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’ INTELIGENCIA COMPARTILHADA: ,
UMA ANALISE ENTRE INTELIGENCIA COMPETITIVA E ESTRATEGIAS DE
COMUNICAGAO
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RESUMO

Este estudo tem por objetivo identificar e examinar como a area de inteligéncia competitiva pode
auxiliar nas multiplas areas estratégicas da empresa, utilizando a comunicagdo para compartilhar
conhecimento. O artigo esta estruturado em trés partes, sendo a primeira uma introducao sobre o
tema escolhido contextualizando o leitor ao objeto de estudo e sua justificativa. A segunda parte €
dedicada a revisdo do referencial tedrico disponivel, levando em consideracdo literaturas
relevantes ao tema, com foco especifico em sistematizar o conhecimento cientifico disponivel
sobre o conceito de inteligéncia competitiva e sobre comunicacdo, abordando rapidamente o
conceito de cultura organizacional. Na terceira parte sdo pontuadas as consideracGes finais, onde
conclui-se que a literatura indica que a hipdtese deste estudo se comprova: comunicar 0
conhecimento de forma efetiva entre as diversas areas da empresa pode refletir na assertividade
das estratégias e aumentar sua competitividade no mercado.
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1 INTRODUCAO

Em meados dos anos 50, momentos de turbuléncia na Europa e no Japéo fez com que
contribuisse para o surgimento da atividade da chamada “inteligéncia”. Teve sua origem nos
6rgdos militares, passando a ser adaptada para ser utilizada pelo Estado. Passados os anos, e com
0 aprimoramento da atividade, o esfor¢co das organizacOes em sistematizar e formalizar o
monitoramento do ambiente de negdcio passou a ser considerado como a atividade da Inteligéncia
Competitiva (GOMES, 2001; MARCIAL, 2006).

Nas ultimas décadas, devido aos avancos que trouxe a globalizacdo, as empresas vieram
atuando cada vez mais em ambientes competitivos e turbulentos, em uma época em que a
informacdo e o conhecimento se tornaram pecas fundamentais para a elaboracao de estratégias da
empresa em momentos de instabilidade, de incertezas e de mudancgas (SILVA, 2006).

Atualmente, a inteligéncia competitiva (IC) vem sendo utilizada pelas organizacGes em
geral, para auxiliar na tomada de decisdo e na construgdo da vantagem competitiva, para
conseguirem destaque nos mercados. Devido a inovagdo tecnoldgica, o compartilhamento de
informacdo dissemina-se com rapidez, trazendo a oportunidade de interligar varios ambientes
sendo eles internos ou externos e tornar a informacdo acessivel a qualquer publico. (SIANES,
2006; MATOQOS, 2009; VIANA, 2004).

Existem diversos fatores que podem alterar a estrutura das organizagbes, e por este
motivo, processos e decisbes também podem ser facilmente alterados. No passado, decisGes eram
tomadas por aqueles que estavam no topo da hierarquia, ja hoje em dia, ha decisdes que podem
ser feitas desde a média geréncia até a linha de frente das empresas. (AYUB, 2011, pg. 86).

Quando a informacdo fica concentrada em um setor, departamento ou pessoa e ndo é
repassada para outras areas da empresa, gera um grave problema ja que a informacao ndo deve ser
guardada apenas por silos informacionais. Ndo se pode ter a comunicacdo por um periodo,
sobretudo quando se entende que ela é politica e faz parte das estratégias do negécio. A
informacdo estratégica quando compartilhada nas empresas de forma eficaz pode aperfeigoar o
processo de decisdo, trazer maiores diferenciais competitivos e obter vantagem competitiva
(STAREC, 2006; VIANA, 2004).
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2 INTELIGENCIA COMPETITIVA E COMUNICACAO

Na literatura, a atividade da inteligéncia competitiva (IC) pode ser definida como
saber usar informacdes e dados de forma eficiente para a tomada de decisdes, através da
producdo que engloba o planejamento, coleta, analise e a disseminac¢do do conhecimento. O
objetivo da atividade é realizar a manutencdo ou trazer o aumento da competitividade das
organizacOes, tendo clareza de sua concorréncia e agindo antecipadamente com esse
conhecimento (FULD, 2007; MARCIAL, 2006).

A partir deste modelo, ainda pode definir a inteligéncia competitiva como:

[...] um conhecimento contextualmente relevante e oportuno, processado por um
conjunto de estratégias utilizadas para captar, avaliar, combinar e utilizar
eficazmente informacBes em decisbes e a¢Oes necessérias para sua adaptacdo as
mudangas ambientais, tendo em vista o alcance de objetivos preestabelecidos. E uma
sintese de conhecimentos com o uso de julgamentos e da intuicdo e visa a
antecipacdo e a previsao (SIANES, 2006, p. 259).

Gomes (2001) explica alguns conceitos que sdo essenciais para a atividade de
inteligéncia competitiva, como dados, informagdes e conhecimento. Podemos visualizar esses
trés topicos como sendo uma piramide — os dados sdo a base da pirdmide, e pode ser
considerado o bloco maior, e consiste em ter a informacdo mais béasica e pura. Por sua
natureza é quantitativo. A informacdo € o meio da piramide, sdo dados coletados e
organizados de forma a agregar o conhecimento de especialistas, sendo Util para a tomada de
decisdo. Por ultimo, o conhecimento é o topo, a inteligéncia que possibilita ao executivo
tomar a decisdo, porque fornece previsdes que podem vir causar impactos a organizacgao.
Diante dessa inteligéncia, o executivo deve ter uma resposta ativa.

A informacdo esta presente em todos os ambientes e em todas as atividades humanas,
tecnoldgicas, cientificas, culturais, politicas, econémicas e outros. S&o informacdes que vém
de ambientes variados que devem ser recuperadas, categorizadas, ordenadas, processadas,
estudadas e difundidas pela empresa em um tempo cada vez menor (STAREC, 2006).

A elaboracdo dessas informacBGes e conhecimento pode ser realizada através da
retirada de dados de diversas fontes, como por exemplo, relatorios publicados, imprensa
especializada, forca de vendas, fornecedores ou clientes, entre outros. A inteligéncia
competitiva tem a funcdo de gerar resultado por meio da analise desses dados e informacGes
coletados em ambientes competitivos e fornecer um alto valor agregado para a tomada de

decisbes, para acumular o maximo de entendimento sobre a dindmica do mercado, e
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disseminar recomendacdes por considerar eventos futuros e ndo somente decisfes passadas
(ROEDEL, 2006; GOMES, 1995; PORTER, 2004).

A maior parte das empresas trabalham com grande quantidade de dados brutos,
pequena quantidade de informacdes com valor agregado e com pouca inteligéncia competitiva
para a tomada de decisdo. Reter grande nimero de informagdes ndo € mais 0 necessario, o
diferencial é selecionar e analisar esse excesso de informagdes, transformando-as em
inteligéncia. Essa tarefa deve ser feita aos poucos, ao longo do tempo, e também deve contar
com um sistema de inteligéncia competitiva (mecanismo para organizacdo de dados), para que
gerem resultados eficientes frente a concorréncia (GOMES, 1995; PORTER, 2004).

2.1 Ciclo da inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva (IC) € um processo continuo e interativo que tem como
objetivo coletar, analisar e disseminar informagOes relevantes, precisas e oportunas para a
tomada de decisdo nos negocios (LODI, 2006). Esse processo pode ser chamado de “Ciclo da
Inteligéncia Competitiva” e sera descrito melhor nos paragrafos a seguir.

A primeira etapa do ciclo é a identificacdo das necessidades. Lodi (2006) afirma que
essa etapa deve ser conduzida por meio de entrevistas com os tomadores de decisOes, 0 que
permite priorizar o processo e otimizar o uso dos recursos disponiveis no sistema de IC. Para
Gomes e Braga (2006), essa etapa é considerada a mais importante do ciclo, pois serdo
identificadas quais sdo as necessidades da informacdo que os tomares de decisdo tém. Os
autores ainda sugerem perguntas que podem ajudar a identificar essas necessidades, como:
“quais decisdes precisam ser tomadas?”, “o que vocé€s precisam saber?” e “por que precisam
saber disso?”.

A segunda etapa ¢ a coleta de dados. Essa etapa ira identificar quais sdo as fontes de
informagdo que se tornam mais relevantes para as necessidades identificadas anteriormente, o
que implica em perceber o valor das informac6es ndo estruturadas para a tomada de deciséo.
Na coleta de dados é possivel perceber que por vezes a necessidade de coletar os dados com
urgéncia, pode gerar a falta de confiabilidade (LODI, 2006; GOMES; BRAGA, 2006).

A terceira etapa € a analise das informagcbes. Gomes (2001) afirma que essa area
deveria ser denominada de “gerador de inteligéncia”, ¢ neste momento que o analista

transforma as informacdes coletadas em analise de alta qualidade. Para que a anélise tenha
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resultado, é preciso ter o objetivo definido para que a tomada de decisdo seja precisa. E por
este motivo que a primeira etapa deste ciclo é considerada tdo importante.

A Ultima etapa é a disseminacao, que envolve a entrega da informacdo analisada, ou
seja, 0 conhecimento entregue aqueles que séo responsaveis pela tomada de decisao, fechando
o ciclo. Aqui sera preciso definir os mecanismos de distribuigdo, definir a linguagem
adequada para o publico que iré& receber o produto do sistema e definir a frequéncia do envio
(GOMES, 2001).

2.2 A Informacéo como Estratégia

Roedel (2006) afirma que nos ultimos tempos, a informacao analisada tem tido grande
relevancia para o mercado, devido a sua utilizacdo para impulsionar novas vantagens

competitivas. Para Gomes e Braga (2006),

A inteligéncia competitiva assume um papel estratégico importante dentro do
processo de obtencdo, pela organizagdo, de um conhecimento continuo, e cada vez
mais preciso, de seu ambiente de negdcio, que é composto de variaveis de natureza
politica, social, econdmica e tecnolégica.

Considerada como importante fonte de vantagem competitiva, a informagao formal ou
informal assume o papel de elemento essencial para a composi¢cdo de estratégias para as
empresas. Antes, preco e qualidade eram 0s pontos considerados como 0s principais
diferenciais competitivos, porém atualmente diferencial competitivo é ter um acesso rapido ou
até mesmo imediato a informac@es estratégicas para a tomada de decisdo (ROEDEL, 2006;
STAREC, 2006).

Rodrigues e Fernandez (2011) afirmam que ao observar comportamentos ou
fendmenos como tendéncias, as empresas que aplicarem o conceito de inteligéncia
competitiva terdo de modo antecipado o preparo adequado para se adaptar aos novos padrfes
solicitados pelas novas tendéncias. Os autores ainda salientam que o objetivo final da
inteligéncia competitiva ndo é apontar tendéncias, mas sim “prever” o que pode se tornar a vir
ser tendéncia, em um futuro préximo, criando antecipadamente estratégias para adaptacdes
necessarias.

Sendo assim, a area de inteligéncia competitiva se torna um elemento primordial de

sucesso para a criagdo e fortalecimento da vantagem competitiva, e para a aquisicdo de uma
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performance superior pelas empresas quando se trata de producgéo de valor econdmico (LODI,
2006).

2.3 Inteligéncia Competitiva e o0 Compartilhamento da Informacéo

A inteligéncia competitiva, ao ser introduzida nas empresas como parte de uma
estratégia competitiva, auxilia no monitoramento continuo do ambiente externo, gerando
maior agilidade no levantamento de informacdes necessarias para a elaboracéo e definicdo de
planos estratégicos. A criacdo de um sistema de IC pode trazer maior competitividade ao
negdcio se comunicar as informagdes com foco nas atividades de fornecedores, clientes,
mercado e concorrentes com 0 objetivo de trazer um direcionamento estratégico e decisdes
em tempo real (ROEDEL, 2006; GOMES, 2001).

As empresas devem procurar alcancar resultados, através de praticas da inteligéncia
competitiva, que reflitam no aumento da assertividade da tomada de deciséo. Essa tomada de
decisdo se registra no alcance dos objetivos que a empresa firmou, na reducao dos riscos e no
aumento das oportunidades (informacao verbal).

Diante deste cenario, a comunicacdo vem para auxiliar a inteligéncia competitiva,
desempenhando o papel de ferramenta estratégica de gestdo para a circulacdo de contetdo. A
comunicacdo deve ser reconhecida como um processo amplo, que se alia fortemente a
estratégia e ndo restringe a setores especificos da organizacdo (CARDOSO, 2006; FREIRE,
2006). E correto que ndo temos a comunicacdo sem o elemento informacéo, a informagéo é a
comunicagdo em potencial, quando se compreende a sua habilidade de ser estocada,
armazenada e reconvertida em outra situacdo (MARTINO, 2013). Desta forma, é possivel

afirmar que:

A organizacao so se beneficia como um todo quando o conhecimento é difundido,
transferido, compartilhado e alavancado, ou seja, quando existem efetivos fluxos de
conhecimento. Fluxos de conhecimento sdo canais de rede de comunicagdo que
facilitam a rapida difusdo de conhecimentos (GROTTO, 2005, p. 106).

Grotto (2005, p. 113) ainda cita que “as organizacgdes precisam ciar oportunidades de
tornar publico o conhecimento privado, a fim de que possam usar, de forma mais efetiva, o

saber existente dentro da organizacao”.

2 Entrevista fornecida por Armelle Decaup para a Revista Inteligéncia Competitiva, em S&o Paulo, em
julho/setembro de 2012.
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A tecnologia atua como um fator fundamental para essa disseminacdo do
conhecimento, pois desenvolve técnicas e métodos que irdo propiciar na captacgdo,
estruturacdo e disseminacdo do conhecimento gerado, que anteriormente estava
desestruturado e disperso dentro da empresa e, por vezes, restrito a poucas pessoas. Ndo é a
capacidade da tecnologia em si que ird se tornar fator fundamental, mas a forma como a
tecnologia é utilizada pelas pessoas com a finalidade de tornar o uso da rede como
propiciadora do conhecimento (PEREIRA, 2005).

Sendo assim, se torna necessario adotar um sistema de informacdes em rede online,
para dispor as informacGes formais ou informais de modo que apoiem a anélise do ambiente
externo, o levantamento de cenarios, a formulacdo de estratégias e o devido monitoramento de
fatores decisivos. A medida que as redes favorecem a circulacio da informacdo, a
aprendizagem se torna relevante para a criacdo de estratégias e outras acdes que tem como
objetivo aumentar a competitividade da empresa (ROEDEL, 2006).

O fato do fluxo de informagdes funcionarem em rede faz com que o conhecimento
chegue a todos os destinatarios e ndo apenas a um fluxo hierarquico. Quando as informacées
sdo disponibilizadas desta forma oferece a oportunidade de sua utilizacdo na estratégia
empresarial, ofertando conhecimento e inteligéncia e mobilizando equipes especializadas para
a promogcdo e construcdo da estratégia (ROEDEL, 2006).

A comunicacdo deve servir de apoio para a elaboracdo de um modelo de gestdo, que
levard as empresas a enfrentarem maiores desafios competitivos. A comunicacdo sem o
compromisso estratégico dificilmente conseguira se firmar em um cenario competitivo,
correndo sério risco de se tornar irrelevante e trazer pouco valor para a estratégia global da
empresa. A falta de comunicacdo representa a perda de competitividade no mercado, de
produtividade e de qualidade, e deve ser vista como funcdo estratégica de resultados
(CARDOSO, 2006; MATQS, 2009).

2.3 Barreiras na comunicacao do conhecimento
Starec (2006, p. 52) descreve algumas barreiras que podem ser encontradas no

processo de comunicacdo do conhecimento, quando traz em seus estudos uma adaptacdo do

modelo “Mandala da informag¢do”. Esse modelo ¢ baseado em um mapa que serve como uma
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metafora para auxiliar na visualizacdo e formacgdo de uma nova dimensdo organizacional da
informagéo.

A primeira barreira destacada por Starec € a ma comunicagdo. O autor argumenta que
em sua Vvisdo, ndo existe a falta de comunicacdo dentro das empresas, 0 que ocorre é a ma
comunicagdo quando uma linguagem que deveria ser Unica para todos, ndo €. A mensagem
interna deve ser clara, objetiva e transparente e o grande problema é que nas empresas, por
vezes, i1ss0 ndo ocorre 0 que acaba tornando a comunicagdo sem eficacia.

Para Starec a segunda barreira é a cultura organizacional. O autor afirma que o
conhecimento estratégico faz com que as pessoas tenham comportamentos estratégicos, e que
essa deveria ser uma regra basica. Porém, esse conceito apresenta grandes dificuldades de ser
implementados dentro da empresa. A empresa deve respaldar o fluxo organizacional, e a
comunicacdo deve ser constantemente incentivada.

A terceira e mais complicada barreira é a falta de competéncia. Starec cita que a falta
do comprometimento das pessoas dentro das empresas faz com que as chances de se atingir
objetivos estratégicos diminuam. A informacdo e a comunicagdo sdo frutos do homem, sem o
humano esses dois pontos ndo existem, e por isso, a competéncia humana deve ser valorizada.
Essa barreira ocorre devido a inabilidade de adequar cargos e fungdes as competéncias
presentes na organizacao.

A dependéncia tecnoldgica € a ultima barreira citada por Starec. O autor afirma que a
empresa deve criar estratégias para que a informacao possa fluir por todas as areas envolvidas.
Dentro das empresas ndo pode haver concentracdo de informacdo e conhecimento, esses
devem circular dinamicamente e livremente pela organizacdo. Assim, a tecnologia aparece
como uma ferramenta de apoio, para fazer com que essa estratégia de comunicacdo da

informacdo aconteca.

2.4 Comunicagdo da Informacéo e Cultura

Ao longo deste capitulo, foi possivel observar que tornar o conhecimento gerado pela
inteligéncia competitiva em algo que deve ser comunicado e compartilhado, afeta diretamente
a cultura da empresa.

Em seus estudos, Marta Sianes (2006), identificou que para haver sucesso em um

programa de inteligéncia competitiva é necessario desenvolver uma cultura, que permita a
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troca de informacdes, onde se torna fundamental disponibilizar canais de comunicagdo para a
disseminacédo da informacdo tratada. A autora cita que apenas pessoas tém o poder de gerar 0
conhecimento, porém grande parte das pessoas que possuem essa capacidade relutam em
compartilhar as informac@es obtidas.

Sianes acredita que as empresas demandam desenvolver uma cultura de
compartilhamento. E essencial reconhecer o comportamento informacional da empresa, e
verificar as possiveis barreiras na comunicacéo e encontrar formas de supera-las.

A autora ainda afirma que compartilhar o conhecimento gerado internamente pelas
empresas devem fluir livremente dentro das empresas para gerar uma inteligéncia distribuida.
Porém, € indispensdvel haver precaucdo, evitar fugas ou vazamento de informagdes
estratégias, criar mecanismos gerenciais de tratamento diferenciados para conhecimentos de
alto valor agregado (SIANES, 2006).

3 CONCLUSAO

No decorrer deste trabalho, foi possivel perceber que a cada etapa concluida, a
importancia de pensar na comunicacdo aliada a area de inteligéncia competitiva, cada vez
mais se solidificava, principalmente no quesito estratégico.

Considerando o objetivo de identificar e examinar como a area de inteligéncia
competitiva pode auxiliar multiplas areas estratégicas da empresa utilizando a comunicacao
para compartilhar conhecimento, foi possivel evidenciar que o objetivo proposto foi atingido.
Os objetivos especificos, assim como o geral, também foram alcancados: sistematizar o
conhecimento cientifico disponivel sobre o conceito de inteligéncia competitiva, sistematizar
o conhecimento cientifico disponivel sobre comunicacdo, identificar e examinar através de
entrevistas como o compartilhamento de informacdes da area de inteligéncia competitiva pode
auxiliar as empresas, e estruturar discussao sobre 0s conceitos e 0s resultados obtidos através
da pesquisa.

Com base na revisao literaria realizada por este artigo, pode-se perceber que a area da
inteligéncia competitiva tem grande potencial em auxiliar diversas areas da empresa, € assim

contribuir com diferencial competitivo da marca e aumentar a rentabilidade da empresa.
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Pode-se afirmar que a comunicacdo se torna parte fundamental para a divulgacdo de
materiais que sdo gerados pela area da inteligéncia competitiva, e que essa atividade pode
gerar maior interacdo entre as areas da empresa. Nessa questdo, Roedel (2006, p. 68) afirma
que:

Ao introduzir os conceitos de inteligéncia competitiva para a realizacdo de um
monitoramento continuo e dindmico do ambiente externo, 0s processos de
planejamento adquirem maior agilidade e atualidade no levantamento de
informacdes necessarias a definicdo de estratégias.

Quando isso ocorre, as empresas tém maior dinamismo e administram melhor o
compartilhamento das informagdes.

Areas como marketing e vendas sdo as que demandam e recebem materiais da IC.
Essas areas ao longo do tempo tém alcancado (tido) privilégios com relacdo a obtencdo do
conhecimento da inteligéncia, como ja aponta Lodi (2006) quando afirma “os principais
usuarios da inteligéncia competitiva nas empresas tém sido tradicionalmente as areas de
marketing-vendas e de planejamento estratégico”.

Gomes e Braga (2006, p. 119) defendem que o profissional de inteligéncia competitiva
pode auxiliar mais do que essas duas areas especificamente, devem ampliar o suporte as areas

da empresa como um todo, e se tornar essencial para sustentacdo da vantagem competitiva:

[...] os profissionais da area de inteligéncia competitiva devem ser capazes de apoiar
o0 planejamento estratégico da organizacdo na identificacdo de mercados potenciais,
no desenvolvimento de novos produtos, no planejamento de fusGes e aquisi¢fes, nas
antecipagdes de mudancas no setor e nas estratégias dos concorrentes, na
identificacdo de novos e potenciais concorrentes, em descobrir parceiros potenciais e
na identificacdo de fogas e fraquezas do concorrente.

Pereira (2005, p. 159) ainda contribui em sua afirmativa de que “informacdo e
conhecimento séo elementos-chave da nova gestdo empresarial, cabe aos gerentes e dirigentes
das organizagGes a busca por formas mais eficazes de obté-los e disponibiliza-los”.

Outro ponto que se destaca é a falta de um plano estratégico para o compartilhamento
gerado pela inteligéncia competitiva com as diversas areas das empresas. Roedel (2006)
destaca que a diversidade da informacdo impossibilita que pessoas da empresa adquiram e
tenham o dominio do conhecimento necessario de forma individualizada, por isso a

importancia de um planejamento para a comunicagao. No entanto:

A velocidade da informacdo faz com que a criacdo, circulacdo e obsolescéncia do
conhecimento ocorram cada vez mais rapidamente, requerendo que a aquisicdo de
conhecimento seja, fundamentalmente, um processo compartilhado entre os
individuos e deles com a organizacdo, o que esta diretamente associado a uma
cultura corporativa favoravel. (ROEDEL, 2006, p. 74).
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De acordo com as questfes aqui levantadas e expostas, pode-se concluir que as
entrevistas indicam que a hipotese deste estudo se comprova: comunicar o conhecimento de
forma efetiva entre as diversas areas da empresa pode refletir na assertividade das estratégias
e aumentar sua competitividade no mercado. A inteligéncia competitiva é considerada
essencial na tomada de decisdo e a comunicacdo se torna forte aliada, pois viabiliza o
compartilhamento de informacGes entre diversas areas estratégicas e proporciona maior troca

de conhecimento.

SHARED INTELLIGENCE :
AN ANALYSIS BETWEEN COMPETITIVE INTELLIGENCE AND
COMMUNICATION STRATEGIES

ABSTRACT

This study aims to identify and examine how the competitive intelligence community can
assist in many strategic areas of the company, using communication to share knowledge. The
article is structured in three parts, the first being an introduction to the theme chosen
contextualizing the reader to the study object and its justification. The second part is devoted
to review of the available theoretical framework, taking into account relevant literature to the
subject, with specific focus on the systematic scientific knowledge about the concept of
competitive intelligence and on communication, quickly addressing the concept of
organizational culture. In the third part are scored the final considerations, where it is
concluded that the literature indicates that the hypothesis of this study is proved: communicate
knowledge effectively between different areas of the company can reflect on assertiveness
strategies and increase their market competitiveness.

Keywords: Competitive intelligence, communication, organizational culture, information
sharing.
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