Revista Inteligéncia Competitiva 257

Paulo Henrique de Oliveira; Carlos Alberto Gongalves; Edmar Aderson Mendes de Paula

DIRETRIZES PARA A CONDUCAO DE UMA ATIVIDADE DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA: UMA ANALISE PRELIMINAR

Paulo Henrique de Oliveira*
Carlos Alberto Goncalves?
Edmar Aderson Mendes de Paula®

RESUMO

Inteligéncia Competitiva (IC) é um tema em expansdo na literatura da estratégia,
especialmente pela importancia da mesma como uma atividade de suporte ao processo de
tomada de decisdo estratégica, o qual tem passado por desafios crescentes neste inicio de
século XXI decorrentes do crescimento e da modernizacdo da competicdo percebidos em
praticamente todos os setores econdmicos mundiais. Buscando-se contribuir para a evolucéo
da base de conhecimento existente sobre IC, neste ensaio tedrico, a partir da analise dos
estudos realizados por alguns dos principais autores que pesquisam o respectivo tema, propGe-
se dez diretrizes para uma adequada conducdo da respectiva atividade e as classificam,
conforme as fases que o caracterizam. Como resultado, constatou-se que as respectivas
diretrizes podem ser agrupadas em quatro dimensdes principais: pessoais, comportamentais,
tecnoldgicas e metodoldgicas. E que tais dimensdes apresentam relevancia diferenciada ao
longo das fases do ciclo de IC.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Diretrizes. Ensaio Teorico.

INTRODUCAO

Inteligéncia Competitiva (IC) é um tema que comeca a despertar o interesse de muitos
pesquisadores do campo da estratégia na atualidade. Normalmente entendida como uma
atividade ou processo ético e legal que coleta e transforma dados e informagdes relevantes
sobre os elementos gque integram o ambiente competitivo de uma empresa em produtos de
inteligéncia acionaveis para os tomadores de decisdes estratégicas (FULD, 1995; MILLER,
2002; HERRING, 2002; PRESCOTT, 2002), especialmente para os administradores alocados
na alta clpula empresarial, a IC tem se tornado um campo de estudo promissor e

proporcionado oportunidades de pesquisas interessantes nesses ultimos anos, especialmente
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quando se busca associa-la com temas como rapidez e eficacia decisorias (reducdo de risco),

inovacdo de produtos e servigos, estratégia, (hiper)competicdo e vantagem competitiva.

A expansdo da IC para o0 mundo dos negocios tem a sua origem no aumento e na
modernizagdo da competicdo ocorridos nessas Ultimas décadas, o que tem proporcionado
desafios crescentes para os estrategistas empresariais desde entdo. Fatores como globalizacéo
econbmica, avancos tecnologicos e mudancas no comportamento de compra dos
consumidores, por exemplo, tém sido frequentemente referenciados na literatura da estratégia,
e de areas correlatas, como algumas das principais causas do aumento da incerteza percebida

em praticamente todos os setores econémicos mundiais.

Em decorréncia, observa-se um crescente acirramento da competicdo por recursos e
mercados consumidores em escala global, 0 que de certa forma cria um contexto para o
avango e consolidacdo da IC como uma atividade estratégica de grande importancia para as
empresas, uma vez que a mesma auxilia os gestores da alta cupula na reducdo dos riscos
envolvidos no processo decisorio e na conducdo eficaz das atividades estratégicas realizadas
em suas respectivas empresas ao longo do tempo (MILLER, 2002; OLIVEIRA et al., 2007).

Nesse sentido, quando se analisa temas como informacéo, conhecimento, competicao,
estratégia e vantagem competitiva, muitos pesquisadores contemporaneos tém aceitado a ideia
de que hoje vive-se numa era determinada por incertezas, onde vantagens competitivas
tendem a ser rapidamente imitadas ou superadas pelos concorrentes e que, para sobreviver e
prosperar nesses tempos de intensa e turbulenta competicdo, também chamada por D" Aveni
(1995) de hipercompeticdo, as empresas precisardo ser capazes de se ajustarem, com maior
rapidez e eficacia, as crescentes ameacas e oportunidades impostas por seus ambientes
competitivos em rapida transformacdo, o que tem demandado modelos de gestdo e
organizacao que privilegiem, cada vez mais, maior rapidez e eficacia decisorias, inovacdo de
produtos (bens e servicos) e flexibilidade estrutural (PRAHALAD e HAMEL, 1990;
D AVENI, 1995; HITT et al., 2003; BARNEY e HESTERLY, 2007).

Neste novo cenario competitivo que toma forma e que se consolida neste comego de
século XXI, estudos recentes realizados por autores como Fuld (1995), Tyson (1998), Prescott
(2002), Miller (2002) e Oliveira et al. (2007), por exemplo, tém destacado a importancia da IC
para 0 sucesso das empresas contemporaneas, especialmente para aquelas que enfrentam
ambientes competitivos determinados por altos niveis de complexidade e dinamicidade dos

seus elementos constituintes, mas poucos tém efetivamente se preocupado em determinar
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diretrizes especificas que orientem os profissionais de inteligéncia na consecuc¢édo adequada da

atividade de IC, o que se tornou o objetivo central desse ensaio teérico.

Assim, partindo-se da crescente necessidade informacional dos estrategistas de
negocios na atualidade, o presente ensaio analisa 0s pontos centrais da atividade de IC e
propde algumas diretrizes que poderdo ser observadas pelos profissionais de IC para uma
adequada execucdo da respectiva atividade. Mais especificamente, estas diretrizes estdo
alinhadas com alguns dos fatores criticos de sucesso que precisam ser identificados e
gerenciados pelos profissionais de IC e decorrem das seguintes variaveis: capital intelectual
(recursos humanos), metodologias de pesquisa e analise de dados e informacgdes, recursos
tecnologicos ligados a aquisicdo, armazenamento, analise e transmissdo de dados e
informacdes, processos e estrutura empresariais, além da importancia da ética e da legalidade

nas decisdes envolvidas ao longo da etapa das da atividade de IC.

Para o alcance do objetivo proposto, este ensaio esta estruturado da seguinte forma. Na
primeira parte, da qual faz parte esta introducdo apresenta-se o contexto e o objetivo de
pesquisa; em seguida, na segunda parte, analisam-se os pontos centrais da atividade de IC, a
partir de uma revisdo tedrica dos principais estudos realizados nestes Gltimos anos por alguns
dos principais autores que pesquisam 0 respectivo tema; na terceira parte, propde-se algumas
diretrizes que poderdo ser seguidas pelos profissionais de IC para uma adequada consecucao
da respectiva atividade estratégica; por fim, na quarta e Gltima partes, apresentam-se as

conclusdes deste estudo e algumas sugestdes de pesquisas Sao propostas.

Espera-se com esse ensaio tedrico chamar a atencdo para a necessidade de se discutir a
IC a partir de uma nova perspectiva teorica, ou seja, a partir das diretrizes desenvolvidas pelos
gestores da alta ctpula empresarial que possam ter alguma influéncia sobre 0 comportamento
dos profissionais envolvidos com a producdo da inteligéncia competitiva e, em decorréncia,
sobre o funcionamento da respectiva atividade de IC. Assim, acredita-se que essa discussdo é
de fundamental importancia para a expansao e evolugdo dos estudos sobre a IC que tenham
como objetivo compreender a influéncia das dimensdes politicas e sociais envolvidas na

respectiva atividade.
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1 INTELIGENCIA COMPETITIVA: monitorando agdes e intencdes dos concorrentes

No atual contexto competitivo, onde vantagens competitivas tendem a ser rapidamente
imitadas ou superadas pelos concorrentes (D"AVENI, 1995), académicos, executivos e
empresarios do mundo todo tém se interessado, cada vez mais, pela atividade de Inteligéncia
Competitiva (IC), especialmente pela importancia da mesma no suporte ao processo de
tomada de deciséo estratégica (MILLER, 2002; LIEBOWITZ, 2006).

A crescente necessidade dos estrategistas por informacOes relevantes, precisas,
oportunas e confiaveis sobre fatos, tendéncias e relacionamentos que estdo acontecendo no
ambiente competitivo onde as suas empresas estdo instaladas tem mobilizado empresarios dos
mais variados setores da economia mundial a investirem sistematicamente em processos e
sistemas de IC com o objetivo de evitar surpresas competitivas desagradaveis que possam
colocar em risco a sobrevivéncia e 0 crescimento das suas empresas nos mercados em que
operam ao longo do tempo. Assim, observa-se que 0s respectivos decisores alocados na alta
cUpula empresarial buscam, a partir do monitoramento continuo das mudancas ambientais e
dos passos estratégicos realizados ou intencionados dos seus concorrentes, manterem-se
constantemente atualizados em relacdo a tudo o que possa afetar o comportamento e o

desempenho das suas empresas.

Para autores como Fuld (1995), Kahaner (1996), Prescott (2002) e Miller (2002), por
exemplo, a atividade de IC deve ser capaz de fornecer, oportunamente e rapidamente, 0s
produtos de inteligéncia necessarios para que o0s decisores estratégicos desenvolvam e
implementem acGes competitivas mais eficientes e eficazes do que as dos seus concorrentes,
permitindo, assim, que as suas empresas conquistem e sustentem vantagens competitivas por
longos periodos de tempo e conquistem continuamente retornos financeiros acima da média.
Desta maneira, a IC deve ser capaz de ajudar os estrategistas na antecipacdo e neutralizacdo
das ameacas que cologuem em risco a sobrevivéncia e o crescimento das empresas em seus
respectivos mercados, como também, de prover as condi¢Bes necessérias para a identificacéo
e 0 aproveitamento de novas oportunidades de negécios (PRESCOTT, 2002; MILLER, 2002).

Tarapanoff (2001) chama a atencdo, entretanto, que para manter um alto nivel de
inovacdo e de desempenho superior é necessario que as empresas mantenham atualizadas as

suas bases de dados sobre os competidores, o que pode ser conseguido a partir de um

R. Intelig. Compet., S&o Paulo, v. 1, n. 3, p. 257-272, out./dez. 2011. ISSN: 2236-210X



Revista Inteligéncia Competitiva 261

Paulo Henrique de Oliveira; Carlos Alberto Gongalves; Edmar Aderson Mendes de Paula

processo sistematico que transforme pedacos esparsos de dados em conhecimento estratégico
(TYSON, 1998).

Para a respectiva autora (Tarapanoff), € importante que as empresas contem com uma
infraestrutura de telecomunicag0es adequada para que as mesmas tenham inteligéncias de alta
qualidade. Em outras palavras, utilizar computadores e softwares, para a geracdo de conte(ldos
informacionais, ajuda as empresas a desenvolverem base de dados sobre produtos, servicos e

dos proprios competidores com os quais elas interagem (TARAPANOFF, 2001).

Autores como Fuld (1995), Kahaner (1996), Miller (2002), Prescott (2002) também
ttm chamado a atencdo para a necessidade de as empresas desenvolverem processos
sistematicos de coleta, analise e disseminacdo de produtos de inteligéncia competitiva aos
responsaveis pela tomada de decisdo estratégica. Para 0s respectivos autores, a atividade de IC
ganha em relevancia ao servir como um instrumento gerencial potencializador das atividades
de geracdo de conhecimento e de estratégias competitivas. Como consequéncia, observa-se
que o uso da inteligéncia nos negdcios pode propiciar as condi¢cdes necessarias para que 0sS
estrategistas consigam antecipar possiveis ameacas competitivas externas, como a
movimentacdo e a intencdo dos seus competidores, além de favorecer o processo de criacéo
de vantagens competitivas sustentaveis (FULD, 1995; MILLER, 2002; PRESCOTT, 2002).

Quando se analisa os aspectos conceituais da IC, Tarapanoff (2001, p.45) argumenta
que esta atividade empresarial pode ser entendida como “uma nova sintese tedrica no
tratamento da informacéo para a tomada de decisdo”. Para a respectiva autora, a IC pode ser
considerada como uma metodologia que permite aos estrategistas 0 monitoramento
informacional do ambiente externo de sua empresa e que a mesma deve tornar-se uma pratica
integrante do seu processo de gestdo estratégica, uma vez que a IC pode ajuda-los a evitarem

eventos ndo previstos que possam afetar o desempenho empresarial.

Com o foco orientado para o futuro, a atividade de IC deve permitir que as empresas
desenvolvam capacidades de previséo e de antecipacdo de provaveis agoes e reaces dos seus
competidores estratégicos. Nesta direcdo, conforme observa Tyson (1998), citado por
Tarapanoff (2001, p.46), “a inteligéncia competitiva forca as organizagdes a manter um foco
externo continuo” e que “ela é mais do que estudar os competidores, é o0 processo de estudar
qualquer coisa que possa tornar a organizacdo mais competitiva e posiciona-la melhor no

mercado”.
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Para a Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC,
2011) a IC pode ser entendida como “a atividade de inteligéncia voltada para 0 mundo dos
negocios, ou seja, para 0 ambiente competitivo. Busca a manuten¢do ou o desenvolvimento de
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes”. Assim, composta de diversos tipos de
informacdo, a IC € um processo sistematico que transforma dados esparsos em conhecimento
estratéegico (TARAPANOFF, 2001). Portanto, uma empresa € inteligente quando ela
identifica, captura, disponibiliza e usa, de forma intensiva, a informacdo e o conhecimento
(DAVENPORT, 1998; CHOO, 2003).

Conforme mencionado anteriormente, as praticas de IC vém se consolidando no
mundo dos negdcios como uma atividade de suporte ao processo estratégico. Para Miller
(2002), a IC pode ser entendida através da descricdo e analise das etapas do ciclo de
inteligéncia, o qual normalmente tem sido dividido em quatro fases principais: (1)
Planejamento — levantamento das necessidades de inteligéncia e identificacdo dos respectivos
usudrios (responsaveis pelas decisdes estratégicas); (2) Coleta — obtencdo dos dados e das
informacdes relevantes sobre 0s eventos de interesse que estdo acontecendo no ambiente
competitivo; (3) Andlise — validacdo e analise dos dados e informacdes coletados na fase
anterior para a geracdo de inteligéncia acionavel e, por ultimo, (4) Disseminacdo —
disponibilizacdo dos produtos de inteligéncia competitiva gerados na fase anterior para

aqueles que precisam deles.

O ciclo de IC comega com o planejamento do processo. Nesta primeira fase, a
principal atividade dos profissionais da informacdo volta-se para dois aspectos importantes:
(a) identificacdo dos usuarios da inteligéncia (responsaveis pelas decisdes) e (b) conhecimento

das suas necessidades informacionais.

Na fase de planejamento é muito comum a aplicacdo da ferramenta 5W2H (what, who,
where, why, when, how, how much), especialmente porque a mesma ajuda na escolha das
perguntas basicas que orientardo os profissionais de IC no processo de identificacdo das
necessidades informacionais dos respectivos usuarios. Assim, algumas perguntas podem ser

feitas aos tomadores de decisdes estratégicas, como por exemplo:
e quais decisdes precisam ser tomadas?
e O que os decisores ja sabem ou precisam saber?

e Por que e quando os decisores precisam saber dessa informacéo analisada?
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e O que os decisores fardo com a inteligéncia gerada pelos especialistas em

inteligéncia, uma vez obtida?

e Qual o custo de obter a inteligéncia solicitada? E de ndo obté-1a?

J& na fase de coleta, os profissionais de IC devem buscar por dados e informacdes que
sejam relevantes para a tomada de decisdo estratégica, a partir de um roteiro previamente
definido ou estruturado. Conforme salientam Miller (2002) e Liebowitz (2006), pode-se
utilizar os seguintes tipos de fontes de informacdo: (1) fontes primarias — experts como
analistas, consultores, colunistas; consumidores, fornecedores e pessoal interno qualificado
para ceder essas informacdes e/ou (2) fontes secundarias - impressas e eletrénicas como banco
de dados comerciais e publicacbes periodicas — relatérios de analistas, publicacOes
governamentais, relatorios setoriais, discursos de executivos, relatorios técnicos e relatorios

sobre patentes.

Quando se analisa questbes referentes as respectivas fontes de informacdo, Miller
(2002, p. 37) chama a atencdo para o fato de que os “gerentes ddo alto valor as fontes
primarias devido a sua exclusividade e a provavel vantagem competitiva que essa informacéo
poderd proporcionar” e que “as fontes secundarias proporcionam informagdes de bastidores
capazes de sustentar as sugestdes obtidas a partir das fontes primarias”.

Coletados os insumos bésicos da atividade de IC (dados e informacdes), o processo de
geracao de inteligéncia envolve a transformacdo desses dados em informaces relevantes e
significativas para os tomadores de decisdo estratégica. Nesta fase, observa-se que 0s
profissionais de IC identificam padrdes e tendéncias significativas que possam ser utilizados
para determinar o perfil dos competidores (MILLER, 2002). Assim, nesta fase da atividade de
IC, podem ser utilizadas pesquisas cientificas que garantam maior confiabilidade ao processo,
softwares e modelos estatisticos que demonstrem as relagdes entre os padrfes e tendéncias
levantados, dentre outros. Normalmente nesse processo exige-se persisténcia e criatividade
dos profissionais de IC, além da capacidade de saber quando encerrar a respectiva analise
(MILLER, 2002).

Produzida a inteligéncia acionavel, o proximo passo, agora, Volta-se para a
distribuicdo da mesma aos centros de decisdo. Nesta fase, os profissionais de IC devem estar
atentos para as necessidades dos tomadores de decisdo e de como eles desejam que a
inteligéncia processada lhes sejam apresentadas. E muito comum a inteligéncia ser

apresentada em reunides de equipe, via relatorios formais ou por meio de redes internas, como
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as intranets. Entender de que maneira 0s responsaveis pelas decisbes preferem que as
inteligéncias Ihes sejam apresentadas pode aumentar a integridade e a futura utilizacdo do que
é relatado (MILLER, 2002). Assim, 0 que importa € que a inteligéncia gerada seja repassada
aos respectivos usuarios com todos os atributos de qualidade necessarios para uma eficaz

tomada de decisdo estratégica.

Resumidamente, observa-se que na literatura o termo “Inteligéncia Competitiva” tem
sido definido de diversas maneiras, mas em praticamente todas elas percebe-se a presenca de
quatro processos fundamentais, quais sejam: (a) o processo de planejamento — levantamento
das necessidades de informacdes e os decisores-chave; (b) o processo de coleta de dados; (c) o
processo da andlise dos dados, transformando-os em informacgbes e, posteriormente, em
inteligéncia; e (d) o processo de disseminacdo da inteligéncia gerada aos responsaveis pelo

processo de tomada de decisdo empresarial.

A SCIP (2011) complementa esses diferentes entendimentos do que seja Inteligéncia
Competitiva com a questdo ética e legal que deve nortear todas as fases da respectiva
atividade. Para essa entidade, ndo se pode confundir as préaticas de IC com espionagem, uma
vez que uma boa prética de IC tem que ser, além de ética, legal. A FIGURA 1 ilustra a

estrutura de IC com os seus processos fundamentais discutidos até o presente momento.
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Figura 1 - Ambiente de negocios, decisdo estratégica e o ciclo de Inteligéncia Competitiva
Fonte: Autores

De acordo com a figura 1, observa-se que a atividade de IC comega com a coleta de
dados e informacdes do ambiente de negdcios, o qual pode ser dividido em ambiente
competitivo, composto principalmente por concorrentes, consumidores e fornecedores; e
ambiente geral, representado pelas for¢as ou tendéncias de longo prazo que possam
influenciar, indiretamente, 0 comportamento e desempenho empresariais, como por exemplo,
fatores econémicos, sociais, tecnoldgicos, politicos e ambientais. Em seguida, os dados e
informacdes coletados sédo armazenados, tratados, recuperados e analisados para a producgao
da inteligéncia competitiva acionavel, que sera disponibilizada em momento oportuno aos

decisores estratégicos.

Para uma melhor compreensédo dos aspectos centrais da IC, a seguir, no quadro 1, sdo

resumidas algumas das mais importantes consideragdes sobre a atividade em questéo.
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AUTORES CONSIDERACOES SOBRE A IC

e Conjunto de ferramentas; metodologia para monitoramento informacional continuo

do ambiente (processo sistematico); processo que transforma dados em conhecimento
Tarapanoff

(2001) estratégico; processa diversos tipos de informacéo (tecnoldgica, ambiental, sobre

usuario, competidores, mercado e produto); envolve habilidade de desenvolver o

entendimento das estratégias e da forma de agir dos competidores.

e Meétodo sélido e formal de coleta de informagdo e criagdo de inteligéncia; gerentes

precisam estar sempre bem informados sobre questfes fundamentais de negocios de

Miller (2002 maneira formal e sistematica; a inteligéncia é a informacéo filtrada, depurada e trata-
Hler { ) se de desenvolver anlises e perspectivas exclusivas relacionadas com o setor em que

a organizacdo atua; orienta-se para decisfes futuras que ddo margem a vantagens

sobre os concorrentes.

Kah e Processo de coleta sistematica e ética de informacOes sobre as atividades dos
ahaner

(1996) concorrentes e sobre as tendéncias gerais dos ambientes de negdcios, com o objetivo

de aperfeicoamento da posi¢do competitiva da empresa.

o Ferramenta que alerta antecipadamente os gerentes sobre ameacas e oportunidades;

Oferece as melhores visfes sobre o mercado e os concorrentes; deve fornecer

Fuld (1995) informagdes para todas as pessoas que precisem dela, ndo apenas para 0 pessoal de
planejamento estratégico ou do marketing; as pessoas devem estar habilitadas para

usar corretamente os produtos da IC.

e Processo de coleta, andlise e disseminacdo ética de inteligéncia acurada, relevante,

ABRAIC especifica, atualizada, visionaria e viavel com relacdo as implicacGes do ambiente

(2011) dos negdcios, dos concorrentes e da organizacdo em si; conhecido como Ciclo de

Inteligéncia (processo de producdo de inteligéncia); fases: planejamento, coleta,

andlise e disseminag&o.

Quadro 1 - Algumas consideragdes sobre o processo de IC
Fonte: Compilado pelo autor

Ap0s a analise das consideragdes acima, pode-se inferir as seguintes conclusdes sobre
a atividade de IC: (1) geralmente € um processo formal e sistematizado; (2) atua como um
processo de monitoragdo continuo do ambiente de negdcios; (3) apresenta um ciclo de
atividades que vai desde o planejamento até o processo de disseminacdo de inteligéncia aos
responsaveis pela tomada de decisdo; (4) € orientado para o futuro, buscando antever as

mudancas do mercado e dos concorrentes (5) precisa de uma adequada infraestrutura de Tl e
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de profissionais de inteligéncia com habilidades e competéncias especiais e (6) € um processo

que se fundamenta nos valores éticos e legais, ndo se confundindo com espionagem.

Em conclusdo, percebe-se que a adocdo das melhores praticas de inteligéncia
competitiva tem se demonstrado uma atividade muito importante para os que precisam dela.
Trabalhar com inteligéncia requer uma estrutura adequada de processos e de profissionais que
sejam capazes de fornecer os insights necessarios para que a organizagdo mantenha um
crescimento sustentavel ao longo do tempo. N&o é preciso criar estruturas fantasticas para se
iniciar um processo de IC, mas é de suma importancia ter profissionais qualificados
envolvidos nessas quatro fases até aqui apresentadas (KAHANER, 1996; TYSON, 1998;
HERRING, 2002; MILLER, 2002; LIEBOWITZ, 2006).

2 DIRETRIZES PARA A CONDUCAO DE UMA ATIVIDADE DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Conforme discutido até o presente momento, observa-se que a IC tem se configurado
como uma das mais importantes atividades para as empresas contemporaneas que enfrentam
ambientes caracterizados por uma intensa competicdo. Conhecer bem o ambiente competitivo
e 0 mercado consumidor onde as mesmas estdo inseridas pode ser um fator determinante para
a conquista e a sustentacdo de vantagens competitivas, especialmente quando os estrategistas
utilizam, eficazmente, os produtos de inteligéncia em seus processos decisorios. Assim,
espera-se que 0s estrategistas sejam capazes de escolher as estratégias competitivas
necessarias para um posicionamento estratégico vantajoso das suas empresas em quaisquer

contextos competitivos.

A partir da analise de alguns dos principais estudos realizados sobre a IC nesses
ultimos anos, observou-se que alguns pontos sdao de extrema importancia para a condugdo da
respectiva atividade, aqui entendidos como diretrizes ou orientagdes gerais. Ao todo foram
identificadas dez diretrizes que poderdo ser utilizadas pelos profissionais de IC durante as
fases que integram o processo de construcdo dos produtos de inteligéncia, conforme listado a
seguir no quadro 2.
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o . Autores de
Diretrizes Caracteristicas o
Referéncia

Desenvolver parcerias estratégicas com 0s responsaveis pela tomada de
decisdo estratégica da empresa na tentativa de minimizar possiveis
problemas relacionados com a identificagdo das reais necessidades

informacionais dos respectivos decisores.

Selecionar e manter relacionamentos proximos com fontes de informacGes
confiaveis (primarias e secundarias) provenientes tanto do ambiente interno
guanto do ambiente externo onde a empresa mantém suas atividades

operacionais.

Promover um ambiente de cooperacdo com todos os departamentos
envolvidos direta ou indiretamente com a producdo, armazenamento,
3 compartilhamento e uso dos produtos de inteligéncia gerados internamente,
destacando-se a importancia da sinergia entre 0s mesmos para 0 SUCeSSO

competitivo da empresa (alinhamento estratégico).

Utilizar meios legais e ético em todas as etapas do processo de IC, Fuld (1995);
4 especialmente na busca por dados e informacGes relevantes sobre o | wananer (1996);

ambiente competitivo. Tyson (1998);

Selecionar os métodos e as técnicas apropriadas para a selecdo (mineracdo) e | Herring (2002);
5 analise dos dados e das informacdes que estdo armazenados nos bancos de | Prescott (2002),

dados da empresa. Miller (2002);
Liebowitz (2006)

Promover treinamento sistematico e continuo em habilidades humanas e
competéncias técnicas especificas para cada etapa do processo de IC, ou
seja: planejamento, coleta, analise e disseminacdo dos produtos de

inteligéncia.

Entender profundamente o setor industrial onde a empresa mantém suas

operacOes produtivas e comerciais.

Observar fatores como cultura e distribuicdo do poder existente ao longo da
8 estrutura administrativa da empresa, uma vez que a produc¢do da inteligéncia

é um processo social.

Identificar os mecanismos adequados e as preferéncias dos usuarios em

relacdo a forma de entrega dos produtos de inteligéncia competitiva.

10 Acompanhar as contribuicbes da IC para o sucesso estratégico e propor
acOes corretivas sempre que se julgar necessarios.

Quadro 2 - Diretrizes para a atividade de Inteligéncia Competitiva
Fonte: Compilado pelo autor
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Analisando-se as diretrizes acima, verifica-se que cada uma delas reflete um fator
critico de sucesso que poderd ser determinante para o desempenho otimizado de uma
atividade de IC. Especificamente, as respectivas diretrizes estdo direta ou indiretamente
relacionadas com fatores como recursos humanos (habilidades e competéncias dos
profissionais de 1C); recursos tecnolégicos utilizados para a gestdo de dados e informacdes;
aspectos metodoldgicos, onde é considerada a preocupacdo com a questdo cientifica na
anélise dos dados e das informacdes; aspectos empresariais especificos, como setor de
atividade, culturas dominantes e alocacdo de poder ao longo da estrutura administrativa e dos
processos empresariais e, por ultimo, a importancia da ética e da legalidade que devem

nortear o comportamento dos profissionais envolvidos em cada fase da atividade de IC.

3 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES DE PESQUISAS

O aumento da incerteza no ambiente competitivo tem proporcionado ameagas e
oportunidades crescentes para as empresas neste inicio de século XXI. Pesquisas recentes tém
apontado para a necessidade de maior flexibilidade, rapidez deciséria e inovacgdo continua em
produtos e servicos oferecidos aos mercados consumidores como fatores determinantes para a

sobrevivéncia e o crescimento das mesmas nos mercados em que atuam ao longo do tempo.

Em decorréncia, observa-se que em contextos de acirrada competicdo, onde vantagens
competitivas tendem a ser rapidamente superadas pelos concorrentes, a Inteligéncia
Competitiva (IC) assume especial atencdo para 0s pesquisadores e estrategistas
contemporaneos como uma importante atividade de apoio a tomada de decisdo estratégica, na
medida em que fornece informacdes rapidas, precisas, confiaveis e com alto valor agregado
para os administradores da alta cipula empresarial. Assim, busca-se informacGes que sejam
relevantes e confidveis sobre fatos, eventos, tendéncias e relacionamentos que estdo
acontecendo nos ambientes competitivos na tentativa de evitar surpresas desagradaveis que
cologuem em risco o desempenho de suas empresas nos mercados onde estdo inseridas
(FULD, 1995; TYSON, 1998; MILLER, 2002).

Nesse sentido, dada a crescente importancia do monitoramento das acdes e intencdes

dos concorrentes para as empresas na atualidade, este artigo fez uma breve anédlise de
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literatura sobre a atividade de IC e identificou dez diretrizes que poderdo ser determinantes
para o desempenho otimizado da respectiva atividade de IC e da estratégia empresarial,
conforme apresentado na Secdo 3 deste artigo. Assim, observa-se que cada diretriz assume
relevancia diferenciada, conforme a fase da atividade de IC considerada, conforme
demonstrado pelo quadro 3 a seguir.

Diretrizes Etapas da Atividade de IC
Planejamento Coleta Analise Disseminagéo
D1 v v v v
D2 v v
D3 v v v
D4 v v
D5 v
D6 v v v v
D7 v
D8 v
D9 v
D10 v

Quadro 3 - Diretrizes em cada etapa do processo de IC
Fonte: dados da pesquisa

Conforme evidenciado no quadro 3, verifica-se que diretrizes relacionadas com
relacionamento estratégico, cooperagdo, tecnologia, ética e legalidade parecem ser mais
determinantes especialmente nas fases de planejamento da atividade de IC e de coleta dos
dados e das informagdes necessérias para uma eficiente producdo da inteligéncia. Por outro
lado, diretrizes relacionadas com métodos e técnicas de andlise cientifica assumem especial
relevancia na fase de andlise, ou seja, na identificacdo de padrbes e perfis consistentes dos
concorrentes que atuam no setor ou que pretendem entrar no mesmo. Por fim, na fase de
disseminacdo, diretrizes relacionadas com relacionamento interpessoal e tecnologias da

informagao e comunicagdo sdo fundamentais para o sucesso desta fase.

Para futuras pesquisas ficam as sugestdes de realizacdo de pesquisas empiricas que
comprovem o valor dessas diretrizes para 0 sucesso da atividade de 1C, como também, de
estudos que possam encontrar novas diretrizes que expliguem o porqué que determinadas

empresas, por meio de suas atividades de IC, conseguem conquistar e sustentar vantagens
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competitivas e outras ndo, mesmo quando instaladas em um mesmo ambientes competitivo.
Assim, torna-se imprescindivel considerar o papel dos fatores subjetivos, politicos e sociais

sobre o desempenho de uma atividade de IC.

GUIDELINES FOR THE CONDUCTION OF AN ACTIVITY OF COMPETITIVE
INTELLIGENCE: A PRELIMINARY ANALYSIS

ABSTRACT

Competitive Intelligence (CI) is a growing theme in the strategy literature, especially the
importance of it as a support activity to the process of strategic decision making, which has
experienced increasing challenges in the early twenty-first century due to the growth and
modernization of perceived competition in almost all industries worldwide. Seeking to
contribute to the evolution of the basis of existing knowledge about Cl, this theoretical essay,
based on an analysis of studies by some of the key authors researching their topic, it is
proposed ten guidelines for proper conduct of its activity and the sort, according to the phases
that characterize it. As a result, it was found that their guidelines can be grouped into four
dimensions: personal, behavioral, technological and methodological. And that these
dimensions are relevant throughout the different stages of CI cycle.

Keywords: Competitive Intelligence. Guidelines. Theoretical Essay.
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