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RESUMO

Este trabalho tem como objetivos descrever o atual estadgio de aplicacdo do ciclo de
Inteligéncia Competitiva (IC) nas organizaces brasileiras de médio e grande porte, com
base na opinido de especialistas do setor, e destacar eventos internos das organizacdes
capazes de influenciar negativamente o desenvolvimento da atividade. Para a sua
consecucdo, além da revisdo de literatura, coletaram-se dados mediante a realizacdo de
entrevistas em profundidade; visando a triangulacdo de informagdes, realizaram-se
buscas em estudos de natureza semelhante. Trata-se de uma pesquisa qualitativa que
empregou como técnica de exame dos dados a andlise de contetudo. As evidéncias
sugerem a ocorréncia de falhas em todas as etapas do ciclo de IC, o que indica a
existéncia de um longo caminho a ser percorrido para o aperfeicoamento das préaticas
relacionadas a atividade. Considera-se que a IC, mediante o adequado desenvolvimento
das atividades estabelecidas em suas fases, age no sentido de favorecer a percepcéo da
mudanca (sensing) e de fornecer a inteligéncia necessdria a apropriacdo do
conhecimento que servird de base para a acdo (seizing), contribuindo, assim, para a
renovagao continuada do negécio (transforming).
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1 INTRODUCAO

No ambiente empresarial do século XX, o valor dos ativos organizacionais
mudou de elementos fisicos, tais como terras, prédios, maquinas e equipamentos, para
elementos intangiveis, como marcas e outros ativos de propriedade industrial. No
ambiente empresarial do século XXI, ha uma nova mudanca em andamento. Os dados
estdo se tornando um importante ativo organizacional, um novo recurso econémico,
essencial para a competitividade e sustentabilidade empresarial no longo prazo
(MAYER-SCHONBERGER e CUKIER, 2013).

De fato, as organiza¢des vivem atualmente em um mundo inundado de dados, e
a geracdo e proliferacdo destes ocorre com velocidade cada vez maior. Assim, se as
organizagOes ndo forem capazes de explorar tais dados, tendo como objetivo melhorar
suas escolhas estratégicas, havera ndo apenas desperdicio de recursos e oportunidades,
mas também grande probabilidade da apresentacdo de desempenhos aquém do esperado
pelos mais distintos stakeholders, notadamente clientes e acionistas (DAVENPORT e
KIM, 2013).

De forma ndo menos intensa, as ameagas decorrentes dos negdcios digitais do
século XXI estdo intimidando organizacBes dos mais variados segmentos. Nenhum
setor da atividade econémica e nenhuma organizacdo estdo isentos de tais mudangas,
por mais protegidos ou regulados que sejam seus mercados de atuacdo. Em tal
ambiente, a habilidade de identificar antecipadamente oportunidades e ameagas, e a de
responder tempestivamente a tais eventos, seja mediante o desenvolvimento de novos
produtos, seja mediante a reconfiguracdo completa de modelos de negécios, ganham
relevancia (SPICER, 2016).

Diante de tal realidade, a sustentabilidade organizacional no longo prazo
depende, cada vez mais, da percepgéo da mudanca (sensing), da apropriacdo dos ativos
necessarios (seizing) e da mobilizagdo para agir (transforming) no sentido de se
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reconfigurarem capacidades e recursos, para que se atenda as novas demandas do
ambiente competitivo (TEECE, 2012). Tais movimentos, sensing, seizing e
transforming, precisam, entretanto, ser desenvolvidos de forma ordenada e sistematica.
Para transformar a organizacdo da maneira demandada pela nova realidade competitiva,
é preciso antes identificar corretamente a mudanca. E improvavel que ocorra a adequada
transformacdo do negdcio se a mudanca ndo for constatada ou se for considerada de
modo equivocado.

Mudangas, a0 mesmo tempo em que ameacam negocios estabelecidos, também
podem ser consideradas como sindnimo de oportunidades. Como as organizagoes
reagem a diferentes taxas de velocidade as alteracdes do ambiente de negécios, aquelas
que captarem primeiro os sinais de alerta e se mobilizarem adequadamente estardo com
vantagem em relacdo aos demais competidores (SHARP, 2009). A emissdo de sinais
antecipados de alerta é uma das fungdes da Inteligéncia Competitiva (IC).

A IC tem sido conceituada como o processo pelo qual as organizagdes buscam
informacdes, internas e externas, sobre clientes, fornecedores, concorrentes e ambientes
de negdcios em termos amplos, a fim de transformarem tais informacfes em
conhecimento, de tal forma que os gestores possam, de imediato, tomar decisdes
corretas e agir (KAHABER, 1997; CALOF e WRIGHT, 2008). A esséncia da IC é lidar
com o ambiente competitivo e obter uma perspectiva profunda e acurada a respeito (JIN
e BOUTHILLIER, 2013).

De longa data tem se argumentado que a competicdo precisa ser entendida de
modo mais amplo do que aquela travada entre as empresas de determinado setor
(PORTER, 1980, 2008). Direcionar as atencdes para os concorrentes diretos e reagir
com base apenas em seus movimentos competitivos pode proporcionar & organizagao
uma visdo parcial da realidade competitiva (WRIGHT e CALOF, 2006; SHARP, 2009).
A competicdo contemporanea é permeavel e complexa, e as ameagas podem surgir de
areas inesperadas.

Diante de tal realidade, ganha relevancia entender como estdo estabelecidos e

como funcionam 0s processos organizacionais que buscam captar sinais de alerta,
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analisar tais sinais, desenvolver cenérios competitivos e oferecer a administracdo
superior das organizagdes alternativas para agir ou reagir corretamente. A partir dessa
necessidade, o presente estudo tem como objetivos (i) descrever o atual estdgio de
aplicacdo do ciclo de IC nas organizacOes brasileiras de médio e grande porte, com base
na opinido de especialistas do setor, e (ii) destacar eventos internos das organizacgoes
capazes de influenciar negativamente o desenvolvimento da pratica.

Ao definir como fonte priméria de informacdes especialistas sobre o tema, e ndo
executivos diretamente responsaveis pelo desempenho da atividade de IC nas
organizacdes, 0 presente estudo pretende oferecer uma visdo livre do viés positivo do
respondente (respostas excessivamente otimistas apresentadas pelos respondentes, em
virtude de sua responsabilidade direta pelo adequado desenvolvimento e pelos
resultados da atividade em suas respectivas organizacfes). O procedimento encontra
amparo no referencial tedrico sobre IC. Como reportado por Wright e Calof (2006), é
improvavel que uma empresa abra suas portas e apresente suas préaticas de IC para uma
investigacdo detalhada. Assim, para 0s autores, novas abordagens sdo recomendadas
para identificar a realidade das praticas de IC adotadas pelas organizacbes. Como
destacado na pesquisa desenvolvida por Reinmoeller e Ansari (2015), tendo em vista o
receio de serem estigmatizadas, as organizacbes tendem a reconhecer o
desenvolvimento apenas parcial das praticas de IC, mantendo certa imprecisdo, em
termos externos, de boa parte dos processos relacionados.

Classifica-se a presente pesquisa como um estudo exploratério, de natureza
qualitativa, com base em fontes primarias (entrevistas) e secundarias (outras pesquisas
académicas, relatorios de pesquisas, dissertacGes e tese de doutorado). A técnica
utilizada para exame dos dados foi a analise de contetdo. Além da introdugdo, o
presente trabalho contém mais quatro sessfes. Nas sessdes 2 e 3 sdo apresentados,
respectivamente, o referencial tedrico e a metodologia aplicada ao estudo. Na sesséo 4,
procede-se a analise dos resultados da pesquisa. Por fim, na sessdo 5, sdo feitas as
consideraces finais, apontadas as limitagdes do estudo, bem como tecidas
recomendacdes para futuros trabalhos.
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2 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A informacéo estd cada vez mais acessivel a todos. O desenvolvimento e o
barateamento das ferramentas da tecnologia da informacéo (T1) e da comunicacdo tém
contribuido para tanto (MAYER-SCHONBERGER e CUKIER, 2013). Quando todos
tém acesso a informacdo, esta deixa de ser um instrumento de possiveis ganhos
competitivos. A vantagem competitiva, em tal situacdo, passa a decorrer da habilidade
de analisar, interpretar, gerar inteligéncia e promover a aplicacdo desse conhecimento,
de forma mais rapida e mais precisa que os demais competidores (SHARP, 2009).
Quando a informacdo passa a estar acessivel a todos, ganha relevancia o correto
desenvolvimento do ciclo de IC.

Informacédo e inteligéncia tém conceitos diferentes. Informacéo é algo objetivo,
concreto. S80 numeros, estatisticas; sdo dados dispersos sobre pessoas e empresas e
sobre o que elas tém feito. Inteligéncia é uma colecdo de pecas de informacdo que foi
filtrada, destilada e analisada. E algo que permite agir, é aquilo de que os gestores
precisam para agir. Considera-se sindnimo de inteligéncia 0 conhecimento
(KAHANER, 1997).

A IC é definida como o processo pelo qual, de forma organizada e sistematica,
as empresas garimpam, analisam e transformam informacOes sobre mercados,
competidores e ambientes de negdcios em geral em inteligéncia acionavel, de forma a
favorecer a conquista de seus objetivos, taticos ou estratégicos (KAHANER, 1997). E
organizada, porgque envolve planejamento, discussdo acerca dos objetivos e das acdes a
serem empregadas, e sistematica, porque, para se desenvolver e obter os beneficios
decorrentes, precisa ser aplicada de modo continuo, convicto, ndo apenas
eventualmente.

De acordo com a Strategic and Competitive Intelligence Professionals (SCIP),
uma associacdo global de profissionais que atuam no campo da estratégia e da
inteligéncia competitiva fundada em 1986, a IC € um processo continuo que envolve o

garimpo de dados brutos, a combina¢do/harmonizacdo desses dados para a obtencéo de
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informacdes e a analise das informag6es, com vistas a geracdo de inteligéncia acionavel
para a tomada de decisé&o.

Para Prescott (1999), o compartilhamento de ideias, 0 acesso a dindmicas
competitivas, a identificacdo de novas oportunidades e a emissao de alertas antecipados
sdo beneficios proporcionados pela pratica de IC nas organizagdes. Para o referido
autor, as organizagdes precisam estar atentas aos movimentos dos competidores, e a IC
desempenha papel central nesse sentido.

Na mesma direcdo, Leavitt, Prescott, Lemons e Hasanalli (2004) destacam que,
para se manterem competitivas e saberem como se antecipar e reagir as mudancas que
ocorrem dentro e fora de seus setores, as empresas precisam estabelecer processos que
permitam capturar informacGes e transforma-las em inteligéncia acionavel, da qual
derivardo decis0es taticas e estratégicas. O processo de coleta, analise, transformacao de
dados e informagGes em inteligéncia, difusdo e uso do conhecimento decorrente
denomina-se, para os referidos autores, IC.

A finalidade da IC é proporcionar alertas antecipados que permitam prever
movimentos competitivos dos concorrentes e mudangas no comportamento de clientes,
bem como conhecer antecipadamente decisdes politicas e demais eventos do setor e do
macroambiente que possam ter impacto significativo sobre o desempenho e o futuro do
negocio (CALOF e WRIGHT, 2008).

Para Sharp (2009), a IC tem sido equivocadamente vinculada a andlise de
competidores. Essa vinculagédo estreita acaba por limitar o escopo e os beneficios da
atividade. Para a referida autora, aqueles que compreendem que a IC envolve muito
mais do que apenas monitoramento de competidores podem obter diferenciais
competitivos. A IC, para Sharp (2009), diz respeito a ter conhecimento e capacidade de
fazer previsdes sobre o ambiente de negocios de forma ampla e, ainda, a colocar em
acao tais elementos (conhecimento, capacidade de previsdo e de acdo). Para a referida
autora, o0 novo cria oportunidades, pelo menos para aqueles executivos que reconhecem
que o novo, quando aplicado aos negocios, € um sindnimo para mudanca, e é na

mudanga que oportunidades sdo encontradas.
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Para Jin e Bouthillier (2013), IC é uma prética intensiva em informacdao, durante
a qual informacdo de variadas fontes é requisitada, buscada e processada
continuamente, tendo como objetivo gerar inteligéncia. Para os referidos autores, I1C
pode ser definida como um processo pelo qual uma organizacdo legal e
sistematicamente coleta, armazena, mantém, analisa e dissemina informacao sobre seu
ambiente competitivo, a fim de obter insights sobre tendéncias de negdcios. Para 0s
referidos autores, a esséncia da IC é lidar com o ambiente competitivo e obter uma
perspectiva profunda e acurada sobre ele, tendo como base o uso de informacéo.

IC diz respeito a capacidade organizacional de analisar consumidores, mercados
e informacgfes competitivas em um processo continuo, com foco na geracdo de insights,
destinados a ajudar as pessoas de negocio a tomar decisdes acerca de eventos futuros.
Decisdes amparadas por informacdes coletadas e analisadas pela area de IC tendem a
proporcionar vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes (I0IA, 2014).

Para Nikolaos e Evangelia (2012), muitas organizacdes reconhecem a
necessidade do emprego da atividade de IC, mas algumas ndo tém o conhecimento
necessario para emprega-la. Outras coletam informac6es em excesso, desnecessarias, ja
que procedem sem o planejamento prévio. Ha, ainda, aquelas que coletam informacgoes
procedentes, mas ndo sabem como desenvolver efetivamente uma estratégia
competitiva. Assim, os referidos autores consideram que os beneficios decorrentes da
atividade podem estar sendo apenas parciais.

Nesse mesmo sentido, Wanjau (2012) destaca que uma empresa que nao
monitora nem analisa correta e rigorosamente seus competidores-chave estd pouco
equipada para desenvolver e implementar uma estratégia competitiva, e essa abordagem
deixa a empresa vulneravel a ataques. A falha em coletar informac6es, analisar e agir de
forma organizada pode, entdo, levar a empresa ao fracasso.

Uma agéo correta sempre € precedida de uma boa decisdo. Uma boa deciséo, por
sua vez, sempre esta embasada em informacbes que foram transformadas em
conhecimento. Um dos maiores beneficios da IC é favorecer o desenvolvimento de boas

decis@es e, com isso, minimizar riscos organizacionais (SHARP, 2009).
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O objetivo da IC é compreender melhor os clientes, a competicdo e, por
consequéncia, os concorrentes, bem como identificar ameacas de substituicdo e de
novas entradas, compreender melhor o setor, eventuais possibilidades de mudancas nas
estruturas setoriais e o ambiente de negdcios como um todo, proporcionando alertas
antecipados e a inteligéncia (ou o conhecimento) necessaria para a implementacdo de
acOes. Mais do que contribuir para a geragdo de informacdes, a IC contribui para o
desenvolvimento de cenarios futuros e para a busca de posicionamentos organizacionais
adequados diante das novas realidades competitivas (WRIGHT e CALOF, 2006).

O inesperado pode ser um indicador de mudanga. Clientes, tecnologias e
concorrentes inesperados sdo todos indicativos de que alguma mudanca esta ocorrendo
no mercado. A velocidade com que tais eventos vém ocorrendo ndo tende diminuir; ao
contrario, tende a aumentar. Trata-se de sinais de mudanca. Se ha ameacas na mudanca,
ha também oportunidades (SHARP, 2009).

H& oportunidades, porque poucas empresas respondem adequadamente a
mudanca. Muitas tendem a resistir, por um periodo demasiadamente longo, em
reconhecer a mudanca, demorando, portanto, para reagir. Outras nem mesmo a
identificam. Assim, as empresas reagem a diferentes taxas de velocidade as alteracfes
do ambiente de negdcios, e isso proporciona uma oportunidade valiosa para as que sdo
capazes de identificar alertas antecipados e desenvolver planos adequados de acgdo
(SHARP, 2009).

Logo, as empresas devem buscar equilibrar a sua velocidade de mudanga aquela
verificada no ambiente de negocios. Uma empresa sO se mantém em equilibrio quando
sua velocidade de mudanca acompanha a velocidade de mudancga do ambiente. Nesse
sentido, o papel da IC é mudar o foco gerencial de uma postura reativa para uma postura
proativa (CAVALCANTI, 2005).

Qiu (2008) considera que o frequente monitoramento dos setores do mercado
permite aos gerentes estar lado a lado das tendéncias e adaptarem-se as mudancas,
aproveitando oportunidades e minimizando ameacas de forma mais rdpida do que

realizariam se fizessem um scanner apenas ocasionalmente ou de modo pouco
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frequente. Para que informagdo bruta seja transformada em conhecimento, torna-se
necessario, portanto, percorrer o denominado ciclo de inteligéncia.

O ciclo de inteligéncia é reportado por muitos autores como a unidade basica do
sistema de IC das organizacdes. Para Kahaner (1997), o ciclo de inteligéncia é o
processo pelo qual a informacéo bruta é transformada em conhecimento e compde-se de
quatro etapas: planejamento e direcdo, coleta, anélise e disseminacao.

Na fase de planejamento e direcdo, evidencia-se 0 momento em que Sao
definidos o produto desejado e o curso de acdo a se tomar na busca de informacoes.
Essa fase consiste no inicio e no fim do processo, porque, uma vez entregues as
informacdes e implementadas as agdes, novas informacbes e novo planejamento de
coleta serdo necessarios.

A fase de coleta envolve garimpo, busca de informacdes. Reporta-se a busca de
matéria prima bruta para transforma-la em informacéo. Para Kahaner (1997), a fase de
coleta envolve também o processamento e 0 armazenamento da informag&o.

A anélise é considerada a fase mais dificil do ciclo de IC. Exige habilidade,
porgue requer que o analista considere as informacoes, identifique padrdes e desenvolva
cenarios baseado no que ele viu (KAHANER, 1997).

Por sua vez, a disseminacdo € o Ultimo e o primeiro passo do processo. Diz
respeito a distribuir/entregar o produto da inteligéncia aquele que o solicitou. E o
momento em que o analista deverd sugerir possiveis cursos de acdo. Para tanto, ele
devera ser habil para logicamente articular e defender seus argumentos (KAHANER,
1997).

O ciclo de inteligéncia também é reportado por outros autores como a unidade
basica de um sistema de inteligéncia. No Quadro 1, apresentam-se as etapas do referido

ciclo, segundo diferentes autores.
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Quadro 1. Etapas do ciclo de IC

AUTORES ETAPAS
Fuld (2007) Planejamento Coleta de Coleta de Andlise e Reporte e
e diregdo informagdes informagdes produgdo informagdo
secundarias primarias
Kahaner Planejamento Coleta de Andlise Disseminagdo
(1997) e diregdo informagdes
Miller (2002) Identificagdo Coleta de Andlise Disseminagdo
de informacdes
necessidades
de
informagao
Pirtila (1998) Definigdo de Coleta Filtragem e Disseminagdo
competidores | sistematica de andlise das
e informacdes informacgdes
necessidades coletadas
de
informagdo
Choo (2002) — Identificagdo
Information de
Management necessidades Aquisi¢do de Organizagdo e Produtos da Distribuigdo Uso da
Cycle de informacdes armazenamento informacdo da Informagdo
informagéo informagao
Herring (2002) | Avaliagdo das Planejamento Coleta de Andlise Apresentagdo
necessidades informacgdes
Sharp (2009) Coleta de Transformagdo Analise e Tomada de Acdo Angdlise de Nova coleta
dados dos dados em produgdo de decisdo resultados de dados
informagdo inteligéncia
loia (2014) Planejamento Processamento Andlise e Disseminagdo
e diregao e produgdo de e avaliagdo
Coleta armazenamento | inteligéncia

Fonte: elaborado pelo autor.
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Alguns fatores podem favorecer, outros inibir, a busca por informagdes e o
desenvolvimento de inteligéncia nas organizagdes. Ao tratarem dos antecedentes e das
consequéncias da orientacdo para o mercado, Jaworski e Kohli (1993) destacaram trés
aspectos como elementos importantes para as organizagdes acompanharem as alteracoes
de preferéncias de clientes: (i) a geracdo de inteligéncia na empresa como um todo; (ii)
a disseminacéo do referido conhecimento entre os diversos departamentos; (iii) a reagdo
integrada de toda a organizacéo as alteracdes do ambiente competitivo.

Entretanto, para gerar, disseminar inteligéncia e agir, a empresa precisa receber o
incentivo da gestdo superior. Para Jaworski e Kohli (1993), é improvavel que uma
organizagao se volte para 0 mercado Se seus executivos ndo receberem sinais claros da
alta gestdo sobre tal necessidade.

Jaworski e Kohli (1993) também identificaram que elevados niveis de conflito
interdepartamental e a aversdao da alta direcdo ao risco tendem a inibir a disseminacéo
de conhecimento e a prontidao organizacional para a acdo. Elevados niveis de conflito
interdepartamental inibem a disseminacdo de inteligéncia, pois nao incentivam o
trabalho conjunto e o compartilhamento de conhecimento. Assim, a gestdo principal
deveria buscar meios de gerenciar os niveis de conflito existentes entre 0s
departamentos, desenvolvendo acgdes para tanto, tais como proporcionar maior
proximidade fisica entre os departamentos, desenvolver programas de treinamento
conjunto, estabelecer o desenvolvimento integrado de tarefas e alinhar os objetivos dos
diferentes departamentos aos objetivos e ao desempenho da empresa. A aversdo
excessiva dos administradores ao risco, por sua vez, afeta o estado de prontiddo
organizacional, pois proporciona letargia na formulagdo de decisdes sobre respostas as
alteracbes havidas no ambiente de negocios. Reagir a desdobramentos do mercado
envolve correr riscos. Se a alta administracdo nédo estiver disposta a enfrenta-los, entdo a
organizacéo tendera a ter menor capacidade de resposta as mudancas.

A localizag&o na estrutura organizacional do setor de IC é também um elemento
relevante para o bom desempenho da atividade, pois impacta nas relagbes dentro da
empresa, evidencia a importancia atribuida a atividade e reflete as demandas e os
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orcamentos destinados a ela. Quanto mais alto o posicionamento da IC na hierarquia
organizacional, melhor €, pois mais reconhecida e estratégica tende a ser a atividade
(LAACKMAN, SABAN e LANASA, 2000).

loia (2014) também reconhece que a alocacdo da area de IC no organograma
organizacional reflete a importancia a ela atribuida pela gestdo. A vinculacdo da area as
atividades de estratégia e planejamento e o reporte direto ao Chief Executive Officer
(CEO) evidencia a pretensdo de seu uso mais estratégico. Por sua vez, a alocacdo da IC
em areas como desenvolvimento de produtos, vendas, comunicacdo e marketing
evidencia a pretensdo de uso mais tatico. Para a referida autora, a estrutura oferecida a
area, a preparacdo das pessoas envolvidas com a tarefa, as ferramentas oferecidas para o
desempenho da atividade, as politicas organizacionais relacionadas ao
compartilhamento de informacbes e a cultura organizacional sdo elementos, entre
outros, que influenciam o exercicio da atividade de IC.

Nesse mesmo sentido, Jin e Bouthillier (2013) destacam trés grandes categorias
de elementos que interferem decisivamente no exercicio das atividades da area de IC: (i)
a natureza do setor do qual a organizacéo faz parte (se € mais ou menos dinamico); (ii) a
importancia atribuida a atividade pela alta gestdo da organizacdo (a estrutura
disponibilizada, a cultura relacionada a valorizacdo, & difusdo e ao incentivo ao
compartilhamento de informacdes); (iii) as capacidades do profissional que atua na area
(sua experiéncia, conhecimento, habilidades, relacionamentos, etc.).

No Quadro 2, destacam-se 0s elementos internos e externos identificados como

influenciadores da IC, segundo diferentes autores.
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Quadro 2 — Elementos Internos e Externos que Influenciam a IC

Elementos Detalhes Fonte
- . ~ | Laackman, Saban e Lanasa (2000)
Localizagdo no organograma — Vinculagio
direta ao CEO ou a um diretor de area loia (2014)
Nikolaos e Evangelia (2012)
Estrutura destinada & é&rea — pessoas, | o
] Jin e Bouthillier (2013)
equipamentos, ferramentas, etc.
loia (2014)
Nivel (ou excesso) de confianca da alta
administracdo (confiar demais nas forgas Kahaner (1997)
organizacionais, ignorar fragilidades, néo Sharp (2009)
perceber ameacas)
Nikolaos e Evangelia (2012)
Preparacdo dos profissionais atuantes na Jin e Bouthillier (2013)
in e Bouthillier
Internos empresa.
loia (2014)
Qiu (2008)

Culturas e politicas organizacionais

Jin e Bouthillier (2013)

loia (2014)

Nivel de conflito interdepartamental

Jaworski e Kohli (1993)

Nivel de aversdo ao risco por parte dos altos

administradores

Joworski e Kohli (1993)

Sharp (2009)

Enfase dada pela alta administracdo a orientago

para o mercado ou a atitude empreendedora

Jaworski e Kohli (1993)

Qiu (2008)
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Gilad (1989)

Eisnhardt e Martin (2000)

Velocidade da mudanca no ambiente de Hannula e Pirttimaki (2003)
negoctos Jin e Bouthillier (2013)

Reinmoeller e Ansari (2015)

Externos

Nivel de adocdio da prética pelos demais Eisenhard e Martin (2000)

competidores Reinmoeller e Ansari (2015)

Gilad (1989)

Natureza do setor (se é mais ou menos Eisenhard e Martin (2000)
competitivo) Jin e Bouthillier (2013)

Reinmoeller e Ansari (2015)

Fonte: elaborado pelo autor.

Para manterem-se competitivas, anteciparem-se ou reagirem as mudancas que
ocorrem em seu setor, e no ambiente de negodcios, de modo mais amplo, as empresas
precisam de processos organizacionais que lhes permitam transformar dados em
inteligéncia acionavel, da qual derivardo decis@es taticas e estratégicas (NIKOLAOS e
EVANGELIA, 2012). A IC, mediante o emprego das etapas que compdem o ciclo de
inteligéncia, pode ser considerada como uma disciplina de gestdo que possibilita aos
executivos tomarem decisbes mais adequadas, com maior probabilidade de sucesso e
favoravel a seu correto desenvolvimento ja na primeira vez. Uma visdo mais focada da

IC considera-a como a funcdo organizacional responsavel pela antecipada identificagdo
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de riscos e oportunidades no mercado, antes que tais riscos e oportunidades se tornem
6bvios (SHARP, 2009).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo do presente estudo foram coletados dados primaérios e
secundarios. Os dados primarios foram obtidos mediante a realizacdo de entrevistas com
14 profissionais com expertise em IC, notadamente nas areas académica e de
consultoria. A convergéncia de opiniGes sugeriu que o nimero de entrevistados era
suficiente, razéo pela qual ndo se buscaram novos entrevistados. Cabe destacar que na
pesquisa qualitativa o relevante ndo é a quantidade de respostas, mas sim o significado
gue os sujeitos tém, em razdo dos objetivos da pesquisa (COUTO ROSA e ARNOLDI,
2006).

Optou-se por realizar as entrevistas com profissionais envolvidos com a
atividade de pesquisa e consultoria, e ndo com profissionais com atividade efetiva na
area de IC das empresas, a fim de se evitar o viés positivo dos respondentes. Entendeu-
se gque poderia haver a sobrevalorizacdo de processos, estruturas e resultados se fossem
questionados profissionais com responsabilidade executiva na area de suas respectivas
empresas. Esse procedimento encontra amparo no referencial tedrico sobre IC. De
acordo com Wright e Calof (2006), investigacGes sobre o atual estagio das praticas de
IC devem ser realizadas de forma indireta, jA que poucas empresas se prestariam a
fornecer informacdes detalhadas e fidedignas sobre o estagio de desenvolvimento da
atividade em seus departamentos. Reforcando essa afirmacdo, Reinmoeller e Ansari
(2016) identificaram que muitas empresas desenvolvem a atividade de IC, mas se
recusam a reconhecer publicamente tal fato, procuram ndo a explicitar, pois consideram
haver certo risco de serem estigmatizadas devido a ado¢éo da pratica.

Para que os profissionais fossem acessados, procedeu-se a ampla investigacao a

respeito de autores de artigos na area de IC (revistas cientificas especializadas em IC ou
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inteligéncia de mercado), bem como de livros sobre o tema. Foram acessados
diretamente, via e-mail, nove possiveis entrevistados. Trés ndo deram retorno ao contato
inicial. Os seis que restaram fizeram outras indicac6es de profissionais com expertise na
area, os quais foram contatados pelo pesquisador.

Todos os entrevistados sdo consultores na area de IC e assessoram, ou ja
assessoraram, grandes organizacdes brasileiras em matéria de IC, inteligéncia de
mercado e planejamento estratégico, contemplando empresas de todo o territdrio
brasileiro. No Quadro 3, caracterizam-se 0s entrevistados. Optou-se por ndo revelar seus
nomes para manter o sigilo acerca da fonte de informagéo. De acordo com Heneman
(1974), a chance de se obterem respostas livres de viés € maior quando os pesquisados

tém o seu anonimato assegurado.

Quadro 3 — Caracterizacao dos entrevistados

CODIFICACAO CARACTERIZACAO

Consultor na area de IC. Pesquisador da area. Autor de artigos e livros na area.

E1 — Entrevistado 1 | Palestrante. Professor universitario. Ex-diretor regional de organizacao

representativa da IC. Formagdo académica em nivel de doutorado.

) Consultor na éarea de IC. Pesquisador da area. Autor de artigos sobre IC.
E2 — Entrevistado 2 . 3 o )
Palestrante. Professor universitario. Formacao académica em nivel de mestrado.

) Consultor na area de IC. Pesquisador da area. Autor de artigos e livros sobre IC.
E3 — Entrevistado 3 5 o .
Palestrante. Formag&o académica em nivel de doutorado.

Consultor na area de IC. Pesquisador da area. Autor de artigos e livros na area.

E4 — Entrevistado 4 | Palestrante. Professor universitario. Ex-diretor regional de organizacdo
representativa da IC. Formag&o académica em nivel de doutorado.
) Consultor na éarea de IC. Pesquisador da &rea. Autor de artigos na &rea.
E5 — Entrevistado 5

Professor universitario. Formagéo académica em nivel de doutorado.

E6 — Entrevistado 6 | Consultor na &rea de IC. Palestrante. Professor universitario. Formacéao
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académica em nivel de doutorado.

. Consultor na &rea de IC. Palestrante. Professor universitario. Formagéo
E7 — Entrevistado 7 o )
académica em nivel de mestrado.

Consultor na &rea de IC. Palestrante. Autor de artigos e de livros na area.
E8 — Entrevistado 8 | Diretor regional de organizacao representativa da IC. Formagdo académica em

nivel de mestrado.

Consultor na area de IC. Palestrante. Autor de livros na éarea. Formacédo
E9 — Entrevistado 9 | académica em nivel de graduagdo com varios cursos de especializa¢do na area,

modalidade lato sensu, realizados no exterior.

E10 - Entrevistado | Consultor na é&rea de IC. Palestrante. Diretor regional de organizacdo

10 representativa da IC. Formagdo académica em nivel de doutorado.

E11 - Entrevistado | Consultor na éarea de IC. Palestrante. Formacdo académica em nivel de

11 mestrado.

E12 - Entrevistado | Consultor na éarea de IC. Palestrante. Formacdo académica em nivel de

12 mestrado.

E13 - Entrevistado | Consultor na area de IC. Palestrante. Ex-diretor regional de organizacéo

13 representativa da IC. Formacdo académica em nivel de mestrado.
E14 - Entrevistado | Consultor na area de IC. Palestrante. Formagdo académica em nivel de
14 mestrado.

Fonte: elaborado pelo autor.

As informacfes secundérias, tais como trabalhos realizados por outros
profissionais, documentos de entidades de classe, relatérios de pesquisa e artigos
publicados em revistas cientificas e profissionais, por sua vez, foram coletadas tendo
como objetivo, sempre que possivel, realizar a triangulagdo de dados, contribuindo,
assim, para melhorar a credibilidade e, por consequéncia, a confiabilidade dos
resultados (COUTO ROSA e ARNOLDI, 2006).
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Houve, inicialmente, o desenvolvimento de um roteiro flexivel de entrevistas,
embasado pelos objetivos da pesquisa. Dois testes foram realizados antes da efetiva
aplicacdo da pesquisa. As entrevistas-teste ndo foram aproveitadas e ndo estao, portanto,
incluidas no rol mencionado de 14 entrevistas.

Apos a realizagdo dos ajustes considerados necessarios no instrumento de coleta
priméria, procederam-se as entrevistas, as quais tiveram duracdo aproximada de 60
minutos (a menor 55 minutos, a maior 87 minutos). As entrevistas foram gravadas e
transcritas, para sua preservacao como importante fonte de informac6es. Na Figura 1,

evidencia-se o roteiro adotado para a elaboracéo da pesquisa.

Figura 1 — Roteiro adotado para a pesquisa

Problema e | Primeiro Instrumento | > Testes e Ajustes

Pesquisa Documental/ = Transcrigdes, > Constatacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o0 exame dos dados coletados, empregou-se a técnica de anélise de contetido
(BARDIN, 2009; FRANCO, 2007). Tendo em vista que as fases de IC se constituem na
unidade basica de seu processo (KAHANER, 1997; SHARP, 2009; IOIA, 2014) e que o
referido ciclo ja foi empregado em outras pesquisas com finalidades semelhantes
(RANGEL, 2006), esse mesmo ciclo foi considerado com um bom instrumento para

avaliar o estagio de desenvolvimento das praticas de IC adotadas pelas empresas
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brasileiras. Assim, houve o desenvolvimento a priori de categorias de andlise,
contemplando a fases do ciclo de IC e outras varidveis de interesse do pesquisador. No

Quadro 4, apresentam-se as categorias de analise aplicadas no estudo.

Quadro 4 — Categorias de analise

CATEGORIA DE ANALISE DESCRIGAO

Definicdo dos produtos de IC desejados; defini¢do dos cursos
C1 - Planejamento de acdo que serdo adotados para a busca de informagdes; inicio
do ciclo de IC.

Garimpo, busca de informagdes, transformacdo de matéria
C2 —Coleta prima em informacdo. Processamento e armazenamento da

informacdo.

Fase mais complexa do ciclo de IC. Habilidade, inteligéncia

humana. Consideracdo de informacdes, busca de padrdes,

C3 — Analise ) ) )
estabelecimento de relacionamentos, desenvolvimento de
cenarios baseados no que foi coletado.

Distribuicdo, entrega e acessibilidade dos produtos de IC aos

C4 — Disseminagdo interessados. Momento em que o profissional de IC deve
sugerir cursos de agéo.

Efetiva aplicacdo para fins taticos ou estratégicos dos produtos

C5-Uso
dalIC.

Formacdo de redes de informacdo buscando o fluxo mais

C6 — Redes de inteligéncia fluido tanto de dados brutos como dos produtos de
inteligéncia.

C7 — Estrutura da area Estrutura fisica, tecnolégica e humana destinada a area de IC.

C8 — Localizacdo no organograma Categoria autoexplicativa. Posicdo/localizagdo da area de IC
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no organograma empresarial.

Existéncia de incentivo organizacional e de processos que
C9 — Compartilhamento de informagdes | facilitem o compartilhamento de informagdes entre os usuarios
dos produtos de IC.

Fonte: elaborado pelo autor.

Para a realizagdo do procedimento de categorizagdo dos dados coletados,
primeiramente foram desenvolvidos quadros analiticos com vistas a sintetizacdo das
informac@es consideradas mais importantes, a realizacdo de cruzamentos e a facilitacéo
de achados. Como se pode observar no exemplo (Quadro 5), os referidos quadros
continham informacOes sobre a categoria, 0 quesito formulado, a informacéo
apresentada pelo respondente e a triangulacdo possivel encontrada em fontes

secundarias de informacéo.

Quadro 5 — Quadro auxiliar aplicado na analise

CATEGORIA QUESITO CONSTATACAO FONTE TRIANGULACAO

Fonte: elaborado pelo autor.

4 ANALISE

Como destacado na introducdo, o presente trabalho tem como objetivos (i)
descrever o atual estagio de aplicacdo do ciclo de IC nas organizacOes brasileiras de
médio e grande porte, com base na opinido de especialistas do setor, e (ii) destacar
eventos internos das organizacbes capazes de influenciar negativamente o
desenvolvimento da atividade.

Para evitar a apresentacdo excessiva de declaragdes realizadas pelos
entrevistados, elaborou-se 0 Quadro 6, no qual se destacam algumas observagoes
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apresentadas, as categorias aplicadas durante o processo de categorizacdo, bem como a
fonte. Apds a apresentacdo do referido quadro, séo realizados comentarios, merecendo

destaque os insights gerados pelo processo de analise.

Quadro 6 — Categorias de analise, constatacoes e fonte

CATEGORIA OBSERVAGAO/CONSTATAGAO Fonte

H4 falhas ja na fase inicial do processo. H& um esforco para identificar 1 E3
] guem sdo 0s usuarios, mas apenas um subconjunto de usuarios é T
C1 - Planejamento . N . o ] E4; E5;
atendido. N&o esté claro para a maioria das empresas as necessidades de E6: E8

informacdo. Muitas informacdes ainda seguem um processo ad hoc.

A coleta de informacdo estd funcionando bem, apesar das falhas no
planejamento. O uso da informacdo deixa a desejar. E uma prética | E1; E2;
regular em muitas grandes empresas brasileiras. Existe muita coleta e | E4; ES5;
G2~ Coleta pouca leitura do que é coletado. Falta tempo para analisar. Falta método, | E7; ES;
olhar a cadeia como um todo. As empresas de IC trabalham muito bem | E10

esta questao.

El; E2;

E4; EG6;
. areas desempenham a funcdo, e isto prejudica o desempenho. N&o ha
C3 — Anélise 3 o ) ) ] E7;
geragdo de insights. Ha um descolamento das etapas anteriores. Muita

H& caréncia de profissionais bem preparados. Profissionais de outras

coleta, pouca leitura. Falta tempo. Falta método. =8
E12
N&o é comum a apresentacdo de sugestOes pela equipe de IC. H& um .
descolamento entre a geracdo de informacdo e a apresentacdo de Eli Ezi
C4 — Disseminacédo recomendacdes praticas. Ha apenas a apresentagdo de dados. E uma E: Ej
etapa que precisa ser melhor desenvolvida. Nao participam das reunides Eg

de planejamento. N&o funciona plenamente, ndo vejo isto.

Predominantemente tatico. Olham muito a linha de produtos, buscam | E1; E2;
C5-Uso entender o consumidor final. Muito focados em inteligéncia comercial. | E3; E6;

Completamente tatica. Olhando muito o mix de produtos [..] o | E7
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C6 — Redes de

inteligéncia

Poucas empresas no Brasil séo referéncia nisto, muito poucas. Muitos
profissionais sentem-se donos da informacdo que possuem e nédo
compartilham. Nossos empresarios (brasileiros) ainda tratam a
informagdo como um segredo de estado. H& diferencas de
comportamento entre empresas de S&o Paulo e do Sul. E uma grande
falha, as empresas ndo tém um sistema de inteligéncia para coletar as
informagdes que a equipe tem. H& uma riqueza de informagdes nas méos
da equipe de contato com o mercado que as empresas ndo conseguem

internalizar.

El; E2;
E3; E5;
E6; E7

C7 — Estrutura

H& os robds de busca, isto € comum. Existe suporte da area de Tl, mas
isto ndo é o mais importante. H& caréncia de profissionais especializados
no setor. Esta caréncia de profissionais dificulta a difusdo das praticas de
IC no Brasil. Profissionais de outras areas acabam desenvolvendo a
funcdo. H& acumulo de fungdes, normalmente com marketing, vendas,
etc. Menos de 30% das organizagdes brasileiras de grande porte tém

estruturas dedicadas a IC.

El; ES3;
E4; E6;
E7; ES;
E13

C8 — Localizacdo

Poucas empresas vinculam a atividade diretamente ao CEO. Na grande
maioria das vezes é uma atribui¢do vinculada ao marketing ou vendas.
Ligada & area de marketing, a maioria avassaladora. Na maioria das
vezes vinculada a uma diretoria. Vinculada ao marketing,

preponderantemente. Vinculada a um diretor, quase sempre.

El; E2;
E3; E4;
ES5; E6;
E7; ES,;

C9-

Compartilhamento

Né&o conhego empresa que incentive formalmente o compartilhamento de
informagdes. Muito dificil. A cultura do compartilhamento ainda é um

problema. N&o tenho conhecimento. E muito raro.

El; E2;
E5; E6;
E7.

Fonte: elaborado pelo autor.

A andlise das entrevistas permite inferir que a IC é um procedimento

recentemente adotado nas organizagOes brasileiras. Respostas apresentadas pelos

entrevistados, reforcadas por materiais secundarios acessados (RANGEL, 2006;
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CAMPELLI, BARBEJAT, CASAROTTO FILHO e STEFANO, 2011; VIDIGAL e
NASSIF, 2012; BUZZERIO e MARCONDES, 2014; SCIP BRASIL, 2016),
evidenciam que a IC comegou a ser empregada pelas empresas brasileiras na primeira
metade da década de 2000. Assim, as dificuldades identificadas nesta pesquisa, quanto a
aplicacdo completa do ciclo de inteligéncia, podem ser decorrentes, também, de tal fato.

Identificou-se que algumas empresas dos setores bancério, de servicos
financeiros, de petréleo, varejistas, das indastrias de farmacos, de perfumes e de
servigos de tecnologia compreendem um pequeno e seleto grupo de organizagdes nas
quais todas as fases do ciclo de IC estdo estabelecidas e funcionando plenamente. De
modo mais amplo, a opinido dos especialistas sugere a aplicagdo apenas parcial do ciclo
de IC na maioria das empresas brasileiras, resultando em desafios a serem superados,
para que possam se manter competitivas num horizonte mais longo.

A fase que estd em estagio mais avancado em termos de aplicacdo no Brasil € a
de coleta de informacGes (categoria C2). H& a disseminacdo de ferramentas de TI,
principalmente daquelas aplicadas na coleta e na busca de informacdes. A difusdo e o
barateamento das tecnologias da comunicacdo e da informacdo tém contribuido
significativamente para tanto. Nesse mesmo sentido, observou-se que empresas de
consultoria prestam amplos servigos para a coleta e busca de informacdes, envolvendo
organizagbes de todos os setores de atividade e cobrindo as principais regifes
econbmicas do pais.

Entretanto, a fase de planejamento da atividade (categoria C1), que tecnicamente
antecede a fase de coleta, ressalvado o pequeno e seleto grupo reportado pelos
especialistas, apresenta desvios significativos. Ndo é uma realidade consolidada nas
empresas brasileiras de modo geral o mapeamento preliminar de usuarios e de suas
respectivas necessidades de informacdo. Nesse sentido, as repostas destacam que, “se
for perguntando diretamente para as empresas, elas responderdo que sim [que conhecem
0s usudrios e as suas necessidades], mas isto ndo ¢ uma pratica que se verifica” (E3).
Assim, ndo esta clara para a maioria das empresas a necessidade de informacéo, e
muitas informacodes séo coletadas seguindo um processo de busca ad hoc (E3; E5; E6).
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O planejamento da atividade de inteligéncia tem sido reportado na literatura
sobre o0 tema como uma importante etapa do ciclo de IC, ja que é nesta fase que seu
escopo sera definido (KAHANER, 1997; PASSOS, 2005; IOIA, 2014). Os recursos
destinados a atividade, sua estrutura e o direcionamento de esforcos da equipe de
inteligéncia serdo mais bem determinados e produzirdo melhores resultados se a fase de
planejamento for adequadamente executada. Todas as etapas seguintes do ciclo de IC
dependem da fase de planejamento (KAHANER, 1997; PASSOS, 2005; SHARP, 2009;
IOIA, 2014). Um dos maiores problemas que a atividade de IC pode enfrentar é o
aumento de seu escopo de atuagdo, porque uma clara ideia dos objetivos com a
atividade n&o foi definida preliminarmente (101A, 2014).

A atividade de IC desempenha papel fundamental para a deteccdo de alertas
antecipados de mercado, para o0 desenvolvimento de cenarios prospectivos e de
estratégias que visem a sustentabilidade do negécio no longo prazo (SHARP, 2009;
IOIA, 2014). Quando ndo h& o correto planejamento da atividade, informacdes
incompletas sdo coletadas; além disso, nem todos os usuarios de informacdes tém suas
necessidades atendidas. Assim, o baixo nivel de planejamento, tende a direcionar a
atividade mais para questdes de ordem operacional e tética, prejudicando
significativamente seu uso de forma mais estratégica.

A caréncia de profissionais preparados para atuar na area de IC foi destacada
pelos entrevistados. Uma das fases mais afetadas por tal fator é a de andlise das
informacdes coletadas (categoria C3), j& que demanda experiéncia, capacidade analitica
e de desenvolvimento de cenarios prospectivos. Como destacado pelos entrevistados, ha
um claro deslocamento da fase de analise das etapas anteriores do ciclo de IC. Constata-
se que profissionais de outras areas acabam desenvolvendo, de forma conjunta, a
funcdo, prejudicando o desempenho da IC como um todo (E2; E4; E7; ES).

Os desvios identificados na fase de analise (categoria C3) também podem estar
relacionados com a estrutura destinada pelas empresas para 0 desempenho da atividade
(categoria C7). Como observado pelos entrevistados (E4; E7; E8), o desempenho

conjunto com outras atividades, notadamente as relacionadas a marketing e vendas, é
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uma realidade. 1sso faz com que haja muita coleta e pouca leitura do que é coletado (E2;
E4), destine-se pouco tempo a anélise dos dados coletados (E7; E8), inexista aplicacdo
de metodologia adequada de analise (E8) e seja proporcionada baixa geracéo de insights
(E4; E7; E8). Adicionalmente, a grande quantidade de informacbes coletadas
representa, por si s0, um desafio as equipes de analise. A falta de planejamento sobre o
que sera coletado e para quem a informacdo sera destinada, como observado
anteriormente, reflete-se negativamente na fase de andlise, jA que prioridades e
destinatarios de informacfes sdo estabelecidos de forma ad hoc. A falta de
planejamento da atividade resulta na coleta de informagcbes em excesso e
desnecessarias, deixando-se, por outro lado, de coletar informagdes importantes.

A fase de analise das informacdes recebe destaque na literatura sobre IC como
uma das mais relevantes do processo, ja que € neste momento que a informacao comeca
a ser transformada em inteligéncia (KAHANER, 1997; NICOLAOS e EVANGELLIA,
2012; 10I1A, 2014). Isso exige habilidade do profissional de IC, pois requer que ele
analise a informacéo, busque padrGes e desenvolva cenarios baseados no que observou
(KAHANER, 1997). Por requerer capacidade de fazer relacdes, maturidade de
pensamento e experiéncia em negdcios, a atividade de andlise de informacGes ndo pode
ser desenvolvida por qualquer profissional (SHARP, 2009).

A apresentacdo de sugestfes de procedimentos por ocasido da disseminacdo de
informagdes (categoria C4) ndo é uma pratica comum. A decisdo sobre caminhos a
serem percorridos, sobre possibilidades e acdes a serem implementadas, tem ficado por
conta dos comités superiores. Evidencia-se, assim, certo distanciamento entre as equipes
de IC e o board tomador de decisdes. A realizacdo de reuniBes periodicas de
planejamento com a participacdo da equipe de IC é um procedimento recomendado pela
literatura sobre o tema (SHARP, 2009; I0IA, 2014) e que nao foi identificado como
pratica nas organizacdes brasileiras.

Por sua vez, a cultura do compartilhamento de informac6es (categoria C9) ainda
precisa ser desenvolvida nas organizagdes brasileiras. Os entrevistados relataram que,

ressalvado o pequeno e seleto grupo de empresas nas quais o ciclo de IC encontra-se
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adequadamente funcionando, ndo é pratica comum o desenvolvimento e a aplicagdo de
incentivos ao compartilhamento de informagfes. O mais comum é encontrar, nas
equipes, 0 comportamento de proprietario da informacéo, relatando a posse de algo
importante para ser usado no momento considerado como individualmente mais
benéfico (E1; E5; E7).

As entrevistas sugerem que dois elementos podem estar afetando negativamente
a atitude de compartilhar informacdes: (i) o baixo incentivo da administracdo principal
neste sentido; (ii) o ndo gerenciamento dos niveis de rivalidade interdepartamental. Sé é
improvavel que uma organizacdo se volte para 0 mercado sem que Seus executivos
recebam sinais claros desta necessidade emitidos da alta gestdo (JAWORSKI e KOHLI,
1993), é improvavel, também, que a cultura do compartilhamento se estabeleca sem
sinalizacdo forte da gestdo principal nesse sentido. N&o se trata de um processo que se
estabelece, desenvolve e se firma de forma espontanea. O mais provavel é que ocorra a
postura de preservacdo de informacfes em niveis individuais, fato que, para a
organizagdo, pouco ou quase nada contribui.

O gerenciamento dos niveis de rivalidade interdepartamental, por sua vez, é uma
necessidade. E fato reconhecido que algum nivel de rivalidade é interessante nas
empresas. O problema ocorre quando, por falta de mecanismos de gerenciamento, tais
niveis extrapolam o limite do aceitavel (FLECK, 2001; 2009).

Como referenciado na literatura (JAWORSKI e KOHLI, 1993), para gerenciar
os niveis de rivalidade organizacional e favorecer o compartilhamento de informacdes, a
gestdo superior poderia desenvolver certas atividades, tais como realizar seminarios
conjuntos, envolvendo diferentes departamentos, destacando a importancia de coletar e
compartilhar informagGes. Poderia, também, incentivar o desenvolvimento de objetivos
e atividades comuns relacionados a estas importantes etapas do ciclo de IC. Entretanto,
as entrevistas relatam que pouco neste sentido tem sido adotado pelas organizacgdes
brasileiras.

No que diz respeito a forma de aplicacdo das informacdes coletadas (categoria
C5), fase do ciclo de IC denominada de agéo (SHARP, 2009), ou de uso (CHOO, 2002),
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também foram identificados desvios, ressalvado o pequeno e seleto grupo de empresas
nas quais o processo de IC funciona adequadamente, como reportado pelos
entrevistados.

O uso predominantemente tatico das informacdes € uma realidade. Foi
observada preocupacgédo demasiada com o desempenho de curto prazo nas organizagdes.
Constatou-se a existéncia de preocupagdo com o comportamento de compra dentro do
ambiente de loja, buscando informacGes sobre reacbes dos clientes as acdes de
marketing desenvolvidas pela empresa, e com 0 monitoramento de a¢fes de marketing
realizadas pelos concorrentes, notadamente novas companhas de comunicacao,
alterac6es no portfélio de produtos e comportamento de preco. Como destacado pelos
entrevistados: (i) “ha uso predominantemente tatico” (E3); (ii) “olham muito a linha de
produtos e os precos praticados pela concorréncia” (E2); (iii)) “muito focados em
inteligéncia comercial” (E1). Outros estudos ja haviam identificado o wuso
predominantemente tatico das informacdes coletadas pela area de IC (VIDIGAL e
NASSIF, 2012; SCIP BRASIL, 2016).

A literatura sobre IC destaca a sua importancia para o desenvolvimento de a¢oes,
de ordem tanto tatica quanto estratégica (KAHANER, 1997; SHARP, 2009, IOIA,
2014). Assim, o uso tatico da IC nédo se revela um problema. O desvio esta em dar
aplicacdo excessiva ou, pior ainda, exclusivamente para fins taticos. A predominante
vinculacdo da &rea de IC a areas como marketing e vendas, por exemplo, como
identificado na pesquisa, pode estar contribuindo para o foco excessivamente tatico.
Entretanto, a IC tem um escopo maior.

As contribuigdes da IC para o desenvolvimento de vantagem competitiva e 0
sucesso de longo prazo das organizagOes sdo evidenciadas na literatura por diversos
autores (SHARP, 2009; NIKOLAOS e EVANGELIA, 2012; WANJAU, 2012; JIN e
BOUTHILLIER, 2013). Assim, os produtos do processo de inteligéncia precisam dar
mais atencdo a emissdo dos chamados alertas antecipados, cujos efeitos demandam o

desenvolvimento de cenarios mais longos.
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A constante renovacdo de processos € recursos organizacionais, com vistas a
sustentabilidade no logo prazo, tem sido amplamente destacada na literatura sobre
estratégia (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000;
TEECE, 2012). A atividade de IC pode desempenhar papel determinante no
desenvolvimento de politicas de negécio de longo prazo, se seus instrumentos e
processos contribuirem para a percep¢do da mudanca (sensing), para a apropriagdo do
conhecimento necessario a mudanca (seizing) e para o desenvolvimento de acbes no
tempo e na forma adequados (transforming). Como reportado por Teece (2012), a
transformacdo organizacional depende de adequada postura diante destes trés
elementos: sensing, seizing e transforming.

De fato, considera-se improvavel que uma organizacdao possa agir corretamente
frente a novas demandas sem antes perceber as mudanc¢as havidas no ambiente de
negécios. Também ndo adianta perceber as mudancas sem apropriar-se do
conhecimento, conscientizar-se da necessidade de agir, efetivamente, para a
transformacéo do negdcio.

A formacdo de redes de inteligéncia (categoria C6), ou seja, pessoas externas a
empresa, detentoras de informac&o relevante, e internas a empresa, que, por seu contato
direto com o mercado, possuem informacdo de valor para a organizacdo, elemento
importante para a busca e disseminacdo de informacdo primaria (JAKOBIAK, 1991,
HANNULA e PIRTTIMAKI, 2003; GOMES e FRAGA, 2004; IOIA, 2014), é um
procedimento adotado apenas em poucas empresas no Brasil. A riqueza de informacao
existente nas méaos da equipe que estd em contato com o mercado, portanto, ndo € bem
explorada.

N&o se identificou, nas respostas apresentadas pelos entrevistados, a existéncia
de mecanismos de incentivo e de procedimentos que visassem ao compartilhamento de
informagoes existentes “nas maos” daqueles profissionais que, pela natureza de suas
atividades, se encontram em constante contato com clientes, concorrentes, redes de lojas
e distribuidores, por exemplo. Como destacado pelo entrevistado E6, “¢ uma grande

falha, as empresas ndo tém um sistema de inteligéncia para coletar as informacdes que a
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equipe tem”. Segundo E7, “hd uma riqueza de informagdes nas maos da equipe de
contato com o mercado que as empresas ndo conseguem internalizar”. O estudo
desenvolvido por Rangel (2006) ja havia identificado falhas na formacédo de redes de
inteligéncia por parte das empresas brasileiras.

A estrutura destinada a area (categoria C7) de IC e a sua localizagcdo no
organograma (categoria C8) revelam a importancia que lhe € atribuida (LAACKMAN,
SABAN e LANASA, 2000; IOIA, 2014). Os resultados apurados neste estudo sugerem
que, embora haja suporte de TI, como a aplicacdo de softwares de busca de informacao,
h4, por parte das empresas brasileiras, pouca énfase na alocacdo de equipes preparadas e
exclusivas para o desempenho da atividade. Esse resultado estd coerente com o
identificado em outros estudos (VIDIGAL e NASSIF, 2012; RODRIGUES, SIERRA e
RECHZIEGEL, 2014; SCIP BRASIL, 2016). Como relatado por E6, “h4 acumulo de
funcbes, normalmente com marketing e vendas”. Além do acumulo de funcdes,
destacou-se a questdo da existéncia de poucos profissionais, no mercado,
adequadamente capacitados para o desempenho da funcdo (E8). A localizacdo no
organograma, por sua vez, foi pouco citada como diretamente ligada ao CEO. Na
maioria das vezes, trata-se de uma atribuicdo vinculada a diretoria de marketing ou de
vendas.

Estruturas de IC vinculadas diretamente ao CEO sdo procedimentos
recomendados pela literatura analisada (LAACKMAN et al., 2000; IOIA, 2014). O
problema de vincular-se a atividade a uma diretoria especifica implica, muitas vezes,
dar mais atencdo as questdes relacionadas aquela diretoria do que as necessidades de 1C
demandadas pela organizagdo como um todo.

E pouco provéavel que organizagbes de médio porte disponham de amplos
recursos a serem aplicados no aparelhamento e na formacdo de equipes dedicadas
exclusivamente a atividade de IC. Essa € uma realidade provavelmente mais encontrada
nas grandes organizacOes. Entretanto, o conhecimento dos possiveis desvios que a
subordinagdo a executivos de area (e ndo ao presidente) e o desenvolvimento

compartilhado da atividade podem acarretar serve de alerta para o estabelecimento de
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procedimentos de conduta tentando minimizar eventuais efeitos indesejados. A
realizacdo de reunibes dos profissionais encarregados da atividade com a geréncia
principal das organizacdes e o desenvolvimento do habito de prestagdo de contas das
atividades desenvolvidas pela area de IC sdo procedimentos recomendados para tanto.

As evidéncias apresentadas pelos dados primérios coletados e também pelos
materiais secundarios acessados (pesquisas e artigos) sugerem que a administracdo
principal das organizacGes precisa dar mais atencdo ao processo pelo qual as
organizagOes, de forma organizada e sistematica, garimpam, analisam e transformam
informagdes em inteligéncia. Considera-se que o lider desempenha papel determinante
para a valorizagcdo da atividade. Sem a emissédo de sinais nesse sentido pela gestéo
superior, € improvavel que a organizacdo movimente-se adequada e organizadamente
em tal direcéo.

O exame da literatura permitiu identificar elementos internos e externos que
influenciam o desempenho da atividade nas organizacdes (GILAD, 1989; KAHANER,
1997; LAACKMAN, SABAN e LANASA, 2000; HANNULA e PIRTTIMAKI, 2003;
QIU, 2008; SHARP, 2009; NIKOLAOS E EVANGELIA, 2012; JIN e BOUTHILLIER,
2013; 10IA, 2014; REINMOELLER e ANSARI, 2015;). Eventos externos, como as
transformacgdes provocadas pelas novas tecnologias da informagcdo e comunicacao,
sugerem a ocorréncia de alteracdes em estruturas setoriais (RIFKIN, 2014; PORTER e
HEPELLMANN, 2014) e convivéncia organizacional com ambientes competitivos cada
vez mais dinamicos. Ademais, a intensidade e a velocidade das transformacfes nédo
tendem a diminuir (SHARP, 2009). Tais elementos reforcam a importancia da aplicacao
dos processos relacionados a IC como uma necessidade das organizages.

Notadamente no que diz respeito aos elementos internos, principal foco do
presente estudo, observou-se que a énfase dada a atividade pela gestdo principal das
organizacg0es precisa ser ampliada. Como sugerido por Jaworski e Kohli (1993), é pouco
provavel que uma organizacdo oriente-se para o mercado, sem o incentivo da gestdo

principal. O mesmo ocorre com as préticas de IC.
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Assim, do baixo reconhecimento da importancia da atividade pela gestéo
superior, decorrem efeitos negativos sobre todas as etapas do ciclo de IC, desde a
localizagdo e a atribuicdo de estrutura a area até os resultados e beneficios
proporcionados. Trata-se de um processo de retroalimentacdo negativa. Como a gestéo
ndo reconhece a importancia da atividade, destina recursos insuficientes a ela. Como
consequéncia, resultados ndo satisfatorios sdo gerados, e isso realimenta a ndo
valorizacdo e 0 ndo reconhecimento da importancia da IC. No Quadro 7, evidencia-se
uma sintese dos elementos de ordem interna, identificados pela pesquisa, que podem
estar influenciando negativamente o desempenho da atividade de IC nas organizagoes

brasileiras.

Quadro 7 — Elementos de ordem interna afetando a atividade de IC

Fato Fonte Desvios constatados na pesquisa

i ) Resultados indicativos de que a atividade
Baixo reconhecimento da . B . .
o El, E3, E4, E6, E7, E8, | ainda ndo tem sua importancia plenamente
atividade pela gestdo . . .
) E10, E11, E13,E14 reconhecida pela gestdo superior das
superior L
organizacoes.

Reflexos negativos em todas as etapas do ciclo de inteligéncia, na
destinagdo de recursos e estrutura para a area, bem como no uso da
Possiveis efeitos indesejados | inteligéncia gerada pela atividade. Retroalimentacdo negativa: baixo
reconhecimento => baixos investimentos => resultados fracos => baixo

reconhecimento.

L De modo geral vinculada a diretoria de area, e
Localizagéo no El, E2, E3, E4, E5, ES6,

ndo ao presidente, como recomendado na
Organograma E7, E8, E10, E12

literatura.

o o ) Decisdes relacionadas a coleta, andlise e uso das informacdes que podem
Possiveis efeitos indesejados o ) L ) L
privilegiar a area de subordinacdo em detrimento da organizacdo como
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um todo. Aplicagdo predominantemente tatica da atividade.

Estrutura destinada a
atividade

Desempenho compartilhado com outras

El, E3, E4, E6, E7, ES,
E10, E12, E13

atividades e dedicagdo apenas parcial a
atividade de IC. Caréncia de profissionais

especializados.

Possiveis efeitos indesejados

Falta de tempo para o desempenho completo da atividade. Geragédo
excessiva de dados, sem devida analise. Baixo nivel de aproveitamento da

atividade. Deixar de emitir alertas antecipados importantes.

Falhas no planejamento da

atividade

Existéncia de coleta de dados sem o devido
reconhecimento dos usuarios da informacgéo e

El, E3, E4, E5, E6, ES,
Coleta

de suas respectivas necessidades.
E1l1,E14

excessiva de informacGes e, ao mesmo tempo,

incompleta.

Possiveis efeitos indesejados

Usuérios e respectivas necessidades de informacdo ndo identificados
adequadamente. Coleta de dados ndo Uteis e auséncia de coleta de dados
Uteis. Subaproveitamento de recursos. Existéncia de necessidades ndo

atendidas. Falhas nas demais etapas do ciclo de IC.

Anélise parcial ou

incompleta

Muita coleta, pouca analise. Auséncia de
El, E2, E4, E6, E7, ES,

tempo para a realizagdo de analises dos
E11,E12,E14

materiais coletados.

Possiveis efeitos indesejados

Subaproveitamento de recursos. Oportunidades e ameagas hdo

identificadas, identificadas apenas parcialmente ou, ainda, indevidamente

dimensionadas.

Falhas na disseminacéo da
informacéo e
distanciamento dos

comités superiores

Auséncia ou disseminacdo deficiente da

informacdo. N&o apresentacdo de sugestBes
El, E2, E3, E4, E5, ES6,

ela equipe de IC. Baixa geracdo de insights
E7, E8, E10, E13 P auip gerag J

por quem deveria estar melhor preparado para

tanto.

Possiveis efeitos indesejados

Sentimento de desvalorizacdo. Subaproveitamento do potencial da
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atividade.

Uso tatico da informacao

El, E2, ES, E6, E7, E9,
E10, E11

Excessiva preocupacdo com agoes taticas de

marketing. Foco no curto prazo.

Possiveis efeitos indesejados

Favorecimento da visdo de curto prazo, comprometendo o

desenvolvimento de cenarios prospectivos e de estratégias que visem a

sustentabilidade do neg6cio no longo prazo.

N&o formacéo de redes de

inteligéncia

Informagdes de conhecimento dos

profissionais que tém constante

El, E2, ES, E5, E6, E7,
E9

relacionamento com o mercado ndo coletadas

plenamente, nem disseminadas, analisadas e

aproveitadas pela organizacéo.

Possiveis efeitos indesejados

Potencial de informagdo nas mdos da equipe que tem contato com o
mercado e outros que podem contribuir ndo aproveitado. Possiveis falhas

na identificacdo de oportunidades e ameagas.

Pouco compartilhamento

Retencdo de informacfes para uso em

momento individualmente mais oportuno.
El, E2, E5, E6, E7, E11

Auséncia da cultura de disseminacdo de

informacdes.

Possiveis efeitos indesejados

Geracdo de inteligéncia em niveis inferiores e com velocidade menor do
que aquela que poderia haver com o procedimento de compartilhamento.

Subaproveitamento da inteligéncia gerada.
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Fonte: elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Dois objetivos principais nortearam a realizacdo do presente estudo: (i)
descrever o atual estagio de aplicacdo do ciclo de IC nas organizagdes brasileiras de
médio e grande porte, com base na opinido de especialistas do setor; (ii) destacar
eventos internos capazes de influenciar negativamente o desempenho da pratica.

Ao definir como fonte primaria de informacdes especialistas no tema, e ndo os
executivos diretamente responsaveis pelo desempenho da atividade nas organizagoes, o
estudo objetivou obter uma visdo livre do viés positivo do respondente (respostas
excessivamente positivas apresentadas pelos entrevistados, tendo em vista a sua
responsabilidade direta pelo desempenho da atividade nas respectivas organizagoes).
Tal procedimento estd de acordo com o recomendado na literatura. De acordo com
Wright e Calof (2006), investigaces sobre o atual estagio das préaticas de IC devem ser
realizadas de forma indireta, ja que poucas empresas se prestariam a fornecer
informacdes detalhadas e fidedignas sobre seus processos e sobre o atual estagio de
desenvolvimento da atividade em seus departamentos. Adicionalmente, como destacado
na pesquisa desenvolvida por Reinmoeller e Ansari (2015), muitas organizagdes, com
receio de serem estigmatizadas, reconhecem o desenvolvimento apenas parcial da
atividade, sem explicitarem boa parte dos processos relacionados a ela.

Procedeu-se a uma ampla investigacao a respeito de autores de artigos na area de
IC, buscando identificar profissionais com atuacdo destacada na atividade. Assim,
foram acessados 14 profissionais em atuagdo no Brasil com expertise IC que atuam
como consultores organizacionais, atendendo empresas das mais variadas regides do
pais. Todos os entrevistados sdo consultores em IC e assessoram, Ou ja assessoraram
recentemente, médias e grandes organizacGes brasileiras em assuntos relacionados a IC,
inteligéncia de mercado e planejamento estratégico. Também foram realizadas buscas
em materiais secundarios, envolvendo pesquisas realizadas por outros profissionais,
documentos de entidades de classe, relatorios de pesquisa e artigos publicados em

revistas cientificas e profissionais relacionados a tematica.
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Os dados coletados foram analisados tendo como base a técnica de analise de
contelido. Nove categorias de analise foram desenvolvidas a priori, tendo como base
notadamente o ciclo de inteligéncia competitiva reportado na literatura.

Os resultados da pesquisa sugerem a existéncia de falhas em todas as etapas do
ciclo de IC, evidenciando a existéncia de um longo caminho a ser percorrido para o
aperfeicoamento das praticas relacionadas a atividade. A andlise das entrevistas
permitiu identificar que a IC é um procedimento apenas recentemente adotado pelas
organizagOes brasileiras. Respostas apresentadas pelos entrevistados, reforcadas por
materiais secundarios acessados, indicam que a IC comegou a ser empregada pelas
empresas brasileiras na primeira metade da década de 2000. Apenas algumas empresas
dos setores bancario, de servicos financeiros, de petroleo, varejistas, da industria de
farmacos, de perfumes e de servicos de tecnologia compreendem um pequeno e seleto
grupo de organizagdes nas quais todas as fases do ciclo de IC estdo estabelecidas e
funcionando plenamente. De modo mais amplo, 0 que se constatou é a aplicacdo apenas
parcial do ciclo de IC na maioria das empresas brasileiras, resultando em desafios a
serem superados, para que possam se manter competitivas num horizonte a longo prazo.

De fato, foram observados problemas em quase todas as etapas do ciclo de IC. A
fase identificada como a mais desenvolvida foi a de coleta de dados. As demais fases,
como a de identificacdo da necessidade e dos reais usuarios das informacdes, a
realizacdo de andlise qualificada e cuidadosa, a disseminacgdo e 0 uso de informacGes
geradas pela area de IC sugerem a existéncia de desvios significativos que precisam ser
ajustados pelas empresas. A formacdo de redes de inteligéncia, a construcdo de uma
cultura de compartilhamento de informagdes, bem como a adequada localizacéo da area
no organograma organizacional, visando ao pleno desenvolvimento e aproveitamento
das suas potencialidades, por sua vez, também foram identificados como aspectos
merecedores de atencéo.

A constatacdo de que a IC tem uso predominantemente tatico evidencia
preocupacdo demasiada com o desempenho de curto prazo nas organizagdes. O escopo
da atividade, para efetivamente contribuir para renovacdo e sustentabilidade do negdcio
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no longo prazo, precisa ser ampliado. O objetivo da IC é possibilitar a melhor
compreensdo do ambiente de neg6cios como um todo, proporcionando as organizagoes
condic¢des mais favoraveis na sua trajetoria para a busca da vantagem competitiva.

A énfase dada a atividade pela geréncia superior das organizacGes precisa ser
reforcada. Considera-se pouco provavel que uma organizacao estabeleca e sustente boas
praticas de IC sem o incentivo da gestdo principal para tanto. Do baixo reconhecimento
da importancia da atividade pela gestdo superior, decorrem efeitos negativos, desde a
inadequada definicdo sobre localizacdo da area no organograma e sobre a estrutura
correspondente até os resultados e beneficios proporcionados pela atividade. E preciso
evitar o processo de retroalimentacdo negativa. Como n&o reconhece plenamente a
importancia da atividade, a gestdo destina recursos insuficientes a ela. Em
consequéncia, resultados ndo satisfatorios sdo gerados, o que realimenta a ndo
valorizagdo e o ndo reconhecimento de todo o potencial da atividade.

O presente estudo ndo esta livre de limitagdes. As constatacGes apresentadas,
apesar da convergéncia de opinides observada durante os processos de coleta e analise,
refletem a opinido dos especialistas entrevistados, impedindo a realizacdo de
generalizagbes. O desenvolvimento de estudos complementares, destacando aspectos
negativos e positivos constatados no ambiente empresarial, em cada uma das etapas do
ciclo de inteligéncia, pode complementar o presente trabalho e contribuir para o melhor

desempenho da atividade.
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COMPETITIVE INTELLIGENCE: CONSIDERATIONS ON THE PRACTICE
IN THE BRAZILIAN BUSINESS ENVIRONMENT

ABSTRACT

This study aims to describe the current stage of application of the Competitive
Intelligence (CI) cycle in both medium- and large-sized Brazilian organizations with
basis on opinions given by specialists in the field as well as highlight internal events of
companies capable of negatively influencing the development of the activity. In order to
be carried out, in addition to including a review of the literature, the study also took into
account data that were collected during in-depth interviews. With the intent to
triangulate information, a comparative research was conducted on similar existing
studies. This is a qualitative research that applied content analysis as its technique of
investigation. Evidences suggest that the occurrence of flaws in all stages of the ClI
cycle indicate that a long path lies ahead for the practices related to the activity to be
perfected. CI, if given the appropriate development of its established practices in its
various phases, can act positively on the sensing of change, as well as providing the
organization with the necessary intelligence so that knowledge can be perceived and
consequently seized, and, in turn, become the foundation on which actions can arise,
thus contributing for the continuous transformation of the business.

Keywords: Competition. Competitive intelligence. Market intelligence.
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