decisédo, favorecendo uma viséo integrada do que esta ocorrendo, economizando
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tempo e compensando a eventual falta de um conhecimento mais profundo sobre

determinadas areas de atuagéo.

Dentro desse contexto, Binder (apud BOVO e BALANCIERI, 2001) diz que a
utilizacdo dos sistemas que apoOiam a tomada de decisfes pode vir a ajudar a
Inteligéncia Competitiva na obtencdo de dados estrategicamente escolhidos e que
pode consubstanciar conteddos relevantes. Tal se faz necessario porquanto ja €
grande e continua crescente o volume de informagOes a serem processadas pelas
organizacdes do conhecimento, as quais necessitam interpreta-las e transforma-las

em conhecimento voltado para a eficacia dos negocios.

Segundo Prescott e Miller (2002, p. 24), para ter credibilidade e ganhar a confianca
dos usuérios, “um trabalho de inteligéncia deve ser emoldurado por uma ferramenta

analitica”. Os autores acrescentam que:

- Os praticantes de Inteligéncia Competitiva reconhecem que a
combinacdo de niumeros concretos com entrevistas e indicadores
oferece uma compreensdo mais rica de uma questdo de
inteligéncia. Outro beneficio da aplicacdo de ferramentas e
guadros de referéncia analiticos é que eles sao considerados
objetivos. Na maioria dos casos, as referéncias e os exemplos da
aplicagdo de ferramenta a outras situacbes podem ser
apresentados aos usuarios céticos de inteligéncia. A credibilidade
aumenta quando é possivel documentar como uma ferramenta foi
utilizada por outros e foi considerada relevante para a questao em

pauta.

Segundo Bovo e Balancieri (2001), abordando a questdo da transformacgéo “dado —
informagdo — conhecimento”, para se chegar ao conhecimento, um longo e arduo
caminho deve ser percorrido. Os dados sdo elementos que mantém a sua forma
bruta (texto, imagens, sons, videos, etc.), ou seja, eles sozinhos nao ajudam a
compreender determinada situacdo, enquanto a informacédo é o dado cuja forma e
conteddo s&o apropriados para um uso especifico. Assim, a utilizacdo de
ferramentas para andlise de informacdes estratégicas € empregada para auxiliar na

transformagéo desses dados em informacéao e conhecimento.
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Para Bovo e Balancieri (2001, p. 3-7), as ferramentas de analise sao tecnologias
amplamente definidas que permitem a captura, 0 gerenciamento e 0
compartiihamento do conhecimento. Como qualquer ferramenta, elas sao
desenhadas para facilitar o trabalho e permitir a aplicagcéo eficiente das tarefas para
as quais foram desenvolvidas. Dentre as mais utilizadas no atual ambiente de
negocios, estdo Workflow, DSS, Data Mining, Text Mining, Data Warehousing, CRM

e Benchmarking, como pode ser observado a seguir:

- Workflow: é o processo através do qual tarefas individuais
convergem para completar uma transagdo — um processo de
negoécio bem definido — dentro de uma organizacao. Ele consiste
na automacgdo de procedimentos e fluxo de servicos onde
documentos, informa¢gBes ou tarefas s@o passadas de uma
pessoa para outra através de uma via controlada por regras e

procedimentos.

- DSS (Decision Support System): € um sistema desenvolvido para
auxiliar os executivos do nivel tatico das corpora¢gdes no acesso
das informacdes criticas do negécio, de forma rapida e segura,
agilizando as questfes relacionadas a gestdo e tornando a

empresa cada vez mais competitiva.

- Data Mining: processo de descobrir, de forma automatica ou semi-
automatica, o conhecimento que esta “escondido” nas grandes
guantidades de dados armazenados em bancos de dados. Ha
varias tarefas de Data Mining, sendo que cada tarefa pode ser
considerada como um tipo de problema, no qual se busca por um
determinado tipo de conhecimento. A ferramenta vai muito além
de uma simples consulta a um banco de dados, no sentido de que
permite aos usuarios explorar e inferir sobre informacfes Uteis a

partir dos dados, descobrindo relacionamentos escondidos.

- Text Mining: € o processo de extrair conhecimentos de grandes
volumes de texto (KDT - Knowledge Discovery in Texts), nao
conhecidos e de maxima abrangéncia, usando-os para apoiar
tomadas de decisédo e/ou sumarizar textos (documentos, artigos

de jornais, etc.). Esta ferramenta permite aos usuarios explorar e



103

inferir sobre grandes conjuntos de texto, descobrindo

relacionamentos escondidos no universo textual.

- Data Warehousing: é o0 processo que consiste na coleta,
organizacdo e armazenamento de informag6es oriundas de bases
de dados diferenciadas, disponibilizando-as adequadamente para
outros processos de analise. E um banco de dados orientado por
assuntos integrados, nao volatil, porém, variavel com o tempo,
gue utiliza ferramentas destinadas a automatizar a extragao,
filragem e carga dos dados, criado para apoio a deciséo.
Segundo Machado (2000), a tecnologia de Data Warehousing é
considerada por todos os autores como a evolugdo natural do
ambiente de apoio a decisdo. Sua crescente utilizacdo pelas
empresas esta relacionada a necessidade do dominio de
informacdes estratégicas para garantir respostas e acdes rapidas,
assegurando a competitividade de um mercado altamente

disputado e mutavel.

-  CRM (Customer Relationship Management): é um produto de
software através do qual a empresa pode conhecer o perfil de seu
cliente, e a partir dai fazer um trabalho dirigido de fidelizacdo de
clientes®. Divide-se em duas frentes, a operacional e a analitica.
O CRM operacional é feito através do contato direto da empresa
com o cliente (Call Center, mala direta, internet, entre outros tipos
de canais). O CRM analitico é feito através dos dados contidos

nas bases gerenciais da empresa (Data Warehouse).

- Benchmarking: € um processo de gestdo de melhoria continua,
que mede produtos, servi¢cos e praticas tomando como referéncia
os lideres do segmento de negocio da organizacdo em andlise.
Visa-se, em Ultima instancia, um desempenho superior.

Conhecendo e percebendo a organizacdo e o que os “melhores”

% Fidelizac&o de clientes: engloba as técnicas destinadas a conservar e atrair os melhores
clientes de modo a aumentar a sua fidelizagdo a empresa. Varios estudos ja demonstraram
gue recrutar novos clientes é trés a cinco vezes mais caro do que conservar 0s existentes e
encoraja-los a consumir mais. Aumentar a fidelidade exige detectar as principais causas de
insatisfacdo dos consumidores, nomeadamente as razfes que 0s levaram a recusar um
produto ou servigo ou a preferir o de um rival. Em seguida, as empresas devem corrigir
esses pontos e melhorar a qualidade oferecida aos clientes em todas as areas. A meta final
€ criar uma organizacao totalmente orientada para o cliente (costumer-driven company).
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fazem e como o fazem, e adaptando esses conhecimentos a
realidade da organizacao, podera se obter a chave para atingir o

SuUcesso.

Para Tarapanoff (2001, p. 23), os empregos de técnicas e ferramentas de analise

“convergem para a monitoracdo de informacdes ambientais, que se pode concretizar

na estruturacdo de sistemas de informacdo para a tomada de decisdo”. A seguir, é

apresentado o relato sintético que a autora faz sobre outras importantes técnicas

utilizadas com esse mister (Forgas de Porter; Fatores Criticos de Sucesso; SWOT; e

Balanced Scorecard).

Forcas de Porter: podem ser entendidas como uma técnica que
auxilia a definicdo da empresa e leva em consideracéo tanto seu
ambiente externo como seu ambiente interno. O desenho das
forcas apresenta as cinco influéncias externas que atuam na
empresa, quais sejam: o poder de negociacdo dos fornecedores,
ameaca de novos entrantes, poder de negociacdo dos
compradores, ameaca de servicos ou produtos substitutos e
rivalidade entre empresas existentes. Elas permitem a percepgéo
de fatores essenciais para a definicdo do planejamento estratégico
das empresas, tais como seu contexto de atuagéo, o processo de
competicdo, o posicionamento de concorrentes, as estratégias

setoriais e a movimentacdo de mercado.

Fatores Criticos de Sucesso: segundo Leidecker e Bruno (apud
TARAPANOFF, 2001), “sdo aquelas caracteristicas, condi¢gfes ou
variaveis que quando devidamente gerenciadas podem ter um
impacto significativo sobre o0 sucesso de uma empresa,
considerando seu ambiente de competicdo”. Podem ser
entendidos como “chaves” para 0 sucesso, pois, se a empresa 0s
identifica e consegue incorpora-los em seu planejamento

estratégico, certamente obtera vantagem competitiva a partir dai.

SWOT: a técnica SWOT insere-se no campo de analise de
ambientes (interno e externo). E comumente empregada em
processos de planejamento estratégico, para avaliagdo do
posicionamento da organizacdo e de sua capacidade de
competicdo. Tem como resultado a identificagcdo de pontos fortes
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(strengths) e pontos fracos (weakness) — fatores internos e de
oportunidades (opportunities) — ameacas (threats) — fatores
externos. Contribui para a formacao da estratégia competitiva da

organizagao.

- Balanced Scorecard: é um sistema de gerenciamento estratégico,
complementar ao controle financeiro tradicional, que monitora as
estratégias da organizacdo de longo prazo por meio de
mecanismos de mensuragéo, transformando a visdo e a estratégia
em conjunto de objetivos, agregados em perspectivas, 0 que

permite visualizar passo a passo a estratégia em andamento.

Para Marceau e Swaka (apud PRESCOTT e MILLER, 2002, p. 189), o que oferece
apoio as decisbes € a transformacdo das informagcbes em inteligéncia.
“Lamentavelmente, as formas tradicionais de analise empresarial — previsdes
financeiras, andlise orcamentaria, estudo de custo-beneficio — sdo medicOes
necessarias para avaliar o desempenho da empresa, mas ndo sdo adequadas para

orienta-las estrategicamente, sobretudo neste mundo de mudancas aceleradas”.

De fato, elas ndo permitem capitalizar oportunidades imprevistas ou evitar ameacas
subitas e passar a frente de concorrentes agressivos, bem como ndo conseguem
captar fatores externos que influem no desempenho empresarial. Tais autores
acrescentam também que técnicas analiticas especialmente projetadas para a
inteligéncia permitem uma interpretacéo confiavel do ambiente externo e, assim, dao
apoio a tomada de decisdes estratégicas. Essa nova analise deve coletar e
interpretar dados ndo-numéricos que medem o desempenho financeiro de vendas
ou de mercado da propria empresa. Ela deve, porém, visar a informacdes que
captem o comportamento dos concorrentes, de reguladores, tecnologias e outros
fatores de influéncia externos, de forma que permita uma andlise rigorosa,

disciplinada por parte de profissionais formados.

Ainda para Marceau e Swaka (apud PRESCOTT e MILLER, 2002, p. 190), a
variedade de métodos de andlise especificos para a inteligéncia é demasiadamente
grande, contudo, ha cerca de meia duzia de técnicas que demonstraram a sua
versatilidade e oferecem ao analista a possibilidade de aferir o sentido da confuséo

de dados e informacbes, tais como resultados alternativos, analise de
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oportunidades, analise de cavilha, analise de eventos e analise de hip6teses

concorrentes.

- Resultados alternativos: oferece multiplas explicacdes para dado
problema de inteligéncia. Revela-se util quando o analista se
depara com relatos contraditérios ou confusos, ou quando o
usuario deseja discutir varios cenarios ou elaborar uma visédo do

futuro longinquo.

- Anadlise de oportunidades: permite que o analista de Inteligéncia
Competitiva pense como um tomador de decisfes e identifiqgue
momentos para a acdo corporativa. Destaca riscos e
oportunidades com que a empresa se depara ao tentar influenciar
uma dada situagdo competitiva procurando responder & pergunta

“como?” e ndo aquela “e se?".

- Andlise de cavilha®’: obriga os analistas a mudar ou abandonar
suas hipbteses sobre um concorrente e repensar suas hipoteses
basicas. Este € um método que se torna interessante quando se
quer desafiar o bom senso, evitando estereétipos e fugir ao

pensamento comum e outros desvios burocraticos da analise.

- Andlise de eventos: isola fatos externos e destaca tendéncias,
aspectos comuns ao setor e aberracdes do comportamento do
concorrente ou de outro ator. E uma técnica que a maioria dos
analistas jA emprega automaticamente, mas sem 0 rigor ou a

disciplina exigidos.

7

- Anadlise de hipbteses correntes: € o confronto de diferentes
avaliagdes ou explicagbes para o comportamento do concorrente.
Permite ao analista fazer testes de coeréncia do material de
inteligéncia coletado, para verificar se ha relatérios questionaveis

ou vagos.

Aspirando que a inteligéncia seja de fato relevante para a tomada de decisdes e se
ocupe das futuras situacbes competitivas, os sistemas devem aplicar técnicas e

ferramentas que auxiliam o trabalho de analise. Isso transforma meros resumos, que
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descrevem as acOes tomadas pelos concorrentes no dia anterior, em inteligéncia
analitica, que prevé o comportamento futuro da concorréncia e discute suas

implicagOes para a estratégia da organizagéo.

2.12 INTELIGENCIA COMPETITIVA NAS EMPRESAS - EXEMPLOS
SIGNIFICATIVOS DAS GRANDES CORPORACOES

Para Prescott e Miller (2002), a Inteligéncia Competitiva esta imbricada no tecido dos
negocios em todo o mundo. Cada vez mais os estrategistas da gestao estdo se
apoiando em suas praticas para coletar, analisar e aplicar, legal e eticamente,
informacgbes relativas as capacidades, vulnerabilidades e intencbes de seus
concorrentes, e monitorar acontecimentos do ambiente corporativo geral. Seu
objetivo: “Ajuda-las a vencer, descobrir as taticas e superar 0os concorrentes atuais e
potenciais” (LIAM F. apud PRESCOTT e MILLER, 2002).

Nos paragrafos seguintes se faz uma sintese de cases apresentados por Miller
(2002), caracterizando o emprego bem-sucedido de Inteligéncia Competitiva em
vérias organizacdes empresariais com destacada participagdo no cenério mundial,
tais como International Business Machine (IBM), Shell Services International (SSI),

Lexis-Nexis Group, Xerox Company e Johnson & Johnson Medical.

- Ap6s testemunhar a erosdo substancial de sua posicdo diante da
concorréncia, no inicio da década de noventa, a International
Business Machine (IBM) descobriu a Inteligéncia Competitiva. A
partir de 1993, langcou um programa de inteligéncia destinado a
criar uma rede de equipes virtuais de inteligéncia em toda a
empresa, vinculada a um pequeno grupo de profissionais
especialistas, responsaveis pelo gerenciamento de toda a
operacdo corporativa. No projeto piloto foram identificados os
fornecedores rivais de tecnologia da informacdo com quem os
clientes da IBM planejavam fazer mais negdcios. Para cada um
desses concorrentes, a IBM designou um executivo experiente

para acompanhar o processo, fazendo agregar as equipes virtuais

0 Andlise de Cavilha: Lenchpin analysis, em inglés, segundo PRESCOTT & MILLER (2002,
p. 191).
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representantes das areas de producdo, desenvolvimento,
marketing e vendas. Sistemas alicercados no software Lotus
Notes proporcionaram a base de dados para as discussdes on-
line. A tecnologia internet da IBM foi utilizada para acessar fontes
externas, bem como as suas préprias arquiteturas de intranet
foram customizadas para sustentar a interatividade dos atores
envolvidos no projeto. Ao longo dos ultimos anos, tendo a IBM
recuperado a sua tradicional posicéo de lideranca no mercado, as
licbes aprendidas com o referido projeto foram avaliadas e o
programa foi refinado, com o que a inteligéncia se tornou parte
indissociavel da cultura corporativa da empresa.

A Shell Services International (SSI) foi organizada em 1988 para
combinar TIC e praticas de servicos empresariais para varias
unidades do Royal Dutch/Shell Group. Desde a sua criacao,
montou uma unidade de Inteligéncia Competitiva onde os
analistas concentram-se na progressdo de atividade com baixo
valor agregado para aquelas com alto valor. A empresa busca
aplicar crescentemente a automacdo sobre as tarefas
desempenhadas diariamente pelos integrantes de suas equipes
de inteligéncia. Apoiados em sistemas remotos, 0s analistas tém
mais tempo para dedicar-se a tarefas de simulacdo de negdcios e
estratégias. A unidade de inteligéncia da SSI| desdobra as suas
atividades nos seguintes campos: inteligéncia sobre clientes
atuais e potenciais; inteligéncia de mercado; inteligéncia técnica; e
inteligéncia reativa a parceiros. Com base nessa atuacao forte de
inteligéncia, a SSI deixou de prestar servicos especializados
apenas para os demais integrantes do grupo Shell e passou a
vender esses servicos para outras grandes empresas de classe

mundial.

O Lexis-Nexis Group atua no mercado com Inteligéncia
Competitiva desde o inicio da década de noventa. Atualmente,
mantém cerca de dez profissionais de inteligéncia trabalhando em
tempo integral, localizados em varias das suas unidades de
negocios. As suas equipes de vendas e de marketing séo

utiizadas para coletar dados, principalmente sobre os
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concorrentes. O produto do trabalho da unidade de inteligéncia é
difundido por meio de varios veiculos, incluindo boletins
transmitidos por e-mails e reports expedidos pela intranet
corporativa. As principais atividades de inteligéncia incluem: a
elaboracdo de perfis e a monitoragdo das atividades dos
concorrentes “tradicionais” e “nao-tradicionais”; apoio as vendas
mediante a identificacdo de vantagens em produtos devido as
ofertas dos concorrentes; apoio ao desenvolvimento de produtos;
e apoio a aliancas e aquisicdes. As ferramentas estruturadas de
informacao (incluindo a prépria base de dados do Lexis-Nexis) sdo
empregadas através da intranet para tornar a inteligéncia
acessivel a todos os seus funcionarios. Para essa organizacao
empresarial, em nivel estratégico, a previsdo e a analise de

cenarios sdo consideradas fundamentais para a competitividade.

A Xerox Company, renomada pela qualidade de seus produtos e
com fama de inovacdo tecnolégica, se defrontou com desafios
competitivos no inicio da década de setenta. Em resposta, a
empresa criou uma operagcdo de Inteligéncia Competitiva que
funciona em niveis global, nacional e local, para auxiliar os
tomadores de decisdbes a se antecipar e neutralizar os
movimentos dos concorrentes. As analises comparativas sdo uma
grande preocupacéo e incluem lideres do ramo de servigcos fora
da area de equipamentos de escritério. O Laboratério de
Avaliagdo Competitiva da empresa mantém engenheiros
informados sobre os produtos desenvolvidos pela concorréncia. A
empresa acompanha continuamente clientes atuais e potenciais,
especialmente no que se refere as forgas e fraquezas proprias e
dos concorrentes. Toda essa informagdo alimenta uma base de

dados competitiva, acessivel aos laptops da forca de vendas.

A maior parte da Inteligéncia Competitiva da Johnson & Johnson
Medical provém de sua interacdo com os clientes e com o pessoal
gue pesquisa as fontes abertas (open sources), que observa
mudangas em administracdo, parcerias, licenciamentos, etc. Na
area de orientacdo médica, a Johnson & Johnson esté interessada

principalmente na aprovacdo de produtos por parte da Food and
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Drug Administration do governo norte-americano (FDA), patentes
e tecnologias que estédo se destacando no ambiente global. Essa
organizagdo ndo se preocupa em gastar muito tempo do seu
pessoal de inteligéncia para acompanhar o que esta acontecendo
no mercado. Embora todas as empresas do grupo se concentrem
em concorrentes especificos, a organizagcdo em seu conjunto
(Johnson & Johnson) recorre a analises comparativas para avaliar
0 desempenho corporativo interno. A Johnson & Johnson
acompanha de 25 a 30 grandes empresas representativas do seu
ramo, fazendo as comparacdes de desempenho em termos de
fatores como crescimento de vendas, lucro bruto, questdes
administrativas, aliquotas tributarias, etc. Com base nesse
processo, a Johnson & Johnson tem melhorado crescentemente a

sua posi¢cao competitiva no mercado.

2.13 SINTESE DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo foram levantados argumentos, conteddos e conceitos referentes ao

estado da arte da Inteligéncia Competitiva em ambito mundial.

Foi inicialmente enfatizado por meio da abordagem o impacto ocasionado pelo
advento das TIC e da sociedade do conhecimento sobre a dimensdo dos negocios,
mostrando a importancia do autoconhecimento profissional como uma das condigdes
essenciais para a sobrevivéncia das organizagfes empresariais em um mundo de

rapidas e profundas transformacdes econdmicas, politicas e sociais.

Os avangos tecnoldgicos que a humanidade vivencia vém influindo
significativamente nas mudancas demograficas e no surgimento dos blocos
econbmicos regionais, o que tem gerado incertezas (internas e externas) nas
organizacdes empresariais. Nesse cenario de baixa previsibilidade, avultam o
comércio eletrbnico e o conhecimento das pessoas (capital intelectual) como
grandes indutores de oportunidades para as empresas em expansao. Conforme o
apresentado, enfatizando essa evolugao, foi mostrada a Inteligéncia Competitiva
crescentemente sendo aplicada como um poderoso instrumento de prospecgéo,

implantagdo e gestao de novos negocios.
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Contudo, para que o leitor ndo figue com a sensacdo de que a atividade de
inteligéncia é um modismo passageiro ou um produto excéntrico dos novos tempos,
a pesquisa resgatou o passado da Inteligéncia Competitiva, da Antigliidade ao inicio
do Terceiro Milénio, caracterizando a natureza militar das suas origens e o0
progressivo aperfeicoamento ético que vem ocorrendo ao longo do tempo sobre as

suas praticas.

Sabendo-se que os recursos tecnoldgicos por si s6 ndo satisfazem boa parte das
demandas de informagéo para a tomada de deciséo nas organiza¢cdes modernas, foi
necessario apresentar, ainda, a Técnica de Entrevista como instrumento eficaz na
coleta de informacdes priméarias, o que garante ao modelo Inteligéncia Empresarial
Estratégica flexibilidade para poder operar com seguranca sobre as fontes humanas

de informagéo.

Em seguida a apresentagdo das técnicas destinadas ao aproveitamento das fontes
humanas, foram expostos métodos e técnicas criados para auxiliar o trabalho de
analistas e tomadores de decisdo, favorecendo uma visdo integrada do que esta
ocorrendo, permitindo a economia de tempo e atenuando a eventual falta de um

conhecimento mais profundo sobre determinadas areas de atuacao.

Finalizando-se o embasamento tedrico da pesquisa e considerando-se que bons
exemplos podem valer mais do que muitas palavras, foram relacionados cinco casos
bem-sucedidos do emprego de Inteligéncia Competitiva em organizagdes

empresariais com destacada participacdo no cenario mundial.
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3 O MODELO PROPOSTO: A INTELIGENCIA
EMPRESARIAL ESTRATEGICA

3.1 REQUISITOS CONCEITUAIS

Os administradores conscientes de sua funcdo tém grande dificuldade para se
manterem a par das muitas alternativas a disposicdo que o mercado apresenta.
Falta-lhes o tempo necessario para, sistematicamente, revisar e analisar todas as
informagBes disponiveis. Contudo, todos reconhecem que as organizacdes
competem com maior eficdcia quando seus executivos podem tomar decisdes bem
fundamentadas, a partir de um entendimento adequado do potencial de
oportunidades e dos riscos em um determinado setor de negécios. Para Miller (2002,
p. 31), “ndo ha maneira de as organizacdes operarem eficazmente sem um sistema

de coleta e analise de informacgdes”.

Quando a atividade de Inteligéncia Competitiva se desenvolve no ambiente
empresarial, ela transcende em muito as questbes puramente econOmicas e
financeiras, exigindo o cuidadoso estudo de questbes relacionadas a estratégia
organizacional. O modelo Inteligéncia Empresarial Estratégica (IE2)*, como o préprio
nome indica, se destina a atender as demandas de informacdo do planejamento
estratégico das organizacdes. A IE? tem a sua aplicacdo natural no ambiente
empresarial, embora também possa ser utilizada com sucesso em organizacfes

governamentais, substituindo o modelo classico de inteligéncia.

*L A titulo de simplificacdo para o ato de designa-la entre seus praticantes, abrevia-se
Inteligéncia Empresarial Estratégica com a sigla IE?2 (“E” elevado a segunda poténcia,
representando o “E” dobrado de “Empresarial Estratégica”).
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IE? consiste em um método ético* e legal*®

de conhecer e antever fatos e situacdes
com potencial de afetar um empreendimento, consoante a missao e 0s objetivos
organizacionais. Ela representa uma ferramenta estratégica de analise adaptada a

gualquer tipo de problema, sendo aplicavel a qualquer setor da atividade humana.

O modelo dispbe de forma ordenada e eficaz o trabalho de inteligéncia a ser
realizado pelas organizacdes empresariais, particularmente as organizagbes do
conhecimento, agregando um conjunto de procedimentos inovadores as praticas

usuais de Inteligéncia Competitiva.

Uma das grandes diferencas entre os modelos classico e empresarial de inteligéncia
€ a sua vocagdo quanto ao rastreamento de ameacas ou oportunidades. Miller

(2002, p. 32) aborda claramente essas vocacdes diferenciadas esclarecendo que:

- Os departamentos de Inteligéncia do Estado trabalham com coleta
e andlise de informagfes voltadas, em primeiro lugar, para as
ameagas a seguranga nacional, gastando menos tempo com as
oportunidades. Nas empresas privadas, esta regra € invertida;
embora os gerentes ndo possam deixar de estar atentos a riscos -
por exemplo, 0s movimentos dos concorrentes e uma apropriacéo
indébita de segredos comerciais e de ativos intelectuais da
corporacao, eles dedicam uma porgéo consideravelmente maior
de tempo a busca de oportunidades para conquistar e/ou manter

sua fatia de mercado.

Conforme o autor, normalmente para a Inteligéncia Competitiva o principal ndo é
saber como resolver os problemas emergentes, mas sim como identificar e
aproveitar as oportunidades surgidas no ambiente. Ja para as organiza¢des que
operam sob o modelo classico, mormente as instituicbes governamentais, 0 mais
relevante, pela prépria natureza da motivagcdo no servigo publico, é concentrar o

esforco de inteligéncia no rastreamento das ameagas.

Contudo, o modelo considera o vasto e complexo campo das informagfes de forma

a aproveitar tudo o que possa ser Util aos objetivos da organizacéo, pois o ideal dos

“2 Etico: que respeita um conjunto de regras e preceitos de ordem valorativa e moral de uma
sociedade.
*3 Legal: que respeita a legislac&o vigente.
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7

analistas de inteligéncia é conseguir retirar muito de poucas disponibilidades
realmente significativas. Assim, a percepcdo das proprias conveniéncias
materializadas no mercado e o rastreamento de ciladas tém o mesmo grau de

importancia para a IE2.

Sobre as dificuldades na implementacdo de metodologias para o tratamento de
informacdes em organizagbes modernas, Besson e Possin (1996, p. 18) dizem que,
para ser bem-sucedido, o processo deve respeitar pelo menos duas questbes

relevantes, a saber:

- A existéncia de uma autoridade reconhecida que assuma
claramente o que pretende em termos de tratamento de
informac0des, projetos e objetivos de inteligéncia. (ferramentas de
poder como esta, entregues a si mesmas, com missdo vaga e

indefinida, s6 resultam na perda de tempo ou na perversao).

- A exclusividade interna de inteligéncia. S6 pode haver um Unico
servico de inteligéncia na organizacdo, sendo que as suas
relacées com a direcdo devem ser simples e de confianca, pois a
falta de proximidade entre a direcdo e o tratamento de
informacdes dificulta e até mesmo inviabiliza o trabalho da

inteligéncia.

3.2 CONSIDERACOES SOBRE O PLANEJAMENTO DE
INTELIGENCIA EMPRESARIAL ESTRATEGICA

Segundo a maioria dos autores de Inteligéncia Competitiva, na condugéo dos
negocios da atualidade, o volume de dados necessérios a tomada de decisdes
acertadas costuma exceder a capacidade e a habilidade de reunir informages na

maior parte das organizacdes.

Sobre isso, Platt (1967, p. 21) acrescenta que “executivos de empresas e produtores
de informagdes enfrentam todo o problema de estimar o que outros seres humanos
podem fazer e fardo. Necessitam tirar importantes conclusdes de dados
insuficientes, em outras palavras, enfrentar o problema fundamental da producéo de

informacgdes”.
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O planejamento de IE? da énfase a objetividade na definicdo do que procurar ou
produzir. Para atender as demandas de conhecimento manifestadas pela direcdo de
uma organizacdo, € preciso definir metas razoaveis de reunido e tratamento de

informag0des, para que esse esfor¢o seja gerador de vantagens competitivas.

Para a Agéncia Central de Inteligéncia do Governo Norte-Americano — CIA, a

guestdo do planejamento na atividade de inteligéncia é crucial para transformar

eficazmente o conhecimento resultante em acgao:

- O ato de planejar, neste caso, significa definir a estratégia de
reunido das informacgfes necessarias, considerando o emprego
mais adequado das capacidades individuais e coletivas da
organizacdo. E a administracéo de esforco concentrado, desde a
identificacdo da necessidade de dados até a entrega de um
produto de inteligéncia a um consumidor. E comeco e o fim de um
ciclo — o comeco, porque envolve o esboco de coleta especifica
de requisitos, e o fim, porque a inteligéncia conclusiva, a qual

assessora decisfes politicas, gera novas necessidades.

Para Tarapanoff (2001, p. 117), genericamente o termo informacdo € usado para
referir-se a todas as maneiras de descricdo ou representacédo de sinais ou dados.
Contudo, é importante reconhecer que existem, de fato, quatro classes diferentes de
informagéo, que sdo as seguintes: dados, informagéo, conhecimento e inteligéncia.
Para trabalhar com Inteligéncia Competitiva, € preciso entender as diferencas entre
essas classes, pois elas possuem valores distintos no contexto do processo
decisdrio. Os altos escaldes de uma organizacdo necessitam de informacéo
gualitativa que contenha um alto valor agregado, para que os dirigentes possam ter
uma visdo global da situacdo. Ja& nos escalfes inferiores, serdo necessarias
informagBes quantitativas de baixo valor agregado, de forma a possibilitar o

desempenho das tarefas rotineiras. A autora acrescenta que:

- Dados compreendem a classe mais baixa de informagédo e
incluem os itens que representam fatos, textos, gréaficos, imagens

estaticas, sons, segmentos de video analdgicos ou digitais, etc.
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- Informacdo propriamente dita sdo os dados que passam por
algum tipo de processamento para serem exibidos em uma forma

inteligivel as pessoas que irdo utiliza-los.

- Conhecimento pode ser definido como informagfes que foram

avaliadas sobre a sua relevancia, confiabilidade e importancia.

7

Neste caso o0 conhecimento € obtido pela interpretacdo e
integracdo de varios dados e informacdes para iniciar a

construcdo de um quadro de situagao.

- O nivel mais alto desta hierarquia € a inteligéncia, a qual pode ser
entendida como a informagdo com oportunidade, ou seja, o
conhecimento contextualmente relevante que permite atuar com
vantagem no ambiente considerado. Também pode ser vista como
o conhecimento que foi sintetizado e aplicado a determinada

situacdo, para ganhar maior profundidade e consciéncia dela.

Segundo Gomes e Braga (2001, p. 43), para que a implantagdo de um trabalho de

z

Inteligéncia Competitiva possa ter sucesso, antes € necessario que os analistas
desenvolvam um planejamento eficaz e, para tal, precisardo responder a algumas

perguntas basicas:
- O que necessitamos saber?
- O que nds ja sabemos?
- Por que precisamos saber disso?
- Quando precisamos saber disso?
- O que faremos com a inteligéncia gerada?
- O que nos custara obté-la?
- O que poderia nos custar ndo obté-la?

Sendo a Inteligéncia Competitiva uma area de conhecimento emergente, e diante da
eventual falta de experiéncia de alguns de seus usuarios, todo e qualquer trabalho

de IE? se deve iniciar pela ausculta das reais necessidades de informacdo dos



117

tomadores de decisdo. Nesse sentido, determinadas condi¢cdes precisam ser

definidas no planejamento, tais como:
- prazos a serem atendidos na producéo das inteligéncias44;

- grau de discricdo (sigilo45) desejavel para a realizacdo dos

trabalhos;

- delimitacdo das necessidades em termos de informacéao,
considerando-se os aspectos ja conhecidos e os aspectos a

conhecer;

- estimativa de custos excepcionais para a realizacdo dos trabalhos,
como contratacdo de especialistas, pesquisas de opinido,

deslocamento de equipes para outras localidades, etc.;

- mapeamento preliminar de onde conseguir as informacgdes

necessarias;

- respeito aos aspectos deontolégicos46 (o que o usuario deseja

nem sempre pode ser legalmente obtido);

- 0 beneficio de se obter tal informag¢do compensa 0 custo ou o
sacrificio despendido?;

- medidas de seguranga necessdrias a manutencao do sigilo sobre
os trabalhos de Inteligéncia Competitiva e a protecdo das

inteligéncias produzidas.

Segundo Prescott e Miller (2002), a maior parte das organizacdes empresariais tem
dificuldade de perceber corretamente o que acontece no ambiente externo porque

ficam muito voltadas para o que acontece no seu interior.

Para a |IE?, quanto mais complexa for a conjuntura®’ externa da organizacéo, tanto

mais amplo deve ser o prisma do qual provenham as informagdes Uteis sobre os

** Inteligéncias: informagdes conclusivas, produto final do Ciclo de Producéo de Inteligéncia,
destinadas a subsidiar a tomada de deciséo.

% Sigilo: assunto que se compartilha apenas confidencialmente com poucas pessoas;
segredo.

“® Deontoldgicos: que diz respeito a deontologia (conjunto de deveres profissionais de
qualquer categoria profissional minuciados em cédigos especificos.
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competidores e o ambiente onde eles atuam, o que demanda o acionamento de

todas as fontes validas* disponiveis.

Para Besson e Possin (1996, p. 35), “a informagdo é a raz@o de ser e o campo de
atividade da inteligéncia”. A sua aquisi¢éo é primordial e precede o processamento e
a memorizagdo, assim como a sua difusdo no seio da organizacdo. Nenhuma

z

informacé@o esta isolada, e cada fracdo dela é o elo de uma cadeia por vezes

esquecida. Na mesma linha de raciocinio, nenhuma informacdo é completa, mas

pode ser caracterizada como um dialogo entre um fato e o seu observador.

Segundo esses autores, “a informagéo, seja qual for a sua natureza, divide-se em
guatro elementos exclusivos de quaisquer outros, sendo aberta, ou fechada, e oral,
ou escrita” (BESSON e POSSIN, 1996, p. 37).

Para a IE? informagéo aberta consiste naquela que é legal e eticamente disponivel.
Normalmente ela é encontrada na forma escrita, 0 que nos leva a tratd-la como
informacgéo aberta e escrita. Grande parte dela ja costuma estar de posse da prépria
organizacao e representa a esséncia das informacdes desejadas. Contudo, ela ndo
é de facil aquisicdo. Os motivos para essa condicdo desvantajosa séo: a grande
quantidade em que costuma ser reunida (o que tende a sufocar o trabalho dos
analistas); a concentracdo de informac&o-lixo*® sobre o que realmente interessa (o
gue exige a realizacdo de uma triagem atenta por parte dos analistas); o risco de se
“cair’” em uma desinformac&o®; e o trabalho de pesquisa em fontes especialistas

(que é demorado e costuma devorar o tempo necessario a reflexéo dos analistas™).

Os grandes servigcos de Inteligéncia Competitiva consagram as informagdes abertas
e escritas a parte mais importante das suas energias. O trabalho da IE2 consiste em
“girar”, no tempo e no espaco, em volta dessa informagéo, a fim de esclarecer o

contexto no qual ela foi produzida.

" Conjuntura: combinag&o ou concorréncia de acontecimentos ou circunstancias num dado
momento.

8 Fontes validas: as que s&o legais e éticas.

9 Informacao-lixo: informacdes néo pertinentes e que dificultam o processamento.

* Desinformacao: é o efeito de uma agéo intencional destinada a ocultar, enganar ou induzir
as pessoas ao erro de apreciagao.

*1 Reflexdo dos analistas: a arte do trabalho de analista exige concentracéo do espirito sobre
si préprio, com a criacdo de representacdes mentais baseadas em idéias e sentimentos, e
gue podem ser expressas por escrito ou em voz alta.
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Por outro lado, a informagédo fechada corresponde ao que ainda ndo se tornou
publico, por submissdo a algum critério de sigilo. Uma pequena parcela dela,
formalizada por textos e documentos confidenciais®, encontra-se guardada em
cofres ou em memdrias digitais protegidas. N&o obstante, o essencial dessa
informagéo circula na forma oral, visto que a maioria das pessoas ndo toma o0s
cuidados necessarios para obstar a sua divulgagdo. Tal informacdo é conhecida

como fechada e oral.

Segundo Friedman (1998), as informacdes fechadas e orais costumam representar
apenas dez por cento da informacdo global util ao trabalho de andlise. Se
quantitativamente possa ser negligenciavel, qualitativamente ela é imprescindivel.
Sao esses dez por cento que podem levar a vantagem competitiva. A aquisicdo da
informacé@o fechada e oral pressupde o dominio prévio de informacdo aberta e
escrita, pois a sua existéncia tem sempre qualquer coisa a ver com 0 que é

conhecido e publicado.

Para a IE? como de resto para a Inteligéncia Competitiva, a coleta e a posse da
informacéo fechada e oral ensejam obrigagfes morais. O modelo néo faz perfurar
cofres ou violar consciéncias para obté-las, futura fonte de aborrecimentos para os
atores da inteligéncia e a organizacdo. Para reunir informacdo fechada e oral, o
primeiro passo é definir exatamente o que procurar e onde. A obtencdo dessas
informacdes comega com a elaboracdo de uma série de questdes pertinentes e bem

formuladas.

3.3 AS FUNCOES BASICAS DE INTELIGENCIA EMPRESARIAL
ESTRATEGICA

Em qualquer ramo de atividade, a inteligéncia sé pode se desenvolver
adequadamente quando had o encontro de duas condi¢cdes a priori afastadas: a
ignorancia dos fatos de interesse profissional e a vontade de os conhecer. A
ignorancia precede a aquisicdo do conhecimento, pois oferece o inicial para o
tratamento de dados, que sdo os rudimentos de questdes a serem aperfeicoadas e

depois respondidas pelas equipes de inteligéncia. A pratica diz que as informacdes

*2 Confidenciais: N&o divulgaveis, sigilosos.
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requeridas acabam sempre chegando, desde que os analistas saibam formular e
traduzir em linguagem clara perguntas que enquadram as suas caréncias de

conhecimento.

O modelo possui quatro fungdes béasicas: Pesquisa, Analise, Rede e Controle. Essas
fungbes caracterizam os instrumentos destinados a elaborar questbes, buscar as
respostas, processé-las e difundir o conhecimento resultante desse processo (Figura
4).

Funcdes Basicas
de IE2

s
Diregéo da 5 2 - .
Organizacio Célulade IE Pesquisa

Figura 4 - Funcdes basicas de Inteligéncia Empresarial Estratégica

Essas funcdes sédo operacionalizadas na estrutura de inteligéncia por unidades que
atuam de forma sincronizada dentro de uma Célula de Inteligéncia Empresarial

Estratégica (CIE?).

Tais unidades, designadas Unidade de Coleta (UCol), Unidade de Processamento
(UP) e Unidade de Controle (UC) (Figuras 5 e 6), tém papel relevante a

desempenhar em cada etapa do processo de producao de inteligéncia.
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P Plangjamento, Controle e
Unidade de Avaliacio do
Controle | Processo de inteligéncia

Céula
delE2
Unidade de \\
Processamento — § Unidade de
Frecesanero Coleta
e Informagbes Reuni&o d
SConoetia Rede
Colaboradores

Figura 5 - Célula de Inteligéncia Empresarial Estratégica e suas Unidades

Célula
delE? _
Unidade de
Unidade de Coleta
Controle = (UCal)
A AL (UC) . C,
Gl
Ag A, Cs
C,
Unidade de Gl — Gestor de Inteligéncia
Processamento A, —Analistade Informactes
(U P) C, — Coletor de InformagBes

Figura 6 - Detalhamento das Unidades que integram a CIE?

A teoria econémica basica presumia a existéncia de trés fontes principais de riqueza:
terra e 0s recursos naturais, capital e trabalho. Todavia, nos ultimos anos, o
ambiente econbmico vem migrando rapidamente para um mundo dominado pela
informacgédo e a sua relagdo com a inteligéncia dos negdcios. Por isso, uma das mais
importantes preocupacdes das empresas modernas € a otimizagdo das informacgoes,
consideradas a matriz da vantagem competitiva. A transformacdo da matéria-prima
(dado e informacédo) em conhecimento e inteligéncia representa uma nova forma de
producdo, dependente de um fluxo continuo de reunido, processamento e
disseminacdo de informacdes oportunas, pertinentes e, muitas vezes, estratégicas.
O trabalho desenvolvido no ambito de uma CIE? caracteriza essa nova forma de

producdo, mais adequada a Era do Conhecimento.
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3.3.1 A Unidade de Coleta

A UCol potencializa a fungdo Pesquisa e é destinada a resgatar informacdes
previamente acumuladas, dentro ou fora da prépria organizacéo, além de seleciona-
las e integra-las, tornando-as disponiveis aos analistas de inteligéncia situados na
UP. Esse trabalho consiste em coletar dados de fontes abertas, acessiveis com

baixo custo.

Para Silva e Menezes (2001, p. 20), “pesquisa € um conjunto de acdes, propostas
para encontrar a solucdo para um problema, que tem por base procedimentos
racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada quando se tem um problema e néo
se tem informacdes para soluciona-lo”.

As principais fontes normalmente devassadas pela UCol (Figura 7) sdo a internet™,
as diferentes midias jornalisticas (como a televisdo, aberta ou por assinatura; o
radio; e as publicagcBes periddicas) e o proprio ambiente interno da organizacdo. A
maioria do material reunido no ambito da UCol é de informacdes secundérias™.

Esse tipo de reunido de informacdes caracteriza a coleta secundaria.

CéIUIa Fun(;a) sadatigio
delE* Pesquisa Yo

/ Ambiente Interno
)

I ﬂ .

{

L. A
Coleta Secundéria “.°

(fontes abertas)

- Rastreamento das midias
jornalisticas

- Monitoramento do fluxo de
informagdes internas

- Atendimento de demandas Ambiente Externo
especificas do processamento

Figura 7 - Unidade de Coleta

> Internet: rede de computadores dispersos por todo o planeta que trocam dados e
mensagens utilizando um protocolo comum, unindo usuarios particulares, entidades de
pesquisa, 6rgdos culturais, institutos militares, bibliotecas e empresas de toda envergadura.
>* Informac6es secundarias: aquelas que ja foram processadas por outrem e que, por iSSo
mesmo, trazem um determinado tipo de interpretagdo, muitas vezes improprio, mas que
podem ser reaproveitadas, sob enfoque mais adequado.



123

Alimentando o trabalho de inteligéncia com cerca de 90% de suas necessidades
(Friedman, 1998), a UCol concentra a sua busca nas informacdes ndo protegidas, as
abertas e escritas. O trabalho na UCol representa um investimento de longo prazo,
pois informacéo atrai informacéo e, se no inicio ela marca objetivos restritos, a posse
de novas informacdes e as primeiras investigacdes bem-sucedidas vao provocar um

apetite crescente dos coletores e analistas.

Os recursos humanos empregados na UCol poder&o ser coletores de informag&o™,
profissionais oriundos das é&reas de Jornalismo, Biblioteconomia, Historia,
Informética, Ciéncias Sociais, Direito e de outras ligadas ao trabalho de pesquisar
em fontes abertas. Platt (1967, p. 47) questiona se vale a pena o esfor¢o dos
coletores de lerem todas as informacdes disponiveis, entendé-las e té-las a méo. Ele
enfatiza que: “nas operacdes ofensivas militares o segredo da vitoria estd em ser
forte no ponto da decisdo. Corolario evidente é a capacidade de ser calculadamente
fraco, sem grande risco, onde ndo interessa”. Assim, podemos dizer que a solidez de
um bom trabalho de IE? depende, também, do que n&o produzir. Dai a importancia
de se ter um bom planejamento nas etapas iniciais do processo (saber o que e onde

procurar).

3.3.2 A Unidade de Processamento

Segundo Cohen (1997), em meados do século passado, Albert Einstein®® ja
apregoava que muitas vezes a imaginacdo € mais importante que o proprio
conhecimento. Com efeito, a inteligéncia (aptiddo) estd na capacidade de
reestruturar dados perceptivos. Mas, para reestrutura-los, alcangando o sentido
necessario, é preciso refletir, trabalho que sé pode ser realizado pela mente

humana.

Para Friedman (1998, p. 72), o tratamento da informagédo em qualquer organizacao
pressupde duas grandes etapas distintas: a reunido e a andlise. A UP (Figura 8) se
ocupa primordialmente da fungcéo de Analise bem como da disseminacao controlada

5 Coletores de informac&o: profissionais dedicados ao trabalho de coletar as informacdes
utilizando as fontes abertas. Poderdo ser bolsistas ou estagiarios, dependendo da natureza
e da sensibilidade das informacgdes a serem coletadas.

¢ Albert Einstein: fisico e matematico (1879 — 1955), criador da Teoria da Relatividade, um
dos cientistas mais importantes do século XX.
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do produto dessa atividade. Enquanto a maioria do trabalho de reunir informacdes
secundarias esta basicamente afeta a UCol, cabe a UP processar tais conteudos,
pois ndo basta obter as informacdes pura e simplesmente; € preciso saber o que
fazer com elas, dando-lhes uma destinagdo util, a fim de gerar um diferencial
competitivo para a organizagdo. As melhores redes de coleta de informacdes e os
mais competentes agentes da inteligéncia ficam cegos se os analistas ndo lhes

disserem o que, onde e como procurar.

Processamento de

informacgdes
- Andlistas
- Definicao dos temas de interesse
- Identificacdo das fontes de coleta
- Plangjamento do trabalho de rede
- Consulta de fontes préprias
- Controle das fontes de informagéo
- Cruzamento e integrac&o de dados;
descoberta de tendéncias no
tempo; antecipacéo de ameagas e
oportunidades
- ldéias; geragdo do conhecimento
- Difuséo controlada de inteligéncias
- Intranet de Inteligéncia
- Memdriadigital efisica

Figura 8 - Unidade de Processamento

Ganesh e Zaveri (2001, p. 297) afirmam que “analisar informacdes € uma tarefa
critica no processo de aprendizagem das organizagdes. Para aquelas que néo
contam com a funcao inteligéncia, seus membros usualmente interpretam fatos e
situacdes dos ambientes interno e externo com eficacia discutivel. Dependendo do
contexto, eles podem oferecer diferentes interpretagbes para as mesmas
informag@es reunidas”. Diante de freqlentes opinides divergentes para 0s mesmos
assuntos, os tomadores de decisdo sdo obrigados a substituir constantemente as
suas fontes de conhecimento, com todos 0s inconvenientes que isso possa lhes
causar. Tal deficiéncia inibe a capacidade das organizacdes de responder rapida e

satisfatoriamente as conflitantes demandas do ambiente em constante mutacao.

Segundo Besson e Possin (1996, p. 89), as estruturas de processamento de

informagdes tém por objetivo “frequentar e fazer recuar as fronteiras da ignorancia,
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produzindo perguntas especificas para obter respostas satisfatérias”. Cabe, pois,
aos analistas, em funcdo de seu conhecimento mais profundo sobre o quadro
estudado, fazer os questionamentos. Para tal, a capacidade de elaborar perguntas

gue os concorrentes ndo conseguem propor € fundamental.

N&o obstante, a coleta de informagbes ndo se confunde com o processamento.
Assim sendo, podemos enfatizar que a UCol e a UP tém responsabilidades distintas
no processo. Enquanto os coletores cuidam de reunir informagdes, com enfoque no
passado e no presente, os analistas tratam das idéias que emergem desse
processo, procurando deslocar o centro de equilibrio do conhecimento para o futuro,
através da construcdo de cenérios prospectivos, objetivando a antecipacdo da
organizacao as possiveis ameacgas e/ou oportunidades surgidas no ambiente. Dessa
forma, a IE? consegue chegar o mais proximo possivel do real significado dos fatos e

das situacdes de interesse da organizagdo, uma das suas principais funcdes.

Para Coutinho (2002)°’, “o objetivo de desvendar o futuro esté ligado & necessidade
que temos de reduzir o risco inerente®, visto que o futuro é sempre incerto®>”. Como
decidir com base no incerto é a pergunta que passa diariamente na cabeca de todo
administrador. Nesse sentido, a autora acrescenta que, “com o intuito de auxiliar o
homem na tomada de deciséo, diversas técnicas séo utilizadas, desde profecias,
como no passado, especulacbes e técnicas mais sofisticadas de projecdes e
previsbes. Como o futuro ainda n&o foi escrito (esta por fazer), essas formas de

discutir e estudar o futuro sdo geralmente falhas”.

Sobre os cenarios prospectivos, Coutinho (2002) ainda assevera que “existem
métodos que auxiliam na construcao de cenarios, desenvolvidos por Godet, Porter e
Grumbach, porém, ndo existe o melhor método, mas considerando-se 0 momento
vivido, a cultura da empresa e as necessidades a serem atingidas, a utilizagédo de
um outro modelo seria mais ou menos adequada a cada situacao”. Nesse sentido, a
autora aborda a relacdo entre cenarios prospectivos e Inteligéncia Competitiva,

dizendo que eles tém uma relacgéo direta, sendo um o insumo do outro:

> http://www.abraic.org.br/elaine_upis_f2.asp , consultado pela dltima vez em 20 nov 2002.
%8 Risco inerente: probabilidade de insucesso, de malogro de determinada coisa, em funcéo
de acontecimento eventual, incerto, cuja ocorréncia ndo depende exclusivamente da
vontade dos interessados.

%9 Incerto: sujeito a mudancas; que n&o inspira ou merece confianca; variavel, inconstante.
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- A Inteligéncia Competitiva ndo diz respeito a descricdo dos fatos
acontecidos, preocupa-se com 0 gque vai acontecer e quais serdo
os movimentos futuros. Considerando-se que o futuro é multiplo e
incerto, ndo ha como abordar apenas uma possibilidade. A

guestdo é: e se ocorrer uma outra?

- Caso a organizacdo possua um sistema de Inteligéncia
Competitiva fica significativamente facilitada a obtencdo de
informacdes para a elaboracdo de cenarios. O sistema de
Inteligéncia Competitiva também ajuda a identificar sinais fracos®
gue, tratados através das ferramentas de Cenarios Prospectivos,
poderdo permitir que a organizacdo saia na frente das demais.

- Como um é insumo do outro, os Cenarios Prospectivos, por sua
vez, auxiliam no trabalho da area de Inteligéncia Competitiva
indicando quais atores devem ser monitorados e quais incertezas

devem ser acompanhadas.

- E possivel permitir as empresas a¢éo antecipada, ja que, a partir
do monitoramento do ambiente, sdo extraidas sinalizacbes para
os tomadores de decisdo sobre qual dos cenarios possiveis esta
se configurando, atingindo-se, assim, um dos principais objetivos
de um bom sistema de Inteligéncia Competitiva.

Para realizar com maior eficacia o seu trabalho, os analistas devem ter acesso a
todas as informacdes de fundo estratégico que transitam pela organizacdo. A fungéo
de Analise tem muito de quebra-cabeca®. E como completar um mosaico. Pegando-
se varias pecas, uma de cada lugar, algumas ndo se encaixam. N&o obstante, em
geral, muito antes de o mosaico estar pronto, é possivel fazer varias inferéncias®. A

primeira tarefa é, portanto, encontrar as pegas que se encaixam no mosaico.

Entre as rotinas (Figura 9) mais importantes da UP, estdo: a reducdo do grande

volume de informagédo inicialmente reunido; a sua avaliacdo; a elaboracdo de

% Sinais fracos: é sabido que as informacfes ndo vém naturalmente até as organizagdoes;
contudo, o ambiente pode oferecer indicios ténues do que esta realmente acontecendo,
cabendo as equipes de inteligéncia percebé-los e interpreta-los adequadamente.

®1 Quebra-cabeca: jogo que consiste em combinar diferentes pecas para com elas formar
um todo, que pode ser uma figura, um mapa, uma frase etc.
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hipoteses; a comprovacédo de suposicdes; a construcdo de matrizes de informacao; a
indexacdo e o cruzamento de dados para descobrir relages entre eles; a definicdo
de tendéncias no tempo; a determinagcdo de quem s&o 0s reais competidores; a
identificacdo dos especialistas em Inteligéncia Competitiva e dos tomadores de

decisdo adversarios; e a estruturacdo e o controle de redes de colaboradores.

Rotinas do
Processamento

 Estudo da pertinéncia
 Auvaliacdo dacredibilidade
» Montagem do mosaico

* Integracdo das fragdes (conjunto coerente e ordenado)
- Fatores de influéncia (histérico, freqiiéncia, intensidade)
- Delineamento de trajetoria (cadeia de causa e efeito, correl agdes)
- Interpretacéo (estudo das hip6teses, comprovagéo das suposi¢des)

Figura 9 - Rotinas do processamento

Quando houver a necessidade de pesquisar em bancos de dados on-line, os
analistas poderdao empregar ferramentas tecnoldgicas integradas a bancos de
dados®®, permitindo a aquisicdo, a organizacdo e o armazenamento de dados
oriundos de bases diferenciadas, disponibilizando-os adequadamente para o
processamento, ensejando o estabelecimento de indicadores, graficos e estatisticas
(SCHULTZE e BOLAND, 2000).

Sobre as redes de colaboradores, é no &mbito da UP que se realizam o registro e a
catalogacéo das fontes de informacao, facilitando o controle de quem sabe o que
sobre os assuntos de interesse da organizacdo, e como fazer para localizar essas
pessoas quando necessario. As redes de colaboradores sé@o criadas no ambito da

UP, objetivando a convergéncia planejada dos seus integrantes.

%2 |nferéncia: operacéo intelectual por meio da qual se afirma a verdade de uma proposicéo
em decorréncia de sua ligagdo com outras ja reconhecidas como verdadeiras.

% Ferramentas tecnoldgicas integradas a bancos de dados: Data Mining e Data
Warehousing, entre outras correlatas.
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7

Mas a UP também € responsavel pela manutencdo de uma memoria digital
destinada a armazenar toda essa massa de conhecimento reunida. A base de dados
favorece a recuperacdo segura das informacgfes requeridas. Por ser a memaria uma
area critica e essencial para o funcionamento da IE?, faz-se necessario um suporte
técnico compativel com os computadores integrados (hardware® e arquiteturas de

rede).

z

Considerando-se a grande quantidade de informacdes a serem processadas, €
necessario reiterar que os analistas devem planejar objetivamente a coleta atraves
dos coletores ou utlizar as redes de colaboradores para que a busca das
informagbes requeridas ndo perca o foco desejado. Nesse sentido, devem ser
definidos objetivos razoaveis de tratamento de informacdes, beneficiando o esforgo
de Inteligéncia Competitiva. Para tal, deve-se buscar sempre a sinergia® entre as

funcdes de IE? (pesquisa, andlise, rede e controle).

Conforme preconiza o NIC/UnB (1999, p. 17), procurando indicar os caminhos
possiveis entre as diversas informacdes desejadas, os analistas transmitem aos
coletores e as redes de colaboradores as suas caréncias em termos de

questionamentos basicos®®.

Contudo, embora possa haver grande confianga no trabalho dos coletores e também
na capacidade do pessoal engajado nas redes de colaboradores, os analistas
devem prospectar as suas proprias conexfes (fontes de informacéo), acionadas
regularmente para ajudar a validar os conteudos que chegam a UP, confrontando-os
com as novas informacdes levantadas. Observamos aqui que a UP também faz
trabalho de pesquisa, embora esta ndo seja a sua atividade-fim. O confronto das
informacdes faz-se necessario ao processo de avaliagdo do material reunido
objetivando determinar o grau de credibilidade das fontes e dos conteidos com que
deve trabalhar a CIE%

® Hardware: conjunto dos componentes fisicos (material eletrdnico, placas, monitor,
equipamentos periféricos etc.) de um computador.

% Sinergia: acdo ou esforco simultaneos; cooperacdo, coesdo; trabalho ou operacéo
associados.

% Questionamentos béasicos: O qué? Quem? Quando? Onde? Como? Para qué? Para
quem? Por quanto?
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3.3.3 A Rede Orgéanica

Segundo Besson e Possin (1996), a rede € um instrumento indispensavel para
adquirir a informacéo fechada e oral, embora também seja excelente coletora de

informagé&o aberta e escrita.

A funcdo Rede (Figura 10) € desempenhada pelas redes de colaboradores, e o0 seu

principal trabalho consiste em buscar informacéo primaria®’.

1

Coleta Priméria

- Estruturag&o de redes

- Emprego dos talentos
internos para reunir
informacdes de forma
planejada

- Foco em informacdes
fechadas

- Emprego da Técnicade
Entrevista

R, —Rede
F — Fonte

Figura 10 - Rede Organica

Atualmente, um dos mais importantes trabalhos de Inteligéncia Competitiva consiste
em perseguir informacdes primarias através das redes de relacionamento
interpessoal, o que implica em planejar, estabelecer e manter ligacdes com as
pessoas certas. Redes “informais” de pessoas, montadas sobre interesses
especificos, ajudam a dominar a complexidade do ambiente onde as organizacdes

atuam, favorecendo o acesso até mesmo a hierarquias de dificil conexao.

As redes comecam dentro das proprias organiza¢des, quando seus membros
passam a reunir de forma controlada a informagédo externa requerida. A informacao
fechada e oral poderd ser encontrada em contatos com os clientes, fornecedores,
consultores, especialistas e também nas sociedades de servicos, bares, clubes,
reunides sociais e outros locais especificos. O conhecimento antecipado das

faculdades profissionais e nado-profissionais dos integrantes de uma organizagéo

7 Informac&o primaria: informacdo colhida diretamente da fonte que a produziu e que
normalmente ndo esta disponivel nos canais comuns de comunicacgao.
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torna-se essencial para que a Inteligéncia Competitiva estruture redes que cheguem

até onde se deseja, em termos de informacgéo.

Sabendo que uma conex&o virtual (planejada nas telas dos computadores) devera
anteceder a real (qQue ocorre na pratica), para efeito de planejamento, o setor de
recursos humanos de uma organizagdo poderd colaborar com as equipes de
Inteligéncia Competitiva, fornecendo & UP uma listagem de talentos
extraprofissionais® referente aos integrantes da organizagéo. Para Besson e Possin
(1996, p. 40), “aquele que fala servo-croata, ou preside uma associagao cultural ou
desportiva podera, amanha, responder a uma questdo ou interrogar uma

competéncia externa”.

Em um mundo crescentemente competitivo e imprevisivel, como este que existe
além dos muros da empresa, a incapacidade de utilizar os talentos internos em prol
de objetivos corporativos caracteriza um desperdicio imperdoavel. E interessante
observar que a soma das habilidades pessoais e profissionais de cada individuo
costuma ser bem superior as qualificacdes oficiais reconhecidas no seio das

organizacdes a que se vinculam.

Segundo Miller (2002), como as organizac¢des estdo cada vez mais dependentes de
informagBes para sobreviver no ambiente competitivo, qualquer entidade consciente
das suas possibilidades de crescimento no mercado precisa esforcar-se por
identificar fontes externas e ligar-se a elas. Por isso, 0 mapa das redes® deve estar

sempre atualizado.

Ndo existe rede sem rede anexa, e a falta de informacdes s6 pode ser atenuada
com a ajuda de fontes externas. A IE2 se extingue quando ndo se esforgca por
encontrar fontes exteriores para ligar-se a elas. Contudo, a arte do trabalho de rede
nao reside em simples conversas que estdo, normalmente, ao alcance de pessoas
interessadas puramente em relacdes interpessoais. Consiste, sim, na descoberta
dos interlocutores susceptiveis de se tornarem as melhores fontes, na definicdo do
momento mais oportuno para a troca de informacdes e na escolha do local mais

apropriado para a concretizagéo desse encontro.

%8 Extraprofissionais: que néo fazem parte do programa contratado.
%9 Mapa das redes: representacéo gréfica dos integrantes de uma rede em suas areas de
atuacéo.
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Para Lodi (1998), como meio de melhorar a comunicagdo, evitar equivocos e obter
respostas em tempo real, guem deseja saber o que esta realmente acontecendo
deve dialogar diretamente com as suas fontes. Sabendo-se que 0s seres humanos
em seus contatos ndo se ouvem apenas, mas se véem e se reconhecem também,
processando uma interacdo que envolve os sentidos, 0s sentimentos e as idéias,
torna-se extremamente relevante que os atores da inteligencia venham a
desenvolver e treinar essa capacidade de usar as emocdes em favor dos objetivos
corporativos. Complementando, a arte do trabalho de rede n&o reside em simples
conversas gue estdo, normalmente, ao alcance de pessoas interessadas puramente
em relagdes interpessoais. Consiste sim na descoberta dos interlocutores
suscetiveis de se tornarem as melhores fontes, na definicho do momento mais
oportuno para a troca de informacdes e na escolha do local mais apropriado para a

concretizacdo desse encontro.

N&o obstante, julga-se que 0s agentes que atuam em uma rede de colaboradores
nao precisam ser profissionais da Inteligéncia Competitiva. O profissionalismo, neste
caso, ndo representa qualquer garantia de sucesso ao que se deseja, podendo até
gerar desconfiangas e acabar afastando as fontes. O trabalho de rede consiste em
saber desdobrar-se através dos relacionamentos mapeados para responder as
perguntas previamente feitas pelos especialistas do tratamento de informacgdes, no
caso, os analistas situados na UP. Assim, embora o controle possa ser trabalhoso,
cada rede é promessa de outras redes e, por meio de conexdes sucessivas, a
organizacao deve ser capaz de ir buscar ainda mais longe as respostas para as suas

incertezas.

Sobre as incertezas, Chiavenato (2001) acrescenta que elas existem dentro das
organizagdes com relacdo ao seu ambiente externo e estdo diretamente
relacionadas com a incapacidade de se saber quais sdo as oportunidades e
ameacas desse ambiente e como devem ser utilizadas ou evitadas. O atual desafio
para a Administracdo é, pois, a incerteza; ndo essa circunscrita ao ambiente externo,
mas a que estd na percepgcdo e na interpretacdo das proprias organizacdes

(ambiente percebido versus ambiente real).

Acrescenta-se que a expansao das redes tem como limitacdes basicas a capacidade

de articulagéo e a disponibilidade de tempo de seus integrantes. Na perseguicao dos
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objetivos corporativos, o trabalho de inteligéncia realizado pelas redes configura
didlogos permanentes com as fontes, conduzidos habilidosamente em torno de
perguntas e respostas bem colocadas. Com esse enfoque, desordem aparente,
encontros inofensivos e sem aviso prévio, em locais inesperados, com interlocutores

“da hora”’®

, evidenciam uma operagdo de inteligéncia em marcha. O acaso sO é
fortuito aparentemente. Para a IE%, quem quer saber toma a iniciativa do contato.
Quem ja conseguiu saber, faz tudo para manter a ligacdo. Esse é o principal motivo

que leva os profissionais de inteligéncia a protegerem as suas fontes.

3.3.4 Artificios utilizados pelas redes de colaboradores

Segundo Pinho (1998, p. 8), “para qualquer situacdo que envolva procedimentos de
reunido de informacdes, € importante saber que a discricdo das agdes sera sempre
de grande valia. Uma organizacdo ndo precisa ser vista como a grande interessada
na obtencdo de dados sobre as outras, ou sobre 0o ambiente onde elas atuam”.
Entretanto, as organizagfes mais competitivas devem trabalhar na estruturacéo de
redes de colaboradores para rastrear metodica e legalmente o ambiente e os passos

dos concorrentes.

Para Besson e Possin (1996, p. 76) a competéncia individual do membro da rede
influencia a qualidade da informacdo obtida. Existem muitos artificios a serem
utilizados pelos atores de inteligéncia com a finalidade de reunir informacdes. Dentre

eles, se pode citar:

- Observacdo atenta da conduta dos competidores e a coleta

seletiva de informac@es disponiveis no mercado;

- Simulacédo de consumo’™ e engenharia reversa’? de produtos do

competidor;

- Pesquisa de nivel de satisfacdo de consumidores em relagcdo ao

desempenho dos competidores;

0 “Da hora”: que ndo haviam combinado encontro.

' Simulacdo de consumo: aquisicdo de um produto ou servico do concorrente com
finalidade de obter informacdes sobre modus operandi.

2 Engenharia reversa: pratica de adquirir produtos concorrentes para decompé-los e
absorver know-how.
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- Analise de relatorios emitidos pelos competidores para seus
acionistas e investidores (0 que os competidores informam aos
seus investidores e acionistas, através de relatérios anuais e
reunides de prestacdo de contas, costuma ser de grande valor
para o trabalho de inteligéncia);

- Conhecimento de estudos industriais e pesquisas de mercado
encomendadas pelos competidores, bem como o0 acesso a

relatérios de crédito e viabilidade financeira;

- Ausculta das comunicagdes publicas dos competidores
(acompanhamento do que eles dizem ao publico, monitoramento
de promocgdes, exposicdes, notas para a imprensa e palestras

técnicas);
- Leitura de livros e artigos publicados por eles;

- rastreamento de anuncios de oferta de emprego e comunicados

do seu departamento de pessoal;

- Captacdo do que as pessoas dizem sobre os competidores
(entrevistando consultores, repérteres e advogados, entre outros

profissionais);

- Participacdo em reunibes promovidas por organizacdes
comerciais e profissionais, de associacbes classistas (de

comércio, industria, etc.);

- Entrevistas com fornecedores, vendedores, intermediarios e

subcontratados; e

- Contatos com entidades governamentais, fazendo pesquisas em

orgdos federais, estaduais e municipais.

Resumidamente, as informacdes abertas e escritas ndo substituem as informacdes
fechadas e orais; entretanto, servem como arcabouc¢o na elaboragéo de informagtes
conclusivas, despertam a atencdo dos analistas sobre o que procurar e onde, e

estabelecem necessidades de busca pontual sobre os dados protegidos.
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3.3.5 A Intranet de Inteligéncia Competitiva

Segundo Prescott e Miller (2002), o processo convencional em uma unidade de
inteligéncia tem trés elementos: coleta, analise e disseminacdo de dados.
Provavelmente, somente um terco do tempo gasto pelas equipes de inteligéncia é
utilizado para os trabalhos de analise. O restante desse tempo € empregado na
reunido de informacdes e na disseminacdo de inteligéncias pelos usuarios, tarefas
que, em si, praticamente ndo agregam valor aos negdcios da organizacdo. Por esse
motivo, as empresas precisam valer-se do poder da Intranet em otimizar inputs” e
outputs’, disponibilizando os contetidos de interesse em um mesmo ambiente

virtual.

A interatividade funcional entre coletores, colaboradores e analistas sera

facilitada pela construgdo de uma Intranet’

de inteligéncia (Figura 11). Concebida
para permitir acesso digital aos participantes credenciados no sistema, a qualquer
hora e de onde quer que estejam, ela agiliza e organiza o intercambio seguro de

informacdes, bem como facilita 0 seu processamento oportuno.

Interatividade da Célula de | E2

Colaboradores em rede

Intranet « > X‘.@
delC

EstacOes de Coleta

em rede

Figura 11 - Intranet de Inteligéncia Empresarial Estratégica, do autor

3 Input: informac&o que é colocada em um sistema de processamento de dados.

™ Qutput: informacao conclusiva produzida por um sistema.

™ Intranet: rede local de computadores, circunscrita aos limites de uma instituicdo, na qual
sdo utilizados os mesmos programas e protocolos de comunicagdo empregados na Internet,
com finalidades de inteligéncia.
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s

A Intranet é também uma ferramenta de Gestdo do Conhecimento dentro da
organizacao porque, além de possibilitar a visdo aprofundada dos concorrentes e do
mercado, ela permite a dissemina¢do controlada de informag¢des conclusivas para
guem precisa delas para decidir ou realizar outros tipos de trabalho corporativo
(THOMPSON e WING, 2001). Como boa parte das informagfes que transitam pela
Intranet é considerada sensivel, o acesso de seus usuarios é feito em um ambiente
protegido, respeitando listas de participantes e uso de senhas, as quais sdo

controladas pelos analistas da UP.

Para Prescott e Miller (2002), as comunicagdes via Intranet de IE? ndo eliminam a
necessidade de haver contatos interpessoais dentro do sistema. N&o obstante, a
Intranet possibilita as equipes de inteligéncia mais tempo para resolver outros

problemas e dedicar-se a atividades de maior valor agregado.

3.3.6 A questéo do sigilo das informacdes

Segundo Platt (1967, p. 306), “sobre métodos de informacdes e producdo de
informagBes, muita coisa precisa manter-se sempre mais ou menos secreta. 1Sso
significa, necessariamente, restricdes, algumas das quais constituem um incOmodo

necessario”.

Para Cohen (1997), a velocidade no processamento de uma informacéo € um fator
muito importante nos dias atuais, pois 0 mercado ndo espera até que se obtenha a
resposta mais correta. O ambiente de negécios e a acdo predatéria dos
competidores costumam exigir atitudes rapidas das organizacbes empresariais, e
isso faz com que, muitas vezes, um conjunto de decisGes seja sustentado mais no

sentimento (feeling’®) do que propriamente em informagées “amadurecidas”.

Contudo, a velocidade no reunir e analisar informagdes ndo tem sé a finalidade de
manter a organizagdo “no péreo”. Velocidade e seguranga tém uma relacdo
diretamente proporcional quando se trata de processamento de informagdes

estratégicas.

® Feeling: sentimento intuitivo; pressentimento, pressagio, suspeita.
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Besson e Possin (1996, p. 82) consideram que “o segredo costuma ser, na maioria
dos casos, um mero sentimento arbitrario inspirado por uma informacdo que se
deseja bloquear, a fim de a preservar”. Considerando-se a necessidade de sigilo
sobre assuntos sensiveis, o que se observa, normalmente, é que existem, na
maioria das organizacGes, praticas controvertidas quanto a seguranca das
informagbes. Algumas organizagdes ndo reconhecem suficientemente o valor das
proprias informacdes e, por isso mesmo, ndo tomam os cuidados necessarios a sua
protecdo, ficando vulneraveis diante de ameagas cada vez mais insistentes. Outras
organizagdes tratam dessa questdo de forma diametralmente oposta, radicalizando
nos procedimentos de compartimentacdo’’ das informagbes, assumindo uma
postura que beira a parandia e que ocasiona a quase paralisacdo administrativa,

com prejuizos sensiveis ao seu desempenho.

Assumindo-se um enfoque mais realista e pratico e respeitando-se 0S casos
excepcionais, quando € preciso tomar medidas que ndo sdo as do dia-a-dia, torna-
se interessante considerar que a “informacdo de ontem” tende a ser uma informagao
ultrapassada. A vida de um segredo no ambiente econémico costuma ser curta e

pode ndo impedir a difusdo interna da maioria das informagdes processadas.

Para ndo prejudicar o fluxo das informacdes no ambito de uma organizacdo, é
preciso abolir a tendéncia natural que se tem de classificar a maioria das
informacdes como secretas. A melhor garantia de protecdo pode estar na velocidade
de rotagcédo e difusdo das informagOes durante o processamento, 0 que demanda
agilidade no Ciclo de Producéo de Inteligéncia (CPI), porque isso permite ir direto as
guestdes propostas. Quando as necessidades de informacdo forem satisfeitas, e se
for o caso, o segredo podera ser aplicado a inteligéncia resultante, através de uma

classificagéo sigilosa.

Se tal procedimento ndo for suficiente para garantir seguranca as informacdes
sensiveis, 0s analistas poderdo tomar, a qualquer momento do processo, as
providéncias necessarias para a sua protecdo especifica, segregando-as e

restringindo o acesso a elas.

" Compartimentacdo: pratica de segregacdo interna de informacdes consideradas

sensiveis, impedindo o seu livre fluxo dentro de uma organizacgéo.
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Enfocando mais genericamente o trabalho de IE2, diz-se que a UCol e a Rede séo os
bragos da Inteligéncia Competitiva (Figura 12). A UCol, através da coleta comum,
mobiliza permanentemente um pequeno grupo de pessoas, enquanto a Rede aciona
de forma pontual o conjunto dos integrantes da organizagdo. A centralizagédo
metodica do material reunido na UP é que permite uma visdo global e estratégica

das situagdes, antecipando ameacgas e oportunidades.

Analistas na T
N ,rT; i By (engenharia social)
I nformagdes e Informagdes
abertas fechadas
Intrangt % Fonte A

P Bancos 2SI Fonte B
de dados . ®
I i R

Coleta

Estrutura permanente baseada
na habilidade dos col etores

¥

Estrutura pontual baseada
em competencias individuais

4 L4 «

P

outras | [Ambiente ‘ ¢ ®

4

Memdrias| | interno FoneE FonteD  FonteC

Figura 12 - Bragos da Inteligéncia Empresarial Estratégica
3.3.7 A Unidade de Controle

Antes de outras consideracdes, para que o CPI possa ter a eficacia esperada, as
unidades que o integram precisam ser “reconhecidas internamente”, facilitando a sua
vida como fung¢fes organizadas dentro do mesmo sistema. Assim, dizemos que 0s
diversos setores de uma organizacdo devem conhecer e entender como funciona a
estrutura de IE2. Isso ndo sO pode facilitar a interacdo entre as partes como também
tende a estimular crescentemente a colaboragdo espontanea de pessoas que ainda

se encontram fora do “sistema”.

Lidando com tarefas tdo diferenciadas, que vao desde a reunido de dados e
informacdes, passando pela sua andlise e indo até a difusdo controlada de

inteligéncias, a estrutura de IE? carece necessariamente de controles sobre as acdes
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da inteligéncia, compatibilizando os trabalhos de acordo com o planejamento
estabelecido.

A Unidade de Controle (Figura 13) é a responsavel pelo gerenciamento do CPI.
Sabendo que a dire¢do da organizacdo néo dispde de tempo para debrucar-se mais
profundamente sobre todas as demandas funcionais, torna-se necessaria a figura do
Gestor de Inteligéncia - GI, profissional experiente no processamento de
informagbes, com perfeito conhecimento das possibilidades e deficiéncias do
sistema e da prépria organizagdo. O Gl personifica a fungdo de Controle no modelo
IE2,

~ Identificac&o dos usuérios
FunQaO e determinac&o das suas
necessidades — plangjamento
COI’\thl e do processo como um todo
Disseminacéo
dasinteligéncias | = —/
U C para 0s usudrios
\ [
A4 Al C2 / \
4—> (e]] -
Processamento do Reuni&o das
As A, Cs material reunido informagdes
Diregéo da Ca

Organizag&o
Gestor de Inteligéncia
- Acesso e confiangairrestritos da direcdo
- Animagdo dos trabal hos de inteligéncia
- Transparéncia nas agdes e rigor ético-funcional
- Controle do Ciclo de Produggo de Inteligéncia

Figura 13 - Unidade de Controle

Mantendo relacdes simples e de confianga com a diregdo, e tomando para si 0
gerenciamento das tarefas de pesquisa, ao Gl cabe animar os trabalhos de andlise,
que poderdo demandar, além dos analistas organicos’®, colaboradores externos que

detenham reconhecido conhecimento nas questdes analisadas.

Circulando através das Unidades e redes de colaboradores, o Gl faz o
monitoramento do CPI e avalia permanentemente o seu desempenho. Por essa
razdo, ndo deve fixar-se a um gabinete, mas ter um lugar onde possa sentar-se com
os demais atores da inteligéncia (coletores, colaboradores e analistas), nos locais de

“passagem” das perguntas e respostas.

8 Organicos: que pertencem aos quadros da organizac&o.
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Considerando-se a importancia crescente de se manter um carater aberto e
amigavel na troca interna de informagfes organizacionais, tanto quanto iSso seja
possivel, € recomendavel, para maior eficAcia do seu desempenho, que o Gl aja
apagando fronteiras hierarquicas, mantendo sempre uma politica de “porta aberta”,

numa atitude de “subversdo positiva”’®

, reconhecendo autorias (garantindo direitos
autorais) e partilhando resultados (respeitando o trabalho das fontes e citando-as

abertamente, quando for o caso).

Compreendendo que a sua atuacdo € de longo prazo, ele deve esmerar-se na
diplomacia, lideranga e discricdo, incutindo confianga nos colaboradores que se
sentem & margem do processo, pois a inteligéncia ndo deve se furtar a quaisquer

fontes possiveis de informacdes Uteis.

Para Besson e Possin (1996), uma das principais causas na perda de eficacia em
Inteligéncia Competitiva € o receio do ridiculo ou a autocensura dos coletores,
analistas e integrantes das redes. Tal anomalia castradora de iniciativas construtivas
deve ser minimizada pelo Gl mediante a sua demonstracdo de reconhecimento e
generosidade para com 0s que integram o seu circulo profissional. O Gl precisa
manter a “porta aberta” para todos os que tém algo a informar, apanagio dos

melhores sistemas de Inteligéncia Competitiva.

Fazendo-se uma rapida abordagem sobre a questéo ética do trabalho de Inteligéncia
Competitiva, ao Gl cabe definir claramente o que deve e o0 que ndo deve ser feito em
termos de reunido de informacgfes, tanto pelo conforto intelectual daqueles que
agem, como pela seguranca e imagem do préprio sistema. Por isso, ndo devem ser
utilizados quaisquer procedimentos ilegais para obter informagdes. Informagao

conseguida ilegalmente & sempre dispendiosa, perigosa, incompleta e limitada.

Besson e Possin (1996) ressaltam, ainda, que a questdo ética diz respeito a todas
as funcdes basicas da inteligéncia (pesquisa, rede, analise e controle), pois a
Inteligéncia Competitiva ndo existe para levar a direcdo das organizagbes a serem
incompatibilizadas com a justica. Assim, mesmo realizando um trabalho interno, as
tarefas de reunifo e andlise de informacgdes nio estdo livres das questdes legais. E

preciso ter critério na construgdo de memorias, respeitando a legislacéo existente.

9 Subversao positiva: amenizacio da ordem hierarquica estabelecida objetivando estimular
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Outro aspecto relevante do modelo é o cuidado que os analistas devem ter com a
legalidade das fontes de informacdo. Na mesma linha de raciocinio, contatos
pessoais também ndo devem ser alavancados®® com manipulagdes ou pressées
financeiras e morais. A recusa no fornecimento de informagBes deve ser sempre

respeitada.

3.3.8 A producéo de inteligéncias e as fontes

A maioria das escolas de Inteligéncia Estratégica e também de Inteligéncia Militar
(como, por exemplo, a norte-americana e a maioria das ocidentais, inclusive a
brasileira) costuma estabelecer claramente uma linha de atividades ao longo do
tempo, criando uma espécie de faseamento para as rotinas desenvolvidas no

tratamento de dados.

Acredita-se que, em termos didaticos, o estabelecimento de fases para essas rotinas
especializadas possa ajudar na melhor compreensédo do processo de obtencdo e
transformagcdo de dados e informacdes em conhecimento estratégico, objetivo

primordial da funcao inteligéncia.

Embora seja comum ocorrerem simultaneamente acgfes pertencentes a fases
distintas do CPI, tal fato ndo deve levar os que ndo conhecem a dindmica do
processo a duvidar do ordenamento e da eficacia das rotinas de tratamento dos
conteudos trabalhados. As fases classicas que integram o CPI (Figura 14) podem

ser definidas como:

identificacdo dos usuéarios e determinagdo das suas necessidades —
planejamento do processo na sua totalidade;

reunido das informacdes;processamento do material reunido; e

disseminacao das inteligéncias para 0s usuarios.

boas relag@es entre chefes e subordinados, em beneficio do fluxo de informagdes vertical.
8 Alavancar: dar impulso a; agir a favor de; favorecer o desenvolvimento de; fazer avancar;
fomentar, promover, incentivar.



141

Ciclo de Producéo
de Inteligéncia

Identificagdo dos usuéarios
e determinacéo das suas
necessidades — plangjamento
do processo como um todo

Disseminagéo
dasinteligéncias
para 0s usuarios

Processamento do Reunido das
meaterial reunido informagdes

Figura 14 - Fases do Ciclo de Producéo de Inteligéncia

Cabe enfatizar, também, que a gestéo eficaz do CPI permite a administracdo de um
esfor¢co concentrado, que vai desde a identificacdo da necessidade de dados até a
entrega de um produto de inteligéncia a um consumidor. A bem dizer, essa gestao
representa o comego e o fim de um ciclo: o comeco, porque envolve o esbogo da
coleta especifica de requisitos; o fim, porque a inteligéncia conclusiva, que subsidia
as decisdes, gera sempre novas necessidades, renovando o processo. Nao
obstante, a atividade de inteligéncia ndo deve ser estruturada como uma hierarquia,
mas como um ciclo permanente de perguntas e respostas. Quanto maior for a
rapidez do CPI, maior sera a qualidade das respostas. A eliminacdo das perguntas
ineficazes desobstrui o Ciclo e aumenta a producado de inteligéncias, cada vez mais

focadas nos aspectos desejados, originalmente estabelecidos no planejamento.

Para a IE?, 0 ato de analisar implica em “imaginar ao redor” do fato ou situacdo de
interesse corporativo. O processamento das informacdes exige que as equipes de
Inteligéncia Competitiva ou as redes de colaboradores circulem nos lugares certos
para que as suas perguntas sejam respondidas. N&o obstante, devemos enfatizar
que as Unidades que participam do CPI (UCol, UP e UC) e as redes humanas ndo
sao entidades isoladas, mas pontos de passagem das perguntas e respostas. A
comunicacdo entre tais individualidades € que vai condicionar o modo de

funcionamento e a estrutura de cada uma delas. Situada no centro virtual do Ciclo, a
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Unidade de Controle atua de forma sistemética para reduzir a retencdo da

informacao.

As fontes de informagéo escrita e aberta sdo da competéncia da UCol e precisam
ser regularmente verificadas e revalidadas, pois as memdrias, informatizadas ou
nao, trabalham em rede e tém a tendéncia natural de se copiarem mudltiplas vezes
(fendbmeno conhecido por escanerizaco®'), o que exige boa dose de atencdo dos
coletores. A pesquisa na internet requer vigilancia acurada e espirito critico, pois
grande velocidade de transporte e apresentagéo dos dados ndo pode causar iluséo
sobre o verdadeiro valor dos conteudos apresentados. Na tentativa de ndo serem
traidos por falsas origens, convém aos coletores nunca perder de vista “a fonte da

fonte”.

Quanto as fontes humanas, normalmente trabalhosas por causa das condicionantes
emocionais do relacionamento interpessoal, elas merecem sempre cuidados
especiais da |E%. Quaisquer membros de uma rede precisam ser acalentados pelas
equipes de inteligéncia. Coletores, analistas e os demais colaboradores da
inteligéncia devem aproveitar cada ocasido de contato pessoal para estreitar seus
lacos com as fontes. Reforcando essa idéia, sugere-se que, tanto quanto possivel,
as fontes fora de sinergia® facam parte do dominio reservado do Gestor de

Inteligéncia.

3.4 PREVENDO AMEACAS E OPORTUNIDADES E CONSIDERANDO
A RELACAO DE “CUSTO X BENEFICIO”

Partindo de perguntas bem elaboradas sobre fatos e situagbes do interesse
funcional dos tomadores de decisdo, as equipes de inteligéncia deverdo chegar
rapidamente ao que desejam saber. Propor boas questdes, contudo, pode néo ser
uma tarefa simples, pois o processo de criagdo das perguntas mais eficazes

demanda perspicacia e objetividade. Pois € para responder a esses

8 Escanerizagdo: termo recente que caracteriza a copia sucessiva de contedos

digitalizados por fontes diferentes gerando confuséo na identificacédo da origem.

82 Fontes fora de sinergia: fontes com potencial a ser explorado, mas que n&o estdo sendo
aproveitadas adequadamente. Em adicdo: sinergia se refere & ag¢do conjunta de
individualidades, visando obter um desempenho melhor do que aquele demonstrado
isoladamente.
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guestionamentos que a organizac¢ao vai vigiar a concorréncia, o mercado, 0s gostos
e os desejos dos consumidores, os canais de distribuicdo de produtos e servicos, as
regulamentacdes governamentais, as novas tecnologias surgidas, 0S recursos
existentes no mercado, as matérias-primas emergentes, as fontes de financiamento

e 0 seu préprio ambiente interno.

Segundo Besson e Possin (1996), a atitude mais correta para a inteligéncia € ndo
violar os segredos alheios, mas precedé-los com trabalho metddico e persistente.
Isso consiste em se antecipar a configuragdo completa dos fatos e situages,
trabalhando-se na “pré-histéria dos acontecimentos”. Para tal, a |IE? deve se ocupar
também daquilo que, a priori, ndo tem a ver diretamente com a atividade que a
organizacdo desempenha, o que exige dos analistas percepgdo e sensibilidade para
0s eventos que estdo a margem do proprio empreendimento. Por isso, dizemos que,
muitas vezes, a l6gica® da inteligéncia é diferente daquela praticada nos outros

setores da empresa.

Gastando o seu tempo na comparacao e na verificagdo de informagfes longinquas,
que tém relacBes incertas com a atividade primordial da empresa, a IE? ajuda a
combater certas ameagas que 0s outros empregados, ocupados com as tarefas do
dia-a-dia, ndo conseguem descortinar como, por exemplo, a desinformagdo. Para
Besson e Possin (1996), o entusiasmo e o0 zelo com as fungBes Pesquisa e Rede
ndo devem impedir eventuais desconfiangas contra qualquer informagéo estranha
gue adentra o processo. O risco da desinformacéo caracteriza uma ameaca imaterial
cada vez mais presente no cenario empresarial. Esses autores acrescentam ainda
que a desinformacado destina-se a iludir as pessoas quanto a realidade dos fatos e
das situacdes, de modo a leva-las a tomar decisbes contrarias aos seus proprios

interesses, mas favoraveis ao desejo de quem a produz.

Os sistemas convencionais de seguranca nao estdo preparados para intercepta-la.
N&o obstante, as atividades de inteligéncia permitirdo, com mais propriedade,
apreciar todos os contornos da sua realidade cruel. Nesse caso, 0 conhecimento
mais profundo dos competidores é determinante para combaté-la, bem como ter um

sentido de historia e saber se pér no lugar dos adversarios.

8 Logica: maneira por que necessariamente se encadeiam os acontecimentos, as coisas ou
0s elementos de natureza efetiva.
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No entanto, sabendo que as necessidades financeiras normalmente sdo sempre
maiores que as disponibilidades, mormente quando se trata do processo de
producdo de conhecimento, toda e qualquer organizagdo deve considerar 0s custos

de aplicacdo e direcionamento interno da ferramenta Inteligéncia Competitiva.

Segundo um velho aforismo®* militar, “ndo existe maior desperdicio para uma nagéo
do que uma forga armada de segunda categoria; porque ela ndo serve para nada’.
Apropriando a assertiva, diz-se que “uma inteligéncia de segunda categoria € um
grande desperdicio para uma organizagdo; porque ela simplesmente ndo cumprird a

sua finalidade”.

A inteligéncia deve ser vista como um investimento de longo prazo. Por mais
embrionaria que seja, ela consome recursos. Para otimiza-los, € necessario planejar
despesas que vao desde simples assinaturas de publicagdes, passando pelos
custos de viagens e estadas em outras localidades, aquisicdo de informacgéo paga
(inclusive pesquisas de mercado), ado¢do de medidas de seguranga, custeio de

pessoal, entre outros investimentos considerados normais.

Para o NIC/UnB (1999), comparativamente, as vantagens decorrentes do emprego
das préticas de Inteligéncia Competitiva nas organizagbes empresariais, ao longo do
tempo, ultrapassam de longe os custos de sua implantacdo e manutengéo. Entre os

beneficios esperados, a atividade de Inteligéncia Competitiva pode:

- Descobrir e relacionar aptiddes pessoais desconhecidas ou

abandonadas;
- Reduzir os riscos na tomada de decisdes;

- Oferecer uma melhor nocdo das possibilidades e intencdes dos

competidores;
- Conhecer novas alternativas de negécios;

- Como um motor psicolégico poderoso, estimular o “espirito de

empresa”, espécie de patriotismo voltado para a organizacao;

8 Aforismo: méxima ou sentenca que, em poucas palavras, explicita regra ou principio de
alcance moral; ap6tema, ditado.
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- Vislumbrar a possibilidade de formacao de aliangas estratégicas e

parcerias;

- Favorecer a antecipacdo de oportunidades detectadas no

mercado;

- Identificar mudangas no ambiente empresarial, causadas por

inovagOes tecnolégicas;

- Antever mudancas politicas, juridicas e de fiscalizacdo, que

possam afetar os negdcios;

- Reduzir o tempo de resposta aos desafios empresariais (tempo de

reagdo);

- Identificar insiders® comprometidos com interesses contrarios aos

da organizacdo; e

- Otimizar a alocagdo de recursos para pesquisa e

desenvolvimento.

3.5 CONSIDERACOES SOBRE A IMPLANTACAO DO MODELO
PROPOSTO

Segundo Miller (2002), considerando-se que a func¢éo inteligéncia esta ainda por ser
implantada na grande maioria das organizacdes empresariais, particularmente no
que diz respeito aquelas de pequeno ou de médio porte, 0 processo de estruturagdo
dessa atividade costuma ocorrer em fases.

Entretanto, como as organizac¢des séo diferentes entre si (diferencas que decorrem
de muitos fatores, inclusive o porte e o setor de atividade econdmica, e também por
disporem de recursos humanos que variam em quantidade e qualidade), ndo é

possivel dimensionar com precisdo a duracdo de cada uma dessas fases.

% Insiders: Individuos em posicdo de poder ou autoridade, que podem influenciar nas
decisbes de uma empresa.
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A classificacdo por fases de evolugdo na implantacdo de Inteligéncia Competitiva
destina-se tdo-somente a caracterizar o patamar alcancado pelas empresas em

termos de retornos perceptiveis (delivery) do projeto (Figura 15).

A primeira fase é marcada pela inexisténcia de qualquer processo explicito de
inteligéncia em suas rotinas administrativas. Caracteriza essa fase a informalidade
no fluxo de informacdes, que circulam pela organizagdo sem planejamento e sem
qualquer foco definido. O processo de tomada de decisdo ndo é sustentado por

informacdes, e a percep¢éo dos problemas € incompleta.

Na segunda fase comecga a haver uma certa valorizagdo da informacéo, embora o
seu fluxo ainda seja informal dentro da organizagéo. O trabalho de coleta passa a
despertar a atencdo dos executivos, mas ndo ha centralizagdo para a analise. O
foco continua indefinido, e apenas certos setores da organizacdo conseguem tirar
proveito das informagfes. A tomada de decisdo € timidamente sustentada por

informacdes limitadas, e falta confiabilidade no processo.

A terceira fase é caracterizada pelo inicio da formalidade no fluxo de informacdes
com a centralizacdo da coleta, que passa a definir um foco. Embora o trabalho de
andlise ainda seja amador, h& boa utilizagdo da informa¢é@o dentro da organizagéo,
mercé da implantacdo de alguns procedimentos de gestdo do conhecimento. O
processo de tomada de decisdo € crescentemente sustentado pelas informagfes
oportunas. Torna-se visivel a necessidade de um tratamento de informagfes mais

profissional.

A quarta fase € a da profissionalizac@o da inteligéncia na organizagdo. O fluxo de
informacdes é regular, com o foco perfeitamente definido. A coleta interna é
descentralizada, e a coleta externa, centralizada. O trabalho de andlise é
profissional, apoiado pela gestédo do conhecimento eficiente. O processo de tomada
de decisédo é totalmente sustentado por informagfes oportunas. Comega a ocorrer a
correcdo dos vicios da atividade de inteligéncia (sonegacéo de informagdes dentro
do sistema, competicdo entre os atores de inteligéncia, falta de cuidado com os

aspectos de seguranca da atividade, entre outros).

7

A quinta fase é a da especializacdo da inteligéncia na organizacdo. O fluxo de

informagBes impde um ritmo diario, sincronizando coleta e analise com gestéo eficaz
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do conhecimento. Ferramentas de analise sdao empregadas com desenvoltura,
permitindo que os analistas utilizem a maior parte do seu tempo em tarefas que
agreguem mais valor & inteligéncia. O processo de tomada de decisdo € totalmente
apoiado por informagfes oportunas, amplas, profundas e precisas, dando suporte a

globalizacdo da organizagéo.

Evolugéo do processo de
implantagdo de IC nas
organizacoes

A
Eficiénciada
prOdUQaO delC Especializac&o

Profissionalizagao

Centralizacao
Valorizagédo

Informalidade

>

Tempo

1a. Fase 2a. Fase 3a. Fase 4a. Fase 5a. Fase

Figura 15 - Evolucdo do processo de implantacéo de IC nas organizagdes

3.6 REPRESENTACAO-SINTESE DO MODELO INTELIGENCIA
EMPRESARIAL ESTRATEGICA

A prética de IE? permite levantar as reais intengdes dos concorrentes bem como
acompanhar o surgimento de novas tecnologias (que podem mudar tudo) e
monitorar as ocorréncias imprevistas do mercado. Tais acdes serdo possiveis
através do exame de registros publicos; do rastreamento atento da internet e dos
meios de comunicacdo de massa; da realizacdo de contatos com os clientes,
fornecedores, parceiros, especialistas do setor e outras fontes confiaveis; da criagéo
de perfis psicologicos dos tomadores de decisdo rivais e da participagdo em feiras,
congressos e outros eventos abertos. A figura seguinte (Figura 16) representa

sinteticamente o funcionamento do CPI em uma CIE?>.
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Figura 16 - O modelo Inteligéncia Empresarial Estratégica

O objetivo explicito disso tudo € capturar informacgfes privilegiadas, depura-las e
transforma-las em andlise da situacdo de um concorrente, a fim de fazer uma idéia
do seu status atual e dos seus objetivos futuros, e determinar como isso se relaciona
com a propria estratégia, a0 mesmo tempo que se assinalam novos concorrentes em
lugares inesperados. Essa é a proposta em questdo, exequivel na plena utilizacéo

do modelo.

Contudo, existem muitas organizacfes que ainda n&o incorporaram processos
minimos de inteligéncia a sua estrutura organizacional e cultura corporativa, e
menos ainda integraram a inteligéncia a sua estrutura de tecnologia de informacao.
Objetivando amenizar essa deficiéncia, o modelo preconiza o estabelecimento de
uma area interativa de inteligéncia dentro da intranet corporativa, acessivel a todos
0s setores da organizagdo passiveis de participarem do processo de producdo do
conhecimento, inclusive os tomadores de decisdo e 0s colaboradores externos
(organizados em rede), sejam eles fornecedores de informagbes ou especialistas
capazes de auxiliar nos trabalhos de andlise do material reunido. A figura seguinte
(Figura 17) ajuda a enfatizar o trabalho de rede em toda a sua plenitude,
enquadrando as redes de colaboradores, redes de coletores e redes de analistas,
dentro do mesmo ambiente virtual, o que lhes garante uma forte sinergia no
processo de criacdo e aplicagdo do conhecimento, seja qual for o escopo desejado

pela organizagdo, mormente a implantacéo e a geracéo de novos negdcios.
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Figura 17 - Célula de IE? — Trabalho em rede

3.7 ALGUMAS OBSERVACOES SOBRE OS OBJETIVOS E
PERGUNTAS DE PESQUISA PROPOSTOS NA TESE

Com base no que foi apresentado neste capitulo, pode ser observado que o modelo
IE? é aplicavel a organizacbes de pequeno porte e maiores, quaisquer que sejam as
suas destinagfes profissionais e funcionais, particularmente aquelas com arquitetura

apropriada as organiza¢des do conhecimento.

A estrutura criada dispde de forma ordenada o trabalho de inteligéncia, fazendo
agregar um conjunto de procedimentos inovadores as praticas usuais da Inteligéncia

Competitiva.

Por facultar a antecipacdo de ameacas e oportunidades, o modelo apdia
convenientemente a tomada de decisfes estratégicas no processo de prospeccéo,
implantacdo e gestdo de novos negécios. Para tal, emprega as funcbes basicas de
inteligéncia (Pesquisa; Andlise; Rede e Controle), que evoluem de forma sinérgica
durante a progressdo do CPI, o que permite a obtengcédo rapida e confiavel das

respostas requeridas por subsidio ao processo decisorio.

Caracterizando o modus operandi no ambito da CIE?, foram descritas as rotinas de

trabalho para os seus integrantes (coletores, analistas, colaboradores internos e
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externos, e o proprio Gestor de Inteligéncia). No que tange ao trabalho dos analistas,
na penudltima secdo da fundamentagdo teorica foi apresentado um conjunto de
técnicas e métodos capazes de antecipar oportunidades de novos negdcios. Estas
se destinam a favorecer aos tomadores de decisfes o conhecimento do estado da
arte em seu préprio dominio organizacional, bem como fazer com que percebam as
transformagdes ocorridas no ambiente externo, permitindo a deteccdo de novas

tecnologias e tendéncias mercadoldgicas.

As proposicdes consubstanciadas no modelo IE? tornam viavel o apoio, a
prospeccdo e a implantacdo de novos empreendimentos com menor risco de
insucesso. No proximo capitulo serd aprofundada, atraves de exemplificagdo préatica
em uma IES, a concepcdo modular de uma Intranet de Inteligéncia destinada a

garantir maior interatividade entre os atores que atuam no ambito da CIE?.

A aplicagdo do modelo em uma organizacdo do conhecimento (IES) demonstra a
capacidade que o Sistema de Inteligéncia Competitiva aqui desenvolvido tem para
trabalhar com as fontes de informacdo da dimensdo humana, valendo-se de

arquiteturas informatizadas para facilitar esse controle.
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4 PROJECAO DO MODELO PROPOSTO EM UMA
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA NECESSIDADE DE INTELIGENCIA NO
MERCADO DE ENSINO DE TERCEIRO GRAU

O mercado de ensino privado de terceiro grau vivencia um processo de competicédo
acirrada, decorrente do aumento da procura pelo ensino superior e da existéncia de
muitas organizagfes atuantes no setor. Nas regides mais desenvolvidas, o quadro
conjuntural atual aponta para uma grande demanda de ensino universitario privado,
particularmente de pdés-graduacdo, em razdo da busca do mercado por educacéo
continuada com especializacdo crescente para a méo-de-obra, o que antecipa um
potencial significativo de lucratividade para as organizagdes de ensino que estiverem

mais bem preparadas para competir.

N&o obstante, deve ser considerado que a esperada lucratividade na atividade de
ensino superior tende a atrair para esse mercado, além de outras IES brasileiras,
alguns competidores externos, inclusive de paises mais desenvolvidos, como o
Canadé e os Estados Unidos da América, se e quando ratificados os acordos de

integracdo econdmica ensejados pela ALCA®®.

Segundo Drucker (apud Ganesh e Zaveri, 2001), qualquer mercado exigira cada vez
mais trabalhadores com elevado grau de flexibilidade, competéncia funcional e

conhecimento especifico, para se ajustarem aos requisitos da nova economia.

A Inteligéncia Competitiva destina-se a coletar, analisar e aplicar, legal e eticamente,
informacdes relativas as capacidades, as deficiéncias e as intengcdes dos

concorrentes, e monitorar os acontecimentos do ambiente competitivo geral (como

8 ALCA: Area de Livre Comércio das Américas.
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concorrentes desconhecidos que surgem no horizonte ou novas tecnologias que
podem alterar tudo). O objetivo do trabalho da Inteligéncia Competitiva é a obtencao
de informagBes que subsidiem o processo de tomada de decisdes estratégicas e
gue possam ser utilizadas para colocar a organizacdo empresarial na fronteira
competitiva dos avangos, ndo esquecendo que a conquista de uma posicado
estratégica favoravel depende de sua capacidade de conseguir implementar e gerir

Nnovos negocios.

A prética da Inteligéncia Competitiva através da aplicacdo do modelo IE? relne
condicdes para subsidiar o processo de gestdo administrativa das IES em cenérios
de baixa previsibilidade, onde é necesséario monitorar permanentemente as acdes

dos concorrentes para reduzir o grau de incerteza vivenciado.

4.2 ORGANIZACAO GRAFICA DE RESULTADOS OBTIDOS NA
COLETA DE DADOS PRIMARIOS (ABORDAGEM DA ATUACAO
DE INTELIGENCIA COMPETITIVA EM INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR)

Organizando de forma sintética as informagdes coletadas na pesquisa de campo®’,
chegou-se a um conjunto de observagfes conclusivas, que sdo apresentadas a

seguir com 0s respectivos percentuais de opinido dos respondentes.

Na Figura 18, 86% dos respondentes disseram que o principal responsavel pelo
monitoramento do fluxo de informacdes, bem como da avaliagdo da relevancia e
analise dos conteudos reunidos, deve ser o setor de planejamento estratégico da
IES. Na auséncia de uma estrutura especializada interna para desenvolver o
trabalho de inteligéncia, essa funcdo pode comecar a ser implementada sob
orientacdo da area de planejamento estratégico, que apresenta uma melhor vocagéo
para trabalhar com as informag8es do ambiente externo. Pode ocorrer, inclusive, que
a CIE? venha a ser estruturada definitivamente no ambito da referida area de

planejamento estratégico.

87 Os formularios originais da pesquisa est&o contidos no Apéndice.
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1. Qual o setor da IES deveria ser o principal responsavel pelo
monitoramento do fluxo de informagdes disponiveis, bem
como da avaliacdo da sua relevancia e analise dos contetidos
reunidos?

6% 2% O Financeiro/Administrativo
6% 0 0

B Planejamento Estratégico

O Pro-reitoria Académica

86%

O Outros

Figura 18 - Setores responsaveis pelo monitoramento de inteligéncia nas IES

Na Figura 19, 74% disseram que a funcdo Inteligéncia Competitiva em uma IES
precisa ser bem estruturada, o que caracteriza a importancia dada ao trabalho de

inteligéncia, embora, presumivelmente, ndo sejam especialistas da atividade.

2. Qual seria o nivel ideal de estruturacao da funcédo IC em
uma IES?

4% @ Bem estruturada

m Medianamente
estruturada

Estruturagcdo minima
74% O ¢

Figura 19 - Nivel de estruturacédo da funcédo IC em uma IES

Na Figura 20, 72% dos respondentes disseram que o nivel de gerenciamento da
atividade de Inteligéncia Competitiva em uma IES deve ser alto. Paralelamente, na
Figura 21, 86% por cento deles disseram que o nivel ideal de participacdo dos

elementos de direcdo no processo de Inteligéncia Competitiva deve ser grande. Tal
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fato demonstra o entendimento correto sobre a necessidade de a inteligéncia estar

estruturada nas proximidades dos escaldes decisoérios.

3. Qual deveria ser o nivel de gerenciamento para essa atividade?

2%

O Alto
H Médio
OBaixo

Figura 20 - Nivel de gerenciamento da atividade de IC nas IES

4a. Qual seria o nivel ideal de participacdo dos elementos
de direcdo da IES nas atividades de IC?

@ Grande
12% 2%
m Mediano

0O Pequeno

86% 00 Nenhum

Figura 21 Nivel de participacdo da direcdo nas atividades de IC em uma IES

Na figuras 22, 23, 24 e 25, os respondentes especificam o nivel de participacéo dos
outros integrantes das IES nos trabalhos de inteligéncia. Cabe destacar a
importancia que eles deram ao envolvimento dos professores no processo (55%

optaram por um nivel de participagéo grande dos professores).



37%

8% 0%

55%

4b. Qual seria o nivel ideal de participagdo dos professores
da IES nas atividades de IC?

m Grande

m Mediano

O Pequeno

O Nenhum
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Figura 22 - Nivel ideal de participagdo de professores de uma IES nas atividades de IC

2%

41%

4c. Qual seria o nivel ideal de participagdo dos funcionarios
da administracdo da IES nas atividades de IC?

O Grande
B Mediano
O Pequeno

ONenhum

Figura 23 - Nivel de participacao de funcionarios de uma IES nas atividades de IC
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4d. Qual seria o nivel ideal de participacao dos alunos de
graduacdo da IES nas atividades de IC?

m Grande
16% 22%
B Mediano

22% O Pequeno

40%

o Nenhum

Figura 24 - Nivel de participacéo de alunos de graduacé&o nas atividades de IC

4e. Qual seria o nivel ideal de participacado dos alunos de
poés-graduacao da IES nas atividades de IC?

m Grande
6%

m Mediano

O Pequeno

39%

O Nenhum

Figura 25 - Nivel de participacao de alunos de pds-graduacédo nas atividades de IC

Na Figura 26, 49% dos respondentes disseram que mais de oito funcionarios devem
estar alocados a atividade de Inteligéncia Competitiva em uma IES com mais de 20
mil integrantes (professores, funcionarios e alunos). Nota-se que nenhum dos
respondentes optou pela ndo alocagdo de recursos humanos orgéanicos a atividade.
Com efeito, deve ser considerado, ainda, que sempre havera a possibilidade de

terceirizacdo do servico, embora essa op¢ao apresente certas desvantagens, como,
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por exemplo, o custo elevado de operacdo e a possivel falta de discricdo sobre

informagdes sensiveis da organizagao.

5. Considerando uma IES com mais de 20 mil integrantes,
guantos funcionarios deveriam estar alocados a atividade
de IC?

0% 22%

ml
m2a3
O4a’7

49%

O Mais de 8

29%

Figura 26 - Quantidade de funcionarios alocados a IC em uma IES

Na Figura 27, todos os respondentes disseram que a estrutura da Unidade de
Inteligéncia Competitiva deve ser permanente em uma IES, o que caracteriza a
correta compreensdo de que a atividade de inteligéncia ndo pode ser desenvolvida
sazonalmente. Cabe ressaltar que a légica do trabalho de inteligéncia ndo é a
mesma do restante do trabalho realizado em uma IES. Enquanto os professores,
alunos e demais funcionarios da IES cuidam de seus afazeres normais, aos atores
da inteligéncia cabe se concentrar em fatos e situacdes que, muitas vezes, nao tém
nada a ver com o0 que a organizacdo faz; dai a importancia da perenidade da
estrutura de inteligéncia. Inteligéncia permanente é a que permite a antecipacédo de
ameacas e oportunidades.



6. A estrutura de UIC em uma IES deve ser permanente?

mSim
m Nao

Figura 27 - Inteligéncia com estrutura permanente nas IES

158

Na Figura 28, 68% dos respondentes disseram que o fator “experiéncia em

Inteligéncia Competitiva” € o mais importante na selegdo do Gestor de Inteligéncia

em uma IES. Sem duvida, a funcdo de gestdo da inteligéncia exige experiéncia,

mesmo porque ela serd muito necesséaria durante o assessoramento da dire¢do em

guestbes estratégicas, pois ndo € comum reitores e demais auxiliares da alta

administracédo serem especializados nas questdes de inteligéncia.

10%

7. Qual dos fatores abaixo seria 0 mais importante na sele¢ao do

12%

10%

68%

Gestor de Inteligéncia (Gl) na UIC?

O Experiéncia em IC

B Maturidade em outro ramo
profissional que nédo o de
ensino

OElevado grau de instrugdo
académica

OExperiéncia no ramo de
ensino de 30 Grau

Figura 28 - Fator mais importante para a selecdo do Gestor de Inteligéncia

Na Figura 29, 33% dos respondentes disseram que 0 sucesso da Inteligéncia

Competitiva nas IES deve estar associado a qualidade profissional dos atores de
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inteligéncia. Vinte e quatro por cento deles optou pela assertiva do envolvimento
direto da reitoria. Tais opgBes reforcam os argumentos defendidos anteriormente
sobre a necessidade de experiéncia do Gl e o envolvimento direto do Reitor nos
assuntos de inteligéncia.

8. O sucesso da IC nas organizagfes empresariais O Conexdes no ramo de
costuma estar associado aos fatores abaixo listados. ensino de 3o Grau
Segundo a sua viséo, qual deles, no caso de uma IES,

poderia ser considerado o mais importante? B Qualidade profissional dos

atores de inteligéncia

O Envolvimento direto da
Reitoria

18% 7% O Participacdo dos demais

integrantes da

33% universidade

B Emprego macico de
tecnologia nos processos

4%

7%
7%

O Adocéo de padrdes éticos
24% e juridicos

B Respaldar o planejamento
estratégico, marketing e
vendas

Figura 29 - Fatores de sucesso naimplementacéo de IC nas IES

Na Figura 30, 82% dos respondentes disseram que ndo acredita ser possivel
desenvolver planejamento estratégico eficaz em uma IES sem o respaldo no
trabalho de Inteligéncia Competitiva. Segundo Porter (1996), a idéia esta correta,
uma vez que a administracdo estratégica sO se torna viavel quando € baseada em

processamento eficaz de informagoes.
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9. Vocé acreditaque é possivel desenvolver planejamento
estratégico eficaz em umalESsem o respaldo do trabalho de IC?

18%

@ Sim
W Nao

82%

Figura 30 - Planejamento estratégico respaldado em inteligéncia

Na Figura 31, 84% dos respondentes disseram que localizariam a Unidade de
Inteligéncia Competitiva no setor de planejamento estratégico de uma IES. Tal opgéo
reforca o que ja foi afirmado anteriormente (Figura 18), atribuindo a esse setor o

acolhimento da Unidade de Inteligéncia Competitiva.

10. Se vocé fosse o Reitor de uma IES, em que setor localizaria a
uic?

6% 2% .
8% ° 0 [ Marketing/Vendas

B Financeiro/Administrativo
OPlanejamento Estratégico
O Pré-reitoria Académica

M Outros

84%

Figura 31 - Localizacdo da Unidade de Inteligéncia Competitiva em uma IES

Na Figura 32, 84% dos respondentes disseram ser grande a importancia de haver
ensino regular de Inteligéncia Competitiva nas IES. Destaque-se, aqui, a
sensibilidade dos respondentes para a essencialidade de se construir
paulatinamente uma mentalidade de inteligéncia na organizagdo. Inteligéncia
Competitiva ndo € uma funcao comoditie que possa ser implementada internamente

como qualquer outra atividade organizacional. Trata-se de um processo que, para
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ser eficaz, demanda participacdo e envolvimento crescente por parte dos integrantes
de uma organizacdo. Assim, para dispor de inteligéncia de boa qualidade para si, a
IES precisara capacitar seus proprios integrantes, respeitadas as areas de interesse

profissional aqui definidas.

11. Qual a importancia de haver ensino regular de IC nas
IES?

16% 0%

m Grande
m Média

O Nenhuma

84%

Figura 32 - Importancia do ensino regular de IC em uma IES

Na Figura 33, 34% dos respondentes disseram que 0 ensino de Inteligéncia

by

Competitiva em uma IES estd mais adequado a graduacéo, enquanto que 32%
asseveraram, a poés-graduacdo (mestrado). Considera-se que o melhor
entendimento do processo de inteligéncia, por parte dos alunos, demanda um certo
conhecimento profissional basico. Nesse sentido, torna-se interessante que 0s
iniciados tenham ultrapassado o patamar da graduacdo ou o de nivel técnico inicial.
Em paises mais adiantados, como os EUA, o ensino de Inteligéncia Competitiva se
desdobra, na dimensdo privada, do nivel técnico ao doutorado, com énfase no

treinamento de pos-graduacao.
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12. O ensino de IC em IES estaria mais adequado na:

32% 34% @ Graduagéo
m Extensao

0 Especializacao
O Mestrado

21% 13%

Figura 33 - Adequacéo do ensino de IC em uma IES

Na Figura 34, 41% dos respondentes disseram que o principal cliente da Inteligéncia
Competitiva deve ser o setor de planejamento estratégico. Um terco dos
respondentes optou pela reitoria. Tal posicionamento reafirma colocacdes anteriores
no sentido de que a Unidade de Inteligéncia Competitiva deve estar sempre proxima
da direcdo e, pelo menos nas fases iniciais de sua implementagdo, pode ser

enquadrada pela area de planejamento estratégico.

13. Na sua visédo, quem seriam os principais clientes da UIC
em uma IES?

o Reitoria

m Marketing/Vendas

12% 8%
0 33% O Financeiro/ Administrativo

O Planejamento

6% Estratégico
41% 0% B Pro-reitoria Académica

@ Outros

Figura 34 - Os principais clientes da Unidade de IC em uma IES
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Na Figura 35, 66% dos respondentes disseram ser fundamental o emprego de
tecnologia no desenvolvimento da fungéo Inteligéncia Competitiva em uma IES. Com
efeito, o trabalho de inteligéncia deve ser sempre emoldurado por ferramentas
tecnolégicas, o que pode facilitar a coleta de informacdes e garantir maior
disponibilidade de tempo para os analistas, que passam a se concentrar nas agdes

gue agregam mais valor ao trabalho de inteligéncia.

14. Que importéancia vocé dariaao emprego de tecnologia no
desenvolvimento dafuncéo IC em uma IES?

0%

@ Fundamental
W Grande

O Alguma

O Nenhuma

66%

Figura 35 - Importancia da tecnologia no processo de inteligéncia de uma IES

Na Figura 36, 71% dos respondentes disseram ser fundamental a estruturacdo e o
gerenciamento de redes de colaboradores para o sucesso da fungdo Inteligéncia
Competitiva em uma IES. Tal opcao deixa clara a correta percepcao da importancia
de se trabalhar, também, com informac¢fes primarias, uma vez que as informacgdes
secundarias sdo, em principio, de dominio publico e ndo garantem qualquer

vantagem em termos de conhecimento diferenciado.
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15. Qual aimportancia da estruturagao e gerenciamento de redes de
colaboradores, dentro e fora da IES, para o sucesso da fungéo IC?

O Fundamental
B Grande
OAlguma
ONenhuma

Figura 36 - Importancia da estruturacéo de redes de colaboradores em uma IES

Na Figura 37, 51% dos respondentes disseram que o produto do trabalho da
Unidade de Inteligéncia Competitiva deve ser disseminado prioritariamente para a
reitoria e para os elementos de direcdo. Um terco deles optou pela disseminacéo
mais abrangente de informagdes conclusivas na IES, sob a forma de boletins. Cabe
acrescentar que os conteudos difundidos devem ser condizentes com as
necessidades de cada tipo de usuario, atendendo a um planejamento coerente de

disseminacédo dos produtos da inteligéncia.

16. Segundo o seu entendimento, o produto do trabalho da
UIC (inteligéncias e informac8es conclusivas) deveria ser
disseminado prioritariamente para:

o Reitoria e elementos de
direcéo

14% W Somente p/ ambiente
docente

3300 51% O Para todos na IES, em
0 boletins
2%
O Néo devem ser
disseminados, ficando
restritas a UIC

Figura 37 - Destino da disseminacdo de inteligéncia em uma IES

Na Figura 38, 43% dos respondentes disseram que deve ser médio o nivel de sigilo

imposto aos trabalhos de Inteligéncia Competitiva em uma IES. Tal opgédo é
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compativel com a idéia de que a inteligéncia ndo pode se tornar uma “caixa-preta™®

dentro da organizagdo. Assumindo um enfoque realista e pratico, e respeitando os
casos excepcionais, quando é preciso tomar medidas que nao sdo as do dia-a-dia,
torna-se interessante considerar que a “informacdo de ontem”, particularmente no
ambiente da gestdo administrativa de organizacdes de ensino, tende a ser uma
informagéo ultrapassada. A vida de um segredo no ambiente econémico geral
costuma ser curta e pode ndo compensar o impedimento da difusdo interna da
maioria das informagdes processadas. Para néo prejudicar o fluxo das informacdes
no ambito da organizagdo, € preciso abolir a tendéncia natural que temos de
classificar a maioria das informac¢des como secretas. A melhor garantia de protecéo
pode estar na velocidade de rotacdo e difusdo das informacdes durante o seu
processamento. A velocidade no reunir e analisar informagbes ndo tem s6 a
finalidade de manter a organizacdo “no pareo”. Velocidade e seguranca tém uma
relacdo diretamente proporcional quando se trata de processamento de informacdes

estratégicas.

17. Onivel de sigilo imposto aos trabalhos de IC
deveriaser:
8%
33% 16%

@ Nenhum
W Pequeno
O Médio

O Grande

43%

Figura 38 - Nivel de sigilo dos trabalhos de IC em uma IES

Na Figura 39, 75% dos respondentes disseram que as organiza¢des concorrentes
devem saber da existéncia do trabalho de Inteligéncia Competitiva em uma IES. Tal
afirmacdo torna-se interessante, uma vez que o simples fato de os concorrentes
saberem da eficacia de um trabalho de inteligéncia na IES pode servir como fator de
dissuasdo do cometimento de agBes competitivas ilegais (espionagem e outros

meios clandestinos de se obterem informacdes). N&o obstante, e cada vez mais na

8 «Caixa-preta”: no sentido de sistema indevassavel, no qual a maioria dos seus integrantes
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atualidade, demonstrar capacidade de Inteligencia Competitiva representa
competéncia na acdo administrativa. Citando Porter (1996), a administracao
estratégica eficaz é dependente de um sistema de informacdes que atenda as suas

necessidades, e quando essa condicdo € alcancada, ela pode ser utilizada

favoravelmente em termos de marketing institucional.

18. As organizagdes concorrentes deveriam saber que a IES esta
estruturada para atuar no mercado com uma UIC?

@ Sim

W Néo

75%

Figura 39 - Discri¢céo para os trabalhos de IC em uma IES
4.2.1 Observacdes conclusivas da pesquisa

Do que os respondentes apuseram no corpo da pesquisa, podem ser extraidas as

seguintes colocagoes:

sé é possivel ter atividade eficaz de planejamento estratégico em uma IES
guando ela é suportada adequadamente por Inteligéncia Competitiva (82%).
Assim, torna-se necessario que o fluxo de informacdes pertinentes, interno e
externo, seja monitorado de forma permanente (100%), sob controle da area

de planejamento estratégico (86%);

para tal, esse setor deve contar com uma boa estruturacdo de Inteligéncia
Competitiva (74%), que disponha de uma Unidade de Inteligéncia Competitiva
atuante, sob sua responsabilidade (84%), dotada de uma equipe de oito ou
mais integrantes (49%), e o seu gerenciamento (realizado pelo Gestor de

Inteligéncia) deve ter proximidade e facilidade de acesso a direcdo (72%),

ndo tem acesso a informacdes essenciais de como a “coisa” funciona.
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pois 0s maiores clientes da Inteligéncia Competitiva sdo o proprio setor de

planejamento estratégico e a reitoria (74%);

quanto ao nivel de envolvimento dos integrantes da IES nas demandas de
inteligéncia, espera-se que ele seja grande no que diz respeito aos elementos
de direcdo (86%) e aos professores (55%); e médio para os funcionarios
(41%) e os alunos (39,5%);

para uma melhor eficicia do controle sobre as atividades desenvolvidas pela
Unidade de Inteligéncia Competitiva, torna-se necessario que o Gestor de
Inteligéncia possua experiéncia em trabalhos de Inteligéncia Competitiva
(68%);

o ensino de Inteligéncia Competitiva nas IES é considerado importante (84%),
devendo iniciar-se na graduagdo e perdurar pos-graduacao adentro, sendo o
seu grau de complexidade escalonado de acordo com a evolug¢do dos alunos

durante o curso;

0 sucesso da Inteligéncia Competitiva estd associado a qualidade das
equipes de inteligéncia, devidamente apoiadas em tecnologia (66%) e no

trabalho de redes de colaboradores internos e externos (71%);

o nivel de sigilo desejado para os trabalhos de Inteligéncia Competitiva &
médio (43%), e os concorrentes devem saber da existéncia do trabalho de

Inteligéncia Competitiva na IES (75%).

N&o obstante, mesmo levando-se em consideracdo que 0s respondentes, na sua
maioria (82%), integram o setor de ensino, estando, portanto, afeitos as suas rotinas
administrativas, cabe observar que, com algumas poucas excecdes, 0 grupo
consultado ndo possuia especialistas em inteligéncia. Assim, torna-se compreensivel

gue parte das respostas tivesse se chocado com o pensamento do autor da tese.

Nesse caso, deve ser esclarecido que o autor entende que o ensino de inteligéncia
nas IES deve estar afeto a pds-graduacgéo, pois a melhor compreensédo das suas
praticas demanda conhecimentos profissionais preliminares proprios do ensino de

graduacdo ou dos niveis técnico-profissionais. Outrossim, para as organizagdes de
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ensino que desenvolvem pesquisas tecnolégicas de ponta deve ser considerada a
necessidade de sigilo sobre as informacdes sensiveis que dizem respeito a tais
trabalhos, uma vez que, obviamente, eles serdo alvo do interesse alheio. Dai a
necessidade de se desenvolver na IES um programa de Contra-Inteligéncia

Empresarial®.

A titulo de complementagcdo e baseado na experiéncia do autor na prestacdo de
consultorias sobre implementagcdo de sistemas de Inteligéncia Competitiva em
organizagdes, a inexisténcia generalizada de culturas corporativas de inteligéncia
nas empresas consiste em um fato que as impede de ter um melhor desempenho na
administracdo estratégica. Essa deficiéncia somente poderd ser atenuada com a
sensibilizacdo e a capacitacdo crescente dos seus quadros principais. No caso das
IES, a sensibilizagéo e a capacitagéo dos seus quadros principais — os professores —
devem servir de base de partida para uma estratégia bem-sucedida de implantacéo

da Inteligéncia Competitiva nesse ambiente.

4.3 AS FUNCIONALIDADES DO MODELO INTELIGENCIA
EMPRESARIAL ESTRATEGICA NA ANTECIPACAO DE
AMEACAS E OPORTUNIDADES NO MERCADO DE ENSINO
SUPERIOR

A antecipacédo de riscos e oportunidades em qualquer setor depende da existéncia
de um sistema que saiba “ouvir e enxergar” os fracos sinais emitidos do exterior. E
sabido que as informacdes estratégicas ndo vém naturalmente até as organizacdes,
0 que as obriga a buscar meios para rastrear informacdes especificas, procurando

furtar-se antecipadamente a ameagas do ambiente.

A implementacéo do modelo IE? em uma IES permite & sua direcdo alocar meios e
adotar procedimentos que dado mais seguranca ao processo de implementacéo e
gestdo de novos negdcios, como a criagdo de cursos inovadores e a prestacédo de

consultorias institucionais especializadas.

8 Contra-Inteligéncia Empresarial: conjunto de medidas e procedimentos de protecédo com
enfoque na seguranca das informacgfes, objetivamente voltado para prevenir, obstruir,
detectar e neutralizar as atividades de coleta de inteligéncia dos rivais.
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Partindo de perguntas bem colocadas sobre fatos e situacdes do interesse funcional
da reitoria, a equipe de inteligéncia poderd chegar rapidamente ao que 0s
administradores da IES precisam saber no sentido de buscar uma maior
competitividade para a organizacdo. Propor boas questdes, contudo, pode nado ser
uma tarefa simples, pois o processo de criagdo de perguntas eficazes demanda
perspicacia e objetividade. Pois é para responder a esses guestionamentos que a
Unidade de Inteligéncia Competitiva vai vigiar a concorréncia, as movimentacoes
dos potenciais competidores, os gostos e os desejos dos alunos e tomadores de
servi¢co, os canais normais de distribuicdo de produtos e servigos voltados para o
mercado de educagdo, as alteragbes nas regulamentacdes governamentais, as
novas tecnologias surgidas, as fontes de financiamento e o préprio ambiente interno

da instituicao.

Contudo, mesmo que determinadas informacdes sensiveis sobre os concorrentes
sejam necessarias ao processo de tomada de decisdo na IES, as equipes de IE® ndo
deverdo trabalhar violando (agindo de forma ilegal) os segredos dos competidores.
Evitando futuros constrangimentos, a IE? organiza o seu trabalho metédico e
persistente para atuar na “pré-histéria dos acontecimentos”, antecipando-se, antes
que os fatos e situacdes se configurem por completo. Para tal, a IE* se ocupa
também daquilo que, a priori, ndo tem a ver diretamente com a atividade-fim da IES,
0 que exige dos coletores e analistas percepcao e sensibilidade para os eventos que
estdo a margem do préprio empreendimento. Na maioria das vezes, a légica do
trabalho de inteligéncia é diferente da logica dos servigos prestados pela IES. Por
isso, a equipe de inteligéncia gastard o seu tempo para comparar e verificar
informacdes longinquas, que tém relagBes incertas com a atividade de ensino.
Operando com esse escopo, ela serd capaz de antecipar certas ameagas e
oportunidades que os demais empregados, ocupados com as tarefas do dia-a-dia,

nao conseguem descortinar.

Y

O emprego do modelo IE? proporciona & organizacdo uma busca planejada e
sistematica de dados validos e relevantes sobre algum problema ou questdo
especifica de interesse da sua diregdo. Utiliza somente processos éticos e legais
para monitorar 0s concorrentes e 0 ambiente onde ela atua, rastreando as
mudangas que ocorrem ao seu redor. Vale-se do trabalho de analistas que

acompanham o que esta acontecendo para informar antecipadamente a dire¢do da
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existéncia de ameacas e oportunidades, permitindo-lhe assumir uma postura

adequada ao que esté por vir.

Contudo, considerando-se que a criagdo e 0 uso da inteligéncia caracterizam um
processo mais social do que tecnolégico, o modelo IE? vem dar bastante &nfase ao
trabalho desenvolvido pelas redes de relacionamento humano, em que 0s seus
participantes (embora ndo seja desejavel transforma-los em profissionais da
inteligéncia) sdo treinados para obterem informagfes primarias através do emprego

da Técnica de Entrevista.

Esse aspecto singular do modelo representa um significativo diferencial em relagéo
as praticas mais comuns de Inteligéncia Competitiva, que buscam empregar
macicamente tecnologia e aplicar os procedimentos analiticos tradicionais das

empresas.

Para Besson e Possin (1996), atualmente, um dos mais importantes trabalhos de
Inteligéncia Competitiva consiste em perseguir informagfes primarias através das
redes de relacionamento interpessoal, o que implica em planejar, estabelecer e
manter ligacbes com as pessoas certas. Redes “informais” de colaboradores,
montadas sobre interesses especificos, ajudam a dominar a complexidade do
ambiente em que as organizagbes atuam, favorecendo o acesso até mesmo em

hierarquias de dificil conexao.

A expanséo das redes tem como limitagbes basicas a capacidade de articulacdo e a
disponibilidade de tempo de seus integrantes. Na perseguicdo dos objetivos
corporativos, o trabalho de inteligéncia, através das suas redes, configura dialogos
permanentes com as fontes de informagé&o, conduzidos com habilidade em torno de
perguntas e respostas bem colocadas. Com esse enfoque — desordem aparente,
encontros inofensivos e sem aviso prévio em locais inesperados, com interlocutores
gue ndo esperavam receber “visitas”, evidenciam uma operacgdo de inteligéncia em

marcha. Em |IE? o0 acaso s6 é fortuito aparentemente.

Para o trabalho de rede, a IES podera contar com o concurso de seus quadros
profissionais, professores e funcionarios da administragdo, bem como alguns alunos
dos cursos de jornalismo, publicidade, marketing, psicologia e outros, que oferecem

uma cobertura natural e inequivoca para as agfes de busca de informacdo. Quando



171

devidamente sensibilizados para a conveniéncia e a necessidade dessa busca de
informagbes especificas, tais colaboradores internos constituem importante fonte de

alimentagéo para o Ciclo de Producéo de Inteligéncia da IES.

4.4 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO PROJETO PILOTO DO
MODELO INTELIGENCIA EMPRESARIAL ESTRATEGICA EM
UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

A competicdo em um mercado tdo disputado como o do ensino superior, mormente
em uma conjuntura caracterizada por sucessivas crises econémicas, como a atual,
nao permite a tomada de decisGes estratégicas e a prospeccdo e implantacdo de
novos negocios sem o apoio de informacdes oportunas e, tanto quanto possivel,
amplas e seguras, sobre o mercado, as novas tecnologias e os concorrentes. O risco
de uma decisdo importante equivocada, influenciada por dados errados ou pela
desinformacdo geral que permeia o ambiente, faz avultar a necessidade de
implementacdo de estruturas de processamento de informagbes que apdem

adequadamente a gestdo empresarial.

O trabalho de IE? na IES comeca com a estruturacdo de uma Célula de Inteligéncia
Empresarial Estratégica (CIE?), responsavel pela ativacdo das funcdes Pesquisa,
Rede, Andlise e Controle, potencializadas pelas Unidades de Coleta (UCol), de
Processamento (UP) e de Controle (UC), com tarefas distintas no Ciclo de Produgé&o
de Inteligéncia.

O processo de implantacdo da CIE? exige, em contrapartida, a sensibilizagéo
progressiva (com palestras e outras formas de divulgagcdo adequadas) dos
integrantes da IES para a conveniéncia e necessidade da realizagédo desse trabalho
corporativo (endomarketing®™). Os integrantes da IES, potenciais participantes do
Sistema de Inteligéncia Competitiva, precisam saber que esse trabalho ndo carrega
0 estigma do sigilo (como se fosse uma “caixa-preta”) e que ele consiste em uma
atividade plenamente justificavel, cuja eficacia depende da colaboragdo dos

integrantes da organizacdo no esfor¢co de reunido de informacdes pertinentes e

% Endomarketing: conjunto de acdes, estrategicamente formuladas, que visam influenciar o
publico interno quanto a determinada idéia, instituicdo, marca, pessoa, produto, servico, etc.
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relevantes. Basicamente, eles devem saber que os trabalhos de inteligéncia se
concentram nas atividades de coleta e analise de informagfes, e na disseminacao
das inteligéncias resultantes desse trabalho de processamento, que S&o um

importante insumo para a tomada de decisdes estratégicas.

Com essa visdo, ao longo do tempo, na sequéncia representada na Figura 40, os

trabalhos da CIE? devero incidir sobre:

sensibilizacdo dos integrantes da organizacdo para a necessidade dos

trabalhos de inteligéncia;

definicho dos temas basicos de interesse (necessidades de inteligéncia),
focados inicialmente nas informacdes secundarias, orientadas para a
deteccdo de tendéncias de mercado, as atividades dos concorrentes e o
surgimento de novas tecnologias. Temas basicos, por exemplo, podem ser: a
abertura de um novo campus, o desenvolvimento de um novo curso, parcerias
comerciais, consolidagdo do mercado através da aquisi¢cdo de uma outra IES,

etc.;

mapeamento do ambiente competitivo, selecionando-se alguns competidores

(normalmente de 4 a 6) para as a¢des de acompanhamento;

definicdo dos usuérios preferenciais do Sistema de Inteligéncia Competitiva
bem como do fluxograma de pedidos e das prioridades de atendimento.
Considerar que o processo de Inteligéncia Competitiva devera atuar
prioritariamente em proveito dos seguintes processos: administracao
estratégica geral (reitoria); desenvolvimento de novos produtos; estratégias e
marketing; vendas e propostas; recursos humanos e recrutamento; e

comunicagdes de marketing;
identificacdo das fontes de informagéo pertinentes;

efetivacdo de pesquisas preparatorias de conteudos béasicos a respeito de

cada tema, de forma a estabelecer um contexto de analise;

definicdo da estratégia de coleta de informacdes;
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implantacdo da atividade de pesquisa, coleta e registro de informagdes em
memoria digital (além de usar ainda o suporte de papel para certos conteddos

e documento);

identificacdo de colaboradores (internos e externos) que possam dar apoio

técnico ao trabalho de analise e de montagem das redes humanas;

construcdo de uma Intranet de Inteligéncia Competitiva, destinada a permitir a
interatividade dos atores da inteligéncia no mesmo ambiente virtual, mantidas

as garantias de seguranca das informagdes que transitam no sistema;

protecéo das informacdes sensiveis da IES.

ensibilizacdo
dos quadros
Defini¢do do foco

apeamento do
ambiente

“Definicao dos
usuarios

[dentificagio
das fontes
Pesquisas

preparatorias

Estratégia
de coleta
Rotinas digitais

Seqiéncia dos trabal hos da CIE2

Montagem
dasredes
daintranet
Protecdo das
informacdes

Figura 40 - Seqiiéncia dos trabalhos da CIE?

O modelo IE? vem sendo aplicado em uma IES privada de aproximadamente 25 mil
integrantes (professores, funcionarios e alunos), e o projeto encontra-se em fase
inicial. Embora a implementacdo ndo seja um novo negdcio, é grande a expectativa
da reitoria sobre os retornos previstos para esse trabalho de inteligéncia, uma vez
que o produto de seu trabalho é insumo importante no processo decisorio. J4 podem
ser identificados alguns reflexos positivos de sua implementacgdo, tais como uma

melhor colaboragéo na troca interna de informacdes corporativas, a preocupagao
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com a protecdo das informacdes sensiveis e 0 inicio da criacdo de uma cultura

voltada para a coleta, o processamento e a utilizacdo de informagfes estratégicas.

4.5 REQUISITOS ESTRUTURAIS PARA A IMPLANTACAO DE UMA
CELULA DE INTELIGENCIA EMPRESARIAL ESTRATEGICA EM
UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

O modelo IE? pressupde a estruturacdo de uma CIE? na IES que devera contar,

inicialmente, com os meios descritos a seguir.
Recursos humanos organicos:
Um coordenador do projeto, responsavel pela funcdo Controle.

Dois analistas de inteligéncia, responsaveis pela funcdo Andlise e pelo

planejamento, estruturagéo e controle das redes de colaboradores.

Trés alunos (bolsistas®) coletores de informagées, responsaveis pela fungéo
Pesquisa. Um dos alunos devera ser especializado em computagéo para que

possa responsabilizar-se pelos sistemas informéaticos.
Recursos materiais e financeiros:

Os equipamentos e utensilios necessarios ao trabalho em uma instalacao

administrativa situada em local discreto.

Orgcamento adequado as demandas de coleta em fontes abertas (trabalho de
campo), com emprego de meios de comunicacao (telefones fixo e celular) e
eventuais deslocamentos fora de sede. Devem ser considerados os gastos
com o atendimento das necessidades de suporte para o trabalho de rede

(transporte, ligacdes, alimentag&o e outros custos inerentes).

Recursos de tecnologia da informacdo (infra-estrutura informatica e arquitetura

l6gica):

1 Bolsistas: alunos que recebem remuneracdo para operacionalizarem trabalhos

profissionais condizentes com o curso que realizam.
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Plataforma MicrosoftO

Firewall, hub, switch, cabeamento

Um servidor internet

Um micro / banco de dados

Trés microcomputadores de coleta/anélise
Equipamentos periféricos (impressoras, scanner, etc.)

Considerando-se a ndo disponibilidade dos recursos minimos para implantacdo da
CIE? ou se o desembolso dos recursos existentes for escalonado ao longo do
tempo, a sua estruturagdo podera ser feita de forma modular. Nesse caso sera
possivel operar inicialmente com um analista e um coletor de informacdes, em
tempo integral, tendo o seu trabalho sustentado por um microcomputador interligado

a internet.

Sendo a CIE? contemplada com os recursos exigidos para o funcionamento
adequado do Ciclo de Producdo de Inteligéncia, a interatividade funcional dos
coletores, colaboradores e analistas sera facilitada e maximizada pela utilizacdo de
uma Intranet de Inteligéncia Empresarial Estratégica (Figura 41), destinada a permitir
0 gerenciamento e a otimizagdo dos inputs e outputs do sistema (informagdes que
entram e inteligéncias que saem). Concebida para permitir acesso digital aos
participantes credenciados no sistema, a qualquer hora e de onde quer que estejam,
ela agiliza e organiza o intercambio seguro de informagbes e 0 seu posterior

processamento em um mesmo ambiente virtual.
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Interatividade da Célulade | E2

Colaboradores em rede
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Figura 41 - Interatividade da Célula de Inteligéncia Empresarial Estratégica

7

A Intranet de Inteligéncia Competitiva também é uma ferramenta de Gestdo do
Conhecimento na IES. Além de ela possibilitar a visdo aprofundada dos
concorrentes e do mercado em seu conjunto, permite a disseminacéo controlada de
informagBes para quem precisa delas no exercicio funcional corporativo. Como boa
parte das informac¢des que transitam pela Intranet de Inteligeéncia Competitiva é
considerada sensivel, 0 acesso por seus usuarios € feito em um ambiente seguro,
respeitando listas de participantes e 0 uso de senhas, controlados pelos analistas de

inteligéncia.

A Intranet de IE? esta estruturada com trés Areas de Trabalho, que desdobram seis

Médulos cada uma (Figuras 42, 43, 44 e 45). Sua configuracao é:

wpr
Como
usar a
intranet

«gr
Trabalho de

§ “A” - Como usar

- Cx de ferramentas (sites,

portais, enderegos)

- Nossas préticas (formas
de acessar, descricéo das
atividades da UIC)

- Glossério de termos

- Nosso pessoa deIC

- Reforcos estratégicos

- Eventos programados

8§ “C" - Gestédo do
Conhecimento

§ “B" - Trabalho de Pesquisa

- Informagdes institucionais

- Dindmica do mercado (resenhas
sobre 0s acontecimentos)

- Perfis dos competidores (12linha,
emergentes e passivos)

- Movimentag&o de RH

- Cartéo amarel o (falhas detectadas)

- Comunicagdo e publicidade

- Téticas de negécios

- Indicadores comparativos
(prego, satisfacdo, inovagdes,
capacidade RH, etc)

- Tecnologia emergente

- Pesquisafeita por terceiros

- Marcando presenca
(relatdrio de eventos)

- Cesta de pedidos (Ad Hoc)

Figura 42 - Estrutura da Intranet de Inteligéncia Empresarial Estratégica
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Figura 44 - As trés Areas de Trabalho da Intranet de IE® com os respectivos Médulos
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Figura 45 - M6dulo 1 (Caixa de Ferramentas) da Area de Trabalho “A”

Area “A” /| Como Usar: espaco digital em que 0s usudarios obtém as instru¢des para
a utilizacdo do site®®, sendo incentivados a colaborar no esforco de inteligéncia. Os
modulos deste campo sao:

1. Caixa de Ferramentas: (lista de fontes das informacfes reunidas pela
equipe de inteligéncia - sites, portais e outros enderecos que podem ser

pesquisados);

2. Nossas Praticas: (espécie de manual de orientagéo contendo as formas de
acessar a area de inteligéncia e a descricao das atividades desenvolvidas

pelas suas equipes);

3. Glossario de Termos: (contendo todas as definicbes dos termos utilizados

pelo pessoal de inteligéncia);

4. Nosso Pessoal de Inteligéncia Competitiva: (identificacdo clara de todos os
profissionais que trabalham na &rea de inteligéncia, objetivando facilitar o

acesso a eles);

92 Site: local na Internet identificado por um nome de dominio, constituido por uma ou mais
paginas de hipertexto, que podem conter textos, graficos e informaces em multimidia.
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5. Reforgos Estratégicos: (outros profissionais que trabalham na organizacao
e que sdo oriundos de empresas concorrentes, estando aptos a colaborar no

trabalho de coleta e de andlise de informacdes); e

6. Eventos Programados: (eventos de interesse da area de inteligéncia que
poderdo ser visitados pelos integrantes da organizagdo com o objetivo de

reunido de informagdes).

Area “B” / Pesquisa (sobre os concorrentes): compartimento em que os médulos
trazem informagBes oriundas basicamente de coleta secundéaria ou informacdes

anteriormente divulgadas. Tais modulos séo:

7. Informacgdes Institucionais: (tudo o que € necessério saber para se fazer o
enquadramento dos concorrentes — sede, taxas de crescimento, receitas,

funcionarios, etc.);

8. Dinamica do Mercado: (resenhas sobre os acontecimentos nos setores de
interesse — basicamente, tudo o que € enviado aos usuarios durante a

semana);

9. Perfis dos Competidores: (podem ser vistos como o ponto central do
sistema, fazendo a caracterizacdo dos concorrentes como de primeira linha,
emergentes e passivos, e mostrando aspectos relevantes para a identificagéo

das suas reais intengdes no cenario);

10. Movimentacdo de Recursos Humanos: (enfocando as demissdes e
contratagBes realizadas pelos concorrentes bem como aspectos de sua

politica de pessoal, organogramas e treinamento);

11. Cartdo Amarelo: (trata das falhas detectadas nos concorrentes em

entregar solucdes para os seus clientes); e
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12. Comunicacéo e Publicidade: (com o lancamento de anuncios, releases®
para a imprensa e todo tipo de comunicagdo dos concorrentes dirigida ao

mercado).

Area “C” | Gestdo do Conhecimento: neste local, os usudarios sdo estimulados a

partilhar, de alguma forma, o seu conhecimento. Seus modulos sao:

13. Taticas de Negdcios: (os colaboradores tecem consideracdes sobre os
expedientes estratégicos e taticos utilizados pelos concorrentes em seus

negocios — insumo basico para as simulacdes realizadas pelos analistas);

14. Indicadores Comparativos: (procura fazer o benchmarking a partir de
informagBes sobre o preco de produtos e servicos dos concorrentes,
satisfagcdo dos seus clientes, indicadores industriais, capacidade dos recursos

humanos, etc.);

15. Tecnologia Emergente: (langamento de inovagdes e o surgimento de

novas tecnologias e formas de gestdo que podem mudar tudo);

16. Pesquisa de Terceiros: (informacdes obtidas de colaboradores externos e

fornecedores de informacdo do mercado);

17. Marcando Presenca: (relatorios dos colaboradores sobre eventos que
participaram, informando sobre a presengca de concorrentes, se tinham
estandes, se fizeram palestras, se patrocinaram, se distribuiram publicidade,

etc.); e

18. Cesta de Pedidos: (espaco onde os usuarios podem deixar 0S seus

pedidos e receber as respostas produzidas pelas equipes de inteligéncia,

evitando o retrabalho®).

93

Releases: material informativo distribuido entre jornalistas antes de solenidades,

entrevistas, lancamentos de filmes etc., com resumos, biografias, dados especificos que
facilitem o trabalho jornalistico.
94 Retrabalho: neologismo que caracteriza a repeticao desnecessaria de trabalho.
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4.6 A INTELIGENCIA EMPRESARIAL ESTRATEGICA ATUANDO EM
BENEFICIO DO PROCESSO DECISORIO NA INSTITUICAO DE
ENSINO SUPERIOR

O fator fundamental para o sucesso de qualquer programa de inteligéncia é o
atendimento das reais necessidades do seu usuéario — e fazé-lo de modo que a
organizagdo atue em decorréncia da inteligéncia produzida. Contudo, muitas vezes,
isso ndo é uma tarefa simples, e conseguir captar as verdadeiras necessidades dos
tomadores de decisdo acaba se tornando a chave para gerar inteligéncia eficaz e

acionavel.

N&o obstante, ha muito pouca coisa escrita profissionalmente sobre o assunto. Na
verdade, a auséncia de necessidades explicitamente reconhecidas pelas chefias é
freqlentemente citada como razédo béasica do baixo desempenho dos programas de

Inteligéncia Competitiva e da frustracdo dos profissionais que trabalham nessa area.

Com o intuito de apoiar a tomada de decisdo na IES, os analistas, além de
monitorarem os competidores e acompanharem a movimentacdo geral no ambiente
externo, deverdo participar da prospeccdo e gestdo dos novos negoécios da
organizacdo. Valendo-se da coleta com base nas fontes secundarias e do trabalho
das redes de colaboradores (que atuam primordialmente sobre as fontes primérias),
a inteligéncia proporcionara alerta antecipado e atenderd a demandas que dizem

respeito a:

decisbes e acOes estratégicas, incluindo o desenvolvimento de planos

estratégicos e acdes taticas;

situacdes emergenciais, incluindo iniciativas dos concorrentes, surpresas

tecnologicas e agbes inesperadas do governo; e

discricdo dos principais atores atuantes no mercado de ensino de terceiro
grau, incluindo concorrentes, clientes, fornecedores, 6rgdos reguladores e

parceiros potenciais.

Os setores de diregdo da IES que demandam inteligéncias para a tomada de

decisdo e que devem ter prioridade nos atendimento da CIE? séo:
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Reitoria: para conhecimento interno e apoio a decisfes estratégicas.

Pro-reitoria académica: para desenvolvimento de novos produtos (montagem

de novos cursos e propostas de outros servigos, como consultorias).

Planejamento estratégico: para acompanhamento de fusdes, aquisicbes e
expansoes; realizacao de jogos de guerra; percep¢ao antecipada de ameacas

e oportunidades.

Departamento de marketing e vendas: para acompanhamento dos negécios
em andamento; prospec¢do, implantacdo e gerenciamento de novos
negocios; elaboracéo de propostas de servigos; apoio a forca de vendas; e

monitorag&o da publicidade dos competidores.

Departamento de pessoal: para a assinalagéo de novos reforgos (processo de

selecdo de professores e outros valores humanos de interesse da IES). A
equipe de inteligéncia devera exercer também uma agdo de monitoramento sobre o
ambiente interno da IES, mantendo contatos regulares com os setores de seguranca
patrimonial, de recursos humanos e outros que lidam diretamente com professores,
funcionarios e alunos, na expectativa de captar o moral corporativo™ bem como
informagBes de sua dindmica corporativa através da visualizagdo de ocorréncias

indicadoras.

Essa massa de informacdes compulsadas pela CIE? permitird chegar as
inteligéncias necessarias, insumo essencial para o processo de tomada de decisdo

na dimenséao estratégica da IES.

4.7 A ATIVIDADE DE INTELIGENCIA E A SUA CONTRIBUICAO
PARA O PROCESSO DE APRENDIZAGEM DA INSTITUICAO DE
ENSINO SUPERIOR

A aprendizagem organizacional € um processo em que a organizacdo detecta e

corrige os proprios erros, objetivando desempenhar melhor as suas fungdes, cumprir
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plenamente a sua missdo e alcancar mais rapidamente os seus objetivos. Quando
as organizagfes ndo aprendem, elas ndo conseguem se adaptar adequadamente ao
ambiente em permanente mutacdo, o que as coloca em risco de exclusdo do

mercado, pois a sua capacidade de competir rapidamente se degrada.

O modelo IE? atua como um “verdadeiro radar”, apontado para fora da organizagao,
rastreando as alteragfes que ocorrem ao seu redor e procurando deslocar o foco da
atencdo dos tomadores de decisdo para o futuro, tentando antever fatos e situagoes
de interesse corporativo. Contudo, outra faceta importante da inteligéncia é que as
suas equipes também se interessam pelo passado da organizacdo, buscando

analisar o motivo dos seus fracassos.

Para a |IE% as perguntas ndo devem ser feitas somente para desvendar o futuro. O
estudo do passado da organizacdo também é muito importante, pois ela acumula
insucessos; entretanto, tem a tendéncia de esquecé-los. Analisar os fracassos é
uma atividade relevante porque eles contém informacgdes preciosas sobre situacdes
idénticas que se repetem, envolvendo pessoas, preconceitos, métodos ineficazes, e
a tomada de decisdes aberrantes. As equipes de inteligéncia vao encontrar uma lista
de motivos consistentes para as perdas e 0s prejuizos ocorridos. Por vezes, chegam

a descobrir, para além da incompeténcia, a traicdo corporativa.

4.8 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA O EMPREGO DE
INTELIGENCIA EMPRESARIAL ESTRATEGICA EM UMA
INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Embora ndo haja uma férmula segura que venha a garantir beneficios imediatos
decorrentes do emprego da fungdo inteligéncia em uma IES, existem alguns
aspectos criticos diretamente relacionados com a sua cria¢cdo e uso que demandam
atencdo especial, sob pena de comprometer o desempenho da atividade. Assim,

para alcancgar o sucesso em uma IES, a inteligéncia precisara:

contar com apoio da reitoria;

% Moral corporativo: estado de espirito que os integrantes de uma organizac&o apresentam
para agir com maior ou menor motivacao diante de circunstancias dificeis; espirito de luta e
sentimento de confianga na instituicao.
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integrar o sistema de administragdo estratégica;
s6 operar apoés o claro entendimento das necessidades dos usuarios;

recrutar pessoal com as caracteristicas adequadas ao trabalho de

inteligéncia;

se estruturar segundo uma arquitetura que facilite o atendimento das
demandas;

garantir investimentos compativeis com os objetivos propostos;

sensibilizar crescentemente os professores, funcionarios e alunos para a

importancia do trabalho de inteligéncia; e

desenvolver adequadamente o trabalho de rede de colaboradores.

4.9 GARANTINDO A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA NAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Superando as barreiras normais inerentes ao trabalho de inteligéncia realizado em
uma IES, como a falta de credibilidade inicial na CIE® e nas equipes de inteligéncia,
a dificuldade de alocagéo de recursos adequados ao seu funcionamento e a
inexisténcia de uma mentalidade corporativa de busca, processamento e difusédo
controlada de informacdes pertinentes, a implementacdo da atividade de Inteligéncia
Competitiva, através da aplicagdo do modelo IE? favorecera sobremaneira o
processo de tomada de decisbes no nivel estratégico, provendo a reitoria de
informagdes oportunas sobre 0s assuntos de seu interesse funcional. Atuando dessa
forma, a instituicdo tera mais facilidade para agregar e disseminar conhecimento,
buscando uma administragéo estratégica voltada para a prospeccao, implantacdo e
gestao de novos negoécios na area de ensino, objetivando consolidar uma posi¢céo de
lideranca no mercado de educacdo de terceiro grau, o que tenderd a redundar em
bons frutos para a sua equipe de diregcdo. Um dos retornos mais importantes que a
Inteligéncia Competitiva pode proporcionar a uma IES é a identificacdo clara de

falhas internas decorrentes da for¢a dos concorrentes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES FUTURAS

5.1 CONCLUSOES

A pesquisa abordou de diversos angulos o processo de coleta, analise e
disseminacdo de informagbes estratégicas como uma fungdo organizada e
metodoldgica de Inteligéncia Competitiva, aplicada aqui como modelo de Inteligéncia

Empresarial Estratégica nas organiza¢des do conhecimento, contribuicdo desta tese.

O modelo proposto se destina a compor o acervo das praticas de Inteligéncia
Competitiva como mais uma ferramenta voltada a monitoracdo da concorréncia e
das novas tecnologias, possibilitando maiores garantias de sobrevivéncia para as

organizacdes empresariais que dela fizerem uso na Era do Conhecimento.

Todavia, partindo de uma visdo antropolégica de que a criagdo e o uso da
inteligéncia transcendem em muito a dimenséo puramente tecnoldgica do tratamento
de informacgdes, esta tese demonstrou a importancia da abordagem da Inteligéncia
Competitiva como um processo social. De acordo com essa perspectiva, 0 modelo
IE? da énfase especial ao trabalho desenvolvido pelas redes humanas de
colaboradores, considerando a importancia e a essencialidade das fontes primarias

de informag&o no trabalho de prospecc¢éao, implantagéo e gestdo de novos negocios.

A pesquisa caracterizou as funcdes basicas de inteligéncia, operacionalizadas pelas
Unidades que integram uma CIE2. As rotinas de trabalho especializadas realizadas
em seu ambito permitem antecipar oportunidades de novos negocios, concedendo
ao tomador de decisdo conhecer o estado da arte em seu proprio dominio
organizacional bem como perceber as transformacfes ocorridas no exterior da
organizacdo e detectar o surgimento de novas tecnologias e tendéncias

mercadoldgicas.
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A fundamentagédo tedrica mostrou claramente que o trabalho de inteligéncia ndo é
novidade, pois ele sempre foi uma das principais razées do sucesso nos negdécios,
pelo simples e 6bvio fato de que saber o que querem as pessoas (clientes) e como
realmente pensam os rivais (concorrentes) € bem melhor do que néo saber. Por
iSso, sdo encontradas iniciativas de inteligéncia em quase todos os setores da
atividade humana. Quanto mais envolvidas na Era do Conhecimento, mais as

organizagdes precisam da atividade de inteligéncia para crescer e se fortalecer.

A inteligéncia, como conhecimento especializado, ndo é uma funcdo comoditie.
Também ndo é um produto acabado, colocado em uma prateleira a espera de ser
consumido. E uma atividade de natureza técnico-humana que gera solucées
eficazes e personalizadas para os seus usuarios. Ela representa um processo de
conhecer e antever o mundo ao redor do empreendimento, em consonancia com a
missdo e o0s objetivos da organizagdo. A possibilidade do seu emprego abre
perspectivas valiosas tanto para 0s executivos de um grande conglomerado
econdbmico como para quaisquer pessoas que trabalhem em atividades que exijam
planejamento e informag¢des para a tomada de decisGes, particularmente quando
essa dinamica profissional exige a percepcdo de descontinuidades eminentes e a

capacidade de ser inovador para manter-se atuante no mercado.

Por isso, e cada vez mais, os profissionais modernos tém que ter a capacidade de
reconhecer essas descontinuidades iminentes e de serem inovadores para dar
solucdo aos problemas vivenciados, no intuito de ajudarem as suas proprias
empresas. Estas, na sua maioria, tém demonstrado que ndo conseguem se
estruturar adequadamente para vencer mudancas recorrentes. Quando nao
percebidas em tempo Util, as descontinuidades sao capazes de transformar
competéncias essenciais em rigidez insensivel, ocasionando prejuizos em escala

crescente.

N&o obstante, novas competéncias essenciais precisam ser adquiridas para o
aproveitamento de oportunidades que surgem inesperadamente. No contexto de
baixa previsibilidade econémica vivenciada pelas organizagbes empresariais, as
descontinuidades as forcardo prospectar e implantar novos negocios através do
globo, implicando que terdo de se preocupar com culturas, perspectivas comerciais e

habilidades diversas, através de aliancas quase sempre temporarias. Assim, tarefas
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que dizem respeito a coleta, processamento, disseminacdo e utlizacdo das
informacg0es estratégicas terdo que ser realizadas de forma veloz, mantendo o foco
no desenvolvimento dos produtos e na transferéncia de conhecimentos entre

mercados e organizacoes.

Tal fato reforca a idéia de que organizacdes que atuam na Era do Conhecimento
precisam manter o Sistema de Inteligéncia Competitiva ativado para antecipar
ameacas e oportunidades. Entretanto, além de outras condicionantes aqui citadas, e
que recomendam uma insuspeita relacdo entre as praticas de Inteligéncia
Competitiva e as atividades de criagdo e gestdo de novos negdcios, € preciso
considerar adequadamente, ainda, a questdo de viés que permeia o cenario do
tratamento de informagbes na atualidade — implementar inteligéncia por meios

humanos versus desenvolver inteligéncia por meios técnicos.

Com efeito, € sabido que os recursos tecnoldgicos por si s6 ndo satisfazem boa
parte das necessidades de informacdo para a tomada de decisdo nas organizacdes
modernas. Estas precisam cada vez mais de informagfes subjetivas, de fontes
primarias, como insumo do processamento, para que tenham melhores condi¢bes de
perceber o que realmente ocorre no setor em que atuam, permitindo prospectar,
implantar e gerir empreendimentos, como é de se esperar das organizagcdes do
conhecimento, como de resto, de qualquer organizacdo que atue eficazmente no

mercado.

Sem abandonar as facilidades proporcionadas pelos avancos tecnoldgicos, torna-se,
portanto, conveniente enfatizar a importancia da reunido de informacdes especificas
sustentadas no trabalho de coleta das redes de relacionamento humano (redes de
colaboradores), o que exige a circulacdo de atores de inteligéncia nos ambientes
onde se espera encontrar respostas aos questionamentos formulados pelos
analistas. No entanto, para organizar a interatividade desses colaboradores, que
atuam interna e externamente a organizacdo, faz-se necessario o emprego de
artificios informaticos (Intranet de Inteligéncia) de forma a favorecer a comunicagao

facil e segura dos atores de inteligéncia nesse processo.

Fazendo o rastreamento do ambiente, vigiando rivais e espreitando as novas

tecnologias, as equipes de inteligéncia conseguem antecipar as possibilidades dos
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concorrentes e, muitas vezes, mais do que isso, elas detectam as suas verdadeiras
intencdes. Trabalhando dessa forma, os profissionais da inteligéncia percebem no
seu nascedouro as oportunidades e ameacgas, 0 que Ihes permite fornecer insights

relevantes aos tomadores de decisao.

O modelo IE? dispde de forma ordenada, transparente e eficaz o trabalho de
inteligéncia a ser realizado pelas organizagbes empresariais, particularmente as
organizagcdes do conhecimento, fazendo agregar um conjunto de procedimentos
inovadores as préticas usuais da Inteligéncia Competitiva. O emprego das
ferramentas analiticas apresentadas no corpo da pesquisa tende a dar aos analistas
de inteligéncia a capacidade de processar eficazmente um volume cada vez maior

de informac0des relevantes.

Objetivando nédo criar quaisquer entraves ao processo administrativo interno, o
modelo ndo estimula uma postura exagerada na protecao das informacdes sensiveis
porque isso tende a tirar a flexibilidade da gestdo em qualquer organizagéo.
Contudo, e mesmo assim, a IE? adota procedimentos discretos para qualquer
situacdo que envolva a reunido de informacdes externas, pois uma empresa nao
precisa ser vista como a grande interessada na obtenc¢do de dados sobre as demais,

embora necessite fazé-lo.

N&o obstante, e considerando aspectos de gerenciamento da CIE?, estruturada para
lidar com tarefas tdo diferenciadas, que védo desde a reunido de dados e
informagbes, passando pela sua analise e indo até a difusdo controlada de
inteligéncias, deve ser destacada a importancia da fungédo Controle, exercida pelo
Gestor de Inteligéncia. Sendo o maior responséavel pela execucdo desses trabalhos
especializados, de acordo com o planejamento estabelecido pela diregdo da
organizacdo, e profundo conhecedor da ética profissional a que se impde a
Inteligéncia Competitiva, ao Gestor de Inteligéncia cabe definir claramente o que
deve e 0 que ndo deve ser feito em termos de reunido de informagdes, tanto pelo
conforto intelectual daqueles que agem como pela seguranca e imagem do préprio
sistema. Por isso, o modelo IE? ndo utiliza quaisquer procedimentos ilegais para
obter informacdes fechadas e protegidas pelos detentores. Para a IE?, informacao
conseguida ilegalmente € sempre dispendiosa, perigosa, incompleta e limitada. Tais

cuidados garantem a organizagdo empresarial uma aura de honestidade compativel
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com a expectativa dos seus clientes, o que favorece a geracdo e a manutencéo de

novos negaocios.

A aplicacdo do modelo IE?> em uma IES se destina & obtencao rapida de uma série
de beneficios para a administragdo estratégica. Superando as barreiras iniciais
normais, inerentes a implantacdo do trabalho de inteligéncia em uma organizacéo
desprovida dessa cultura (falta de credibilidade nas equipes de inteligéncia,
dificuldade de alocagéo de recursos e inexisténcia de uma mentalidade corporativa
de busca, processamento e difusdo controlada de informagdes), a performance
esperada das Unidades de Inteligéncia, atuantes no ambito da CIE?, favorecera o
processo de tomada de decisdo no nivel estratégico, provendo a reitoria de

informagBes oportunas sobre os assuntos de seu interesse funcional.

Atuando dessa forma, a IES ter4d mais facilidade para agregar e disseminar
conhecimento, passando a buscar com mais agressividade a prospeccdo de novos
negoécios na area de ensino, objetivando alavancar uma posicado de lideranca no
mercado, o que redundard em bons retornos para a sua equipe de direcdo. Nesse
sentido, um dos retornos mais importantes que a Inteligéncia Competitiva pode
proporcionar a uma IES é a identificacdo clara de falhas internas decorrentes da

forca dos seus concorrentes.

Por fim, a pratica adequada do modelo IE? permite levantar as reais intencdes dos
concorrentes (inclusive os inesperados, que surgem na linha do horizonte) bem
como acompanhar o surgimento de novas tecnologias (que podem mudar tudo) e
também monitorar os acontecimentos do dia-a-dia do mercado. Tais acfes serdo
possiveis através do exame de registros publicos; do rastreamento atento da Web e
dos meios de comunicacdo de massa; da realizacdo de contatos com os clientes,
fornecedores, parceiros, especialistas do setor e outras fontes confiaveis; da criagdo
de perfis psicologicos dos tomadores de decisao rivais e da participagdo em feiras,
congressos e outros eventos abertos. O objetivo explicito de tudo isso & capturar
informag0des privilegiadas, depura-las e transforma-las em analises da situacdo dos
concorrentes, a fim de fazer uma idéia do seu status atual e dos seus objetivos
futuros, e determinar como isso se relaciona com a prépria estratégia, a0 mesmo
tempo que se assinalam novos concorrentes em lugares inesperados. Esta é a

proposta em questdo, exeqiiivel na plena utilizagdo do modelo IE?.
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5.2 RECOMENDACOES FUTURAS

Todos os autores citados neste trabalho, de uma forma ou de outra, se posicionaram
a favor da implantagdo da Inteligéncia Competitiva, e seus sucedaneos, nas
organizacdes empresariais, em razdo da vigéncia de uma nova economia que esta
ai além dos muros das empresas exigindo a utilizacdo completa das informagbes
para a gestdo de negocios emergentes, assim como a transformacao dos recursos

humanos em talentos humanos, em todos 0s niveis hierarquicos.

A continuidade da presente pesquisa devera permitir a busca de novas solugdes
empresariais que, depois de experimentadas, poderdo fazer parte do portfolio de

gestao de negdcios de uma organizacao.
As recomendacdes para trabalhos futuros sao:

realizacdo de pesquisas para relacionar as organizagdes tradicionais, as

empresas virtuais e as comunidades virtuais;

estudo e desenvolvimento de novas ferramentas que possam ser
implementadas nos novos tipos de negdcios que estdo sendo desenvolvidos
pelas organizacbes e, em especial, no relacionamento organizagdo—

fornecedores—clientes;

estudo e desenvolvimento de técnicas que favoregam uma interagdo maior

entre a cultura organizacional e as comunidades virtuais;

estudo e desenvolvimento de novas técnicas de captar, classificar, gerir
armazenar e recuperar conhecimentos especificos, no ambito interno e

externo da organizacao;

estudo sobre novos modelos de estruturacdo de redes humanas voltadas

para a reunido de informacdes subjetivas;

estudo sobre as condicionantes da funcdo Contra-Inteligéncia, objetivando
caracterizar a protecao das informagfes sensiveis dentro de um processo téo

organizado quanto a Inteligéncia Competitiva;
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revisdo da metodologia apresentada neste trabalho, para que sejam incluidos

novas técnicas e procedimentos correlatos.
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7 APENDICE

PESQUISA SOBRE AS PRATICAS DE IC EM UNIVERSIDADES PRIVADAS
(FORMULARIO EM PAPEL)

Carissimos Colegas, a pesquisa abaixo se destina a subsidiar o planejamento final
da estruturacdo de uma Unidade de Inteligéncia Competitiva (UIC) em uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES) privada. O projeto esta a cargo do Prof. Walter

Felix Cardoso Junior <wfelix@zaz.com.br>, doutorando em Eng Producédo na UFSC

e especialista nessa area de conhecimento emergente.

Inteligéncia Competitiva (IC) € um processo pelo qual as informag¢des de multiplas
fontes sdo coletadas, interpretadas e comunicadas no ambito de uma organizagéo,
oferecendo apoio a tomada de decisbes estratégicas, ajudando a prever
oportunidades e riscos, permitindo a avaliagdo e 0 acompanhamento das

concorréncias e orientando a implementagéo eficaz.

As respostas aos questionamentos formulados servirdo de subsidio ao start-up do
projeto, para o qual solicito a sua atengéo e colaboracdo. As conclusfes da pesquisa
serdo difundidas para os respondentes. O documento tem carater cientifico, o que
exige dos participantes que se identifiguem. Pela sua participagdo, muito Ihe

agradeco.

Pesquisa sobre as praticas de inteligéncia competitiva em universidades privadas

1. Qua osetor dalES deveriaser o principal responsavel pelo monitoramento do fluxo de informactes
disponiveis, bem como da avaliagdo da sua relevancia e analise dos contetidos reunidos?
Assinale apenas umaopcdo. Marketing/Vendas( ) Financeiro/Administrativo ()
Planejamento Estratégico ( ) Pro-reitoria Académica( ) Outros( )

2. Qual seriaonivel ided de estruturagdo da fungéo IC em uma |ES?
Bem estruturada ( ) Medianamente estruturada ( ) Estruturaggo minima( )

3. Qual deveriaser o nivel de gerenciamento paraessa atividade? Alto( ) Médio( ) Baixo( )
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Qual seriao nivel ideal de participagdo dos integrantes da | ES nas atividades de IC?
Grande Mediano Pequeno Nenhum

Elementos de diregéo )y O) () )
Professores () O () ()
Funcionérios da administracio () () )y ()
Alunos de graduacéo )y (O) () O
Alunos de pés-graduagio )y O) () O)

Considerando uma |ES com mais de 20 mil integrantes, quantos funcionérios deveriam estar alocados a
atividade de IC? Assinde apenasumaopcdo. 1( ) 2a3() 4a7() Masde8()

A estruturade UIC em uma | ES deve ser permanente? Sim () Nao( )

Qual dos fatores abaixo seria 0 mais importante na selecdo do Gestor de Inteligéncia (Gl) naUIC?
Experiénciaem IC () Maturidade em outro ramo profissional que ndo o deensino ( )
Elevado grau de instrugo académica ( ) Experiénciano ramo de ensino de 3° Grau ( )

O sucesso da | C nas organi zagdes empresariai s costuma estar associado aos fatores abaixo listados.
Segundo a sua visdo, qual deles, no caso de uma lES, poderia ser considerado o mais importante?
Conexdesno ramo deensinode 3° Grau () Qualidade profissional dos atores de inteligéncia ( )
Envolvimento direto daReitoria( )  Participacdo dos demais integrantes da universidade ( )
Emprego macico de tecnologianos processos( )  Adogdo de padrdes éticos e juridicos ()
Respaldar o planejamento estratégico, marketing e vendas ( )

Vocé acredita que € possivel desenvolver planejamento estratégico eficaz em umalES sem o respaldo
dotrabalhodelIC? Sim( ) Néo( )

Se vocé fosse 0 Reitor de uma | ES, em que setor localizaria a UIC? Assinal e apenas uma opgao.
Marketing/Vendas ( ) Financeiro/Administrativo ( ) Plangjamento Estratégico ( )
Pro-reitoria Académica( ) Outros( )

Qual aimportancia de haver ensino regular de IC nas IES? Grande () Média( ) Nenhuma( )

O ensino de IC em |ES estariamais adequado na: Graduagdo ( ) Extensdo( ) Especiaizacdo( )
Mestrado ( )

Na sua visdo, quem seriam os principais clientes da UIC em uma |ES? Assinal e apenas uma opcao.
Reitoria( ) Marketing/Vendas( ) Financeiro/Administrativo ( )
Planejamento Estratégico ( ) Pro-reitoria Académica( ) Outros( )

Que importancia vocé daria ao emprego de tecnologia no desenvolvimento da funcéo IC em uma |ES?
Fundamental ( ) Grande( ) Alguma( ) Nenhuma( )

Qual aimportancia da estruturacéo e gerenciamento de redes de colaboradores, dentro e foradalES,
para o sucesso dafungdo IC? Fundamental () Grande( ) Alguma( ) Nenhuma( )

Segundo o seu entendimento, o produto do trabalho da UIC (inteligéncias e informagdes conclusivas)
deveria ser disseminado prioritariamente para: Assinal e somente uma opcao.

Reitoria, elementos em fungéo de chefia e outros atores de direcdo dalES ()

Somente para 0 ambiente docente ( )

Para todos os integrantes da |ES em boletins regulares ( )

N&o devem ser disseminadas, ficando restritas a propria UIC para os trabal hos de assessoramento ( )

O nivel de sigilo imposto aos trabalhos de IC deveriaser: Nenhum () Pequeno( ) Médio( )
Grande ()
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18. Asdemais organizagdes concorrentes deveriam saber que a | ES esta estruturada para atuar no mercado
comumaUIC? Sim( ) Na&o()

NOIMIE, ottt et ettt et b e sreereesreenbesaean
D7 = SRS
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PESQUISA SOBRE AS PRATICAS DE IC EM UNIVERSIDADES PRIVADAS
(FORMULARIO DIGITAL)

Prezados Colegas da area de Midia e Conhecimento:

A pesquisa abaixo se destina a subsidiar o planejamento final da estruturagédo de
uma Unidade de Inteligéncia Competitiva (UIC) em uma Instituicio de Ensino
Superior (IES) privada. O projeto esta a cargo do Prof. Walter Felix Cardoso Junior,

doutorando e especialista nessa area de conhecimento emergente.

Inteligéncia Competitiva (IC) € um processo pelo qual as informacbes de
multiplas fontes sdo coletadas, interpretadas e comunicadas no ambito de uma
organizacdo, oferecendo apoio a tomada de decisdes estratégicas, ajudando a
prever oportunidades e riscos, permitindo a avaliagdo e o acompanhamento das

concorréncias e orientando a implementacgéo eficaz.

As respostas aos questionamentos formulados servirdo de subsidio ao start-up do
projeto, para o qual solicito a sua atengéo e colaboracdo. As conclusfes da pesquisa

serdo difundidas para os respondentes.
Atenciosamente, Prof. Alejandro Martins - Dr Eng

1. Qual setor da sua Instituicdo € o principal responsavel pelo monitoramento do fluxo
de informagdes disponiveis, bem como da avaliacéo da suarelevancia e analise dos
contetidos? Assinal e apenas uma opgao.

® Marketing/Vendas

e Financeiro/Administrativo
Planejamento Estratégico

Pr6-reitoria Académica

Outros
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2. Com que frequéncia anual vocé acredita que a sua I nstituicéo recorreria aos servigos
de uma empr esa de pesquisas de mer cado para levar adiante coleta de infor magoes
sobr e 0s consumidor es de seus ser vigos e as atividades dos concorrentes? Assinale
apenas uma opgao.

@ Nenhuma

e 1a3vezes

5 a 10 vezes

Mais de 10 vezes

3. Na sua visdo, em caso de responsabilidade conjunta, quem deveriater prioridade
nesta coleta de dados?

Inteligéncia Competitiva

Pesquisa de Mercado

4. Segundo o seu entendimento, qual deveria ser o nivel ideal de estruturagdo da fungéo
Inteligéncia Competitiva na sua I nstituicéo?

@ Bem estruturada

e M edianamente estruturada

Estruturagdo minima

5. E qual deveria ser o nivel de gerenciamento par a essa atividade?

@ Alto

T Medio

Baixo
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6. Qual deveria ser o nivel de envolvimento dosintegrantes da sua I nstituicdo nas
atividades de I nteligéncia Competitiva?

Grande Mediano Pequeno Nenhum

Elementos de diregdo i« C C C
Professores = r.' C .
Funcionarios da administracio « f'.' C .
Alunos de graduacéo « r.' C .
Alunos de pés-graduaco « f'.' C .

7. Quantos funcionarios deveriam estar alocados a atividade de I nteligéncia
Competitiva? Assinale apenas uma opgao.

e Maisde 8

8. A estrutura da Unidade de Inteligéncia Competitiva na sua I nstituicdo deveria atuar
de forma per manente?

FSim

“ Nao

9. Qual dos fatores abaixo seria 0 maisimportante na selecdo do Gestor de Inteligéncia
(Gl) da Unidade de I nteligéncia Competitiva?

® Experiéncia em Inteligéncia Competitiva

c Maturidade em outro ramo profissional que ndo o de ensino
Elevado grau de instrugéo académica

Experiéncia no ramo de ensino de 3o Grau
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10. O sucesso da I nteligéncia Competitiva nas or ganizagdes empr esariais costuma estar
associado aos fator es abaixo listados. Segundo a sua visdo, qual deles, no caso da sua
Instituicdo, poderia ser consider ado o mais importante?

Conexdes no ramo de ensino de 3o Grau
Qualidade profissional dos atores de inteligéncia
Envolvimento direto da Reitoria
Participac&o dos demais integrantes da universidade
Emprego macigo de tecnol ogia nos processos
Adocéo de padrdes éticos e juridicos

Respaldar o planegjamento estratégico, marketing e vendas

11. Sevocéfosse o Reitor da sua I nstituicdo, em que setor localizaria a Unidade de
Inteligéncia Competitiva? Assinale apenas uma op¢ao.

® Marketing/Vendas

e Financei ro/ Administrativo

Planejamento Estratégico
Pr6-reitoria Académica

Outros

12. Qual aimportancia que vocé daria ao ensino regular de I nteligéncia Competitiva na
sua I nstituicao?

@ Grande

C Média

e Nenhuma
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13. O ensino de Inteligéncia Competitiva na sua I nstituicéo estaria mais adequado a:

® Graduacéo

© Extensio

Especializagdo

Mestrado

14. Quem seriam os principais clientes da Unidade de I nteligéncia Competitiva?
Assinale apenas uma opgao.

@ Reitoria

© Marketing/Vendas

Financeiro/Administrativo
Plangjamento Estratégico
Pr6-reitoria Académica

Outros

15. Que importancia vocé daria ao emprego de tecnologia no desenvolvimento da fungdo
Inteligéncia Competitiva na sua I nstituicéo?

@ Fundamental

C Grande

c Alguma

e Nenhuma
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16. Qual aimportancia da estruturacgao e ger enciamento de redes de colabor ador es,
dentro efora da sua I nstituicdo, para o sucesso da fungéo I nteligéncia Competitiva?

@ Fundamental

C Grande
Alguma

Nenhuma

17. Segundo o seu entendimento, o produto do trabalho da Unidade de Inteligéncia
Competitiva (inteligéncias ou infor magdes conclusivas) deveria ser disseminado
prioritariamente para:

Reitoria, elementos em fungéo de chefia e outros atores de direcdo da IES

Somente para 0 ambiente docente

Para todos os integrantes da |ES em boletins regulares

N&o devem ser disseminadas, ficando restritas a prépria Unidade de Inteligéncia
Competitiva, para os trabal hos de assessoramento

18. O nivel de sigilo imposto aostrabalhos da Unidade de I nteligéncia Competitiva
deveria ser:

@ Nenhum

c Pequeno

Médio

Grande
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19. As demais or ganizagOes concor rentes deveriam saber que a sua I nstituicao esta
estruturada para atuar no mer cado com uma Unidade de I nteligéncia Competitiva?

Nome do I
respondente:
Formagéo I
académica:
Principal
funcado I
desempenhada:
Nesta
Instituicdo I
desde:

Enviar |




