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RESUMO

Inteligéncia competitiva € um tema em expansdo na literatura de negdcios na atualidade.
Compreendida como um processo composto pelas etapas de planejamento, coleta, analise e
disseminacdo, a mesma tem se tornado em um importante campo de pesquisa na atualidade,
especialmente quando se analisa as suas contribui¢cdes para o processo estratégico das organi-
zacOes instaladas em ambientes caracterizados por uma intensa e dindmica competi¢do. Bus-
cando-se avangar a base de conhecimento existente sobre 0 mesmo, neste artigo verifica-se 0s
fatores internos que sdo criticos para o sucesso da etapa de planejamento do respectivo pro-
cesso, especificamente na tarefa de identificacdo das necessidades de inteligéncia das respec-
tivas organizacgdes. A partir de uma pesquisa tedrica realizada com alguns dos principais auto-
res contemporaneos, observou-se que o planejamento é uma das principais etapas do processo
de inteligéncia e que a identificacdo rapida e eficaz das necessidades de inteligéncia é mais
complexa do que se imagina, uma vez que pode envolver diversos ruidos de comunicagédo
entre produtores e usuarios dos produtos de inteligéncia competitiva. Constatou-se, também,
que para minimizar tais ruidos, os autores tém sugerido a realizacdo de reunides constantes
entre 0S mesmos, manutengdo de canais de comunicacdo para a troca de informagdes e de
feedbacks e a adocdo de um comportamento mais proativo da equipe responsavel pela geragédo
da inteligéncia competitiva demandada, além de um maior envolvimento dos respectivos usu-
arios.
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INTRODUCAO

A Inteligéncia Competitiva (IC) tem sido abordada por muitos académicos contempo-
raneos como um processo composto pelas etapas de planejamento, coleta, analise e dissemi-
nagdo de produtos de inteligéncia para os tomadores de decisdes alocados em diversas unida-
des funcionais, especialmente nos departamentos de marketing e de planejamento estratégico
(FULD, 1995, WEST, 2001; HERRING, 2002; MILLER, 2002; BERNHARDT, 2003; LIE-
BOWITZ, 2006).

Em decorréncia do aumento e da modernizagdo da competicdo, percebidos em prati-
camente todos os setores econdmicos mundiais nessas Ultimas décadas, observa-se que a IC
tem ganhado forca nos meios académicos e organizacionais pela importancia da mesma para o
processo de formulagdo de estratégias competitivas, especialmente pela “promessa” de dispo-
nibilizacdo instantdnea de produtos de inteligéncia com alto valor agregado para a eficacia
decisoria (KAHANER, 1996; TYSON, 1998; PRESCOTT, 1999). E nesses tempos de turbu-
Iéncia e hostilidade competitivas fatores como rapidez e eficacia decisorias podem ser deter-
minantes para que as organizagGes consigam obter vantagens competitivas sustentiveis em

seus respectivos mercados consumidores e setores industriais.

Na literatura corrente, a grande parte das pesquisas realizadas sobre o processo de IC
tem abordado as suas respectivas etapas de maneira abrangente e, algumas vezes, superficial-
mente, especialmente a etapa conhecida como planejamento, apesar da mesma ser considera-
da por muitos pesquisadores como uma das mais importantes do respectivo processo (MIL-
LER, 2002; HERRING, 2002; STAREC et al. 2005). Nesse sentido, buscando-se aprofundar
0s conhecimentos existentes sobre a respectiva etapa de maneira singular, e ndo desconside-
rando a importancia das demais etapas do respectivo processo (coleta, analise e dissemina-
¢do), na presente pesquisa analisa-se como a mesma se desenvolve a partir da verificacdo de
suas interfaces com 0s seus respectivos usuarios (decisores estratégicos) e identifica-se os

fatores que séo criticos para 0 sucesso da mesma.

Para a academia, espera-se com esta pesquisa chamar a atencdo dos pesquisadores
contemporaneos para a necessidade de um estudo mais aprofundado e empirico dos aspectos
fundamentais envolvidos na etapa de planejamento do processo de IC, especialmente para 0s
mecanismos utilizados pelos profissionais da inteligéncia na identificacdo das necessidades de

inteligéncia da organizagdo como, também, para os possiveis conflitos ou divergéncias que
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possam surgir entre 0s mesmos (produtores e consumidores) durante a respectiva etapa. Ja
para 0s empresarios e gestores estratégicos, espera-se que os resultados obtidos nesse estudo
possam ajuda-los a conduzirem melhor os esforcos de inteligéncia empreendidos por suas
respectivas organizagOes a partir de um melhor planejamento das etapas dos seus processos de

inteligéncia competitiva.

Estruturalmente, a presente pesquisa esta organizada em quatro partes. Na primeira de-
las, da qual faz parte esta introducdo, contextualiza-se o tema e delinea-se os objetivos de
pesquisa; em seguida, apresentam-se algumas das principais defini¢des utilizadas na literatura
para o conceito do processo de IC; adiante, descreve-se, especificamente, a primeira etapa do
respectivo processo (planejamento) por ser considerada pela grande maioria dos autores como
a mais importante do mesmo; por fim, na Ultima parte, apresenta-se a conclusdo e algumas

sugestdes de pesquisas sdo indicadas.

1 DEFININDO O CONCEITO DE IC

Inteligéncia competitiva (IC) € um conceito bastante difundido na literatura de nego6-
cios atualmente. Originaria do ambiente militar, a partir das ideias do filésofo chinés Sun Tzu
(A Arte da Guerra), apesar de outras raizes historicas terem sido consideradas pelos autores
(politica de seguranca nacional — governo e necessidade de analise da industria e dos compe-
tidores — empresarial) (PRESCOTT, 1999), a mesma tem se expandido no mundo dos nego-
cios como uma importante técnica ou ferramenta de suporte a tomada de decisdo estratégica,
uma vez que objetiva manter os gerentes continuamente bem informados sobre tudo que esta
acontecendo as suas voltas e que sejam relevantes para a competitividade empresarial (MIL-
LER, 2002).

Com o avanco da IC nessas ultimas décadas, especialmente a partir da década de 80
com a publicacdo do livro de Michael Porter sobre estratégia competitiva, muitos pesquisado-
res de diversos campos do conhecimento comecgaram a se interessar pelo respectivo assunto e
muitos estudos cientificos comegaram a ser publicados em revistas especializadas ao redor do

mundo, especialmente em paises como Estados Unidos, Franca, Inglaterra e Jap&o.

No Brasil, a respectiva técnica ganhou forca especialmente a partir da década de 90,
periodo em que algumas universidades federais comecaram a colocar em seus programas de

po6s-graduacdo disciplinas sobre IC e entidades como a Associagdo Brasileira dos Analistas de
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Inteligéncia Competitiva (ABRAIC) surgiram no campo empresarial com o objetivo de pro-

mover as praticas de inteligéncia entre as empresas brasileiras.

Com o crescente interesse dos pesquisadores e empresarios pela IC, muitas tentativas
de definicdo para o respectivo processo comecaram a ser apresentadas em livros, trabalhos
cientificos e palestras realizadas em eventos nacionais e internacionais, o que de certa forma
contribuiu para o desenvolvimento de algumas confusfes terminoldgicas entre os estudiosos
menos experientes. Kahaner (1996), por exemplo, tem caracterizado a IC como sendo um
programa institucional e sistematico desenvolvido para garantir e promover a analise de in-
formagGes relevantes sobre os concorrentes, tendéncias do mercado e do setor em geral, e tem
como principal misséo ajudar os decisores a consecucdo dos objetivos estratégicos da empre-

Sa.

Tyson (1998) adota uma perspectiva mais estratégica do conceito de IC, uma vez que
0 mesmo a considera como uma disciplina capaz de integrar trés importantes atividades em-
presariais: planejamento estratégico, marketing e gestdo da informacdo. Para o respectivo au-
tor, os esforcos de inteligéncia objetivam o monitoramento constante e sistematico do ambien-

te externo de maneira rapida e precisa.

No entendimento de Jakobiak (1991), e ndo muito distante dos demais autores, a IC é
considerada como uma atividade de gestdo estratégica da informacdo que ajuda os responsa-
veis pelo processo estratégico na antecipacdo das tendéncias do mercado e da evolucdo do
cenario competitivo. Para o respectivo autor, a mesma tem como proposito identificar e avali-
ar as ameacas e oportunidades impostas pelo ambiente competitivo que sdo importantes para a
formulacéo de estratégias competitivas ofensivas ou defensivas que permitam as organizacgoes

se adaptarem com maior rapidez e eficacia aos desafios competitivos.

Prescott e Miller (2002), por sua vez, entendem por IC o processo de coletar, analisar e
aplicar, legalmente e eticamente, informacdes sobre as condigdes competitivas dos concorren-
tes, como capacidades (forcas e fraquezas) e intencdes, além das forcas macroambientais ou
gerais que possam ter alguma importancia para a tomada de decisdo estratégica e planejamen-

to competitivo.

Finalmente, para a Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
(ABRAIC) a IC é um processo informacional proativo que conduz as organizagdes a uma
melhor tomada de decisdo, seja a mesma estratégica ou operacional. Para a respectiva associ-

acdo, os esforcos de inteligéncia realizados devem permitir a descoberta das forgas que regem
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0s negocios, a reducao dos riscos envolvidos no processo decisorio estratégico e o condicio-
namento dos tomadores de decisdes a agirem antecipadamente, além da protecdo do conheci-
mento gerado, também chamado na literatura de contra-inteligéncia (ABRAIC, 2012; MIL-
LER, 2002).

A partir de uma andlise cuidadosa dos estudos realizados nessas ultimas décadas, ob-
serva-se que na literatura da IC ainda existe muitas outras propostas de definicdo para o res-
pectivo conceito, mas na maioria deles, observa-se que quatro atividades aparecem como es-
senciais, quais sejam: planejamento, coleta, anélise e disseminacdo (KAHANER, 1996; TY-
SON, 1998; MILLER, 2002; BERNHARDT, 2003; LIEBOWITZ, 2006).

E como consequéncia, verifica-se que o processo de IC normalmente comeca com a
identificacdo das necessidades de inteligéncia da organizacdo e dos respectivos usuarios (pla-
nejamento), em seguida, as fontes de dados e informac@es (primarias e secundarias) so sele-
cionadas pelos analistas da inteligéncia para posterior coleta e armazenamento dos mesmos
em grande bancos de dados digitais (coleta), na proxima etapa, 0s mesmos sdo recuperados e
analisados por meio de técnicas e modelos avancados (analise), por fim, os produtos da anali-
se — a inteligéncia competitiva — sdo disponibilizados para os respectivos usuarios por meio de

formatos adequados e em tempo habil.

2 PLANEJANDO AS ACOES INICIAIS DO PROCESSO DE IC

Conforme observado nas defini¢cdes apresentadas na se¢do anterior, o processo de IC
inicia-se com a atividade de planejamento, também chamada por Degent (1986) de gerencia-
mento. Mais precisamente, com a identificacdo das necessidades de inteligéncia da organiza-
¢ao e dos seus respectivos usuérios, os quais podem estar alocados em diversas unidades fun-
cionais que tenham a necessidade de receber informagdes com alto valor agregado e atualiza-
das sobre os concorrentes e demais fatores de interesse do setor industrial, como séo o0s casos
dos gerentes responsaveis pelos departamentos de Engenharia do Produto, Pesquisa & Desen-

volvimento, Vendas, Marketing e de Administracdo Estratégica, dentre outros.

Miller (2002, p.35), por exemplo, defende que o processo de inteligéncia “baseia-se no
entendimento de que o0s gerentes precisam estar sempre bem informados sobre questdes fun-
damentais de negocios de maneira formal e sistematica”. Para o respectivo autor, os objetivos

do processo de inteligéncia sédo determinados pela orientagcdo desenvolvida na tomada de de-
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cisdo estratégica, apesar desse processo nem sempre acontecer de maneira adequada ou dese-

jada, conforme se observa no seguinte trecho:

[...] além de um perfeito entendimento dessas varias defini¢cdes da funcédo da inteli-
géncia, os responsaveis pelas decisdes, quando ndo cada integrante de uma empresa,
deveriam chegar a um consenso quanto ao que constitui dados, informacéo, inteli-
géncia e conhecimento. Quando os gerentes e os profissionais da inteligéncia ndo
conseguem encaminhar adequadamente esses pontos fundamentais, a equipe comeca
a interpretar incorretamente essas diferencas, algo que, por sua vez, pode levar a um
processo de inteligéncia ineficaz. Mais ainda, os administradores sdo obrigados a
saber distinguir entre fatos, missdo e visao organizacionais, da mesma forma que em
relacdo a suposi¢des em nivel corporativo quanto ao respectivo setor empresarial e
ao mercado. Dar como certo que os responsaveis pelas decisées tenham um enten-
dimento comum sobre estas questdes, na verdade, esse entendimento inexiste, e po-
de conduzir a uma inteligéncia difusa e incompetente (MILLER, 2002, p. 36).

De acordo com o respectivo trecho, observa-se que as relagdes desenvolvidas entre
produtores e consumidores da inteligéncia competitiva nem sempre acontecem de maneira
harmoniosa e objetiva, uma vez que diferencas de percepcdes, necessidades temporais e obje-
tivos funcionais podem contribuir para o aumento da complexidade da mesma, especialmente
na incitacdo de distor¢des comunicacionais importantes entre 0os mesmos que possam dificul-
tar a respectiva etapa do processo de IC. Uma visao sistémica de cada etapa do processo de IC

é apresentada na Figura 1.

Figura 1 - Uma perspectiva sistémica do processo de IC

Interface Interface
Externa cesveteen, Interna

Ambiente
competitivo

Dados e informac6es Inteligéncia Competitiva Estratégia

I
>

Fonte externa Produtores Usuarios
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Conforme se observa na Figura 1, o processo de IC inicia-se com a fase de Planeja-
mento (P), em seguida, dados e informacdes s@o coletados do ambiente competitivo (C) para
posterior analise (A) e disseminacdo dos mesmos, na forma de inteligéncia acionavel (D) para
os tomadores de decisdes estratégicas de suas respectivas organiza¢des. E uma das principais
etapas do respectivo processo, conforme defendido por muitos pesquisadores da IC, é a de
planejamento de todo o processo e a mesma normalmente comeca com o levantamento das
necessidades de inteligéncia dos decisores estratégicos da organizacdo (MILLER, 2002,
HERRING, 2002; STAREC et al. 2005), que podem ser defensiva (orientada para a obtencédo
de informagdes destinadas a evitar surpresas), passiva (orientada para a obtencdo de parame-
tros para avaliar o desempenho organizacional) e ofensiva (orientada para a identificacdo de
oportunidades de negocios) (DEGENT, 1986).

Para o respectivo autor (p.78) “para realizar os trés propositos — inteligéncia defensiva,
passiva e ofensiva — o servico de inteligéncia empresarial deve focalizar a sua atengdo no am-
biente externo a organizacdo, particularmente: competidores, clientes, tecnologia, politicas
governamentais, situacdo geopolitica e fatores socio-econémicos”. O Quadro 1 apresenta as
variaveis mais importantes do ambiente de negdcios que precisam ser efetivamente monitora-

das pelos profissionais da inteligéncia.
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Quadro 1 - Avaliacdo do ambiente e negdcios

Ambiente Externo Principais variaveis

Competidores Participacdo no mercado (segmentos e clientes); estratégia de marketing; ativi-
dades de pesquisa e desenvolvimento; novos projetos, expansdes, alienagdes e
aquisicBes; composi¢do de custos e precos; resultados financeiros, tendéncias e
posicao relativa; capacidade gerencial.

Clientes Razdes por que sdo clientes; processo de escolha e de compra; utilizagdo dos
produtos e servicos; segmentacdo do mercado; perfil sécioeconémico por seg-
mento; distribuicdo geogréfica por segmento.

Fornecedores Numero de fornecedores no mercado; capacidade de producdo e de entrega;
condigdo tecnoldgica; compradores atendidos; acesso a recursos estratégicos;
capacidade gerencial e de trabalho; parcerias estratégicas realizadas ou intencio-
nadas.

Tecnologia Evolucdo de tecnologia dos produtos ou servicos; possiveis tendéncias e substi-
tuicdo; tendéncias ecoldgicas; incentivos governamentais a pesquisa; mudancgas
socio-econdmicas; projetos de pesquisa.

Politicas governamentais Prioridades governamentais; politica energética e ecoldgica; politica econdmica;
politica de investimento e financiamento.

Situacao geopolitica Evolucgdo politica e econdmica dos principais paises; fontes de energia e de ma-
térias-primas; tendéncias dos grandes mercados consumidores.

Fatores sdcio-econémicos  Evolucdo dos precos e do poder aquisitivo; mudancas nos habitos de consumo;
indicadores de conjuntura; tendéncia da inflagcdo; orcamento monetario e balanco
de pagamentos; deslocamentos urbanos; tendéncia dos custos de mao-de-obra e
das matérias-primas; acéo sindical.

Fonte: Adaptado de DEGENT (1986, p.77)

Herring (2002, p.275), alinhado com os pensamentos de Miller (2002), defende que “o
fator fundamental para o sucesso de qualquer operacéo de inteligéncia é o atendimento das
reais necessidades do usuario — e fazé-lo de modo que a organizacdo atue em decorréncia da
inteligéncia obtida”. Para o respectivo autor, as necessidades de inteligéncia de uma organiza-
cao podem ser agrupadas em trés categorias funcionais, quais sejam: decisdes e acdes estraté-
gicas (desenvolvimento de planos estratégicos e estratégias); topicos de alerta antecipado
(iniciativas dos concorrentes, surpresas tecnologicas e acdes do governo); e descricdo dos
principais atores encontrados no setor industrial ou no mercado, com especial destaque para
o0s concorrentes, clientes, fornecedores, 6rgaos reguladores e parceiros potenciais (HERRING,
2002)

Conforme observado pelo autor, as necessidades de inteligéncia de uma organizacao
abrangem um grande nimero de opgdes e de varidveis que precisam ser efetivamente acom-
panhadas pelos profissionais da inteligéncia e de maneira sistematica e continua. Em relacao
aos concorrentes, por exemplo, informagc6es como planos estratégicos, estratégias competiti-
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vas, desempenho financeiro e de mercado precisam ser constantemente monitorados, néo se
esquecendo da qualificacdo dos seus profissionais estratégicos, das atividades de P&D desen-

volvidas e das estratégias de marketing e vendas utilizadas.

Em outras palavras, a avaliagdo pormenorizada dos concorrentes envolve descobrir as
intencBes competitivas dos mesmos em relacdo a organizacdo e aos principais clientes da
mesma; 0s planos e 0s objetivos estratégicos dos mesmos, incluindo os internacionais e as
suas principais estratégias financeiras, tecnologicas, de desenvolvimento de novos negacios,
de distribuicéo e de vendas e marketing (HERRING, 2002).

Contribuindo com essa discussao, Bouthillier e Shearer (2003) defendem que a termi-
nologia “identificacdo das necessidades de 1C” tem sido utilizada pelos estudiosos para repre-
sentar a principal atividade do processo de IC. Nas palavras das respectivas autoras (p.44)
“esta etapa é crucial para o desenvolvimento de produtos de inteligéncia competitiva relevan-
tes” e que “o entendimento das necessidades de inteligéncia dentro de uma organizacéo € um
processo complexo e frequentemente requer diversas atividades-chave”. Nesta etapa, as auto-
ras ainda sugerem algumas atividades como, por exemplo, a identificacdo dos principais cli-
entes da inteligéncia, das suas respectivas necessidades, das técnicas de analises para a produ-
cdo da inteligéncia competitiva e, finalmente, a tradugdo das necessidades de inteligéncia em
necessidades informacionais (BOUTHILLIER e SHEARER, 2003).

Starec et al. (2005) ainda enfatizam algumas perguntas que podem direcionar o traba-
Iho dos profissionais de inteligéncia na etapa de planejamento como, por exemplo: (a) quais
decisOes precisam ser tomadas? (b) O qué os decisores precisam saber? (c) O qué os decisores
ja sabem? Por que os decisores precisam saber de um determinado evento e em que momen-
to? (d) O qué os decisores fardo com a inteligéncia disponibilizada? (e) quanto custara obter o
respectivo conhecimento competitivo e (f) qual € o custo de ndo obté-la? Nas palavras dos
respectivos autores (p.112) “essas questdes, embora parecam simples e 6bvias, despertam no

entrevistado a importancia do foco da resposta”.

Quando se analisa 0 comportamento dos profissionais de IC na etapa do planejamento,
Herring (2002) observa que a identificagdo das necessidades de inteligéncia dos tomadores de
decisdes estratégicas de uma organizacdo pode acontecer de maneira responsiva ou proativa.
Modo responsivo significa que “a unidade de IC deve estar preparada para cuidar de um am-
plo leque de necessidades dos usuarios, isto é, prever as necessidades do cliente de ponta a
ponta” e que “esse modo destaca a necessidade de atender as solicitacfes certas, 0 que, por
sua vez, significa que algumas solicitacfes de inteligéncia devem ser rejeitadas”, especial-
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mente quando as mesmas podem ser melhor atendidas por outros departamentos (ex: P&D) e

quando as necessidades sdo por informac@es e ndo por inteligéncias acionaveis.

O autor adverte, entretanto, se a solicitacdo for relativa a “informacao acionavel, isto ¢,
inteligéncia focada em aces, decisdes ou questdes especificas relacionadas a situacao, estra-
tégia ou planejamento competitivos de longo prazo, a tarefa devera provavelmente ser aceita”
(HERRING, 2002, p.285).

Ja em relacdo ao modo proativo, os profissionais responsaveis pelo processo de IC to-
mam a iniciativa de entrevistar os gerentes usuarios dos produtos de inteligéncia com o obje-
tivo de ajuda-los na identificacdo e defini¢do das suas exigéncias de informacdo. Para Herring
(2002, p.285-286) “um protocolo de entrevistas podera ser muito Util para assegurar a coerén-
cia dos resultados” e perguntas do tipo “qual sua experiéncia/familiaridade com inteligéncia?
Que tipos de inteligéncia recebe atualmente? Que capacidade de inteligéncia a sua empresa
possui atualmente? Quem seriam 0s usuarios regulares de inteligéncia em sua empresa? Sua
unidade conduziria operagdes de inteligéncia para auxiliar outros departamentos? Ha alguma
barreira ao compartilhamento de inteligéncia? Que tipo de produtos de inteligéncia desejaria
receber? (exemplo: relatorios, alertas analiticos, avaliacGes sobre a concorréncia e seus produ-
tos, informes de inteligéncia); Como deveria ser organizado o sistema de inteligéncia da em-

presa? Como avaliaria a inteligéncia recebida?”.

3 CONSIDERACOES FINAIS E UMA AGENDA DE PESQUISA

Inteligéncia competitiva € um tema em expansdo nNos meios académicos e organiza-
cionais. Normalmente compreendida como um processo composto pelas etapas de planeja-
mento, coleta, analise e disseminacdo, a mesma tem ocupado, cada vez mais, a agenda de
muitos pesquisadores ao redor do mundo nesses Ultimos anos e um crescente nimero de pes-
quisas tem sido realizado desde ent&o, especialmente a partir da década de 80, periodo em que
Michael Porter chamou a atencdo dos gestores para a necessidade de um acompanhamento
sistematico e continuo dos movimentos competitivos realizados ou intencionados pelos con-

correntes em suas respectivas industrias (PORTER, 1980).

Buscando-se contribuir para a evolucdo da base de conhecimento existente sobre o
respectivo tema, no presente estudo, apenas a etapa de planejamento foi considerada, especi-

almente por ser considerada pela grande parte dos autores como a mais importante do proces-
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so de IC, apesar de pouca énfase ter sido dada nas pesquisas empiricas realizadas nesses ulti-
mos anos. A escolha desta etapa ndo significa que as demais ndo sejam importantes para o
sucesso dos esforcos de inteligéncia empreendidos pelas organizagcbes, pelo contrario, sdo
nelas que os produtos de inteligéncia sdo produzidos e distribuidos para os tomadores de deci-
sdes estratégicas (MILLER, 2002; HERRING, 2002; BOUTHILLIER e SHEARER, 2003;
STAREC et al. 2005).

A partir da pesquisa tedrica realizada com base nos estudos realizados por alguns dos
principais especialistas no assunto, observou-se que a respectiva etapa precisa de uma atencao
especial de todos os interessados nos produtos de IC, uma vez que € neste momento que as
necessidades de inteligéncia da organizagéo e 0s respectivos usuarios sdo identificados, o que

é imprescindivel para a orientacdo das demais etapas do respectivo processo.

Para os autores analisados (MILLER, 2002; HERRING, 2002; BOUTHILLIER e
SHEARER, 2003; STAREC et al. 2005), as atividades envolvidas na etapa de planejamento
normalmente envolvem uma grande complexidade e diversos pontos de conflitos podem a-
contecer na consecucdo das mesmas em decorréncia da incapacidade dos decisores estratégi-
cos de determinarem, precisamente e oportunamente, as suas reais necessidades de inteligén-
cia e 0 que fardo com os produtos de inteligéncia solicitados. Para minimizar tais conflitos,
algumas perguntas tém sido sugeridas pelos autores, além da adocdo de comportamentos mais
proativos que possibilitem aos profissionais da IC a correta e rapida identificacdo das respec-
tivas necessidades informacionais (HERRING, 2002; STAREC et al. 2005).

Assim, resgatando-se 0s objetivos delineados na introducdo desta pesquisa, observa-se
que a etapa de planejamento do processo de IC inicia-se com a identificacdo da demanda de
inteligéncia dos decisores estratégicos e que a mesma é um fator critico para o sucesso das
demais etapas do processo de IC, uma vez que deve ser conduzida de maneira objetiva e proa-
tiva pelos profissionais da inteligéncia, além de contar com a participagdo efetiva de todos 0s
usuarios interessados nos produtos de inteligéncias necessarios para o aumento da eficacia das

decisOes estratégicas a serem tomadas.

Para futuras pesquisas fica a sugestdo de uma atencdo maior por parte dos pesquisado-
res na respectiva etapa do processo de IC, especialmente na forma de como as necessidades
de inteligéncia da organizacdo sao identificadas e de como os profissionais da inteligéncia
verificam a validade e a contribuicdo das mesmas para o sucesso do processo decisorio e es-
tratégico. Outra sugestdo é a utilizagdo de indicadores de desempenho apropriados para a ava-
liacdo da eficiéncia e da eficacia da respectiva etapa, como, por exemplo, nimero de deman-
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das efetivamente atendidas pelos profissionais da inteligéncia, tempo dispendido na identifi-
cacdo de todas as demandas de inteligéncia da organizacdo e o numero de reunides realizadas

entre produtores e usuarios da IC, dentre outros.

PLANNING STEP IN THE PROCESS OF COMPETITIVE INTELLIGENCE:
challenges and some reflections

ABSTRACT

Competitive Intelligence (Cl) is a growing theme in business literature today. Understood as a
process comprising the steps of planning, collection, analysis and dissemination, it has
become an important field of research today, especially when considering their contributions
to the strategic process of organizations located in environments characterized by an intense
and dynamic competition. Seeking to advance the existing knowledge base on it, this article
takes the internal factors that are critical to the success of the planning stage of its process,
specifically the task of identifying the intelligence needs of their organizations. From a
theoretical research performed with some of the major contemporary authors, it was noted
that planning is one of the main steps of the intelligence process and the rapid identification
and effective intelligence needs is more complex than one might imagine, since it may
involve various noises of communication between producers and users of competitive
intelligence. It was found also that to minimize such noise, the authors have suggested the
constant meetings between them, maintaining channels of communication for the exchange of
information and feedback and adopting a more proactive behavior of the team responsible for
generating demanded of competitive intelligence, and a greater involvement of the respective
users.

Key-words: Planning. Competitive Intelligence. Critical Success Factors. Theoretical

Research.
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