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RESUMO

Para manterem-se competitivas num mercado onde a disputa é muito forte,
prevenindo riscos e procurando por novas oportunidades, as empresas devem
conhecer o seu ambiente de negbdcios. Este conhecimento, porém, deve ser
abrangente e nao ficar restrito as informacgdes sobre empresas concorrentes.
Governo, tecnologia, produtos substitutos, fornecedores, clientes e entrantes em
potencial devem ser considerados como fatores que impactam no negécio. A
Inteligéncia Competitiva tem como objetivo atender as necessidades das
organizagdes de conhecer o meio onde se encontram inseridas. Consiste de um
processo com técnicas, métodos, conceitos e ferramentas proprios, para a
localizagdo e a analise de informag¢des sobre o ambiente competitivo, e sua
transformacdo em conhecimento para embasamento dos tomadores de decisédo da
empresa, sobretudo para aquelas que almejam ser bem sucedidas globalmente.
Este trabalho visa esclarecer os conceitos envolvidos, apontar a importancia do uso

e mostrar as etapas que compde um sistema de Inteligéncia Competitiva.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva, Marketing, Estratégia, Pesquisa,

Ambiente Competitivo.
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1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacio do tema

A cada dia que passa o mundo sofre transformacées de todos os tipos, que
podem ser econfmicas, tecnoldgicas, sociais, politicas, s6 para citar alguns
exemplos. Estas mudangas, que ocorrem numa velocidade cada vez maior,
impactam nos negécios das empresas € por isso, 0 sucesso de uma corporagao
depende totalmente da sua dindmica em relagdo as varidveis do ambiente. Além
deste fato, se analisarmos um histérico recente podemos dizer que devido a fatores
como abertura econdémica, redugéo gradual dos impostos de importacdo e o fim da
protecdo as empresas brasileiras houve aumento da concorréncia das empresas
estrangeiras, modificando a economia brasileira.

Neste mercado onde a disputa € muito forte, para manterem-se
competitivas, prevenindo riscos e procurando por novas oportunidades, as empresas
devem conhecer o seu ambiente de negécios. Este conhecimento, porém, deve ser
abrangente e nao ficar restrito as informagdes sobre empresas concorrentes.
Governo, tecnologia, produtos substitutos, fornecedores, clientes e entrantes em
potencial devem ser considerados como fatores que impactam no negécio.

Grande diversidade de fontes de informacdo e muitas variaveis a serem
monitoradas demandam existéncia de infra-estrutura de informagéo para ajudar as
empresas a manter um aprimoramento continuo de conhecimento de forma que
exista confiabilidade nas respostas as mudangas ambientais com capacidade de
adaptacao rapida e inovagao.

Este aumento de volume de informagdes disponiveis gera grande
dificuldade para seu tratamento adequado e utilizagdo pelos tomadores de decisao.
Para as empresas, ter dados disponiveis é relativamente facil. O problema consiste
em extrair informacgao e conhecimento destes dados.

Seguindo esta logica, um processo que pode contribuir consideravelmente
com a manutencgao do diferencial competitivo, e o que ha décadas é empregado nos
Estados Unidos e Europa comegou a ser utilizado mais ativamente nas empresas

brasileiras ha poucos anos. O surgimento da Inteligéncia Competitiva (IC) tem como



objetivo atender as necessidades das organizagdes de conhecer o meio onde se
encontram inseridas. IC consiste de um processo com técnicas, métodos, conceitos
e ferramentas proprios, para a localizagao e a analise de informagdes sobre o
ambiente competitivo, e sua transformag¢do em conhecimento para embasamento

dos tomadores de decisdo da empresa.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Mostrar a importancia da inteligéncia competitiva para o suporte as
estratégias das empresas num ambiente de negécios globalizado e altamente

concorrido, detalhando as etapas necessarias para seu funcionamento.

1.2.2 Objetivos especificos

O objetivo geral abre um leque de objetivos especificos, necessarios para a
abordagem do assunto:

1) Esclarecer o conceito de inteligéncia competitiva, que ndo raro é
confundido com varios outros conceitos como espionagem, banco de dados, entre
outros;

2) Demonstrar a importancia que um sistema de inteligéncia competitiva tem
para tornar as empresas aptas a enfrentar a concorréncia, principalmente num
ambiente de negdcios globalizado;

3) Abordar o papel de cada fase do processo de inteligéncia competitiva e
de cada profissional envolvido;

4) Mostrar que o suporte da tecnologia da informagao é fundamental para o
funcionamento de um bom sistema de inteligéncia competitiva,

5) Apontar as tendéncias da Inteligéncia Competitiva.

Na condi¢do de monografia de analise tedrica, este trabalho é uma pesquisa

gue procura embasamento na literatura disponivel, procurando atingir seus objetivos



através de exame das teorias apresentadas por autores que estudaram os assuntos

em questao.

1.3 Relevancia do estudo

Na maioria das empresas as informagdes a respeito dos concorrentes séo
levadas em consideragdo, em menor ou maior grau, para a decisao sobre as
estratégias de mercado a serem executadas. Porém, s8o poucas as organizagdes
que usam esta inteligéncia de forma sistematizada. Passos (2005, p.9) afirma que
“poucas dessas praticas efetivamente séo estabelecidas de acordo com pﬁncipios
internacionalmente reconhecidos de inteligéncia e operam de acordo com todas as
condi¢des de sustentabilidade”.

Por ser uma metodologia de trabalho relativamente nova, o conceito de
inteligéncia competitiva é costumeiramente confundido com outros conceitos, como
por exemplo, business intelligence, espionagem ou banco de dados, sendo que
muitos destes nao tém correlagéo alguma com o assunto. Assim sendo, no momento
de implantacdo de um sistema de inteligéncia competitiva na corporagéo, estas
idéias incorretas a respeito do assunto levantam algumas barreiras que devem ser
quebradas para que o processo tenha sucesso.

Desta forma, um sistema de inteligéncia competitiva que opere numa
empresa cujos colaboradores tém esclarecimento a respeito do assunto, que utilize
todas as técnicas, conceitos e ferramentas ja difundidos na literatura disponivel e em
grandes empresas, tende a ser muito mais efetivo e trazer resultados mais
promissores.

A Sociedade de Profissionais de Inteligéncia Competitiva, abreviada em
inglés por SCIP, foi fundada em 1986 em Alexandria, VA, nos Estados Unidos. Sua
missdo principal é disseminar a inteligéncia competitiva e alinhar as melhores
praticas globais em torno do assunto. Hoje a SCIP tem mais de 4.000 profissionais
associados em todo o mundo.

No Brasil inteligéncia competitiva comecou a ser difundida em 1999 e de la

para ca, o interesse entre os profissionais s6 tem aumentado. O mercado editorial
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reflete este interesse pois naquele ano nao havia um sé livro em portugués dedicado
ao tema e hoje temos mais de uma dezena de publicacdes.

Estes sdo alguns exemplos que pretendem demonstrar o interesse que o
assunto tem despertado entre os estrategistas, em fungéo do valor agregado as
corporagdes, e a importancia de se implantar um sistema de inteligéncia competitiva

nas empresas para aumentar a competitividade.

1.4 Organizagao do trabalho

Esta monografia de analise tedrica esta dividida em 15 capitulos.

No primeiro é apresentado o tema, os objetivos do trabalho, sua relevancia,
€ a sua organizac¢ao de capitulos.

O capitulo 2 aborda a importancia que a informagéo adquiriu na atualidade.

Nos capitulos 3 e 4 analisa-se as variaveis envolvidas no ambiente de
negocios e a importancia de seu monitoramento.

O capitulo 5 trata da administragdo do conhecimento dentro da organizagao.

No capitulo 6 sao abordadas as etapas de um processo de pesquisa de
marketing, base para o processo de inteligéncia competitiva.

O capitulo 7 desmistifica alguns conceitos relacionados ao tema de
inteligéncia competitiva.

No capitulo 8 sdo abordadas as etapas de um sistema de inteligéncia
competitiva.

Os capitulos 9 e 10 falam da ética e formas de evitar que o sistema de
inteligéncia competitiva do concorrente obtenha informagdes de nossa empresa.

No capitulo 11 explica-se quais sdo os profissionais envolvidos em um
sistema de inteligéncia competitiva e as habilidades que estes precisam dominar.

Os capitulos 12 e 13 sédo dedicados a abordagem da tecnologia da
informacao, suas ferramentas e sua importancia para a inteligéncia competitiva.

O capitulo 14 aborda as tendéncias da inteligéncia competitiva.

No capitulo 15 sdo mostradas as conclusdes e recomendagdes do trabalho.
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2 A ERA DA INFORMAGAO

Apo6s a humanidade viver centenas de anos numa sociedade basicamente
agricola, o Ultimo século foi dominado pela convivéncia em torno da industria. Ha
alguns anos percebemos que o mundo dos negdcios passa por uma transicéo de
uma economia industrial para uma economia de informagao, o que produz quebra de
paradigmas.

O termo paradigma vem do grego paradeigma, que pode ser entendido
como padrao, exemplo ou modelo. Neste contexto, de acordo com Tarapanoff (2001,
p-35) “novos paradigmas surgem com novos ciclos econdmicos, cientificos e
tecnolégicos, entre outros. Estes novos ciclos acabam por provocar mudangas
culturais, comportamentais e sociais”.

Tarapanoff (2001, p.36) aponta que “todas estas mudangas convergem, em
nivel macro, para a maior quebra de paradigma da era atual, a do paradigma
histérico, e, por meio dele, entramos na era da sociedade da informacdo e do
conhecimento”.

Nesta sociedade da informacdo ou sociedade pos-industrial, como alguns
autores também chamam, n&o séo mais os proprietarios de meios de produgdo que
exercem a hegemonia econdémica e social mas sim as pessoas que administram o
conhecimento e podem planejar a inovagéo.

Nos anos 1980 Naisbitt, apud Tarapanoff (2001, p.37) apontou a transi¢do
da economia baseada na industria para a economia baseada na informagdo como
uma tendéncia para o futuro.

McGee e Prusak (1994, p. 3) descrevem que “nas préximas décadas a
informagéo, mais do que a terra ou o capital, sera a forca motriz na criagdo de
riqueza e prosperidade”.

Numa economia de informacéao tém maior prosperidade as empresas com
maior eficiéncia na capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informagao.
Nosso trabalho tende a ser cada vez mais intelectual e menos bragal uma vez que a
necessidade de for¢ga € compensada por maquinas e tecnologia.

A informacdo é capaz de criar valor significativo para as organizagbes

possibilitando a criagdo de novos produtos e servigos, e aumentando a qualidade do
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processo decisério da organizagdo. A coleta, tabulagdo, interpretagdo e
disseminacdo de informagdo s&o processos essenciais. A tecnologia que da
subsidios a estes processos é consideravelmente menos importante do que a
informagédo contida nos sistemas. Nesta nova era, a informagao & que gera valor
agregado aos produtos e servigos da empresa.

Alecrim (2004) diz que “a informagao &€ um patriménio, é algo de valor. Nao
se trata de um monte de bytes aglomerados, mas sim de um conjunto de dados
classificados e organizados de forma que um usuario ou uma empresa possa tirar
proveito”.

Pelas referéncias acima podemos tomar consciéncia da importancia que a
informagédo conquistou no ambiente corporativo, chegando ao ponto de, inclusive,
ser um fator que pode determinar a sobrevivéncia ou a descontinuidade das

atividades de uma empresa.

A sociedade da informacao € o resultado desses novos referenciais
sociais, econdmicos, tecnolégicos, e culturais, os quais também
provocam um conjunto significativo de mudancas de enfoque no
ambito das sociedades e de suas organizagdes, em que:

- a informagdo constitui a principal matéria-prima, um insumo
comparavel a energia que alimenta um sistema;

- o conhecimento é utilizado na agregacdo de valor a produtos e
servicos;

- a tecnologia constitui um elemento vital para as mudangas, em
especial o emprego da tecnologia sobre acervos de informacéo;

- a rapidez, a efetividade e a qualidade constituem fatores decisivos
de competitividade.

Tarapanoff (2001, p. 36)

2.1 Dados, Informagao e Conhecimento

Cabe um parénteses para explicar detalhadamente a diferenca entre dados,
informagdo e conhecimento. A figura 1 demonstra a versdao de Davenport (1997,

p.18), para uma definicdo dos trés termos: dados, informacéo, conhecimento.
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Dados Informacdo Conhecimento
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Figura 1 — Dados, Informagao e Conhecimento

Fonte: Davenport ( 1997, p.18)

De acordo com Davenport (1997, p.19) dados sao “observagdes sobre o
estado do mundo”. Este “estado” é quantificavel, facil de capturar, armazenar e
comunicar. Dados nao possuem um significado inerente. Dados descrevem apenas
parte da realidade, ndo fornecem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel
para a tomada de agdo. Embora a matéria-prima do processo decisério possa incluir
dados, eles ndo podem dizer o que fazer.

Dados se tornam informagdes quando a pessoa que os interpreta lhes
acrescenta significado, quando se agrega valor aos mesmos. Pessoas transformam
dados em informagdo e ao contrario dos dados, informacédo exige analise. Outra
caracteristica da informagédo € que ela, em relagdo aos dados, € mais dificil de
transferir com fidelidade. A informagéo tem por finalidade mudar o modo como o
destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento.
Ela deve informar.

Conhecimento é a informagao que tem um significado na mente de alguém.
Conhecimento € uma mistura de experiéncia, valores e informag¢ao contextual que
tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nonaka, apud Davenport
(1997, p.19), apontou que o conhecimento “existe simbolicamente na mente humana
e é dificil de explicitar’. Desta forma, o conhecimento € uma mistura de varios
elementos. Ele deriva da informagdo da mesma forma que a informacao deriva de
dados. Para que a informagao se transforme em conhecimento, & necessario que a

mesma passe por um processo de elaboragdo por uma pessoa.
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3 AMBIENTE DE NEGOCIOS

O mundo passa por grandes transformagbes econOmicas, politicas e
tecnoldgicas. As empresas buscam alternativas para sobreviver no mundo dos
negocios. Uma destas alternativas € avaliar permanentemente o ambiente
competitivo e as informagdes advindas dele e, assumindo uma postura estratégica,
contornar as ameacas identificadas e aproveitar as oportunidades.

Para uma organiza¢dao manter sua capacidade de competir no mercado, ela
necessita ser vista pelo mesmo como tendo vantagem competitiva. Esse atributo
decorre da capacidade da organizagdo em agregar valor ao seu produto de forma a
aumentar sua atratividade. O desafio é lidar com a incerteza, a turbuléncia e a
instabilidade desse mundo em transformagéo.

Para garantir a vantagem competitiva diante dos concorrentes, em primeiro
lugar, faz-se importante verificar todos os elementos que inter-relacionados, podem
afetar a competitividade de uma organizagdo no ambiente em que ela atua.

E chamado de ambiente de negécios aquele no qual uma empresa esta
inserida. Uma organizagao mantém relagdes de froca com o ambiente, influenciando
e sendo influenciada pelo mesmo. Desta forma, tudo o que ocorre externamente no
ambiente influi internamente na organizagao.

A figura 2 mostra as variaveis envolvidas no ambiente de negécios. Gomes
e Braga (2004, p.19) consideram que no ambiente de negdcios temos os atores do
ambiente competitivo, representados pelos concorrentes, sindicatos, fornecedores,
clientes, novos entrantes e governo e as variaveis denominadas de vigilancias, que
afetam a organizagdo, como variaveis politicas, legais, sociais, econdmicas e
tecnolégicas. As autoras ainda ressaltam que “as varidveis, os atores e a
organizagao interagem a todo o momento em uma troca constante de informacgdes”.
Outros autores consideram as varidveis de vigilancia como fazendo parte do

ambiente chamado remoto.
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Figura 2 — Ambiente de Negécios
Fonte: Gomes e Braga (2004, p.19)

Moresi (2001) tem uma visdo do ambiente de negdcios muito semelhante a
anterior. Segundo o autor, em fun¢do da complexidade do ambiente externo, ele
pode ser analisado em dois segmentos: o ambiente geral e o ambiente-tarefa. O
ambiente geral € o macro ambiente composto de forgcas demograficas, econémicas,
tecnolégicas, politicas, legais, sociais e culturais. Este ambiente € comum a todas as
organizagdes, afetando-as direta ou indiretamente. O ambiente-tarefa &€ aquele mais
proximo de cada organizagao, sendo aquele no qual a empresa efetivamente
interage. E constituido de fornecedores, clientes, entidades reguladoras e
concorrentes.

E no ambiente-tarefa que as empresas tentam estabelecer seu dominio, que

depende das relagbes de poder ou dependéncia da corporagdo com relagado ao
ambiente.
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Uma organizagdo tem poder sobre seu ambiente-tarefa quando as
suas decisdes afetam as decisdes dos fornecedores de entradas ou
consumidores de saidas. Entretanto uma organizagdo tem
dependéncia em relacdo ao seu ambiente-tarefa quando as suas
decisdes dependem das decisbes tomadas pelos fornecedores de
entradas ou consumidores de saidas. As organizagbes procuram
aumentar o seu poder e reduzir a sua dependéncia quanto ao seu
ambiente-tarefa e estabelecer o seu dominio.

Moresi (2001, p. 68)

O ambiente gera incertezas nas organizacbes e este fato tem correlagéo
direta com o desconhecimento das ameagas e oportunidades do ambiente e como
devem ser evitadas ou aproveitadas. O grau de incerteza das empresas € tanto

maior quanto maior for a dindmica e a complexidade do ambiente.

4 MONITORAMENTO AMBIENTAL

Segundo Chiavenato, apud Tarapanoff (2001, p.72), “o ambiente € uma
grande fonte de recursos e pode, igualmente, ser uma fonte de muitas pressdes’.
Desta forma as empresas devem saber identificar e aproveitar as oportunidades ao
mesmo tempo em que devem aprender a contornar e superar as ameagas.

Muitos autores ressaltam a importancia do monitoramento do ambiente de
negocios para a sustentabilidade rentavel e até sobrevivéncia das empresas. Kotler
(1998, p. 87) argumenta que “‘uma unidade de negdcio precisa monitorar as forgas
macro ambientais e os atores micro ambientais importantes que afetam sua
habilidade de obter lucro”.

Moresi (2001, p.95) define monitoramento ambiental como “a aquisi¢éo e o
uso da informagao sobre eventos, tendéncias e relagdes em seu ambiente externo,
além do conhecimento que auxiliara os gerentes a planejarem as futuras acdes”.

O monitoramento ambiental e a aquisicdo de informagdes no ambiente
externo devem estar presentes no dia a dia das organizagbes que pretendem

sobreviver num mercado competitivo. Choo, apud Moresi (2001, p.95), sugere que
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existem quatro modos de monitoramento ambiental: visualizagcdo indireta,

visualizagdo condicionada, procura informal e procura formal:

1 Visualizagéo indireta: nao existe necessidade definida. E feita observacao
ampla com objetivo de detectar sinais de mudanga antecipadamente. As fontes de
informacéo sdo variadas e grande quantidade de informacéo é filtrada visto que néao
existe foco definido.

2 Visualizagédo condicionada: existe direcionamento de interesse em
assuntos selecionados com objetivo de avaliar o impacto da informacao encontrada
na organizacgéo.

3 Procura informal: busca ativa de informacao sobre determinado assunto.
Esta procura pode envolver esforgos nao estruturados e relativamente limitados.

4 Procura formal: para obter informagdes especificas existe esforgo
planejado de acordo com procedimentos e metodologias preestabelecidas. A
granularidade da informacao € refinada uma vez que existe foco.

Alguns principios basicos apontados por Choo, apud Moresi (2001, p.96), no
que diz respeito a monitoramento ambiental sdo:

- planejar e gerenciar o monitoramento como uma atividade estratégica. A
funcdo de monitoramento € como um programa de pesquisa e de desenvolvimento,
no qual o investimento é para longo prazo;

- implementar o monitoramento como um sistema formal, pois um sistema
formal é aquele que é planejado, continuo e coordenado;

- fazer parceria com peritos de dominio e especialistas em tecnologia da
informacéo. Os peritos possuem profundo conhecimento sobre determinado assunto
e transformam informagao em inteligéncia e os especialistas constroem a infra-
estrutura técnica para apoiar o gerenciamento e compartilhamento;

- gerenciar a informagdo como uma rede de seis processos inter-
relacionados: identificacdo das necessidades, coleta, organiza¢do, armazenamento,
desenvolvimento de produtos de informacéo e disseminagéo.

Esta é a base conceitual que auxiliard na compreensao do que € e como se
subdividem as fases ou etapas da implantagdo de um sistema de Inteligéncia

competitiva.
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5 GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento dentro da organizagéo pode ser classificado em dois tipos.
Um é o conhecimento explicito, que pode ser transmitido facilmente através da
linguagem formal, expressGes matematicas, diagramas esquematicos, projetos,
especificagdes, manuais e formas semelhantes.

O segundo tipo, conhecimento tacito, € o conhecimento pessoal vindo de
experiéncias individuais, sendo influenciado pela cultura, crenca e perspectiva de
cada pessoa. Moresi (2001, p.135) argumenta que “a dimenséo cognitiva do
conhecimento tacito reflete nossa imagem da realidade (o0 que €) e nossa viséo do
futuro (o que deveria ser)”.

Uma organizac¢éo cria conhecimento com a interagao que ocorre nos grupos
através de discussdes, compartiihamento de experiéncias e observagdes. Cria-se
conhecimento Util convertendo conhecimento tacito em explicito, permitindo que este
seja compartilhado com outros individuos da organizacéo.

Gestdo do conhecimento trata das informacgdes, estratégicas ou nao, da
prépria companhia, que muitas vezes estdo espalhadas entre os funcionarios. Tem
como objetivo gerenciar o conhecimento acumulado de funcionarios a fim de
transforma-los em ativos da empresa. Ela cria condigdes para que o conhecimento
seja criado, socializado e externado dentro da empresa.

Moresi (2001, p.137) define que “gestdo do conhecimento pode ser vista
como o conjunto de atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de
conhecimento em uma organizagdo, visando a utilizagdo na consecugédo de seus
objetivos” Para que isso seja possivel a organizagdo deve estabelecer
procedimentos, politicas e tecnologia que possibilitem coletar, distribuir e utilizar este
conhecimento internamente.

Cavalcanti, apud Gomes e Braga (2004, p.38), descreve “quatro capitais
que devem ser devidamente monitorados e gerenciados para uma efetiva gestao do
conhecimento de uma organizagdo. Sao eles: o capital estrutural, o capital
intelectual, capital de relacionamento e o capital ambiental”. Os trés primeiros tratam
de informacdes que tramitam dentro da empresa e o Ultimo trata de monitorar o

ambiente de negdcios usando a metodologia de inteligéncia competitiva.
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Cabe neste ponto, portanto, ressaltar que gestdo do conhecimento é
diferente de inteligéncia competitiva. Um sistema de inteligéncia competitiva numa

empresa faz parte da gestao do conhecimento da empresa.

6 PESQUISA DE MARKETING

O processo de inteligéncia competitiva esta intimamente ligado aos
conceitos e fluxos das pesquisas de marketing. Estas por sua vez envolvem estagios
que orientam o projeto desde sua concepgao até a analise final e recomendacées.
Uma pesquisa de marketing, assim como um processo de inteligéncia competitiva,
deve estar profundamente interligada com seus propésitos e objetivos sob pena dos
resultados néo terem valor ou utilidade para o cliente.

Com o objetivo de embasar o sistema de inteligéncia competitiva sera
analisado o processo classico de pesquisas de marketing, cuja légica de
funcionamento & extremamente similar. A figura 3 ilustra o processo de pesquisa de

marketing.



Figura 3 - Processo de pesquisa de marketing
Fonte: Aaker, Kumar e Day (2004, p. 66)
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6.1 Etapa 1 — Propésito da pesquisa

As pesquisas geralmente sdo motivadas por um problema ou oportunidade,
porém, os propositos das pesquisas dificilmente surgem com necessidades obvias
de informagao, limites bem definidos e motivagdes transparentes. De acordo com
Aaker, Kumar e Day (2004, p. 65) “comegar uma pesquisa partindo de uma situagao
confusa é uma receita para produgéo de informagdes imprestaveis para o uso e para
tornar o cliente descontente. E de interesse de ambas as partes que o propdsito da
pesquisa seja amplamente compreendido”.

Para ajudar a revelar o propésito da pesquisa Aaker, Kumar e Day (2004, p.
67) listam trés tépicos que devem ser compreendidos: analise do problema ou
oportunidade, alternativas de decisbes a serem avaliadas e quem sao os usuarios
dos resultados da pesquisa.

- Analise do problema ou oportunidade: o propésito da pesquisa deve
especificar o problema ou a oportunidade a ser explorada. Devemos nos certificar
que o verdadeiro problema esta em foco e ndo somente parte dele, por meio da
avaliacdo abrangente de suas causas e variaveis influentes.

- Alternativas de decisbes a serem avaliadas: para que a pesquisa seja
eficaz ela deve estar atrelada a uma decisdo. A pesquisa de marketing tem
comprometimento com sua utilidade e deve necessariamente influenciar a tomada
de decisdo. Quando existe uma decisdo potencial a ser tomada é importante
identifica-la explicitamente para que a pesquisa possa ser planejada a fim de obter o
maximo de eficacia.

- Quem sao os tomadores de decisdo: o pesquisador deve conhecer os
objetivos e as expectativas dos tomadores de decisdo, assim como ter contato
pessoal com estes de forma a evitar interpretagdes equivocadas de um
representante. Desta forma o propésito da pesquisa sera provavelmente mais bem
estabelecido.
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6.2 Etapa 2 — Objetivo da pesquisa

O objetivo é uma declaragéo, com a terminologia mais precisa possivel, de
quais informagdes sdo necessarias. Aaker, Kumar e Day (2004, p. 71) citam trés
elementos que compde o0s objetivos de uma pesquisa:. questdo de pesquisa,
desenvolvimento de hip6teses e escopo.

- Questédo de pesquisa: especifica as informagdes de que o tomador de
decisdo precisa, que pode ser uma unica ou varias, ou uma principal e outras
secundarias. O pesquisador deve sempre buscar elaborar a questao de pesquisa de
forma mais especifica possivel, o que por vezes € dificil. O desenvolvimento de
hipéteses e a definicdo do escopo sao tépicos que ajudam a filtrar uma questao de
pesquisa.

- Desenvolvimento de hipéteses: sdo possiveis respostas as questbes da
pesquisa, que devem ser especuladas pelo pesquisador. Este exercicio costuma
trazer aumento da especificidade das questdes de pesquisa. As hipéteses podem
ser formuladas com base em teorias da psicologia, sociologia, economia ou
marketing e certamente com base na experiéncia dos administradores dos assuntos
em questéo.

- Escopo: estabelece os limites da pesquisa, de forma a nao deixar que as
respostas figquem genéricas. Também aqui se deve estabelecer o grau de precisao
desejado para os resultados, o que vai depender do propésito da pesquisa, o que

determinara se a avaliagcdo do assunto sera superficial ou aprofundado.

6.3 Etapa 3 — Estimativa do valor das informagodes

Antes da escolha de uma abordagem para a pesquisa & preciso ter uma
estimativa do valor das informacgdes, ou seja, se a tomada de decisdo embasada nas
respostas da pesquisa retornara o valor investido nela num prazo satisfatério. Por
exemplo, se a decisdo € altamente significativa em termos de investimento ou para
efeitos de longo prazo para a organizagéo, entao as informag¢des sao muito valiosas.

Por outro lado, se os resultados a serem obtidos com a pesquisa forem conhecidos
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antecipadamente ou se nao fazem diferenca para a tomada de decisdo, entdo as
informagdes sao pouco valiosas.

6.4 Etapa 4 — Montagem do projeto de pesquisa

O projeto de pesquisa serve para guiar a pesquisa até seus objetivos, ou
seja, € um roteiro para fazer todas as partes encaixarem. Nesta etapa a decisao
mais importante € a respeito do tipo de pesquisa a ser adotado que pode ser
exploratéria, descritiva ou causal.

- Pesquisa exploratéria: € usada quando se busca um entendimento sobre a
natureza geral de um problema, as possiveis hipoteses alternativas e as variaveis
relevantes que precisam ser consideradas. Como normalmente existe pouco
conhecimento prévio daquilo que se pretende conseguir e os metodos deste tipo de
pesquisas sao flexiveis, o pesquisador pode investigar diferentes idéias e indicios da
situagéo.

- Pesquisa descritiva: tem o propdsito de obter uma fotografia instantanea
do objeto pesquisado como, por exemplo, avaliacdo dos atributos de um produto,
propor¢do de pontos de venda que comercializam um produto, percentual da
populagdo que votaria em determinado candidato. Este € um dos tipos de pesquisa
mais utilizados em marketing.

- Pesquisa causal: é feita para mostrar que determinada variavel causa ou
determina o valor de outras. Os requisitos para a prova de causalidade sdo muito
exigentes e os questdes de pesquisa e hipdteses relevantes tém que ser muito

especificas.

6.5 Coleta de dados, analise e conclusdes da pesquisa

Envolve busca de dados nas mais variadas fontes, internas e externa a
empresa contratante da pesquisa. Os dados podem estar disponiveis
antecipadamente, que sdo os dados secundarios, ja coletados para outro proposito
gue nao a pesquisa em si, ou podem ser coletados especialmente para a pesquisa,

quando se chamam dados primarios. Estes dados s&o tratados e guardados em um



24

banco apropriado, de forma que possam ser facilmente acessados e analisados pelo
pessoal competente. Desta forma s@o gerados relatérios com as conclusdes e
resultados da pesquisa para serem direcionados aos tomadores de deciséo.

Toda a seqUéncia do processo que envolve uma pesquisa de marketing,
conforme relatado acima, serve de base para o processo de funcionamento de um
sistema de inteligéncia competitiva, conforme sera abordado na sequéncia deste

trabalho.

7 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Analisando um histérico recente pode-se dizer que devido a fatores como
abertura econOmica, reducdo gradual dos impostos de importacdo e o fim da
protecdo as empresas brasileiras houve aumento da concorréncia das empresas
estrangeiras, modificando a economia brasileira.

O sucesso de uma empresa depende totalmente da sua dindmica em
relagdo as variaveis do ambiente externo. Os executivos ndo devem decidir as
estratégias dos seus negécios baseados em intuigdo. Num mercado concorrido esta
decisdo pode significar perda de vendas, participacdo de mercado, rentabilidade e
até mesmo faléncia.

A existéncia de infra-estrutura de informacao ajuda as empresas a manter
um aprimoramento continuo de conhecimento de forma que exista confiabilidade nas
respostas as mudangas ambientais com capacidade de adaptacdo rapida e
inovagao.

O fato de vivermos na sociedade poés-industrial faz com que o volume de
informagdes necessario ao completo conhecimento do ambiente onde as empresas
estdo inseridas, e a diversidade de suas fontes, sejam muito grandes. Por outro
lado, o aumento exponencial do volume de informagdes disponiveis nas mais
diferentes fontes e nas mais variadas formas tem trazido uma grande dificuldade
para seu tratamento adequado e utilizagdo no apoio a decisao.

Nos ultimos anos, vem se tornando mais conhecido o processo que pode
contribuir consideravelmente com a manutengdo do diferencial competitivo das

empresas. Voltada ao atendimento da necessidade das organizagbes de conhecer o
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meio onde se encontram inseridas, o processo chamado de Inteligéncia Competitiva
(IC) consiste em analisar os movimentos da concorréncia permitindo que as
empresas antecipem futuras direcdes e tendéncias do mercado, ao invés de
meramente reagir a elas. Existem conceitos, técnicas, métodos e ferramentas para a
localizagdo e a andlise de informacdes sobre o ambiente competitivo, que se
transformam em conhecimento para auxiliar a organizagéo.

O nome Inteligéncia Competitiva € atual mas o conceito de monitoramento
da concorréncia ja é utilizado ha décadas nos paises desenvolvidos. Na década de
80 Fuld (1988, p.1) escreveu que “um programa bem organizado de monitoramento
dos competidores pode incrementar significativamente os lucros da empresa e
protegé-la de perdas para a concorréncia’.

Diversos autores formularam suas definicdes de IC. Abaixo s&o citados
alguns deles.

Passos (2005, p. 51) define IC como “um programa sistematico de coletar e
analisar informacdes sobre as atividades dos concorrentes e as tendéncias gerais de
negocios para atingir os objetivos corporativos de uma empresa”.

Passos (2005, p. 52) também adaptou uma definicdo de IC da Sociedade
dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP) dos Estados Unidos para a
realidade brasileira:

IC é o processo de monitorar 0 ambiente competitivo. Ela permite a
profissionais de empresas de todos os tamanhos e portes tomar
decisdes atualizadas sobre 0 ambientes externo e interno de uma
organizacdo, especialmente quanto aos processos de pesquisa,
desenvolvimento e comercializacdo para a definicdo da estratégia
empresarial de longo prazo. IC é o processo efetivo e continuo de
informacéo, de forma ética e legal, analisada e disseminada para os
formadores de opinido.

Passos (2005, p. 52)

Gomes e Braga (2004, p.28) definem IC como “um processo ético de
identificacéo, coleta, tratamento, analise e disseminagédo da informagéo estrategica
para a organizagao, viabilizando seu uso no processo decisorio”.

Para Tarapanoff (2001, p.45) IC é “uma nova sintese tedrica no tratamento

da informagdo para a tomada de decisdo, uma metodologia que permite o
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monitoramento informacional da ambiéncia e, quando sistematizado e analisado, a
tomada de decisao’.

Nas definicbes desses autores sempre se identificam varios objetivos
comuns para IC, os de acompanhar a concorréncia, monitorar 0 ambiente onde a
organizacao estd inserida e assessorar o processo de tomada de decisdes
estratégicas da organizagéo.

As informacgdes obtidas a partir de um trabalho de inteligéncia permitem que
seja reduzido o grau de incerteza em decisées sobre orgcamentos, custos, pregos,
margens de lucro e estratégias a serem aplicadas no mercado. Quanto maior o grau
de aprimoramento e profissionalismo do trabalho, maior o auxilio na antecipagédo do
conhecimento sobre os acontecimentos do mercado, possibilitando mais tempo para
o planejamento de agoes.

Os produtos gerados por um sistema de IC tém como objetivo apoiar as
decisbes dos niveis estratégico e tatico de uma empresa. Os produtos para o nivel
estratégico devem focar o médio e longo prazo e incluir andlises de novos produtos,
novos mercados, etc. A dimensao tatica se refere ao nivel de execugédo da empresa,

com foco no curto prazo.

7.1 Histérico da Inteligéncia Competitiva

O termo IC surgiu ha poucas décadas porém o conceito basico do processo
e seus objetivos tem referéncia histérica. Inteligéncia j4 vem sendo aplicada em
praticas de dominag8o e conquistas pelos grupos sociais desde a Antiglidade,
motivados permanentemente por guerras e conflitos de interesses humanos,
politicos e econdmicos. Pode-se pensar que a evolugao das praticas de inteligéncia
caminha passo a passo com o desenvolvimento do homem. Para a maioria dos
especialistas no tema, o que hoje se denomina IC vem sendo aperfeicoado desde
tempos imemoriaveis. Registros histéricos milenares mostram claramente a
preocupacgao humana com as informagdes sobre 0s inimigos e o ambiente inseguro,

0 que acaba vinculando o conceito de IC com praticas militares e governamentais.
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Prescott e Miller, apud Passos (2005, p.35), afirmam que “a IC nas
empresas se beneficiou grandemente de praticas e conhecimentos da inteligéncia
militar e governamental”.

As empresas vivem em constante guerra de competicdo, portanto €
conveniente que os empresarios pensem como estrategistas, como é comum nas
organizagdes militares. A propésito, um bom comandante, antes de planejar e tomar
as suas decisdes, deve saber, a priori, além de muitas outras coisas importantes,
onde esta a sua tropa, de que armas ela dispde e para onde precisa leva-la.

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

Enquanto a Inteligéncia Militar cuida das informagdes que dizem respeito a
dinamica militar, a Inteligéncia de Estado apresenta-se ocupando espago proprio
como instrumento estratégico de que se valem o0s sucessivos governos para o
planejamento, a execugcdo e o acompanhamento de suas politicas, especificamente
no tocante a soberania nacional e a defesa do estado democratico.

Focando num histérico mais recente,' 0s servigos secretos de espionagem
norte americanos tém papel fundamental no aprimoramento do uso da inteligéncia.
De acordo com Muller (2002, p.29) “muitas das técnicas empregadas hoje, nas
companhias, foram trazidas do FBI e do érgdo oficial de inteligéncia norte-

americana, a CIA”.

7.2 Desmistificando Inteligéncia Competitiva

Por se tratar de um assunto relativamente novo no mundo corporativo, ainda
mais para nds brasileiros, as pessoas tém tendéncia a confundir IC com varios
outros conceitos como espionagem, banco de dados, entre outros. Passos (2005,
p.35) argumenta que “muitos confundem com inteligéncia emocional, outros com
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gestdo do conhecimento, outros com business intelligence e ainda outros falam em
espionagem”.

Fuld (2007) diz que se surpreende porque as pessoas ainda fazem muita
confusdo com o que &, e o que nao ¢ IC. Para desmistificar o conceito, Fuld mantém

em seu web site uma tabela esclarecedora, transcrita abaixo.

Inteligéncia Competitiva E...

Inteligéncia Competitiva NAO E....

1-Informagédo analisada a ponto de permitir
uma tomada de deciséo.

1- Espionagem — que implica em atividades
ilegais e antiéticas.

2- Uma ferramenta de alerta para perceber
tendéncias e oportunidades.

2-Bola de Cristal — inteligéncia é uma visdo
aproximada da realidade a curto e a longo
prazo, mas ndoc pode prever o futuro
precisamente.

3- Um meio de se obter avaliagdes razoaveis
- Nao é o livro financeiro do concorrente. E
uma visdo geral, aproximada e em tempo.
Nao é detalhada, como precisam, querem e
usam regularmente empreendedores como
Richard Branson, Bill Gates e Michael Dell.

3- Base de Dados - as bases de dados
oferecem simplesmente dados. Os dados
precisam ser analisados por humanos que
aplicam bom senso, experiéncia, e intuigao.

4- Pode ser de varios tipos - pode ser muitas
coisas para muitas pessoas. Para um
pesquisador, € conhecer as novas iniciativas
de seus competidores em P&D. Para um
vendedor, € um “insight’ de como convencer
outra empresa a estabelecer um contrato com
a sua. Para um gerente, é ter uma visdo a
longo prazo do mercado e seus concorrentes.

4- A Internet ou o seguir boatos — A Internet
é um meio de comunicagdo, ndo de
inteligéncia. Pode-se encontrar dicas de
estratégia competitiva, mas deve-se distinguir
boato de fato ou especulagdes. E preciso
cautela para o uso indevido da Net. E preciso
selecionar os conteudos.

5- Uma maneira para as organizacdes
incrementarem sua competéncia minima — ele
sugere verificar no seu site fuld.com, como as
empresas atingiram sucesso usando a IC.

5- Papel — o papel estda morto para a pratica
de uma boa inteligéncia - a discussdo deve
ser face a face, ou em uma rapida conversa
ao telefone. Nao se deve usar o papel de
maneira igualitaria com essas outras formas.
Infelizmente muitos gerentes pensam que
gastando horas em elaborar slides,
diagramas, e gréficos, e notas de rodapé em
relatérios, estdo fazendo inteligéncia. O papel
ndo pode argumentar, a pessoa pode.

6-Um estilo de vida, um processo — se a
empresa usa inteligéncia de maneira correta,
transforma isso num estilo de vida para todos
na organizagéo, ndo sé para as pessoas do
planejamento ou marketing. Isso é um
processo onde a informagdo critica esta
disponivel a todos que precisam dela. Esse
processo pode ser auxiliado pelo computador,
mas o sucesso depende das pessoas e das
suas habilidades em usar isso.

6- Um emprego para uma pessoa ou para
um espertalhdo — O gerente pode determinar
a uma pessoa que supervisione o processo
mas ndo que o realize todo. Essa pessoa
deve estimular a todos que usem essa
ferramenta.

7- Processo de todas as melhores empresas -
em vinte anos de consultoria testemunhou
qgue as melhores empresas tém um processo
de IC consistente.

7- Uma invengdo do século XX — IC é tao
antiga quanto a atividade de negécios. Ela

tem sido utilizada por diferentes
denominacdes, ou praticada sem
denominagdo, mas sempre presente. No
século  XIX, Nathan Rothschild, que




trabalhava no mercado de seguros do
governo briténico, recebeu em primeira mao a
noticia de que Napoledo havia invadido
Waterloo. Ele usou pombos correio, o e-mail
daquela época, e arrasou o mercado, usando,
entdo, sua inteligéncia.

8- E um processo que deve proceder
diretamente da alta gestédo da empresa — o
melhor dos esforgos em IC vem do CEO. O
mais importante é que ele promova seu uso.

8- Software — um software, ele mesmo, nao
faz inteligéncia. Os softwares sdo importantes
no processo, mas ndo na verdadeira analise.
Eles coletam, processam, comparam, mas o
processo de analise efetiva é humano.

9- Olhar-se de fora — as organizagdes que
aplicam IC com sucesso ganham a habilidade
de ver-se de fora.

9- Nao ¢é noticia de jornal —~ os gerentes ndo
devem se basear muito em noticias de jornal
ou televisdo. Elas interessam, mas nao
devem ser base para tomada de decisdo.

10- Curto e longo prazo — uma organizagio
pode usar inteligéncia para decisdes
imediatas, como colocar prego em um produto
ou decidir sobre o melhor local para anunciar.
Ao mesmo tempo, pode usar o mesmo
conjunto de dados para decidir sobre
desenvolvimento de produtos ou posigdo no
mercado.

10- Uma planilha - inteligéncia n3o é
somente a apresentagdo de dados
quantificaveis. A apresentacdo de dados
quantificaveis pode ser uma forma, mas
aliada a outras formas subjetivas como:
gestdo e marketing estratégicos, habilidade
para inovagao, dentre muitas outras.

Figura 4 — O que € Inteligéncia Competitiva

Fonte: Fuld (2007) — tradugé&o do autor

7.3 Antes da Implantagido do Processo de IC

Antes de implantar qualquer processo de IC, precisamos ter certeza de que

a presidéncia entende a importancia que a ferramenta tera na empresa. Passos
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(2005, p. 43) enfatiza que “o primeiro passo € ter certeza de que a diregao entendeu

seu valor. Se ela nao valorizar a atividade, esta ndo sera desenvolvida a contento”.

Gomes e Braga (2004, p.46) comentam que “é fundamental para o sucesso

do trabalho que o relacionamento com o usuério (tomador de decisdo) seja o mais

estreito possivel’.

Desta forma, € de fundamental importdncia que o efetivo tomador de

deciséo “compre a idéia” sob pena do sistema de IC da empresa fracassar.
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8 ETAPAS DO PROCESSO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

De acordo com Passos (2005, p.42) existem cinco fases na implementagédo
de um processo de IC nas corporagdes: avaliagdo das necessidades, planejamento,
coleta de dados, analise e apresentagdo. Estas cinco fases formam um ciclo
realimentado conforme mostrado na figura 5. Estas fases seguem sequéncia légica
muito semelhante as etapas de uma pesquisa de marketing conforme explicado
anteriormente.

GeT
Avaliacao das
necessidades

Analise

Figura 5 — Etapas do Processo de Inteligéncia Competitiva
Fonte: Passos (2005, p.42)

Para Gomes e Braga (2004, p.47) também existem cinco etapas que

compde um sistema de IC, sendo muito semelhante a proposta de Passos:

- identificagdo das necessidades de informacgéo;
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- coleta das informacdes;
- analise das informagdes;
- disseminacao;

- avaliagao.

As pessoas envolvidas no processo de IC sdo os tomadores de decisdo e a
equipe de IC. Os tomadores de decisdo representam as pessoas ha organizagao,
gue necessitam do conhecimento e o utilizam para gerar novos conhecimentos e
otimizar o processo de tomada de decisdo. Usualmente, mas nao necessariamente,
as pessoas envolvidas neste grupo serédo os altos executivos da organizagao, como,
por exemplo, presidentes, diretores, pessoas responsaveis pelo planejamento
estratégico, gerentes gerais, etc. Podem fazer parte deste grupo tomadores de
decisao de qualquer nivel da organizagdo, incluindo areas operacionais, por
exemplo.

Quanto a equipe de IC, pode-se definir a mesma como o departamento
criado para gerenciar o processo de IC e atender as necessidades de conhecimento
da organizagédo. O processo de IC forma um ciclo continuo de troca de informacgoes
entre os tomadores de decisao e a equipe de IC.

A proposta do sistema de IC de Gomes e Braga sera adotada neste trabalho
para explicagdo de cada uma das cinco fases.

8.1 Etapa 1 - Identificagao das necessidades de informagao

Inicialmente, tem-se que identificar quais sdo as expectativas dos usuarios.
Nesta etapa do processo de IC os tomadores de decisdo da organizagdo se
envolvem e decidem que tipo de conhecimento eles necessitam. Gomes e Braga
explicam que:
Nessa primeira etapa as necessidades ou requisitos de informacéo
dos usudrios sdo definidos e as questdes estratégicas e relevantes,
cujas respostas s&o necessarias para apoiar efetivamente a tomada
de decisdo, sdo identificadas por meio de entrevistas com aqueles
gue serdo os usuarios dos produtos do sistema.
Gomes e Braga (2004, p.54)
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A respeito das entrevistas, Gomes e Braga (2004, p.55) argumentam que
elas devem ser feitas em trés etapas: entrevistas individuais com os usuarios do
sistema ou com os executivos para identificacdo dos objetivos e questdes
qualitativas e suas inter-relagbes, analise dos resultados das entrevistas para
certificacdo das necessidades e por ultimo a validacdo das expectativas com todos
os usuarios ou tomadores de deciséo.

Gomes e Braga (2004, p.55) complementam que o ideal € que as
entrevistas sejam feitas por duas pessoas da equipe de IC. De acordo com as
autoras “essa duplicidade pode ajudar a revelar aspectos nao identificados caso ela
seja feita por apenas uma pessoa’.

Apébs as entrevistas e validagdo das solicitagdes a equipe de IC deve
determinar que conhecimentos ja existem e quais devem ser adquiridos. Em seguida
eles devem determinar que informagbes serdo necessarias para produzir tal
conhecimento. A equipe de IC deve determinar quais informag¢des adicionais séo
necessarias e tomar as devidas a¢des para adquiri-las.

Cada organizagao deve, portanto, definir o plano de IC a partir dos seus
objetivos estratégicos, mapeando e monitorando as informag¢des necessarias. Pode-
se afirmar que o fator fundamental para o sucesso de qualquer operagdo de
inteligéncia é o atendimento das reais necessidades dos tomadores de decisado, de
modo que a organizagao atue em decorréncia do conhecimento agregado.

Porém, o processo de IC ideal ndo deve ser apenas reativo, isto &, nao pode
ficar a espera da chegada de cada requisicdo de conhecimento para s6 entdo
respondé-la. A equipe de IC deverda monitorar constantemente o ambiente
competitivo e processar regularmente a informagdo entrante, antecipando as
necessidades dos tomadores de decisdo. A equipe de IC devera reportar aos
tomadores de decisdo cada vez que ocorrer um evento que possa atingir a posi¢ao

competitiva da organizagéo.



33

8.2 Etapa 2 - Coleta de informagdes

Gomes e Braga (2004, p.59) descrevem que “nessa etapa sao realizadas as
atividades de identificagéo e classificacdo das fontes de informacgado, a coleta das
informagdes e seu tratamento”.

Rothschild (1984, p.179) comenta que “inteligéncia requer que se procure
dados de todas as fontes possiveis, juntando-os para desenvolver uma hipétese que
possa ser testada”.

A Coleta consiste em identificar e mapear as fontes de informacgéo, analisar
e escolher as melhores fontes segundo critérios de acessibilidade, custo, qualidade
do conteudo, cobertura e abrangéncia, identificar a terminologia das areas a serem
pesquisadas, estabelecer as estratégias de busca de forma a explorar ao maximo os
recursos das tecnologias de recuperagao de informacgéo, e levantar as informacgdes

organizando-as em uma base de dados.

Muitos associam as informagbes relativas a coleta somente a
concorréncia, no entanto, para aproximar o meio ambiente do centro
de decisdes, a etapa de coleta deve trazer elementos do macro-
ambiente, como dados sécio-demograficos, econémicos, politicos,
de tecnologia e legislagdo, e do micro-ambiente, como informagdes
de fornecedores, distribuidores, parceiros de negécios e clientes.
Passos (2005, p.66)

Cabe aqui um parénteses para explicar os varios tipos de fonte de
informacéo existentes, de onde saird toda a base do sistema de IC da corporagéo.
Existem varias fontes que servem de base de informag¢édo para um processo de IC
de uma empresa € as origens sdo as mais variadas. De acordo com Passos (2005,
p.64) “a maioria dos autores classifica as fontes de informacédo para IC em fontes
primarias e secundarias”.

Tanto as fontes primarias como as secundarias podem ser subclassificadas
em fontes internas, quando encontradas dentro da empresa ou fontes externas,

guando encontradas no mercado.
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8.2.1 Fontes Secundarias

Também chamadas de fontes publicas, sdo as informagdes que formam a
base para a construgéo de um sistema de coleta. As fontes secundarias sdo aquelas
que ja foram filtradas por uma unidade de inteligéncia externa. Estes dados ja foram
coletados por pessoas ou agéncias para outros propésitos que nao a resolugdo do
problema especifico. Algumas das fontes secundarias sao revistas, televisao, radio,
relatorios de analistas e firmas especializadas em IC. Aaker, Kumar e Day (2004,
p.130) citam que as fontes secundarias de informacao “constituem os meios mais

baratos e faceis de acesso as informagées”.

8.2.1.1 Fontes Secundarias Internas

Normalmente s&o as primeiras fontes de dados incorporadas ao processo
de coleta pois de alguma forma j& estdo disponiveis na empresa. Exemplos de
fontes secundarias internas sao bibliotecas internas, relatérios de pesquisa e
panoramas setoriais, relatérios de vendas e receitas, informa¢des de custos, bases
eletrbnicas ou em papel, clippings internos, informativos de vendas e relatérios de
associagdes comerciais. O ideal € que estas fontes sejam comuns a empresa e que
um Unico departamento seja responsavel por consolida-las para evitar duas versdes
da mesma informacao e re-trabalho.

A biblioteca deve guardar exemplares de revistas especializadas, livros
técnicos, publicagbes direcionadas a distribuidores, fornecedores, clientes e
parceiros, artigos com estatisticas do setor, relatérios financeiros e documentos
correlacionados. Esta biblioteca também deve ter organizagdo que permita acesso
facil e rapido aos assuntos procurados. Determinados relatérios confidenciais,
apesar de serem fontes secundarias, nem sempre devem ser disponibilizados para
todos.

Clippings produzidos internamente com recursos da organizagéo, com base
em revistas e jornais especificos do segmento também sé&o eficazes. De acordo com
Passos (2005, p.75) “uma grande oportunidade ou ameaga nem sempre esta

diretamente explicita nos pardmetros que séo fornecidos a clipadora”.
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Informativos s&o Uteis pois podem disponibilizar informacdes relevantes

como agdes continuas da concorréncia, estatisticas e analises especificas do setor.

8.2.1.2 Fontes Secundarias Externas

Podemos dividir as fontes externas de dados secundarios em frés
agrupamentos principais:

- dados publicados eletrdnicos ou impressos: entre os exemplos destes
tipos de fontes de informagado pode-se citar relatérios anuais financeiros de
empresas de capital aberto, press releases de empresas concorrentes, relatérios
financeiros de agéncias, catalogos, folhetos e prospectos de concorrentes, relatérios
do governo, bases eletronicas de jornais e revistas, publicagdes académicas e todo
tipo de publicagdo com noticias ou informagcdes que possam trazer elementos que
afetem o negdcio da empresa. Contratagdo de servigos de uma clipadora sao
recomendaveis. Para que as exigéncias da empresa sejam perfeitamente atendidos
deve-se estabelecer corretamente os pardmetros de procura de palavras chave e
dos meios de comunicagao a serem cobertos pela contratada.

- internet: sites de informacdes eletrénicas e web sites de concorrentes. A
internet hoje € a melhor opgéao de fonte de informagdes do macro ambiente. Para
atualizar o banco de dados de informag¢des relativas a politica, economia e
legislagao web sites como o IBGE, Bacen, sites de jornais, revistas e bancos
costumam fornecer os principais indicadores. Para coletar informagbdes dos
concorrentes os seus web sites também podem ser alternativa. Nos casos de
empresas de capital aberto que devem prestar contas aos acionistas, torna-se tarefa
ainda mais facil. Nestes pode-se achar informagdes financeiras, agées comerciais
além de informagdes sobre produtos e servigos.

- fontes padronizadas de dados de marketing, também chamados de dados
de prateleira ou dados sindicalizados: auditorias de loja, painéis de consumidores,
dados de scanner e fontes ligadas a midia séo os exemplos mais importantes.
Quando precisa-se de informagdes muito especificas e focadas uma das alternativas
€ optar por buscar dados padronizados, fornecidos por agéncias de auditoria de
mercado. Estes dados acabam por ter custo menor do que uma pesquisa
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encomendada especialmente para uma empresa pois como qualquer competidor
pode compra-los, os custos acabam dilufdos. Quando tratamos de bens de consumo
com grande mercado e recompra freqlente, normalmente é recorrente a
necessidade destes dados para monitoramento e avaliagdes constantes do
mercado.
Entre os dados secundérios genéricos e os dados primarios
encontram-se os dados padronizados, fornecidos por diversos
prestadores de servico. Eles existem sempre que houver uma
economia de escala na coleta de dados para diversos usuarios com
necessidades de informagéo similares. Os servigos mais utilizados
sdo ainda as auditorias de mercado e os painéis de consumidores.
Com os recentes avangos da tecnologia de informacédo e,
especialmente, com o uso cada vez mais amplo dos sistemas de
scanner de coleta de dados, este lltimo método tem-se tornado
mais comum.
Aaker, Kumar e Day (2004, p.167)

Exemplos de fontes de dados padronizadas sdo auditorias de loja, painéis

de consumidores, dados scanner e pesquisas de midia.

a) Auditoria de loja: caracterizam-se pelas equipes de pesquisadores que,
na maioria dos casos, a cada dois meses visitam uma amostra de lojas das regides
em questao, para fazer inventario dos estoques e registrar as compras feitas desde
a ultima visita. Desta forma, as vendas ocorridas no periodo sédo iguais ao estoque
inicial mais as compras menos o estoque final. Os resultados dessas auditorias sao
calculados por critérios estatisticamente embasados para representar uma
estimativa da regido. Durante as visitas os auditores também levantam dados de
preco de prateleira, espago destinado ao produto, promogdes internas, presenga de
cartazes, pontos extras, pontas de géndolas. Exemplos de empresas que prestam o
servigo de auditoria de varejo sdo A.C.Nielsen e Audits and Survey.

No caso dos servigos de auditoria de loja fornecidos pela A.C. Nielsen os
relatérios podem ter aberturas por regides e canais de distribuicdo. Os principais
contetdos disponibilizados sdo vendas em volume e valor (unidades vendidas e

respectivo faturamento em R$ ou délar) com abertura de principais marcas, sabores
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e tamanhos de embalagens e variagées da forma que melhor se enquadre para as
diferentes categorias de produtos. Outros contelidos sdo volumes de estoques,
distribuicdo de produtos e sem estoque, pregcos de venda ao consumidor,
distribuicdo de materiais como por exemplo displays, pontos extras e pontas de
géndolas.

b) Painéis de consumidores: representam pesquisas que registram as
atividades de compra das pessoas. Estas pesquisas visam suprir a necessidade ndo
coberta pelas auditorias de varejo, que registram os produtos que passam pelos
canais de comercializagéo porém sem detalhar o perfii dos compradores ou sua
frequéncia de compra. Na modalidade da auditoria doméstica, o participante do
painel permite que o auditor visite sua residéncia para verificar os estoques de
determinadas categorias de produtos a intervalos regulares. Além disso o
consumidor deve guardar todas as embalagens vazias dos produtos consumidos
para registro. Outra forma desta pesquisa € quando o consumidor simplesmente
registra em um diario os detalhes de cada compra em determinadas categorias e
envia o diario pelo correio. Exemplos de painéis de consumidores sao o servigo da
A.C.Nielsen chamado Homescan e a American Shoppers Panel.

A vantagem dos painéis de consumidores &€ a capacidade de medir as
mudan¢as no comportamento dos individuos. Com base no acompanhamento de
varias medicées consecutivas € possivel identificar quem sao os grandes
compradores e suas caracteristicas e perfis, qual € o indice de trocas de marcas e
por conseqUéncia a extensdo da fidelidade as marcas, a penetragdo das marcas
entre os diferentes perfis e camadas so6cio-econdmicas e indices e frequéncias de
repeticdo de compras. Com uma fonte de dados padronizados deste tipo € possivel
fazer teste em pequenas regides para identificar receptividade de produtos como,
por exemplo, em caso de langamentos ou até mesmo alteragbes de sabores,
embalagens, propaganda ou pregos. Desta forma, se o resultado do
acompanhamento for dentro do esperado é possivel estender o produto para as
demais regides de abrangéncia ja prevendo um possivel resultado. Em relacéo as
pesquisas utilizando o método de entrevistas existe vantagem também. Aaker,
Kumar e Day (2004, p.156) afirmam que “muitos estudos demonstraram que os
respondentes as entrevistas exageram seus niveis de compras e simplificam demais

o comportamento de troca de marcas”.
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As limitagbes dos painéis de consumidores séo a taxa relativamente alta de
desisténcias entre os participantes. Por mais que os institutos de pesquisa
incentivem a participagdo através de brindes ou pagamentos em dinheiro, as
desisténcias implicam em substituicdo dos colaboradores por outras pessoas de
perfis semelhantes, porém, nao é possivel sempre encontrar substitutos idénticos.
Outra limitagéo é que existe tendéncia comprovada dos novos membros em painel
acusarem niveis incomuns de compra em fungao da novidade representada por sua
participacéo. Desta forma a primeira medigdo normalmente é descartada.

c) Fontes de dados de scanner: sdo uma evolucdo dos servicos de auditoria
de varejo possibilitados pelo uso de cédigos de barras e de scanners nos caixas das
lojas. Nas lojas que utilizam este processo, as compras sao registradas passando-se
os produtos por um scanner que faz a leitura a laser dos cédigos de barras impresso
em cada embalagem, buscando no banco de dados da loja o prego do produto e
armazenando todas as transac¢des. Os dados de todas as compras efetuadas nas
lojas sdo disponibilizados para os clientes compradores do servigo. Em relacéo a
auditoria de varejo, os dados de scanner tém grau muito maior de acuracidade e sao
disponibilizados em muito menos tempo, possibilitando estudos de intervalos mais
curtos.

Uma das vantagens das fontes de dados de scanner é que, apesar da
liberagdo dos dados para os compradores ser feita geralmente em intervalos
mensais, existe a possibilidade de se ter aberturas semanais de dados. Desta forma
existe enriquecimento das analises pois o detalhamento é maior. Outra vantagem é
a possibilidade de abrir os dados por loja, ou seja, € possivel analisar loja por loja e
tracar planos de agédo particularizados. Um exemplo deste servigo € o Scantrack
fornecido pela A.C.Nielsen. Neste as aberturas possiveis sao produto, marca,
tamanho, preco, volume e prego, com abertura por loja e regiéo.

Uma desvantagem é que a leitura por scanner ndo pode ser estendida para
todos os canais de comercializacdo e sim direcionado para as grandes redes de
supermercados pois garante-se que quase a totalidade destas possuem o
equipamento pré-requisito para as medigdes.

d) Fontes padronizadas ligadas a midia: um tipo de servico relacionado com
midia refere-se ao monitoramento do consumidor. Empresas especializadas

possuem equipamentos instalados nas residéncias dos consumidores e através
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destes aparelhos conseguem identificar o canal no qual o televisor esta ligado. As
possibilidades de analise compreendem, por exemplo, a identificacdo dos programas
com mais audiéncia ou a abrangéncia de determinada propaganda veiculada. Nos
Estados Unidos a A.C.Nielsen fornece o servigo Nielsen Television Index que afere a
audiéncia televisiva e produz um indice de audiéncia que representa a porcentagem
de domicilios que tem um aparelho de televiséo ligado em um programa especifico
em determinado horario. Com base nesta informagdo calcula-se a relacao
custo/eficiéncia de cada programa que € a capacidade de determinado programa
alcancar a maior audiéncia-alvo com o menor custo. No Brasil o Ibope fornece
servico semelhante.

Outro tipo de servigo & o monitoramento dos veiculos de comunicagéo para
identificacdo dos horarios nos quais as propagandas e midias sdo veiculadas, no
caso de televisao e radio, ou identificagcdo do préprio meio de comunicagdo no caso
de revistas e jornais. Esta base de dados das emissoras de televisdo permite
conhecer os horarios de divulgacdo mais utilizados pela concorréncia e assim
identificar sua tatica de divulgagao de produtos, assim como conhecer sua estratégia
de divulgacdo com base no tipo de programacéao utilizada, que pode ser telejornal,
novela ou programa esportivo.

Entre os dados secundarios genéricos, que sdo econdémicos e rapidamente
disponiveis, mas nem sempre relevantes, e os dados primarios, que sao levantados
especificamente para atender a uma necessidade, existem os dados padronizados
fornecidos por diversos prestadores de servigo. Eles existem sempre onde houver
uma economia de escala na coleta de dados para diversos usuarios com
necessidades de informacgao similares. Os servigos mais utilizados sdo ainda as
auditorias de varejo e os painéis de consumidores. Com os recentes avangos da
tecnologia da informacgéo e, especialmente, com o uso cada vez mais amplo dos
sistemas de scanner de coleta de dados, este Ultimo método tem-se tornado mais
comum. Novas possibilidades de compreenséo das respostas dos consumidores séo
possiveis a partir de andlises conjuntas dos dados de auditoria de varejo,
mensuracéo do comportamento de compra e exposigao a midia.

Ha muita disponibilidade de fontes de informagdo secundarias. Porém

Passos (2005, p.76) alerta que “a melhor alternativa é mapea-las para determinar
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quais fontes que com melhor custo/beneficio envolvidos oferecem o melhor conjunto
de informac¢des necessarias para a empresa”.

8.2.2 Fontes Primarias

Enquanto que as fontes secundérias fornecem a base do conhecimento da
empresa, as fontes primarias é que apresentam grandes diferenciais competitivos.
Fontes primarias s&o definidas como aquelas cujo conteddo permanece original, nao
tendo sido filtrado por outra unidade de inteligéncia e tendem a se basear em fatos
ou informagdes. Exemplos de fontes primarias mais comuns incluem conferéncias,
convengdes, discussdes com o0s competidores, fornecedores, consumidores,
empregados proprios, empregados do concorrente e outras pessoas que possuam
conhecimento sobre o mercado alvo, etc. Passos (2005,p. 77) observa que “as
fontes primarias de informagdo geraimente sdo as de maior custo, mas as que

apresentam os melhores resultados para a empresa’.

8.2.2.1 Fontes Primarias Externas

Sao compostas por pesquisas de mercado ou pessoas capazes de produzir
andlises especificas do segmento ou divulgar dados relevantes para o negécio da
empresa. Estas pessoas podem ser grandes clientes ou consumidores formadores
de opinido, jornalistas, executivos de destaque em fornecedores e consultores,
pessoas do governo ou ex-funcionarios de concorrentes.

Pesquisas de mercado tém alto custo e, portanto, & necessério
entendimento completo da situagdo e esgotamento das outras formas de obtengéo
da informacéo antes de se contratar a pesquisa. Passos (2005, p.78) ressalta que
“dentro do processo de inteligéncia, as pesquisas de marketing tem a fungdo mais
relacionadas a preencher as lacunas de informagdo que persistem apds se

esgotarem todas as alternativas de coleta de dados”.
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8.2.2.2 Fontes Primarias Internas

Representam a principal fonte geradora de informagéao inteligente para a
empresa. Todo e qualquer funcionario ou departamento da empresa pode ser uma
fonte primaria de informag&o. Fuld (1998, p.27) diz que “quase todo empregado
recebe informagdes de mercado ou de competidores que pode ser vital para a
empresa. Como eles frequentemente nao percebem sua importancia, muita
inteligéncia € ignorada e torna-se um recurso perdido”.

A obtencdo de informagbes de fontes primarias internas depende do
relacionamento entre o coletor pertencente ao departamento de IC e a pessoa ou
departamento fonte de informagdo. Passos (2005, p.79) recomenda que ‘o
profissional de IC deve ter paciéncia e seguir uma cartilha de conduta, evitando
queimar etapas”. Nao se pode correr o risco de perda de credibilidade do processo
de IC como um todo.

Alguns passos que o coletor de dados deve seguir no seu trabalho sao
explicados na sequiéncia, adotando a hipétese de todo um departamento ser a fonte
de informacéo:

1. Aproximar-se do departamento escolhido, conversando com o gerente
sobre a funcdo e o perfil dos funcionarios. Manter contato prévio com os funcionarios
para iniciar um grau moderado de intimidade;

2. Descobrir quem s&o os lideres positivos, que incentivam os demais, e
negativos, que desestimulam os demais colaboradores;

3. Acompanhar os lideres, conhecer seu trabalho e solicitar sua ajuda para
construir uma ferramenta de coleta de dados.

4. Elaborar uma ferramenta de coleta de dados sem esquecer de que o
coletor ndo pode parecer um pesquisador, sob pena da qualidade dos dados ser
afetada. A maioria das pessoas sente-se desconfortavel respondendo a um
questionario. O segredo da coleta de informagbes internas estd na pureza das
informagdes obtidas;

5. Compartilhar a inteligéncia gerada pelos colaboradores, mostrando como
a informacéo ajudara no trabalho do dia-a-dia.

Para que a coleta de informagbes com os colaboradores da empresa

funcione, existe necessidade de que alguns topicos sejam levados em consideragao:



42

os colaboradores devem ser sensibilizados a respeito da importancia do processo
para a empresa e devem sentir-se comprometidos, devem ser implementados
mecanismos que facilitem o fluxo dessas informacdes, as andlises devem ser feitas
em tempo habil e deve ser dado retorno aos funcionérios a respeito do resultado que
foi atingido com as informagées com as quais eles contribuiram.

Alem disso, ha necessidade de apoio explicito e incondicional dos principais
executivos da organizacdo as pessoas que vao realizar esta coleta e os funcionarios
devem perceber que este apoio esta sendo dado.

Gomes e Braga citam que:

Vérias organiza¢bes ja se conscientizaram de que muitas das
informagdes de que necessitam se encontram dentro da propria
organizagdo na figura de seus colaboradores e, sabedoras disso,
implementaram programas de incentivo para o compartilhamento de
informacdes de modo que essas alcancem a area de IC em tempo
habil. Gomes e Braga (2004, p.60)

8.2.3 Criatividade na coleta de informagodes

Gomes e Braga (2004, p.59) explicam que “a criatividade na identificagéo
das fontes de informagao é um aspecto extremamente relevante para o sistema de
IC, pois nem sempre a informacao que vocé procura esta disponivel nas fontes
tradicionais”.

A grande maioria das informagdes necessarias ao processo de IC é publica,
ou seja, estdo disponiveis, mas nao necessariamente na forma como estamos
acostumados a enxergar. Usar criatividade na coleta de informagées significa que o
coletor de informacgdes deve estar preparado para perceber estes detalhes, sempre
fazendo uso da ética.

A falta de criatividade e inovagdo pode limitar seriamente o grau de
variedade das informacdes coletadas, e também limitard o valor do conhecimento

derivado destas informagbes.



43

8.2.4 Inteligéncia Competitiva e espionagem

O processo de coleta de informagées e monitoramento da concorréncia
pode ser confundido com espionagem. Espionagem é a busca nao autorizada de
dados e informagdes, utilizando praticas ilegais.

Passos (2005, p.38) cita que “IC nao & espionagem. Nao & necessario
utilizar métodos ilegais ou antiéticos na pratica de IC. Na verdade, quando isso &
feito ocorre o fracasso”. Muller (2002, p.27) recomenda “manter-se longe das
praticas de investigacao ilicitas ou de ética duvidosa”.

O processo de IC pressupde comportamento ético dos profissionais. A
grande maioria das informagdes necessarias ao trabalho de IC pode ser obtida por
meio de analise de informagdes publicas e entrevistas, utilizando métodos licitos e
eticos. Muller (2002, p.27) cita que “80% das informagdes relevantes sobre qualquer
empresa podem ser obtidas, legal e eticamente, pela internet, em publicagdes
especializadas, entrevistas e outras referéncias de facil acesso”. Passos (2005,
p.39) argumenta que “as informacdes que nao podem ser encontradas por meio de
pesquisa podem ser deduzidas com boas analises”.

Grande parte das técnicas de IC consiste em simplesmente buscar
informagdes as quais todos tem acesso sem perceber. Passos, apud Muller (2002,
p.28), exemplifica “se vejo no caderno de empregos que determinada empresa esta
contratando engenheiros de producgéo ou profissionais de marketing, € provavel que
ela queira desenvolver um novo produto para langar no mercado”.

Seguindo 6 mesmo raciocinio, podemos encontrar varias informagdes Uteis
sobre a concorréncia em boletins setoriais, pesquisas de mestrado ou doutorado,
registros de patentes e revistas especializadas. Também é possivel entender os
concorrentes observando suas propagandas ou seus estandes em feiras de
negocios. Passos, apud Muller (2002, p.28), complementa que “estes eventos dao
uma boa idéia de como a companhia concorrente pretende ser vista pelo publico. Se
entendermos isso também entendermos o que ela quer fazer com seus produtos e
servicos”.

Muller (2002, p.28) exemplifica a pratica adotada pela Xerox com base em
informacdes tiradas da internet, feiras de negécios e observacado dos passos da
concorréncia: “‘com os dados obtidos a companhia costuma montar perfis de
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comportamento dos concorrentes. Isso |he permite imaginar como eles reagiriam em
determinados cenarios econémicos ou diante de um novo langamento da Xerox”.

Outra forma de obter informacdes a respeito da concorréncia & analisar seu
organograma interno, quando este esta disponivel ao publico. Vezmar, apud Muller
(2002, p.29), argumenta que “é possivel descobrir os departamentos que estao
sendo valorizados numa empresa pela sua proximidade em relagéo a presidéncia”.

Um trabalho de coleta de informagdes também se baseia em observagao
das instalagdes do concorrente. Pontos de atengdo podem surgir se, por exemplo,
existem vestigios de obra ou alteragao no fluxo de pessoas. Observagao do logotipo
dos caminhdées que entram na empresa também pode dar pistas interessantes.
Contudo, sugere-se cuidado nestas praticas. Kassler, apud Muller (2002, p.29),
recomenda: “jamais ingresse nas dependéncias de um concorrente, a menos que
sejam abertas ao publico ou que vocé esteja participando de uma visita”.

Outra fonte de informacdo surge na entrevista de empregados, ex-
funcionarios, clientes e fornecedores de concorrentes. Os cuidados a serem
tomados nestes casos € a identificagdo prévia do entrevistador e sua empresa de

origem. Desta forma a conversa sera ética e legal.

8.3 Etapa 3 - Analise das informagdes

A transformacao das informagdes em conhecimento € o que oferece apoio
as decisées em todos os niveis da empresa, sejam eles estratégicos ou taticos. A
avaliagdo e a analise das informagbes em seu estado bruto s&o passos criticos do
processo de IC. E aqui que um significado é dado aos lotes de informagéo coletados
de acordo com as necessidades dos tomadores de decisdo. Nao apenas a analise
deve prever o impacto de um evento no Sistema Competitivo mas também indicar o
grau de exatiddo da previsdo, e o peso que os tomadores de decisdo devem dar a
mesma.

Mas a etapa de andlise nao é a simples aplicagao de técnicas e ferramentas
de analise. Essas ferramentas e técnicas podem ser empregadas para conduzir a
andlise e fazer avaliagdes, mas ndo proporcionardo recomendagdes. E preciso

tomar cuidado para que o sistema de IC ndo se torne apenas mais uma fonte de
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relatérios para seus usudrios. Este trabalho exige criatividade e inovagdo. Em

relagcao a importéncia desta etapa do processo Gomes e Braga citam que:

Esta etapa deveria ser denominada gerador de inteligéncia. Nesse ponto o
analista transforma as informagSes coletadas em uma avaliagdo
significativa, completa e confidvel. A analise € um resumo ou sintese na
qual sdo apresentadas conclusGes sobre o assunto que estd sendo

pesquisado. Gomes e Braga (2004, p.67)

Um ponto importante a ser considerado na etapa de andlise é a experiéncia
dos profissionais de IC. Profissionais treinados e com experiéncia em analise sdo
raros. “Peneirar’ informacdo dentro de um contexto e transforma-las em um
significado, analisando todas as perturbagdes causadas pela interacdo e
dependéncia entre as variaveis do Sistema Competitivo ndo € uma tarefa facil. Sao
necessarios habilidades e treinamentos especificos.

Nesta etapa do processo de IC sao utilizadas técnicas analiticas, de modo a
permitir uma interpretacdo confiavel do ambiente externo e assim, dar apoio a
tomada de decisdes estratégicas. Ela deve, porém, visar informagdes que indiquem
o0 comportamento dos concorrentes, reguladores, tecnologias e outros fatores de
influéncia externos, de forma a permitir uma analise rigorosa e disciplinada por parte
de profissionais especializados. O resultado final desta atividade analitica deve ser
uma avaliagdo do que esta ocorrendo externamente a organizagdo e do que isto
significa para ela.

A literatura aponta uma variedade muito grande de modelos de analise.
Contudo, ha algumas técnicas que podem ser apontadas como as mais utilizadas ou
mais eficientes. Passos (2005, p.87) diz que a SCIP - Sociedade dos Profissionais
de IC — realizou uma pesquisa com seus associados. A pesquisa investigou quais os
métodos de andlise de informacdo em IC sdo mais usados e quais foram
considerados os mais eficientes.

Nesta pesquisa, entre as ferramentas para a analise de informagées, a

porcentagem de uso entre os entrevistados foi a seguinte:

- Perfis dos competidores 88,9%

- Analise Financeira 72,1%
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- Andlise SWOT 55,2%
- Desenvolvimento de Cenarios 53,8%
- Analise de Ganho/Perda 40,4%
- Jogos de Guerra 27,5%
- Analise Conjunta 25,5%
- Simulagdo/Modelagem 25,0%

Sobre a eficiéncia de ferramentas de andlise, a porcentagem de

entrevistados que considerou cada uma delas como extremamente ou muito

eficiente foi:
- Perfis dos competidores 52,4%
- Andlise Financeira 45,5%
- Andlise SWOT 63,1%
- Desenvolvimento de Cenarios 19,2%
- Analise de Ganho/Perda 31,4%
- Jogos de Guerra 21,9%
- Analise Conjunta 15,8%
- Simulagao/Modelagem 15,4%

Entre as técnicas mais utilizadas para analise de informagdes em IC, os
autores brasileiros Passos (2005, p.91), Gomes e Braga (2004, p. 68) apontam
como mais importantes o modelo das cinco forcas de Porter, analise SWOT e
analise de fatores criticos de sucesso. Estes métodos, que também foram estudados
pela autora brasileira Tarapanoff (2001), serdo detalhados neste trabalho, de forma

a exemplificar e tornar mais claro esta etapa do sistema de IC.



47

8.3.1 Modelo das cinco forgas de Porter
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Figura 6 — Modelo das Cinco Forgas de Porter
Fonte: Porter (2004, p.4)

O modelo das cinco for¢gas de Porter, mostrado na figura 6, auxilia na
andlise do ambiente competitivo sendo usado na andlise de informacdes relativas
aos concorrentes. Neste modelo sdo definidos os setores e atores do ambiente
externo que mais afetam o negécio de uma organizagdao. Nao devemos entender
como concorrentes apenas as empresas que trabalham no mesmo ramo que a

nossa, como explica Porter:

As cinco forgas competitivas — entrada, ameaca de substituicéo,
poder de negociagdo dos compradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade entre os concorrentes — refletem o fato de
que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada aos
participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e os
entrantes potenciais sdo todos concorrentes para as empresas na
industria, podendo ter maior ou menor im portancia, dependendo das

circunstancias particulares. Porter (2004, p.5)
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A respeito das forgcas de Porter, Tarapanoff (2001, p.167) aponta que “elas
permitem a percepg¢édo de fatores essenciais para a definicdo do planejamento
estratégico das empresas, tais como seu contexto de atuagédo, o processo de
competicdo, o posicionamento de concorrentes, as estratégias setoriais e a
movimenta¢éo de mercado”.

Esta € uma ferramenta poderosa para analisar a industria e para
desenvolver questdes relevantes a serem respondidas sobre 0 ambiente competitivo
por meio da identificagdo das principais oportunidades e ameagas por ele
apontadas, da identificag@o dos principais tragos dos concorrentes, da identificagéo
das necessidades dos clientes e da analise dos atores que operam no mercado

competitivo.

8.3.2 Analise SWOT

O nome SWOT vem da lingua inglesa, e significa analise de pontos fortes
(Strengths), pontos fracos (Weakness), oportunidades (Opportunities) e ameagas
(Threats). Também é chamada por autores brasileiros de Matriz PFOA, ou matriz de
analise de Potencialidades, Fragilidades, Oportunidades e Ameacas.

Segundo Tarapanoff (2001, p. 209), a técnica SWOT insere-se no campo de
analise de ambientes (interno e externo). E habitualmente empregada em processos
de planejamento estratégico, para avaliagdo do posicionamento da organizagao e de
sua capacidade de competicdo. Tem como resultado a identificagdo de pontos fortes
(strengths) e pontos fracos (weakness), os fatores internos e de oportunidades
(opportunities) e ameacgas (threats), os fatores externos. Contribui para a formagao
da estratégia competitiva da organizagao.

Esta técnica analisa a capacidade interna da organizagao, que sao as forgas
e fraquezas, e sua posicado em relagdo aos concorrentes, que sdo as ameacas e
oportunidades. A capacidade interna tem como finalidade apresentar as deficiéncias
e as qualidades da empresa que estd sendo analisada considerando sua atual
posicdo de seus produtos no mercado. Esta andlise deve avaliar do mesmo setor de
atuacdo, sejam elas concorrentes diretas ou apenas potenciais. A analise externa

tem como objetivo estudar a relagdo que existe entre a empresa e o ambiente no
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qual ela esta inserida, mostrando as oportunidades e as ameagas em termos de
produtos € mercados atuais e futuros. Com esta ferramenta podemos identificar na

analise quais os fatores que devem ser atacados para melhorar nossos negocios.

8.3.3 Fatores criticos de sucesso

Em se tratando de estratégias de mercado, existem elementos que séo
fundamentais para o sucesso de uma empresa. A identificacdo dos chamados
“fatores criticos de sucesso” e sua incorporagdo ao planejamento estratégico da
empresa incrementa as vantagens competitivas da mesma perante a concorréncia.

Uma das fungdes da identificagdo dos fatores criticos de sucesso é fornecer
informagdes estratégicas sobre a adequagdo da empresa no mercado. Estas
informagdes devem estar diretamente relacionadas aos objetivos da empresa.

Hofer e Schendel, apud Stollenwerk (2001, p.191), definem fatores criticos
de sucesso como “aquelas varidveis cujo gerenciamento podera afetar
significativamente a posicdo competitiva de uma empresa dentro de seu ramo de
atividade, podendo variar de acordo com o ramo”.

Para Rockart, apud Stollenwerk (2001, p.191), fatores criticos de sucesso
“sdo aquelas poucas areas, para qualquer negdcio, nas quais os resultados, se
satisfatorios, irdo assegurar um desempenho competitivo e de sucesso para a
organizagao”.

Segundo Leidecker e Bruno, apud Stollenwerk (2001, p 191), fatores criticos
de sucesso “s@o aquelas caracteristicas, condi¢des ou variaveis que quando
devidamente gerenciadas podem ter um impacto significativo sobre o sucesso de
uma empresa, considerando seu ambiente de competicéao”.

A partir das definicdes dos autores acima podemos entender fatores criticos
de sucesso como essenciais para o0 sucesso, pois, se a empresa os identifica e
consegue incorpora-los em seu planejamento estratégico, certamente obtera
vantagem competitiva a partir dai.

A literatura sugere alguns métodos para identificagdo dos fatores criticos de

sucesso, sendo que os principais serao analisados a seguir.
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8.3.3.1 Método Rockart

Entre os métodos para determinagéo dos fatores criticos de sucesso, 0 mais
simples foi sugerido por Rockart (1979) e tem como base entrevistas com a alta
administragcéo da organizacao.

O processo tem inicio com entrevistas individuais com os executivos,
ocasides em que sao relacionados os objetivos da empresa e, em seguida,
discutidos os fatores criticos de sucesso que impactam em cada um deles. Na
seqliéncia sdo analisadas todas as entrevistas com a formulagdo de uma proposta
consolidada.

A partir dos trabalhos de Rockart, Jakobiak (1988) desenvolveu o conceito
de “informacéao critica”, a qual relaciona as necessidades de informagao aos fatores
criticos de sucesso. De acordo com Jakobiak, apud Stollenwerk (2001, p.195), “‘um
fator critico pode se considerado como um objetivo prioritario, o que compreende um

conjunto de agbes ou de metas a realizar”.

8.3.3.2 Método Leidecker e Bruno

Leidecker e Bruno, apud Stollenwerk (2001, p.196), sugerem um meétodo
mais abrangente de analise dos fatores criticos de sucesso. Eles apresentam oito
técnicas para identificacdo destes fatores visando sua aplicagdo em processos de
planejamento estratégico.

- Andlise ambiental: Analise ampla que permite identificar forgcas
econdmicas, politicas e sociais que impactam no segmento industrial ou na
empresa. E especialmente util na analise de empresas cuja sobrevivéncia esteja fora
do controle do ambiente competitivo em que atua.

- Andlise da estrutura da industria (analise das cinco forgas competitivas):
Tem base no modelo proposto por Porter, exposto acima, para analisar a estrutura
da industria ou ramo de negécio segundo cinco for¢as competitivas: ameaga de
novos entrantes, ameacga de produtos substitutos, intensidade da competi¢ao, poder
de barganha dos clientes e poder de barganha dos fornecedores. A avaliagéo de

cada uma das forcas e de suas inter-relagées fornece consideravel quantidade de
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dados e informag6es, a partir dos quais se pode identificar os fatores criticos da
industria.

- Consulta a especialistas (industria/negdcio): Baseia-se em informagdes de
especialistas que dispde de um excelente conhecimento sobre o negécio da
empresa. Tem a vantagem de gerar visdes diferentes das obtidas pelas técnicas
analiticas.

- Analise da concorréncia: Focaliza a rivalidade entre os concorrentes, néo
subestimando a importancia deste tipo de informagéo.

- Andlise da empresa lider no segmento industrial. Como a empresa lider
determina o padrao do segmento, esta analise ajuda na determinagéo de forgas e
fraquezas da empresa que esta realizando a analise.

- Avaliagdo da empresa: O objetivo é identificar os fatores criticos de
sucesso da empresa e confronta-los com os fatores criticos de sucesso da industria
e dos concorrentes.

- Fatores temporais / intuitivos (especificos da empresa): Baseada na
percep¢ado de individuos muito familiarizados com a empresa em questdo. Aponta
ocorréncias de curto prazo que podem ter impacto significativo no desempenho da
empresa.

- Andlise dos dados da base PIMS: é uma base de dados com indicadores
referentes a atividades de unidades de negdcio, aspectos do ramo de atividade,
perfis dos concorrentes, clientes e fornecedores. E um projeto que visa analisar o
impacto das estratégias de marketing no lucro das empresas. Esta analise
disponibiliza informacdes relevantes em relagdo a concorréncia e ao ramo de

atividade.

8.3.3.3 Aplicacao dos fatores criticos de sucesso

De acordo com Furlan, apud Stollenwerk (2001, p.202), “o enfoque de
elaboragdo do planejamento estratégico de sistemas de informagdo integra o
conhecimento do negécio, fatores criticos de sucesso, as necessidades de

informacéo e o uso de tecnologias de sistema de informacéo”.
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8.3.4 Escolha do método de analise

No processo de IC, para que a analise possa ter resultado, ela deve ter seu
foco muito bem definido. Informac¢des que parecem ser importantes mas que no
fundo ndo dizem respeito ao seu real objetivo ndo devem ser analisadas.

Quanto ao meétodo de analise, através de Passos, Gomes e Braga e
Tarapanoff temos opinido de profissionais do ramo de IC a respeito daqueles que
s$40 mais importantes: o modelo das cinco forgas de Porter, analise SWOT e analise
de fatores criticos de sucesso. Cada corporacéo deve testar o método de analise
que mais se enquadra ao seu negécio, ao estilo de administragdo de seus
tomadores de decisdo, a verba destinada ao departamento e a profundidade
requerida das analises.

Gomes e Braga (2004, p.76) explicam que “a escolha do método de analise
depende do seu foco. Por mais automatizado que seja o processo, apenas 0
raciocinio humano € capaz de avaliar a real relevancia e credibilidade das
informacgdes e agregar valor a sua formatacgao final”.

8.4 Etapa 4 - Disseminagédo

E nesta etapa do processo de IC que ocorre a divulgagdo e apresentacio
de todo o trabalho. Portanto, ndo se deve pensar que € uma etapa menos
importante pois a apresentacdo mal feita compromete a credibilidade do processo
como um todo.

Gomes e Braga (2004, p.77) relatam que “esta etapa envolve a entrega da
informagao analisada, ou seja, a inteligéncia, em formato coerente e convincente,
aos tomadores de decisdo. Este formato € o que denominamos produto do sistema
de iC".

Passos (2005, p.95) diz que:

Pode-se afirmar que da mesma forma que a coleta e analise, a
disseminak;éo de informagbes inteligentes assume um papel
fundamental no processo e deve ser tratada como o produto final da
area, ou funcéo de IC, e como todo produto de sucesso, deve ter

qualidade e parecer ter qualidade.
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O cliente fiel da @rea de IC espera por informacéo relevante, de contetido e
importante, capaz de auxilid-lo nas decisGes a serem tomadas. Desta forma nao se
pode decepciona-lo.

Passos (2005, p.98) afirma que:

O desafio maior é a criagdo de um modelo de comunicag¢&o interna
equilibrado, apto a antecipar tendéncias, auxiliar no processo de
planejamento estratégico, colaborar com as agbes da empresa,
proporcionar resultados eficazes e ainda criar uma filosofia geral de
marketing na organizagdo, em que cada funcionario tenha
consciéncia de sua importancia dentro da criagcdo de valor para o
cliente. Esta é a visdo que devemos ter para construgcdo de um

modelo vencedor de disseminacao de inform agées.

Gomes e Braga (2004, p.77) relatam alguns tépicos que devem ser
considerados na disseminacgéao do trabalho de IC:

-Definicdo do mecanismo de divulgagédo: as formas de divulgagao devem
ser acordadas entre os usuarios e os analistas de informagéo e formatadas de
acordo com as necessidades dos usuarios. Os formatos mais utilizados sao
relatérios, apresentagoes, analises setoriais e boletins;

-Definicdo da forma e facilidade de acesso: as informagdes podem ser
disponibilizadas impressas em papel, enviadas por e-mail, acessadas via intranet,
disponibilizadas num diretério especifico da rede de computadores da empresa ou
em disco virtual;

-Definicdo da linguagem: considera-se a disseminag¢éao focada, quando um
usuario ou grupo de usuarios solicita informacao especifica ou disseminagéo geral,
quando sao divulgadas informagdes gerais, as quais todos podem ter acesso;

-Definicao da frequiéncia de disseminag¢édo dos produtos;

-Credibilidade da analise, que tem vinculo direto com a credibilidade das
fontes de informacao.

Muitas vezes renegada a um segundo plano, a disseminagdo do
conhecimento gerado pelo processo de IC para os tomadores de decisédo tem pontos
muito importantes a serem considerados. O tempo € um deles. Mesmo que o

resultado do processo de inteligéncia seja perfeito, 0 mesmo nao surtira efeitos se o
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conhecimento gerado ndo chegar a tempo de ser utilizado para tomada de deciséo.
Outro fator importante é a existéncia de infra-estrutura adequada para disseminagéo,
que na maioria dos casos trata-se de estrutura de telecomunicagdes e tecnologia da
informagdo. A técnica de apresentagdo utilizada para a disseminagido também é
muito importante, pois os resultados da analise devem ser apresentados no formato
mais adequado para o perfil de cada cliente. O conhecimento a ser disseminado
devera ser disponibilizado com foco na resposta as necessidades. O relatério deve
ser curto e ir direto ao ponto de interesse. As recomendagdes devem ser simples e
direcionadas a questao principal. Rothschid (1984, p.205) aponta que “a maioria dos
gerentes e tomadores de decisdes estratégicas sdo muito ocupados e nao tem
tempo para ler um relatério longo”.

Quanto a forma de disseminagdo da informagéo, Passos (2005, p.99)
comenta que podemos utilizar mais de um meio de comunicagdo de forma a
maximizar o atingimento do publico-alvo. Segundo o autor, “para atingir um
determinado cliente interno, podemos utilizar duas ferramentas ou meios distintos de
comunicagao: uma principal e uma complementar”.

Enfim, a fase de disseminagédo € muito importante no processo de IC, pois
caso a mesma nao seja realizada de forma eficiente, o processo se torna ineficaz. A
partir dessa fase, retorna-se ao inicio do ciclo de inteligéncia, pois apos a
disseminagao surgem novas demandas e analises a serem realizadas.

Passos (2005, p.102) também propbe algumas etapas a serem seguidas
para conquista de maior eficiéncia no processo de propagacado do conhecimento
proporcionado pelo departamento de IC.

-Avaliagdo da situagdo corrente: diz respeito a andlise das condigdes atuais
do fluxo de informacdes na empresa. Cada empresa tem caracteristicas e
necessidades especificas que devem ser respeitadas;

-Determinagdo de necessidades internas: faz-se entrevistas com os
diretores e gerentes para determinagédo de quais informagdes sdo necessarias para
suportar o processo decisoério;

-Formas de entregar a inteligéncia: a forma de entrega de informagdes
depende de fatores como o porte da empresa, ramo de atividade, cultura, recursos
disponiveis e grau de orientagdo para o mercado. Um bom conjunto de ferramentas

de disseminacdo compreende ferramentas “estratégicas”, voltadas aos tomadores
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de decisdo, ferramentas de ‘briga”, voltadas ao pessoal tatico, ferramentas
“velozes”, com informagdes “quentes”, urgentes ou muito importantes, ferramentas
“‘gerais”, que criam a filosofia de marketing e competitividade na empresa e
ferramentas “de auto-servigo’, que podem ser acessadas e escolhidas pelos
usuarios.

-Realimentacéo e controle: de forma a avaliar a qualidade da disseminacao
e se os objetivos estdo sendo atingidos, precisamos ter medi¢éo e avaliagéo junto
ao publico-alvo;

-Avaliagdo dos resultados: a avaliagdo da disseminacdo de informacgdes
inteligentes na empresa € qualitativa e depende da avaliagédo feita pelos usuarios.
Em funcao dos resultados pode-se atuar no sentido de melhorar as possiveis falhas
no processo de disseminagao.

Esta dltima etapa do fluxo proposto por Passos, a avaliacdo dos resultados
da disseminagéo, acaba se confundindo com a avaliagdo do processo de IC como
um todo, pois os objetivos sdo os mesmos: buscar formas de melhoria, como sera
abordado no topico a seguir.

8.5 Etapa 5 - Avaliagao

Conforme apontado anteriormente, o processo de IC deve formar um fluxo
que envolve avaliagdo das necessidades, planejamento, coleta de dados, analise e
apresentacdo dos resultados, para em seguida voltar para a avaliagdo das
necessidades de forma a continuar o processo formando um ciclo.

De acordo com Gomes e Braga (2004, p.79) o processo de IC deve ser
avaliado em dois focos: “o primeiro diz respeito ao desempenho de cada uma das
fases que compde o sistema [...] e o0 outro aspecto € a avaliagao junto aos usuarios
do sistema dos resultados praticos obtidos com 0 uso dos produtos gerados”. Estas
avaliagdes sdo necessarias nao somente de forma a melhorar o processo como um
todo mas também para garantir que ele sobrevivera na empresa, o que s ocorre se
a inteligéncia resultante é utilizada no processo de tomada de decisao.

Ainda apontando na direcdo de um processo ciclico, deve-se

frequentemente avaliar se o produto de IC esta adequado as necessidades reais de



56

informag&o da organizacdo por meio de pesquisas com os usuérios, indicadores de
resultados obtidos com decisées baseadas nos produtos de inteligéncia e
discussbes com a equipe de IC no sentido de melhora de cada etapa do processo.

Gomes e Braga (2004, p.81) advertem que “é importante nessa etapa que
haja clareza no processo de avaliagdo, ou seja, que os indicadores determinados
sejam adequados, entendidos e disseminados junto aos participantes do sistema de
IC”.

Desta forma o elo é fechado e volta-se ao inicio, dando prosseguimento ao

ciclo de IC, um sistema realimentado.

9 ETICA

Deve-se entender IC como a geracédo de conhecimento para contribuir para
as tomadas de decisées nos negocios, de forma legal. Ndo se pode confundi-la com
espionagem.

Sem comportamento ético nas praticas de IC, a empresa abre precedente
para uma ag¢éo judicial contra a organizagéo por parte do prejudicado, o que pode
custar a organizacdo uma quantia significativa em dinheiro, sem considerar o
prejuizo a reputagéo da mesma. O valor adicionado a organizagao pela equipe de IC
desaparece, e seu valor fica diminuido perante a organizagao.

Assim, se faz necessario um cédigo de conduta especifico para IC. A equipe
de IC deve agir de acordo com este cédigo de ética e ter um perfeito entendimento
da legislagédo pertinente a informacgéo privada, no sentido de evitar praticas ilegais.
Apesar de o comportamento ético afetar todo o processo de IC, sua maior influéncia
se encontra na etapa de Coleta, por ser nesta a etapa onde a maior parte dos
problemas pode ser evitada por meio de um correto entendimento das leis.

A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva adota em seu
dia-a-dia 0 cédigo de ética por eles elaborado. Passos (2005, p. 39) descreve este

codigo de oito tdpicos:

- Continuar aumentando o reconhecimento e o respeito da profissao;

- Obedecer as leis aplicaveis no ambito nacional e internacional;
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- ldentificar-se a organizagdo, antes da revelagdo de informacoes
importantes por outras partes envolvidas;

- Respeitar todos os pedidos de confidencialidade das informacdes;

- Evitar conflitos de interesse no cumprimento do dever;

- Prover recomendacgdes e conclusdes honestas e realistas na execugao do
dever;

- Promover este cédigo de ética internamente na organizagdo, com os
contratados e em toda profissao;

- Aderir fielmente a politica, objetivos e diretrizes da organizacao.

Fuld (1988, p. 167) desenvolveu os dez mandamentos da coleta de
informagdes de inteligéncia:

- Sem mentiras quando da causa prépria;

- Siga as diretrizes legais da empresa;

- Nao grave conversas;

- Ndo suborne;

- Nao implante dispositivos de escuta;

- Nao engane entrevistados;

- Nao venda informacgdes para o concorrente,

- Nao troque informagdes enganosas;

- Nao roube segredos comerciais (nem pessoas);

- Nao pressione colocando em risco emprego ou reputagao alheios.

10 CONTRA-INTELIGENCIA

Assim como nossa empresa pode desenvolver um processo de IC, o
concorrente também pode. Com o objetivo de neutralizar estas atividades de
inteligéncia e até espionagem das outras empresas devemos adotar precaugdes. De
acordo com Junior, apud Muller (2002, p.31), “cabe a contra-inteligéncia colocar a
organizagdo a salvo de danos ou prejuizos, por meio de prote¢do de suas

informacgdes mais sensiveis”.
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Presumindo que o concorrente também possui uma equipe de IC, a falta de
seguranga sobre informagdes importantes pode destruir a vantagem competitiva da
organizacao.

As agbes de contra-inteligéncia visam detectar o invasor, neutralizar sua
atuagéo, recuperar o que foi de alguma forma levado ou mesmo contra atacar
através da produgdo de desinformagdo. A protecdo do conhecimento abrange a
seguranga dos funcionarios, das &reas e instalagdes, documentos e materiais,
sistemas de informagéo e comunicagao.

Usar contra-inteligéncia pressupde adotar medidas simples que podem
facilmente ser incorporadas na rotina da empresa e funcionarios. Algumas delas
podem ser por exemplo:

- Conscientizar os funcionarios de que existem informacdes corporativas
que ndo devem ser ditas a outras pessoas, por mais intimas que sejam,

- N&o falar das atividades da empresa em lugares pubiicos;

- Vincular o uso de programas de computador ao uso de senhas para evitar
que pessoas nao autorizadas tenham acesso;

- Cuidar com o uso de computadores pessoais portateis em lugares
publicos;

- Papeis com informagdes confidenciais devem ser triturados ao serem
jogados no lixo;

- Visitantes devem sempre ser acompanhados de algum funcionario em
visitas, além de serem devidamente identificados na portaria.

Duas medidas basicas de contra-inteligéncia sao recomendas pela
Sociedade dos Profissionais de IC (SCIP, 2007): defini¢cdo precisa do que é segredo
comercial e o controle efetivo da sua disseminacao. A partir disso, o controle deve
ser amplo, incluindo até mesmo - e, muitas vezes, principalmente - os fornecedores
na garantia da manuteng¢ao dos segredos da organizagao.

Muller (2002, p.31) coloca que “a contra-inteligéncia procura combater nao
s6 as agdes de IC (éticas e legais) dos concorrentes, como também eventuais agdes
de xeretas e espides das rivais”. Tudo o que a organizacao pode fazer para evitar
que as rivais tenham acesso as suas estratégias de mercado deve ser feito.
Brasiliano, apud Muller (2002, p.31), sugere que “vocé pode jogar no mercado
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algumas informagdes confusas, que fagam os concorrentes apostarem num cenério
que nao tem nada a ver com as suas reais intengdes”.

Por outro lado, como é uma pratica comum para os competidores, tomarem
acdes de contra-inteligéncia, tentando desviar seus concorrentes de sua verdadeira
estratégia utilizando informagdes irrelevantes, torna-se importante em nossa
empresa a filtragem da informagéo que entra por meio do processo de coleta, e a

apresentacdo da mesma conforme seu grau de relevancia.

11 RECURSOS HUMANOS NO SISTEMA DE IC

Num sistema de IC existe uma grande variedade de profissionais com
habilidades diferentes requeridas. Gomes e Braga (2004, p.83) descrevem que para
implementar tal sistema, a empresa necessita de profissionais com varios perfis
diferentes, dependendo da etapa do processo na qual ele trabalhe, identificagao de
necessidades, coleta, analise ou disseminagdo. A combinagéo de profissionais com
perfis diferentes é que determinaréa o sucesso do sistema de inteligéncia da

empresa.
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A figura acima ilustra o sistema de criagao de valor em inteligéncia e, dentro

do retangulo, a estrutura de profissionais envolvida no departamento de IC, de

acordo com a SCIP. Gomes e Braga (2004, p.86) descrevem os pré-requisitos e

atribuicbes de cada um dos profissionais.

11.1 Integradores

Responsavel pela coordenacdo das tarefas do departamento. E este

profissional que deve ter contato pessoal com os tomadores de decisédo da empresa,

tanto para identificagdo das necessidades da corporagdo quanto para disseminagao

do conhecimento adquirido. Suas responsabilidades séo:

-garantir a qualidade das informagdes geradas;

-coordenar a equipe e 0 processo;
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-estar em contato continuo com os decisores para entender as
necessidades e disseminar os conhecimentos gerados;
-validar os procedimentos de coleta e analise;

-disseminar pela empresa a nogédo da importancia do departamento de IC.

11.2 Analistas

Tem a responsabilidade de analisar a informagdo coletada e gerar os
produtos finais do departamento. Deve estar presente nas entrevistas para
identificacdo das necessidades dos usuarios. Este profissional deve ter habilidade
analitica e estar atualizado a respeito de conhecimentos gerais devido a forte
caracteristica de trabalho com grande volume e diversidade de informagdes. Aptidao
de redagéo para poder elaborar os produtos da area de IC também € necessario.

11.3 Pesquisadores

E responséavel por coletar as informagées de fontes primarias e secundarias.
Ele deve ter habilidade e dominar métodos de busca de informagéo. Visao holistica
da empresa também & importante. ,

Outras habilidades que tanto os analistas quanto os coletores e
pesquisadores devem ter séo:

-Facilidade de relacionamento pela necessidade de integragdo com varias
areas;

-Criatividade para observar o mundo com varias perspectivas. Muitas vezes
a informagao esta ao nosso alcance mas nao conseguimos enxerga-ia;

-Determinagdo para prosseguir tentando obter as informagdes, mesmo
quando existem barreiras aparentemente intransponiveis;

-Aptidao para entrevistar pessoas, seja para detectar necessidades ou para
coletar informagdes;

-Habilidade no tratamento de grande volume de dados, de forma a
selecionar € analisar informag¢des realmente relevantes;

-Comportamento ético.
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Desta forma, para o recrutamento de pessoal para a composicdo de um
elenco de inteligéncia competitiva deve ser levado em consideracéo as habilidades
especificas requeridas para cada atividade para que o sucesso do grupo seja
atingido.

12 TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

A computagéo, quando comecgou a ser utilizada ha décadas atras, era
somente um mecanismo que tornava possivel automatizar determinadas tarefas e os
computadores, também chamados maquinas, tomavam o espago de salas inteiras.
Com o avango tecnolégico, os computadores de grande porte comegaram a perder
espago para equipamentos cada vez menores e mais poderosos. O poder de
processamento de tais maquinas possibilitou que elas se tornassem essenciais em
todos os segmentos da economia, auxiliando nos mais variados tipos de tarefas. A
evolugdo das telecomunicagdes permitiu que, aos poucos, os computadores
passassem a se comunicar. Como conseqliéncia, tais maquinas deixaram de
simplesmente automatizar tarefas e passaram a lidar com Informagao. Enfim, o
termo “Tecnologia da Informagdo” passou a ser algo cada vez mais comum no dia-a-
dia das pessoas e das empresas.

Na Wikipédia, Tecnologia da Informagéo (Tl) esta definida como um
conjunto de recursos nao humanos dedicados ao armazenamento, processamento e
comunicacédo da informagao, e a maneira como esses recursos estdo organizados
num sistema capaz de executar um conjunto de tarefas. A Tl nao se restringe a
equipamentos (hardware), programas (software) e comunicagéo de dados. Existem
tecnologias relativas ao planejamento de informética, ao desenvolvimento de
sistemas, aos processos de produgdo e operagdo, ao suporte de hardware e
software.

Alecrim (2004) diz que a Tecnologia da Informacédo (TI) pode ser definida
como um conjunto de todas as atividades e solugbes providas por recursos de

computacgao.
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Como a informagdo € um bem que agrega valor a uma empresa ou a um
individuo, € necessario fazer uso de recursos de T! de maneira apropriada, ou seja,
é preciso utilizar ferramentas, sistemas ou outros meios que fagam das informagées
um diferencial competitivo. Além disso, € necessario buscar solugbes que tragam
bons resultados, mas que tenham o menor custo possivel. Nao existe roteiro para
determinar como utilizar as informagdes da melhor maneira. Tudo depende da
cultura, do mercado, do segmento e de outros aspectos de uma empresa.

Maquinas de boa qualidade ndo necessariamente sdo as mais caras, mas
aquelas que possuem o0s recursos necessarios. O detalhe é que na maioria dos
casos, quanto melhor e mais moderno o programa de computador a ser utilizado,
mais potencial de maquina é necessario. E preciso saber quais as necessidades de
cada setor, de cada departamento, de cada usuario. Porém, a importancia de uma
forte infra-estrutura de Tl, de maneira a facilitar a coleta, o armazenamento e a
manipulagao das informagdes entrantes e do conhecimento resultante ndo pode ser
subestimada.

Gomes e Braga (2004, p.91) afirmam que Tl “apdia todas as etapas de um
processo de IC, desde a fase de identificagdo das necessidades de informagao,
passando pela coleta, andlise e disseminagédo, até a avaliagdo dos produtos
entregues”. Porém, Tl por si s6, ndo é geradora de valor ou de vantagem
competitiva. As empresas devem usar a Tl no apoio a uma estratégia competitiva,
sendo que o valor gerado cabe ao fator humano. A tecnologia ndo pode estabelecer
estratégias vencedoras ou gerar conhecimento. O mais importante para o sucesso
da implementacgao de Tl é saber qual a sua real utilidade e como utiliza-la.

O volume de informagdes e conhecimento necessarios ao atendimento da
organizagdo podem sobrecarregar um sistema mal dimensionado. Geralmente as
mais eficientes equipes de IC possuem as mais sofisticadas ferramentas de TI.
Grandes volumes de dados difusos devem ser garimpados e filtrados de acordo com
sua confiabilidade e relevancia. Esta é uma atividade que consome grandes
recursos.

Ferramentas apropriadas de Tl podem néo s6 liberar recursos da equipe de
IC para tarefas mais importantes como a anélise da informagéo, mas também podem
aumentar a quantidade de informagdes Uteis. Como algumas informagbes nao

possuem sempre um alto grau de confiabilidade, informagdes adicionais de fontes
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alternativas podem aumentar o conhecimento produzido, ndo apenas aumentando o
nivel de credibilidade da informagéo, mas também incluindo outras informacgées que
de outra maneira seriam perdidas.

E bom lembrar que investimentos em Tl nao necessariamente garantem que
uma empresa seja competitiva. Estes investimentos isolados ndo criam vantagem,
produtividade ou diferencial. O uso coerente dos recursos & que proporciona valor
adicional. O valor de Tl depende da informagéo e do papel que ela desempenha nas
organizagdes.

Gomes e Braga (2004, p.98) afirmam que a importancia de Tl para o
processo de IC tende a crescer, porém, continuara como coadjuvante auxiliando os

profissionais envolvidos, que sdo a chave principal para o sucesso do sistema.

13 BUSINESS INTELLIGENCE

Confusao é feita entre as definigdes de IC e Business Intelligence (Bl),
chegando-se ao ponto de se achar que sao conceitos semelhantes quando na
verdade existe distingdo clara entre elas.

De acordo com Serra (2002, p.77), Bl, ou simplesmente “Inteligéncia dos
Negoécios” trata-se do que na area de Tecnologia da Informacgéo, até ha pouco
tempo atras entendia-se por “Administragéo de Dados”.

De acordo com Barbieri, apud Serra (2002, p.19):

Administragdo de dados pode ser definida como uma funcgdo da
organizagdo responsavel por desenvolver e administrar
centralizadamente estratégias, procedimentos, préaticas e planos
capazes de fornecer os dados corporativos necessérios, quando
necessarios, revestidos de integridade, privacidade, documentacao

e compartilhamento.

Serra (2002, p.77) explica que o conceito de Bl surgiu da necessidade dos

gerentes de detectar tendéncias e tomar decisdes eficientes no momento correto. Os
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sistemas de Bl caracterizam-se por extrair e integrar dados de mdltiplas fontes, fazer
uso da experiéncia, analisar dados contextualizados, trabalhar com hipoteses,
procurar relagdes de causa e efeito e transformar os registros obtidos em informacao
util para o conhecimento empresarial.

Para que tenhamos um resultado efetivo de um sistema de BI, a ferramenta
deve estar alinhada com as regras de negoécio, estratégias, orgcamento, rentabilidade
e corregao de rumo da empresa. Um sistema de Bl compreende armazenamento de
grande quantidade de dados que compde o negécio da organizagéo e seu ambiente
externo tendo, portanto, enorme abrangéncia. Estes dados devem permitir
exploragdo e analise que se traduz em informacgao, entre as quais as informagdes de
IC.

- Serra (2002, p.77) coloca que os sistemas de Bl podem ser compostos por
varios tipos de ferramentas, entre elas database marketing, CRM, data mart, data
warehouse, OLAP, data minig, webhouse e balanced scorecard.

Em relagao a sistemas de Bl, Gomes e Braga (2004, p.28) colocam que ‘o
Institute of Data Consulting define Business Inteligence como uma integragéo de
tecnologias para captar, armazenar, analisar e prover acesso aos dados
corporativos de uma organizagdo. E um ambiente onde estdo integradas
ferramentas de datawarehouse, datamining, etc”.

Desta forma, as ferramentas de Bl sao facilitadoras no processo de IC. Para
melhor exemplificar, entre as ferramentas de Bl mais utilizadas descritas por Serra,
foram escolhidas duas que auxiliam em diferentes etapas de um sistema de IC.
Estas duas ferramentas e seus processos serdo explicadas em separado e
posteriormente elas serdo correlacionadas. As ferramentas de data warehouse e
data mining foram escolhidas.

13.1 Data Warehouse

O data warehouse surgiu como conceito académico na década de 80. Com
o amadurecimento dos sistemas de informagédo empresariais, as necessidades de
analise dos dados cresceram paralelamente e os sistemas que existiam até entao
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nao conseguiam cumprir a tarefa de banco de dados e analise. Nesse contexto, a
implementagédo do data warehouse passou a se tornar realidade nas grandes
corporagoes.

O data warehouse armazena os dados, agregando-os conforme a
necessidade e permitindo sua recuperagdo com ferramentas especificas para
agilizar os processos de gestao do negécio.

Muitos autores traduzem data warehouse para o portugués como armazém
de dados. Nobrega (2001, p.288) afirma que “a finalidade de data warehouse é
construir um supermercado virtual de matéria-prima informacional, que abaste¢a
uma dada comunidade de gerentes de uma organizagdo, denominados
consumidores da informagéo”, por achar que desta forma passa a idéia de
oferecimento de produtos aos consumidores ao invés de meramente estocagem de
produtos.

De acordo com Inmon, apud Sowek (2007), “data warehouse € um banco de
dados orientado por assunto, integrado, nao volatil e histérico, criado para suportar o
processo de tomada de decisao”. Nesta definicdo de Willam Inmon encontramos as
quatro principais caracteristicas do data warehouse.

Filho (1998, p.2) ajuda a explicar algumas das caracteristicas do data

warehouse:

A orientagéo por assunto € uma caracteristica que distingue o data
warehouse de aplicagbes tradicionais, orientadas por fungbes e
processos. Os assuntos sdo aqueles de maior importancia para o
negoécio da organizacdo, como vendas, produtos, clientes, etc. A
integraco é outro item importante, pois a esséncia do data
warehouse estd em se poder relacionar, ao longo do tempo, as

diferentes informagdes em sua abrangéncia.

13.1.1 Orientagao por assunto

A orientagdo por assunto contrasta com as aplicagbes orientadas por
processos/fungdes dos sistemas operacionais mais antigos. As diferencas entre

aplicagbes orientadas por processos/fungdes e as orientadas por assunto mostra as
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diferencas no contetdo dos dados e no nivel de detalhes dos mesmos. De acordo
com Sowek (2003), “no data warehouse sao excluidos os dados que ndo devem ser
usados no processo de DSS (Sistemas de Suporte a Deciséo), enquanto no
ambiente operacional as aplicagdes contém dados [...] que podem ou ndo ser
usados para andlise de DSS”.

13.1.2 Dados integrados

Dados contidos dentro dos limites do warehouse estdo integrados. A
integracéo mostra-se em muitas diferentes maneiras: na convengéo consistente de
nomes, na forma consistente das varidveis, na estrutura consistente de cédigos, nos
atributos fisicos consistente dos dados, e assim por diante, o que ajuda os
programadores na criacao das aplicagdes.

13.1.3 Dados nao volateis

Os dados em um data warehouse nao s&@o volateis, ou seja, eles ndo
mudam, salvo quando é necessario fazer corre¢des de dados previamente
carregados. Os dados estdo disponiveis somente para leitura e ndo podem ser

alterados.

13.1.4 Dados historicos

Sao as chamadas séries histéricas que possibilitam uma melhor andlise de
eventos passados, oferecendo suporte as tomadas de decisdes presentes e a
previsédo de eventos futuros.

Um Data Warehouse pode armazenar grandes quantidades de informacéo,
as vezes divididas em unidades légicas menores, chamadas de Data Marts, que séo
pontos especificos de acesso a subconjuntos do Data Warehouse. Os Data Marts
sdo construidos para responder provaveis perguntas de um tipo especifico de

usuario. Por exemplo: um Data Mart financeiro poderia armazenar informagdes
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consolidadas dia-a-dia para um usuario gerencial e em periodicidades maiores
(semana, més, ano) para um usuario no nivel da diretoria.

13.2 Data Mining

P

Data mining ou mineragdo de dados € o processo de explorar grandes
quantidades de dados na procura de padrées consistentes, como regras de
associagdo ou seqléncias temporais, para detectar relacionamentos sistematicos
entre variaveis, determinando assim novos subconjuntos de dados. 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 informagdes Uteis a partir dos dados,
descobrindo relacionamentos escondidos.

Fayyad, apud Navega (2002), define Data Mining como "o processo nao-
trivial de identificar, em dados, padrdes validos, novos, potencialmente Uteis e
ultimamente compreensiveis”. O processo descrito utiliza diversos algoritmos que
processam os dados e encontram esses padroes. Porém, embora os algoritmos
atuais sejam capazes de descobrir padrdes "validos e novos", ainda ndo temos uma
solucdo eficaz para determinar padrées “potencialmente UGteis e ultimamente
compreensiveis”. Por essa raz&o, Data Mining ainda requer uma interagdo muito
forte com analistas humanos, que sdo os principais responsaveis pela determinagao
do valor dos padrdes encontrados. Além disso, o direcionamento da exploragdo de

dados é também tarefa fundamentalmente confiada a analistas humanos.

13.3 Aplicagao de Data Warehouse e Data Mining em IC

Souza e Sulaiman (2001, p.265) complementam que “a mineragao de dados
nao se da de maneira isolada em um sistema de informacéo. E necessario que seja
realizada uma série de etapas de preparagao dos dados antes dessa tarefa, bem
como a consolidagdo e o armazenamento do conhecimento obtido™. O processo que
contém todas essas etapas € chamado de Knokledge Discovery in Databases
(KDD), ou prospec¢ao de conhecimento em banco de dados.
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De acordo com Souza e Sulaiman (2001, p.270) “a mineragdo de dados é
um passo no processo de prospeccédo que consiste na utilizagao de algoritmos que
produzam uma enumeragéo particular desses padrdes”. Os autores ainda colocam
que este processo de prospecgdo de conhecimento em banco de dados usualmente
tem nove passos:

1- desenvolver a compreensdo do dominio da aplicacdo, o
conhecimento anterior relevante e os objetivos do usuario final;

2- criar um conjunto de dados-alvo no qual a prospeccgdo devera
ser efetuada;

3- realizar a limpeza e o pré-processamento dos dados;

4- realizar a redugdo e projecao, reduzindo o numero efetivo de
varidveis consideradas, ou encontrar representagcdes néo variaveis para os
dados;

5- Escolher as tarefas de mineragdo de dados, decidindo sobre se
0 objetivo do processo KDD é classificagdo, regressado, “clusterizacdo” ou
outro;

6- Escolher os algoritmos de mineracdo de dados, selecionando
métodos para ser usados na busca de padrfes de dados;

7- Mineragéo de dados;

8- Interpretagéo dos padrbes obtidos;

9- Consolidagao do conhecimento obtido.

O data warehouse é a tecnologia para auxilio & obtencdo dos dados
necessarios ao processo KDD, enquanto que a mineracdo de dados é a tecnologia
que auxilia a interpretacdo desses dados

Se levarmos em consideracdo as definicbes colocadas até agora, podemos
dizer que um data warehouse é um sistema de informagcéo que possibilita a
implementagcdo dos passos 1 a 4 do processo KDD e a mineragdo de dados
complementa os passos 5 a 7. Os passos 8 e 9 sdo executados pelos especialistas
de IC. E nessas etapas que ocorre a efetiva geragdo de conhecimento aplicavel ao

negocio.
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14 TENDENCIAS

Em fungdo da concorréncia cada vez maior nos ambientes de negécio, as
empresas va@o ter que se preocupar cada vez mais com os passos de seus
concorrentes, de forma a n&o terem atuagdo somente reativa, mas conseguirem se
antecipar as agbes externas.

Observando-se pelo ponto de vista de Tl, desde que surgiram os primeiros
gerenciadores de bancos de dados, as empresas sairam em disparada fazendo
sistemas de controle para seus departamentos. Estes bancos de dados, criados sem
preocupac¢do em manter um padrao de formato ou sistema entre diferentes areas da
empresa e muitas vezes dentro do préprio departamento, acabaram por resultar nos
seguintes problemas:

- acimulo de imensa quantidade de dados, porém nao necessariamente
informagao;

- desencontro de informagbes na eventual necessidade de relacionamento
entre 0s bancos de dados. Isto eventualmente acabou por gerar relatérios com
diferentes valores para as mesmas informagdes;

- dificuldade de relacionamento entre os diferentes bancos de dados, o que
acabava por tomar muito tempo, impossibilitando tomadas de decisdes estratégicas
em curtos intervalos de tempo.

Na implementa¢do de um Sistema de Inteligéncia Competitiva, para que a
performance de tratamento dos dados seja satisfatéria e os problemas acima
evitados, deve-se implementar bons gerenciadores de bancos de dados, de forma
padronizada. Atualmente os bancos de dados relacionais s&o os mais indicados
para utilizacdo em sistemas de inteligéncia competitiva.

A evolugdo dos softwares de acesso a banco de dados compreende as
seguintes fases:

Primeira fase: método de acesso a arquivos convencionais - baseado em
acesso fisico aos dados;

Segunda fase: primeira geracéo de sistemas gerenciadores de bancos de
dados (SGBD) — incorporam o componente de acesso l6gico aos dados, permitindo

independéncia légica entre programas € os arquivos;
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Terceira fase: segunda geragdo de SGBD relacionais (SGBDR) — além de
incorporar o acesso l6gico aos dados também decide qual é o caminho de acesso
aos dados. Pode-se dizer que 90% dos sistemas instalados no mundo sdo SGBDR,
e a grande maioria deles utiliza bancos de dados Oracle Data Base ou Microsoft
SQL Server.

Quarta fase: terceira geragdo de SGBD orientados a objetos (SGBDOO) —
tém as caracteristicas da geragéo anterior e incorpora o cédigo reutilizavel, que pode
ser usado nesta aplicagédo como também em outras. Os SGBDOO tém utilizagéo
muito restrita, pois dependem das aplicacdes estarem preparadas a trabalhar
orientadas a objetos e de profissionais especializados.

Quinta fase: bancos de dados multidimensionais — vieram para facilitar o
desenvolvimento de aplicagdes de sistemas de apoio a decisdo e sistemas que
precisam de analise de dados de forma detalhada, sumarizada ou em tempo real
(OLAP). Nestes bancos, ao invés da armazenagem dos dados ser em tabelas, é
feita em matrizes multidimensionais, comumente chamadas de cubos. Estes
permitem diversas relagdes e operagdes de jungao para reunir os dados.

A utilizagdo de bancos de dados multidimensionais constituem a tendéncia
atual nesta area pois permitem maior rapidez no processamento de grande
quantidade de dados. Para uso em sistemas de inteligéncia competitiva, dada a
enorme quantidade de dados a ser analisada, um banco de dados muitidimensional
€ 0 mais indicado atualmente.

Exemplos de implementacédo de bancos de dados multidimensionais sé&o o
Essbase da Hyperion, Caché da InterSystems, o Express da Oracle, a ferramenta de
Bl da SAS e o Bl da SAP.

Nao raro a implementagao de um sistema de Inteligéncia Competitiva requer
a integragdo de bancos de dados, sendo estes relacionais ou multidimensionais.
Combinar todos os bancos de dados que uma empresa possui geralmente néo €
facil, pois frequentemente estes dados estdo armazenados em locais diversos,
possuem diferentes Sistemas de Gerenciamento (SGBD), estdo em diferentes
plataformas e sdo gerados em vérios formatos por diferentes aplicativos. A medida
que o numero de bancos de dados nas empresas aumenta, agrava-se o problema

de integracéo.
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Atualmente nas corporagbes a infra-estrutura dos sistemas de informagao
se caracteriza por alta distribuicédo e heterogeneidade de bancos de dados. Isto é
devido aos componentes de sistemas terem sido desenvolvidos independentemente,
sem preocupagbes futuras de integragdo ou a circunstancias organizacionais ou
técnicas da empresa.

Para a implementagéo de um sistema de IC numa empresa que possua
infra-estrutura de bancos de dados disposta desta forma, a integracéo dos bancos
de dados € pré-requisito fundamental. Desta forma convergimos diversas fontes de
dados para uma plataforma tecnolégica Unica, do sistema de IC.

Os beneficios proporcionados pela integragdo dos bancos de dados séo que
os analistas de inteligéncia competitiva tém uma visdo Unica dos dados integrados
de modo a facilitar as extragdes necessarias e possibilitar a organizacdo e
padronizagdo dos dados relevantes promovendo melhoria de qualidade da
informagéo extraida. Muito mais importante, porém, é que a integracdo dos bancos
de dados permite extremo aumento da velocidade de analise pois o tempo de
processamento necessario para as consultas ao banco e filtros é extremamente
menor. Esta é uma tendéncia que permite aumento muito grande de performance
para o sistema de IC.

A tecnologia facilita o caminho as solugées dos problemas, porém alguns
executivos insistem em ver Tl como um gasto e ndo como um investimento. Este
ponto de vista deve ser alterado. Tl deve ser tomada como area estratégica da
empresa, pois € muito mais vantajoso aplicar tecnologia do que méao-de-obra na
tentativa de solugdo dos problemas. Desta forma as tarefas repetitivas e
operacionais sao feitas por maquinas e aos funcionarios sao transferidas as tarefas
de pensar, analisar e criar.

Tecnologia é fundamental para sistemas de inteligéncia competitiva, porém
nao podemos esquecer que estes servem somente para trabalhar com dados.
Informagédo e conhecimento sdo extraidos dos dados a partir da intervencéo da
mente humana. O fator humano é essencial neste processo.

Em relacdo a utilizacdo de sistemas de inteligéncia competitiva nas
corporagdes, Santos, apud Muller (2002, p. 27), afirma que “da mesma forma que os
programas de qualidade, os programas de IC e gestdo do conhecimento v&o invadir

as empresas brasileiras e ter um crescimento significativo. E a pés-qualidade”.
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Na Europa e nos Estados Unidos ja é comum empresas orgarem parte da
folha de pagamento para os profissionais de IC. No Brasil 0 conceito ainda é
relativamente novo. Miller, apud Muller (2002, p. 27), afirma que “a maioria das
empresas, grandes e pequenas, sempre se esforgcou para acompanhar de alguma
forma o que faziam seus concorrentes [...] mas elas poderiam se sair bem melhor
nessa tarefa’. Santos, apud Muller (2002, p. 27), coloca que “as empresas
brasileiras n&o tem alternativa. Ou adotam o novo conceito, ou ficardo de fora dos
mercados globais”.

A partir do momento em que o conceito, a aplicabilidade e a necessidade da
inteligéncia competitiva passarem a ser mais conhecidos, entdo os tomadores de
decisdo passardo a adota-la com maior efetividade, aumentando a chance de

longevidade de seus produtos e da prépria empresa.

15 CONCLUSOES

O objetivo principal desta monografia de analise teédrica foi abordar a
importancia da inteligéncia competitiva no suporte aos tomadores de deciséo das
empresas num ambiente de negdcios globalizado, de forma a auxiliar nas
estratégias competitivas. A partir deste objetivo, surgiram outros objetivos
especificos:

1) Esclarecer o conceito de inteligéncia competitiva, que n&o raro é
confundido com varios outros conceitos como espionagem, banco de dados, entre
outros;

2) Demonstrar a importancia que um sistema de inteligéncia competitiva tem
para tornar as empresas aptas a enfrentar a concorréncia, principalmente num
ambiente de negdcios globalizado;

3) Abordar o papel de cada fase do processo de inteligéncia competitiva e
de cada profissional envolvido;

4) Mostrar que o suporte da tecnologia da informagao é fundamental para o
funcionamento de um bom sistema de inteligéncia competitiva;

5)Apontar as tendéncias da Inteligéncia Competitiva.
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No decorrer deste trabalho foram abordados varios tépicos de forma a
esclarecer o conceito de inteligéncia competitiva e explicar os demais conceitos que
eventualmente geram confus&o. No topico 7.2 mostrou-se o que é mito e o que é
verdade quando falamos de inteligéncia competitiva e através do exposto podemos
entender que ndo se trata de espionagem, ndo & somente um banco de dados
estatico ou um software, ndo é somente um trabalho isolado mas um processo que
pode auxiliar nas atividades taticas e estratégicas da empresa. O topico 8.2.4
abordou especificamente o tema da espionagem, que é completamente descartado
pelos profissionais da area de inteligéncia, deixando claro o posicionamento das
maiores referéncias no assunto de somente utilizar praticas éticas e legais nos
trabalhos de IC. O tema espionagem tem correlagdo direta com ética, assunto
abordado no capitulo 9. Neste capitulo mostrou-se o0 cédigo de conduta adotado
pela Sociedade de Profissionais de Inteligéncia Competitiva, instituicido que é
referéncia na area. Além destes pontos, o capitulo 7 foi dedicado a conceituar
inteligéncia competitiva de forma a deixar claros seus objetivos, que s&o
acompanhar a concorréncia, monitorar o ambiente onde a organizagéo esta inserida
e assessorar o processo de tomada de decises estratégicas da organizagao.

Os capitulos 2 a 5 abordaram conceitos que mostraram que vivemos numa
sociedade onde quem domina a informagao tem maior poder e que tém maior
prosperidade as empresas com maior eficiéncia na capacidade de adquirir, tratar,
interpretar e utilizar a informagao. Também foi mostrado que a informacéo é capaz
de criar valor significativo para as organiza¢des, aumentando a qualidade do
processo decisério. Mostrou-se que a informagéo é que gera valor agregado aos
produtos e servicos da empresa e por isso o monitoramento do ambiente de
negocios € tédo importante. Também pudemos entender que este monitoramento nao
se restringe a acompanhar somente os concorrentes, mas também fornecedores,
clientes, novos entrantes, governo, variaveis politicas, legais, sociais, econdmicas e
tecnoldgicas, que sdo fatores que interagem com a empresa e influenciam
diretamente na dindmica dos negoécios. Desta forma, as empresas que possuem um
sistema de inteligéncia competitiva implantado tém muito mais chance de dominar
as variaveis do ambiente e utiliza-las para tomadas de decisao mais assertivas.

Apés demonstrada a importancia de sua implantagéo, foi abordado no

topico 7.3 que sem o apoio dos tomadores de deciséo da empresa, dificilmente um
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processo de inteligéncia competitiva tem sucesso, pois é necessaria a valorizagdo
da atividade pelos principais usuarios. No capitulo 8 a importancia e as atribuicbes
de cada etapa do processo de inteligéncia competitiva foram abordadas e no
capitulo 6 mostrou-se que estas etapas tém base nas etapas de uma pesquisa de
marketing. Percebe-se que ndo existe etapa mais importante que as outras e sim,
todas sé@o importantes. Se houver deficiéncia em qualquer das etapas, todo o
trabalho sera comprometido. Também foi comentado que o processo de inteligéncia
competitiva € um ciclo que se repete e deve realimentar-se de forma a refinar suas
necessidades. Apos percorrido um ciclo é fundamental a avaliagao para verificagéo
de necessidades atendidas e novas necessidades que por ventura possam ser
exigidas. Estudando o capitulo 11 percebemos que cada etapa do processo de
inteligéncia competitiva demanda um profissional com perfil diferente. Os
pesquisadores responsaveis pela coleta devem dominar principalmente métodos de
busca de informagdes enquanto que os analistas devem ter habilidade analitica e
aptidao de redacdo. Porém de todos os profissionais & exigido facilidade de
relacionamento, criatividade, determinagéo, habilidade no tratamento de grande
volume de dados e comportamento ético.

Nos capitulos 12 e 13 mostramos a importancia que a Tecnologia da
Informagéo tem no sistema de inteligéncia competitiva, apoiando-o em todas as
etapas. Foi comentado que a estrutura de Tl mais adequada ao funcionamento do
sistema nao & necessariamente a mais cara, mas aquela que mais se adapta as
expectativas que se tem de resultado. Por outro lado, o volume de informagdes e
conhecimento necessarios ao atendimento da organizagao podem sobrecarregar um
sistema mal dimensionado. Por isso, saber exatamente a performance que os
tomadores de decisdo esperam do sistema de inteligéncia competitiva da empresa é
fundamental para uma correta determinagdo da estrutura de Tl necesséria. Foi
colocado que investimentos em Tl n&o necessariamente garantem que uma
empresa seja competitiva e que 0 uso coerente dos recursos € que proporciona
valor adicional. Salientou-se que por melhor que seja a estrutura de Tl que auxilia o
processo, o fator humano é que cria diferencial competitivo para a empresa. Bons
profissionais € que geram valor agregado para o sistema de inteligéncia competitiva

e, em Ultima analise, para a empresa.
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Por fim, recomenda-se a implantacdo de um sistema de inteligéncia
competitiva nas empresas. Este estudo mostrou que a inteligéncia competitiva &€ um
processo que sera cada vez mais necessario para que as corporacgdes tenham
condicbes de apresentar valor agregado aos clientes. Em fungdo da concorréncia
cada vez maior, a preocupacdo com o0s passos dos concorrentes deve ser tarefa
diaria, de forma a existir antecipagéo e ndo apenas reagao as variaveis do ambiente.
Ter Inteligéncia Competitiva ndo € modismo e sim necessidade para as empresas

que pretendem manter-se no mercado.
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