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RESUMO

Em tempo de hiper competitividade entre as empresas, a informagdo combinada torna-se um
importante elemento da acdo executiva para o direcionamento competitivo das organizaces.
Para estas funcdes a infra-estrutura de Tl e o sistema de Inteligéncia Competitiva, sdo
ferramentais essenciais. Para este trabalho, foi feita uma pesquisa qualitativa, utilizando-se do
método de pesquisa estudo de caso numa unidade de multinacional lider no setor de telefonia
movel. Os objetivos do trabalho foram constatar a existéncia e funcionamento de um sistema
de inteligéncia competitiva, o estilo predominante do gerenciamento da tecnologia da
informacdo e o alinhamento entre o sistema de inteligéncia competitiva com o estilo de
gerenciamento da informacdo. Os dados indicam que regionalmente a IC é incipiente, o estilo
de gerenciamento da TI é feudal, oportunizando sistema de IC em setores mais expressivos da
empresa e ha desalinhamento entre a Tl e a IC. Apesar da matriz possuir a IC
institucinalizada, o desalinhamento na regional tem contribuido como esperado, para diminuir
a importancia e funcéo do sistema de 1C nesta unidade.

Palavras-Chave: Inteligéncia Competitiva. Gestdo. Tecnologia da Informacéo.

INTRODUCAO

Induzido por forcas propulsoras que variam de forma incontrolavel, o ambiente
competitivo cria cenarios de permanentes incertezas para a empresa. O acelerado ritmo da
evolucdo tecnoldgica de produtos e processos, a globalizacdo, a desregulamentacdo dos
mercados, e a explosdo informacional sdo fatores que exigem das empresas o estabelecimento
de mecanismos de monitoramento em tempo real de seu entorno competitivo. Nesse contexto,
a Inteligéncia Competitiva pode oferecer um auxilio inestimavel para que o monitoramento do
ambiente se torne mais eficiente e as informacgdes possam ser usadas mais eficazmente para
alcancar os objetivos estratégicos das organizagdes.

O conceito de Inteligéncia Competitiva (IC) vem sendo estudado para sua adaptacao
na Administracdo desde 1960 (BATTAGLIA, 1998). Para este autor, a IC fundamenta-se em
dois componentes bésicos: tipos e fontes de informacdo e a alta velocidade da utilizacdo da
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informacdo para monitorar desenvolvimentos de produtos, processos, servigos e avaliar
posicdes de mercado. As novas formas de relacionamento das empresas com fornecedores,
compradores e governo tornaram necessario o uso de informagdes que possam prover novas
oportunidades de negdcio. A agilidade, flexibilidade e inovagdo passam a ser necessidades
para o sucesso da organizagdo moderna (GALLIERS; LEIDNER, 2003).

De outro lado, sustentadas pela tecnologia de informacdo (TI) diferentes formas de
organizacbes com novas estruturas, novos sistemas (MILES; SNOW, 1978; KATZENBACH,;
SMITH, 1992; CHARAN, 1991; OSTROF; SMITH, 1992; QUINN et al., 1992) e novos
estilos de gerenciamento (DAVIS; STEPHENSON, 2006), comegam a ser possivel. A
conectividade interoganizacional, adicionalmente, permite ndo apenas a sofisticacdo dos
formatos estruturais das organizacGes, mas principalmente, a ampliacdo do conceito de
negdcio na nova economia.

Repensar um neg6cio hoje significa desenvolver uma nova légica organizacional,
baseada na convergéncia entre a Tl, a disponibilizacdo da informacéo e a rede de pessoas nas
empresas (CASTELLS, 1999).

A tecnologia da informagdo, por si s6 ndo causa aumento de competitividade a uma
empresa, se ndo forem consideradas sua fungdo contributiva para a estratégia corporativa e a
percepcao de seu papel pelos gerentes de TI (RODRIGUES, 2002). A funcdo contributiva
para a estratégia corporativa esta relacionada a capacitacdo de pessoas e sistemas por meio do
processamento apropriado da informacdo. Isto é uma tarefa propria do Sistema de IC,
associado a infra-estrutura de TI, isto é, é funcdo da IC coletar, processar e distribuir
informacdes que desenvolvam competéncias especiais em pessoas e grupos. Por outro lado,
interpretar, que tipo de solucdo de TI, tipo de ferramenta e processos sdo necessarios para
nutrir as pessoas com informac@es confidveis, Uteis e tempestivas, € uma responsabilidade do
gerenciamento da Tl na empresa. Assim, alinhar o estilo de gerenciamento da TI e o sistema
de IC na empresa é essencial para ndo cair na ineficiéncia de possiveis beneficios da estratégia

corporativa.
1.1 Problema e Objetivo
O desalinhamento entre o estilo gerencial de Tl e o Sistema de IC, pode gerar

problemas relacionados a incompatibilidade do volume e qualidade da informacdo com as
necessidades dos usuarios internos. Incompatibilidades podem acontecer por causa de tipos de
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vocabulario diferenciados, significancia de termos e amplitude de acesso e qualidade da
informacdo propriamente dita. Por outro lado, as formas de coleta, processamento e
distribuicdo da informacéo, podem também tornar-se inadequadas se o estilo gerencial de TI
for mais centralizador e independente (monarquia), ou permitir a formacdo de feudos
(feudalismo), tornando ineficientes 0s processos de vigilancia econdmica (tecnoldgica — social
— de entorno competitivo) para a organizacao.

Nestas circunstancias, sérios problemas de ordem disciplinar interna, de
posicionamento competitivo e de evasdo dos beneficios estratégicos, podem paralisar os
esforcos corporativos. Assim, é fundamental que o estilo gerencial da Tl e o Sistema de IC
estejam alinhados estrutural e operativamente.

Dada a significancia para o ajuste estrutural dos processos corporativos, 0 objetivo
geral deste estudo é caracterizar o alinhamento entre o Sistema de Inteligéncia Competitiva
com o estilo de Gerenciamento da Tecnologia da Informagdo. Por caracterizacdo do
alinhamento entende-se a identificacdo, a descricdo e a verificagdo da existéncia e
funcionalidade do Sistema de Inteligéncia Competitiva e o seu alinhamento com o estilo de

Gerenciamento da TI.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Drucker (1998) observa que uma das diferencas entre uma nacdo avancada e outra
mais atrasada repousa na capacidade de coletar, organizar, processar e disseminar
informagdes. O processo de coletar, processar e usar a informacgéo é um dos fundamentos da
estratégia empresarial. A estratégia constitui-se um instrumento da gestdo administrativa
eficiente numa organizacdo, a partir da visdao de negécio de seu executivo. A mudanca

organizacional e seu reposicionamento no mercado é uma funcéo da estratégia corporativa.

2.1 CONCEITOS DE ESTRATEGIA

Dentro da extensa literatura sobre estratégias ndo ha inimeras definicGes aceitas
acerca do que seja estratégia. Em Mintzberg (1987) destaca pelo menos quatro conceitos
diferentes para a estratégia: (1) Um curso de acdo conscientemente definido para a
organizacdo; (2) Um padrdo percebido em um conjunto de acles, fruto de decisdes
empresariais e gerenciais; (3) Uma busca de posicdo competitiva no mercado; e (4) Uma

Visdo ou perspectiva que surge através do lider principal da organizacg&o.
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Uma das taxonomias que tem tido boa aceitacdo pelos pesquisadores da area de
administracdo estratégica, especialmente entre os estudiosos da area em pequenas empresas, €
a proposta por Miles; Snow (1978). Dadas a singularidade e utilidade como base para
taxonomias posteriores que passaram a ter maior aceitacao, as idéias destes autores merecem
uma discussdo um pouco mais detalhada. Miles e Snow produziram uma taxonomia de
estratégias competitivas, em oposicdo as estratégias corporativas. Enquanto estas ultimas
dizem respeito a decisdes relacionadas ao tipo de negdcio no qual a empresa deve atuar, as
estratégias competitivas relacionam-se ao modo como a organizagcdo compete ou se posiciona
no mercado, em determinado negdécio.

Mintzberg et al. (2000), também trazem grandes contribuicbes ao conceito e
formulacdo de estratégias, em sua revisdo de mais de dois mil trabalhos publicados sobre
formulacdo de estratégias. Desta revisao resultou a classificacdo do pensamento académico
sobre estratégias em dez escolas de pensamento. Um grupo de escolas possui natureza
prescritiva. Estas tém tratado a estratégia como tentativas conscientemente deliberadas de
alinhar a organizacdo com seu ambiente. Outro grupo de escolas é possui natureza descritiva.
Whittington (1993) identificou quatro abordagens genéricas no processo de formulacdo da
estratégia, diferenciadas fundamentalmente, pelos seus resultados (maximizacao de lucros) e
pela natureza do processo de formulacdo de estratégias (deliberado ou emergente). Os
processos sdo: (1) a classica, (2) a evolucionaria, (3) a processualista e (4) a sistémica.

Hamel; Prahalad (1995) prop6em uma visdo diferente de estratégia. Segundo esses
autores, o desafio é penetrar na nuvem de incertezas e desenvolver uma grande capacidade de
previsdo dos paradeiros dos mercados de amanhd. Esta visdo de estratégia reconhece a
necessidade de uma arquitetura estratégica para a organizacdo. E nesta arquitetura que se
elabora a planta para a construcdo das competéncias necessarias para dominar os mercados
futuros.

O novo paradigma apontado por Hamel e Prahalad (1995) é de que o desafio
competitivo ndo € a reengenharia de processos, mas a regeneracao de estratégias; que nao é so
transformacdo organizacional, mas também transformacdo do setor; que ndo € sO a
competicdo para participar do mercado, mas é também, a competicdo para participar de
oportunidades.

A tipologia, contudo, que se tornou mais popular foi a proposta por Porter (1996). O
conceito da Estratégia Genérica advem da visualizagdo das forgcas de barganha do mercado
sobre a empresa. Segundo Porter (1996) as forgas do mercado podem exercer pressao sobre
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uma empresa em seu setor, incluindo ai a empresa de referéncia, ou em foco, e seus rivais. Ao
considerar a formulacdo de suas estratégias, considerando o meio ambiente onde esta
operando, a empresa nao pode deixar despercebidas tais forcas. O conceito de formulacdo de
estratégias genéricas orienta-se, neste contexto, para trés caminhos distintos para obter
lideranca de mercado: (a) Lideranca no Custo Total; (b) Diferenciacéo; e (c) Enfoque.

Cada uma das estratégias genéricas envolve um caminho fundamentalmente diverso
em termos de vantagem competitiva. As estratégias de “Lideranca no Custo” e de
“Diferenciacdo” buscam vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos
mercadoldgicos, enquanto a estratégia do Enfoque busca vantagem no custo ou na
diferenciacdo em um segmento estreito de mercado.

Certamente que a formulacdo de estratégias competitivas e a resposta as questdes
sobre como operar em um cenario caracterizado pela incerteza, a empresa dependente de
informacgdes (MCGEE e PRUSAK, 1994). O objetivo da estratégia competitiva é encontrar na
empresa uma posicdo onde possa defender-se, de diversas maneiras possiveis, das forcas
competitivas, ou influencid-las a seu favor, mediante a busca de maximizacdo de suas
capacidades que a tornam diferenciada em relagdo aos concorrentes (PORTER, 1996; QUINN
e MINTZBERG, 1998).

A maioria dos especialistas académicos e profissionais que tratam de Inteligéncia
Competitiva faz referéncia a Porter, o qual, como examinado anteriormente, chama a atencédo
para uma série de atividades que devem ser realizadas corretamente para obtencdo de
vantagem competitiva, a partir de uma estratégia genérica focada no ambiente externo. Os
trabalhos de PORTER (1996) provém esquemas e metodologias para analise competitiva, e
cuja mensagem central é que para se formular uma estratégia competitiva eficaz, é necessario
um amplo e profundo conhecimento das relacGes da empresa e seu ambiente (ALVARENGA
NETO; BASTOS, 2004).

Davenport (1998) argumenta que em estratégia, quem dota os dados de relevancia sao
0s seres humanos. Mesmo quando um computador transforma automaticamente dados em
gréficos informativos, foi o ser humano que definiu o seu desenho, usando sua subjetividade.
Seja qual for o tipo de informacdo, ela sempre devera ter por objetivo suprir necessidades de
um usuario/cliente, dentro de um determinado contexto, devendo, portanto, estar “adequada”
a essas necessidades. O processo de suprir necessidades sé acontecera a partir da gestdo
efetiva da informacdo, ndo somente com a tecnologia, mas com 0s recursos humanos

principalmente.
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Como informacdo é essencial a estratégia, os sistemas que a provéem (sistemas de IC)
também sdo essenciais para a construcdo da competéncia central e as capacitacfes

decorrentes, numa organizagdo. O que é IC e como se estruturam seus sistemas?

2.2 Inteligéncia Competitiva

Para Fuld (1995), a inteligéncia representa a combinagédo dos elementos anteriormente
descritos, e é resultante do processo de anélise e validacdo pelo especialista. E a informagéo
com valor agregado. Esse processo de relacionamento analitico de informacbes gera e
incorpora conhecimento para tomada de decisdo estratégica e grau de previsdo das coisas que
possam vir a causar impacto a organizacdo (BRAGA; GOMES, 2004). O uso desses

elementos no contexto da Inteligéncia Competitiva é esquematizado na Figura 1.

dados compilar o .
—_— informacdes —_— conhecimento

analisar ————

¥
inteligéneia aplicar agir
—

Tomador de Decisdo

Figura 1 - O processo de Inteligéncia Competitiva

Fonte: Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP) Disponivel em: http://www.scip.org
/webindex.asp. Acesso em 7 de abril de 2006.

A formacdo da inteligéncia é tdo importante quanto a Estratégia Empresarial. A
inteligéncia faz parte também do processo de construcdo das competéncias centrais e das
capacitacdes especiais, que originam o portfélio de produtos e servigos de uma empresa e

posicionam-nos no mercado.

2.2.1 As Origens e Evolucéo da Inteligéncia Competitiva

O ambiente politico-militar foi o ber¢co da Inteligéncia Competitiva, e onde a
informacdo era tratada de forma sistematica, como forma de auxiliar o processo decisorio de
Orgdos governamentais de inteligéncia, que visavam, prioritariamente, a identificar e avaliar
informagdes concernentes a Defesa Nacional. Apesar do conceito de inteligéncia aplicado aos
negocios ndo ter a conotacdo de “espionagem”, que é uma atividade secreta e ilegal, sua
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origem € essa. Os autores americanos, precursores do conceito na area, sdo, em sua maioria,
antigos colaboradores da CIA. Séo especialistas em coletar, processar, analisar e usar a
informacao externa com fins estratégicos (BAATZ, 1994, CALOF, 2005).

A Inteligéncia Competitiva, embora tenha adquirido novos aportes, métodos e
contribuicdes, tem proporcionando debates e evolugdes nas areas de Sistemas de Informacdes,
de Planejamento Estratégico e do Gerenciamento Estratégico da Tecnologia da Informacéo.
Prescott; Miller (2002) identificam trés estagios na evolucdo da Inteligéncia Competitiva. Um
primeiro estagio ocorreu entre os anos 1960 e 1970, e esteve associado mais a coleta de
dados, envolvendo pouca andlise; tinha uma finalidade informal e tatica, sem relacdo direta
com o processo de deciséo.

Um segundo estagio caracteriza a popularizacdo crescente do modelo das forcas
competitivas criado por Porter, para avaliacdo e andlise da industria e do entorno competitivo
de uma empresa. Finalmente, o terceiro estdgio destaca a contribuicdo da Inteligéncia
Comepetitiva para o processo decisorio e formulacdo de estratégias das empresas, a partir dos
anos 90. Ocorreu, nessa fase, uma dupla orientacdo nas funcdes da IC, para 0s processos
taticos e estratégicos, com énfase nas analises quantitativas e qualitativas.

No ambito da organizacdo, o conceito de Inteligéncia Competitiva surgiu na década de
1980. Era uma disciplina capaz de integrar o planejamento estratégico, as atividades de
marketing e de informacao, objetivando o monitoramento constante do ambiente externo, para
respostas rapidas e precisas das empresas aos movimentos dos fatores ambientais com
influéncia sobre os negdcios (TYSON, 1998).

Na decada de 1990, o conceito se consolida, com a colaboracao de outros autores, e se
propaga a partir de trabalhos de Fuld (1995), Gilad; Gilad(1988). Outros autores passaram
também a figurar como referéncia na literatura: Tyson (1998), Combs (1992) Kahaner (1996).
Seus trabalhos serviram de guia sobre como desenvolver o processo no ambito das
organizacoes.

O incremento da utilizacdo do conceito de Inteligéncia Competitiva, na década de
1990, particularmente nos Estados Unidos, se d4 em razdo da globalizacéo da economia. Por
essa razao, os paises vém praticando Inteligéncia Competitiva de forma global, como garantia
de competitividade no cenario mundial, a exemplo do Japdo, que a pratica desde a Segunda
Guerra. Esse pais conquistou grande vantagem, na década de 1980, colocando os paises

ocidentais, especialmente os Estados Unidos, em posicéo de defesa (GILAD, 2003).
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2.2.2 Conceito de Inteligéncia Competitiva

Na definicdo de Jerry Miller (COHEN, 1999), eminente pesquisador em IC,
Inteligéncia Competitiva € uma estratégia para a empresa descobrir 0 que se passa no seu
ambiente de negdcios e alimentando os executivos com o conhecimento das condi¢cdes para
empreender acdes que fornecam a empresa uma vantagem sobre seus competidores.

Bracker (1980) cita como caracteristicas comuns nas defini¢des de estratégia de
negocios: a analise da situacdo e do ambiente, a utilizacdo adequada de recursos da empresa
para atingir seus objetivos, a relacdo direta e a impossibilidade de separar a organizacdo do
seu meio ambiente. Assim, para as definicdes de estratégia infere-se que a Inteligéncia
Competitiva é uma ferramenta capaz de trazer a realidade exterior para préximo do centro de
deciséo da empresa para redirecionar o seu processo estratégico (HUNT; MORGAN, 1995).

Fuld (1995) afirma que a Inteligéncia Competitiva esta fundamentada na informacéo
formal e na informacéo estruturada por meio dos sistemas de informagdo. Ou seja, IC é um
processo formal, por meio do qual as informacdes sdo coletadas, processadas e disseminadas
na empresa, nos niveis estratégicos e taticos, visando a definicdo e a execucdo de suas
estratégias e a avaliacdo de sua efetividade.

Jakobiak (1995) descreve a Inteligéncia Competitiva como uma atividade de gestdo
estratégica da informacdo, que tem por objetivo permitir que os tomadores de decisdo se
antecipem as tendéncias dos mercados e a evolucdo das praticas e acdes da concorréncia.
Permite detectar e avaliar as ameacas e as oportunidades que se apresentem no ambiente da
empresa, para definicdo de acbes ofensivas e defensivas mais adaptadas as estratégias de
desenvolvimento da empresa.

Para a Associacdo Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC,
2006), a Inteligéncia Competitiva € um processo informacional pré-ativo, que conduz a
melhor tomada de decisdo, para manter ou criar vantagens competitivas para uma
organizacdo.. E um processo sistematico que visa a descobrir as forcas que regem os
negocios, reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como
proteger o conhecimento gerado.

Para Kahaner (1996), a Inteligéncia Competitiva configura-se como um programa
institucional sistematico, destinado a garimpar e analisar informacdes sobre as atividades da
concorréncia e as tendéncias do setor especifico e do mercado em geral, com o proposito de

levar a organizacdo a atingir seus objetivos e metas.
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Tyson (1998, p.3) conceitua Inteligéncia Competitiva como 0 “processo sistematico
que transforma particulas e pedacos de dados desconexos em conhecimento estratégico”. Para
Tyson, Inteligéncia Competitiva € uma ferramenta que proporciona o fluxo continuo de
informagdes, no processo de avaliacdo das decisfes que afetam a estratégia.

Um grande nimero de autores (Coelho, 1999; Miller, 2000; Prencipe, 2000) definem
Inteligéncia Competitiva como processo que visa a subsidiar a tomada de decisdo para atingir
as metas estratégicas da empresa atraves de coleta, tratamento, analise e disseminacdo da
informacdo sobre atividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negécios.

Rodrigues (2002) coloca que a IC é um integrador organizacional e como tal assume
as caracteristicas de um sistema (SIC). O esforco da inteligéncia parte diretamente dos
executivos e estende-se para a organizacdo como um todo. O objetivo da IC é coordenar as
acOes organizacionais de reacdo ou antecipacdo as mudancas de mercado. Rodrigues ainda
salienta que a importancia da IC reside na construcdo de plataformas de inovagao a base para
a exceléncia e lideranca, a inovacdo e desenvolvimento, e o desempenho e crescimento do
negaocio.

No sistema de Inteligéncia Competitiva a Tl é um elemento impulsionador e
facilitador da informagc&o na organizagio. A T1 é coadjuvante e ndo o elemento central. E por
iSsO que ela precisa estar orientada a pessoas, as quais estdo inseridas no seu ambiente, com
necessidades e culturas especificas. A abordagem competitiva deve estar voltada para as
pessoas (DAVENPORT, 1998).

A Tecnologia da Informacdo apdia todas as etapas de um processo de Inteligéncia
Competitiva, desde a fase de identificacdo das necessidades de informacdo, passando pela
coleta, andlise e disseminacdo, até a avaliacdo dos produtos entregues. Organiza o fluxo de
informacdo e auxilia nos principais objetivos do Sistema de Inteligéncia Competitiva: alertar
para possiveis oportunidades e ameacas, apoiar 0 processo de tomada de decisdo estratégica,
avaliar e monitorar os concorrentes, a industria e as tendéncias politicas e sociais e apoiar o
planejamento e os processos estratégicos (BRAGA; GOMES, 2004).

A estratégia de TI, como uma ferramenta efetiva e poderosa de gestdo a disposi¢éo das
organizagcOes que se preocupam com a inteligéncia empresarial, requer a integracdo da Tl e
dos negdcios corporativos. Desta forma pode suportar, por meio da IC, a formulacdo das
estratégias de negocios da organizacdo mais efetivamente (BRANSON, 2000; QUINN e
MINTZBERG, 1998). Por isso, as arquiteturas e infra-estrutura de TI devem ser
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metodologicamente planejadas para otimizarem os processos dos sistemas de IC (SEGARS e
GROVERS, 1998; BROADBENT et al., 1999) e integrarem 0s processos de negocio.

O alinhamento entre a estratégia de TI, a estratégia de negocios e os sistemas de IC,
constituem uma relacdo vertical, horizontal, transversal e sinérgica der todas as funcgdes
empresariais. Essas relagdes permitem a estruturagdo de todos os dados e informacdes da
organizacdo, de modo a gerar conhecimentos especializados que auxiliem na tomada de
decisbes em todos os niveis. O alinhamento, segundo Rezende (2002) deve ancorar-se nos
construtos: TI, os sistemas de informagdo e do conhecimento, as pessoas e 0 contexto
organizacional.

Nesse sentido, a arquitetura, orientada pela estratégia de TI, passa a ser o responsavel
pela estruturacdo de todas as informacGes e conhecimentos necessarios ao funcionamento
harmonico da organizagdo (EARL, 1993; MCGEE e PRUSAK, 1998; PRAHALAD, 1998).
Para ser relevante esta arquitetura deve: (a) alinhar o Sl e a TI com as metas dos negdcios; (b)
explorar a Tl para ajudar na obtencdo de vantagem competitiva; (c) direcionar os recursos
para uma gestdo efetiva; (d) Desenvolver arquiteturas e politicas de tecnologia; e (€) Gerar um
ambiente informacional que favorega a geragdo de estratégias organizacionais.

Existem varios modelos de alinhamento da estratégia de TI, estratégia de negécio e

sistemas de IC.

Ambiente Ligacao da Estratégia Ambiente de Tecnologia da
Competitivo com TI Informacio

, Estratégia Estratégia de I

competitiva TI
Estratégia €

' ,

v

Planejamento/ Processo de Negécio e Sistemas| de IC Processo de TI
Definicio Infra-estrutura e Infra-estrutura
Execucio Operagdes do Operacdes de

Negocio —> TI

Figura 2 - Modelo de alinhamento estratégico
Fonte: Adaptado de MCGEE, J. V. PRUSAK. L.

Por questdes de espaco destaca-se 0 modelo de McGee e Prusak (1994) que mostra a
integracdo destes sistemas e estratégias. Para 0s autores, estudar o gerenciamento da

informacdo é importante para se entender os requisitos e relacbes de dependéncia e
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funcionalidade destes sistemas para o desempenho competitivo da empresa. A Figura 2
mostra as relagdes existentes entre estes elementos.

McGee e Prusak (1994), ao estudarem as abordagens relativas ao gerenciamento da
informacdo de empresas americanas, constataram que muitas delas ndo apresentam
administracdo consistente da informacao, possuindo apenas propostas de gerenciamento que
ndo condizem com a cultura e as politicas da empresa. Existem, ainda, casos em que a

geréncia ou é tratada como periférica, ou fica alheia as iniciativas.

2.4 Estilos de Gerenciamento da Tecnologia da Informacéo

Os autores propdem uma classificacdo inspirada na teoria politica, que permite a
identificacdo e a andlise de comportamentos provenientes de arquitetura da informacéo e
processos de gerenciamento. Frisam que quanto mais as organizac¢des forem voltadas para a
informacdo, menos provavel sera partilharem-na livremente.

A medida que os cargos e os papéis dos individuos nas empresas passem a se basear
na informacdo exclusiva que esses individuos possuem, provavelmente menores serdo as
chances de compartilhamento de informagdes, pois eles passam a considera-la como uma
fonte de poder e algo que os diferencia dos demais (PFEFFER, 1986).

Utilizando-se de metafora politica, McGee e Prusak (1994), Weil e Ross (2004)
classificam em cinco “estados” os estilos de geréncia da informacdo. Salientam que manter

estilos maltiplos gera confusdo e consome recursos da organizacao, com perda de eficiéncia.

a. Utopia Tecnocratica

v Uma abordagem altamente tecnoldgica de gerenciamento da informacdo, que
enfatiza a classificacdo e a modelagem do patriménio de informacGes de uma
organizacgéo, apoiando-se fortemente em novas tecnologias.

v E estimulada geralmente por profissionais de informagdo, que desenvolvem
planejamento detalhado, baseados em arquitetura e uso eficiente dos dados
organizacionais.

v' Obijetiva planejar uma infra-estrutura tecnolégica com um banco de dados Unico

para informagdes sem redundancia.
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v Valorizacdo dos mais recentes hardwares e softwares. Preocupam-se mais com 0s
mecanismos de distribuicdo da informagcdo do que por quem a informacdo é
utilizada.

v Enfase na modelagem e na classificacdo da informac&o.

v' Procura lidar com todas as informages da organizacao.

v’ PressupBe que aqueles que ocupam uma posicdo hierarquicamente mais elevada

ndo restringirdo o livre fluxo de informacéo.

Anarquia

v Auséncia completa de uma geréncia da informacdo que deixe a cargo dos
individuos a tarefa de obter e gerenciar sua propria informacao.

v’ Tornou-se possivel e, a0 mesmo tempo, muito perigosa, com a introducdo e rapido
crescimento do computador pessoal.

v' As pessoas, individualmente, e pequenos departamentos sdo capazes de gerenciar, a
custo minimo, seus préprios bancos de dados, e gerar seus proprios relatérios para
atenderem a suas necessidades.

v A longo prazo, os bancos de dados dispersam e trazem divergéncia de informacGes.
Feudalismo

v Gerenciamento da informagdo por unidades de negécios ou funcionais, as quais
definem as proprias necessidades de informacdo, e repassam apenas uma
informacdo limitada a empresa como um todo.

v' Os lideres possuem forca para decidir que medidas vao ser utilizadas para
entendimento do desempenho e o vocabulario comum a ser utilizado.

v Reducdo do poder da autoridade central. Apregoa a delegacéo de poderes e a ampla
participacdo. Assim, unidade de negécio ou lideres de processo decidem
separadamente de acordo com as necessidades da unidade.

v’ Freqliente em ambientes onde ha estruturagdo por unidades ou divisGes que

possuam grande autonomia.

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 1, n. 1, p. 40-62, abr./jun. 2011. ISSN:0000-0000



Revista Inteligéncia Competitiva 52

Leonel Cezar Rodrigues; Luiz Alberto Toledo

d. Monarquia

v' A classificacdo da informacao e a definicdo de seu fluxo de disseminacédo através da
organizacao sao feitas pelos lideres da empresa, que podem ou ndo partilhar, de boa
vontade, a informacao, apos coleté-la.

v" O poder sobre o gerenciamento da informacéo é centralizado, e a autonomia dos
departamentos e divisdes em relacdo as politicas de informacao € substancialmente
reduzida.

v" Abordagem de cima para abaixo, autocratica.

v’ Breves “reinos” da maioria dos “monarcas” e “presidentes” trazem maus
prognosticos para o crescimento de usos e de tradi¢des persistentes de informacéo.

v A mortalidade desse estilo é alta e rapida.

v Well e Ross (2004) abordam dois diferentes estilos monarquicos: no negdcio, onde
um executivo ou grupo sénior de executivo desenvolve toda deciséo de TI
relacionada a empresa; e na Tecnologia da Informacéo, cuja decisdo € de um

executivo ou grupo de TI.
e. Federalismo

v Uma abordagem de gerenciamento da informacdo baseada no consenso e na
negociacdo de elementos informacdo-chave (niveis gerencial, estratégico e tatico) e
no fluxo da informac&o para a organizagao.

v" A negociacdo é a chave para que as partes potencialmente concorrentes e
ndocooperativas sejam reunidas.

v' Elaboracdo de uma definicdo coletiva de objetivos e dos meios para alcanca-los.

v Geralmente, as organizacbes possuem uma lideranca central forte e uma
mentalidade que estimula a cooperacao e o aprendizado.

v O conceito de posse de informacdo é antiético. Incentivam o conceito de “cultivo”
da informacéo.

v/ Executivos e representantes do negocio de todos 0s negocios operacionais
colaboram com o departamento de tecnologia da informagéo.

v’ Considerando os estilos politicos de informacdo, Prusak e McGee (1994)

estabelecem as seguintes etapas para o efetivo gerenciamento da informacéo:
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1 Selecionar uma organizacao politica para a informacao

A selecdo de uma organizacdo politica para a informacdo implica a definicdo do
modelo de gerenciamento. Saber quais 0os modelos utilizados pelas pessoas na empresa, qual
desses modelos predomina no momento, qual o mais desejavel e como proceder para alcanca-
lo pode levar a melhor utilizacdo dos recursos da empresa. Os modelos de gerenciamento da

informacao podem ser analisados mediante quatro dimensdes:

v Unidade de vocabulario e significado: significa querer dizer um conjunto
acordado de termos, categorias e elementos de dados que tenham o mesmo
significado em toda a organizacao.

v Grau de acesso a informacao significativa; quem deve possuir informagdes e para
qual finalidade serdo utilizadas?

v Qualidade da informacéao; é alcancada através de um cuidado detalhado com a
integridade, precisdo, atualidade, interpretabilidade e valor geral da informacéo.

v" Criam-se para tanto mecanismos de avaliacdo de qualidade da informacao.

v’ Eficiéncia no gerenciamento da informacdo. Geralmente corresponde aos
objetivos de técnicos que procuram minimizar a redundancia e armazenamento dos
dados. O gerenciamento efeito exige o enfoque em alguns indicadores chave de

desempenho.

Com base nos estudos conduzidos por McGee e Prusak (1994), o Tabela oferece um
visdo resumida dos modelos de acordo com a nota correspondente a importancia de cada uma

das quatro dimensdes.

Tabela 1 - Classificacao dos modelos alternativos de politicas de informacao

Federalismo Monarquia Utopia Anarquia Feudalismo
Vocabulario 5 5 3 1 1
Acesso 5 2 3 4 1
Qualidade 5 2 3 4 1
Eficiéncia 3 5 3 1 3
Total 16 14 10 8 7

Chave: 5=alto 3 =moderado 1= baixo

Fonte: MCGEE, J. V. PRUSAK. L.

Nota-se que o federalismo fornece suporte tanto a autonomia quanto a coordenacéo e

tem maior potencial para ser eficiente nas quatro dimensdes do gerenciamento da informacao.
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Através de negociacdes entre niveis e unidades, um vocabulario comum ¢é estabelecido
e isso torna possivel o amplo acesso e distribuicdo de informacédo significativa que sera
utilizada para beneficio da empresa como um todo. Portanto, ele tras o equilibrio entre a
independéncia do feudalismo e as unidades indiferenciadas sob a monarquia.

E tarefa dos executivos de primeira linha criar uma mentalidade de gerenciamento
interno que permita as formas mais benéficas e benignas de politica de informacéo se
desenvolver. Tal desenvolvimento deve estar associado a informacdo processada pelos

sistemas de IC e veiculada por meio da arquitetura de TI estrategicamente construida.
3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo foi desenhado como uma pesquisa qualitativa, utilizando-se o
método de estudo de. A organizacdo escolhida para o estudo foi a MOTOROLA
INDUSTRIAL. A coleta de dados foi efetuada por meio de roteiro de entrevista semi
estruturado e de questionario estruturado. Yin (2005) define o estudo de caso como forma de
se fazer pesquisa social empirica ao se investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando as fronteiras entre o fenémeno e o contexto nédo
sdo claramente definidas. A investigacdo sob a forma de estudo de caso baseia-se em varias
fontes de evidéncias, e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para

conduzir a coleta e a andlise de dados.
3.1 Sujeitos Sociais da Pesquisa

Selltiz et al. (1965) argumentam que a selecdo das pessoas a serem entrevistadas bem
como as questdes a elas formuladas sdo elementos cruciais para o desenvolvimento de um
bom estudo de caso. Da mesma maneira, Sherry Jr. e Kozinets (apud IACOBUCCI 2001)
ressaltam que o sucesso das entrevistas depende da formacao de elos de confianca entre os
participantes e da habilidade do entrevistador na obtencédo de respostas.

Quadro 01 — Constructo da pesquisa

Toépico Questoes Finalidade
Inteligéncia Competitiva e Identificacdo de existéncia de SIC
funcoes lals e papel do mesmo na organizacdo

Caracterizacdo do tipo de Geréncia

Estilo gerencial de TI 16a27 de TI dominante na organizacio.
segundo McGee & Prusak (1994)

Inteligéncia Competitiva e Caracterizar a compatibilizacdo do
Gerenciamento de TI 28a38 SIC com o estilo predominante da

geréncia de TI
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Na presente pesquisa, a analise de dados foi baseada nas proposicOes tedricas

levantadas no estudo, e a técnica analitica utilizada foi a do modelo de correspondéncia.

4 RESULTADOS - O CASO DA MOTOROLA INDUSTRIAL

As informac0es a seguir apresentadas foram obtidas em entrevistas realizadas com
executivos da MOTOROLA INDUSTRIAL. Adicionalmente buscou-se informagdes

complementares em documentos, publicacGes em revistas e no site da organizacao.

4.1 Historia da Empresa

Desde a sua fundacdo em 1928, com a razdo social de Galvin Manufacturing Co, a
empresa criada pelos irmdos Paul e Joseph Galvin tinha um grande ideal: fazer com que a
eletronica ajudasse a melhorar a qualidade de vida das pessoas. A marca Motorola se torna tdo
conhecida que, em 1947, a empresa decidiu mudar, passando a denominar-se Motorola, Inc.
Presente em 1.100 localidades de 45 paises e com um faturamento anual de US $ 31,3 bilhdes
(em 2004), a Motorola é hoje lider mundial em solucdes integradas de comunicacéo e de
eletrdnica, com uma historia que comprova sua vocagao para inovar e seu comprometimento

com a melhoria de vida das pessoas em todo 0 mundo.

4.2 Andlise do caso

As informacdes foram coletadas por meio de questionario estruturado, envolvendo 38
questdes, conforme detalhado no construto da pesquisa (Quadro 1). As respostas foram dadas
por 3 diretores seniores dos departamento de Negdécios Vivo — TIM e Claro. Outrosl5
diretores (de departamentos de Marketing, Vendas, Financeiro e desenvolvimento de produtos
foram também respondidos, totalizando 18 questionarios. As respostas foram dadas com base
numa escala de Likert, variando de 1 a 5, onde 1 e 2 indicam discordancia, 3 neutralidade e 4
e 5 concordancia. Por fim, para aprofundamento das questdes do estudo foram entrevistadas

adicionalmente, um funcionério senior de cada departamento.
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4.2.1 Constituicéo e funcionamento do sistema de inteligéncia competitiva

Quanto a constituicdo do Sistema de Inteligéncia Competitiva e seu funcionamento, a
empresa possui na maioria das repostas compatibilizacdo com os modelos de SIC estudados.

A empresa tem uma visdo global do sistema competitivo (fornecedores, concorrentes e
clientes) no planejamento de seus negdcios, pois busca regularmente informacgdes sobre seus
pontos fortes e fracos e das atividades dos concorrentes para manter-se atualizada. Entretanto
ao sistema de recuperacdo das informacdes ndo é tdo agil, pois as informacgdes nem sempre
estdo disponibilizadas para acesso imediato pelos seguintes motivos, conforme informado
pelo Diretor de Marketing e pelo Diretor de Tecnologia: a plataforma de intranet reside fora
do pais e sua atualizacdo depende da agilidade de fornecimento de informacdes e sua
estruturacdo para que seja disponibilizada de forma imediata no portal. Porém, muitas vezes
as informagOes sdo transmitidas por e-mail ou de maneira informal durante reunides e
telefonemas.

As questdes 11 e 12 apresentaram respostas neutras e demonstram que a empresa
precisa enfatizar a construgdo de bases de dados que permitam acessos rapidos para obtencao
de informacGes relevantes para embasar os departamentos nas analises de mercado. Conforme
informado pela Diretora de Tecnologia, a empresa possui, em ambito nacional uma base de
dados completa de informacGes sobre o mercado (concorréncia, competitividade do setor,
clientes), entretanto de dificil acesso e gerenciamento. Esse fato ocorre, como ja explicado
anteriormente, em funcdo da empresa no contexto global acreditar que a melhoria de sistemas
de informagdes competitivas no Brasil ndo esteja dentro das prioridades das implementacdes
de melhoria enquanto a empresa demonstrar lideran¢a no mercado. Cabe assim, segundo 0s
Diretores de Marketing, Vendas e Planejamento, cada departamento possuir sua analise e
banco de dados das informacgdes que consideram primordiais para estratégias locais.

Discutem-se as informacGes, nas reunides periodicas. Percebe-se, portanto, que
embora a empresa possua uma arquitetura da informacdo deficitéria, ela ndo possui infra-
estrutura tecnoldgica que permita eficientemente o processamento e a disseminacdo da
informagdo para os demais usuérios das informacbes. Sempre que 0s departamentos
necessitam informacGes sobre o mercado, agdes da concorréncia, mudancas politicas, eles
precisam recorrer para a propria base de informacdes (relatérios gerenciais, relatorios de

empresas de pesquisa, noticias em jornais e revistas). Ou seja, ndo existe uma base Unica de
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dados e uma arquitetura que seja universalmente entendida no ambito de atuacéo regional da
empresa.

Com relacdo as respostas das entrevistas concedidas pelos diretores da empresa, a
analise revela que a empresa ndo possui um departamento especifico de Inteligéncia
Competitiva no Brasil. Entretanto, nos EUA fica sediado o departamento com 20 integrantes
responsavel por toda analise mundial do setor, obtendo relatorios e analises de bancos e
empresas de pesquisa. No Brasil, a fun¢do mais préxima da Inteligéncia Competitiva estd com
o Diretor de Produtos, o qual monitora e consolida as necessidades de clientes e ameacas de
concorrentes.

A diretora de TI afirma que mesmo que ndo exista um sistema, software especifico de
Inteligéncia Competitiva no Brasil, os sistemas internos, implantados na base Oracle 11i, e 0
portal corporativo constituido por uma biblioteca de informagfes internacionais sobre a
empresa, setor, clientes e tecnologia fornecem base histérica para o posicionamento da
empresa no Brasil. Entretanto, ndo é possivel quantificar o qudo importante sdo as
informacdes disponibilizadas no portal corporativo, e nem tdo pouco dimencionar o grau de
utilizacdo dessas para o contexto da decisdo estratégica. Parece-me que a empresa carece de
meios para disseminacdo eletrénica, e mantém formas de tecnologias que ndo sejam

computacionais para criar inteligéncia competitiva.

4.2.2 ldentificacéo do estilo de gerenciamento da tecnologia da informacao

A analise das questdes de 16 a 28 e das respostas do roteiro de questbes permitiu a
identificacdo de um modelo feudalista que estd em processo de migracdo para um modelo
federalista. De acordo com as respostas, identificou-se que os fatos acontecidos com cliente,
fornecedores, industria e a propria unidade de negécio tornam-se de conhecimento de todos
em curto espago de tempo. Entretanto, nem sempre o fato da informacdo rapidamente ser
ciente pelos departamentos, significa que esses a processardo de forma rapida para que seja
tomada uma decisdo imediata como forma de prevencédo ou ajuste a cenarios duvidosos.

Como mencionado na analise do objetivo 1, a empresa ndo possui, em ambito
regional, uma base ampla de referéncias com publicac6es do setor, informativos financeiros,
comunicacdo corporativa da concorréncia, informes para executivos, boletins de alerta,

periddicos. A base existente € complexa e apenas engloba o envolvimento da empresa em
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ambito global, concorréncia global e tendéncias do setor global. Assim, as analises existentes
ndo servem, embora compartilhadas na intranet, como fontes Gteis para o0 mercado regional.

Dessa forma, cada departamento tende a desenvolver a prépria base de dados para que
possa consultar e criar. Os departamentos, portanto, comportam-se como feudos e que em
muitas ocasides ndo compartilham as informacdes claramente nas reunides semanais.

E importante frisar que os departamentos criam as formas de como analisar e arquivar
as informacdes. Ndo compram solucdes externas, tais como software, design de plataformas
de business intelligence. Segundo Marketing e Vendas, os departamentos sentem-se
confortaveis nas informacBes que possuem. Estdo conseguido criar meios junto ao
departamento de TI para fornecimento de know how de desenvolvimento de ferramentas
internas de arquivo e distribuicdo das informacGes regionalmente, a fim de evitar o dominio
das operacOes para atendimento exclusivo das necessidades individuais. Para a diretora de TI,
0 processo de criacdo de bases mais democréticas de disseminacao das informacdes que hoje
0s departamentos possuem, € uma tendéncia e uma necessidade.

E importante frisar que os sistemas existentes da empresa, implantados na base Oracle
11i néo séo de faceis integrag0es com os novos sistemas. Portanto, 0s novos investimentos em
infra estrutura muitas vezes tornam-se, alem de dificeis de serem aprovadas em ambito global,
sistemas caros e com pouca compatibilidade com a estrutura atual. Segundo a diretora de TI,
ndo existe uma pessoa encarregada da qualidade do gerenciamento da informacdo. Embora
exista em pequena proporc¢do, ndo existe explicitamente uma forma da empresa minimizar a
redundancia de informagdes, e também como avaliar a qualidade da informagdo. A
informacao é gerenciada por cada departamento que cria seu préprio método com 0s recursos
da empresa, e ressalta que o faz sem comprar de fora solugdes prontas. Por esses aspectos

identifica-se um modelo feudalista de gerenciamento da informagé&o.

4.2.3 Alinhamento dos sistemas de inteligéncia competitiva e estilo gerencial da

informacéo

Em geral, os respondentes ndo identificaram uma unidade proprietaria pelo processo
de coleta e analise de dados do mercado, entretanto identificam que cada departamento tem
sua metodologia de obtencdo, analise e distribuicdo das informag¢Ges. Como ja mencionado
anteriormente, o estilo feudalista ainda existente na empresa tem forte contribuicdo para que
as tomadas de decisdes tornem lentas e ndo muito precisas. Conforme os pontos de vista do

Controler, diretor de produto e diretor de vendas, é importante registrar que a falta de

R. Intelig. Compet., Sdo Paulo, v. 1, n. 1, p. 40-62, abr./jun. 2011. ISSN:0000-0000



Revista Inteligéncia Competitiva 59

Leonel Cezar Rodrigues; Luiz Alberto Toledo

padronizacdo da informacdo entre departamentos dificulta a criagdo de relatorios gerenciais
unicos.

Os canais que a empresa utiliza para distribuicdo da informacdo sdo baseados numa infra-
estrutura de tecnologia fornecida pela empresa matriz. Essa infra-estrutura obedece aos
padrdes mundiais, porem nédo preza pela utilizacdo como fonte de arquivos de dados. Alem da
precariedade de bases contendo informativas de carater regional, ndo existem procedimentos
que orientem coletas de dados. Assim sendo, embora a empresa tenha a cultura de manter
facilitado o acesso ao canal eletronico, esse canal ndo constitui uma exceléncia para basear os
executivos em suas decisfes. Independentemente os departamentos criam seus sistemas
gerenciais de informacao e sistemas de apoio a decisdo. (importante grifar que ndo compram
de fora, mas utilizam as plataformas internas disponiveis para criacéo).

Os sistemas de informacg6es ou solucdes eletronicas de acesso séo deficientes e porque
ndo provéem qualitativa e rapidamente a informacdo, alguns diretores procuram obter auxilio
do departamento de tecnologia para implementar melhorias nos atuais banco de dados
existentes, alem de solicitacGes de novas ferramentas que possam armazenar as informacdes e
distribui-las rapidamente aos demais executivos. Conforme comentam a diretora de Tl e os
diretores de Vendas e Planejamento, a globalizacdo de sistemas sem levar em consideracgao as
necessidades regionais de mercado tem demonstrado perda de eficiéncia para criar, analisar e
disponibilizar de informacdes entre departamentos.

Visto a andlise das questdes e as informacGes obtidas nas entrevistas individuais, é
possivel detectar que existe alinhamento deficiente do sistema de inteligéncia competitiva
com o estilo e gerencia da informacao. E deficiente porque, embora a empresa apresente um
sistema de inteligéncia, ele é estruturado de maneira deficiente no ambito regional e ainda

encontra-se dentro de uma modalidade de gerenciamento de informagéo feudalista.

CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se que a empresa, lider de mercado de fabricagdo de celulares no Brasil,
possui sistema de inteligéncia competitiva que, entretanto, € desestruturado em ambito
regional. O sistema de inteligéncia competitiva cumpre deficientemente as etapas de um
modelo teorico.

Os processos desse sistema ndo possuem metodologias especializadas de planejamento
e coleta de informagGes, nem determinacBGes de padrfes e termos para analise de dados. A
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disseminacdo das informagdes, informalmente geradas de maneira independente por cada
departamento, geram em muitas ocasides redundancia e falta de qualidade. Sobre o estilo de
gerenciamento da TI, pode-se concluir que na empresa pesquisada o estilo €
predominantemente o feudalista. H4, porém, claros sinais de tendéncias de mudancas para um
estilo federalista. A empresa tem criado meios para gerar uniformidade de vocabulério, prover
consolidacdo dos dados numa base regional e ampla permissédo de acesso. Por fim, com
relacdo ao alinhamento entre o Sistema de Inteligéncia Competitiva e o Estilo de
gerenciamento da TI, dado ao estilo de gerenciamento da informacdo, com predominancia
caracteristica feudalista, ha uma tendéncia ao desalinhamento com o sistema de inteligéncia
competitiva. Embora ainda existam indicios de sistemas de inteligéncia competitiva, como
legados da matriz, eles sdo desestruturados e ainda carecem de aten¢do em ambito regional.

E importante frisar que regionalmente ndo ha preocupagio com priorizar a questio da
IC. Manter-se na lideranga e estar na curva ascendente ainda que por demanda da tecnologia,
desmobiliza a preocupacao por estruturar um departamento de I1C. Talvez uma ruptura abrupta
na trajetoria estratégica desta empresa, como aconteceu na migracdo da telefonia celular de
analdgica para digital, tirando-a da lideranca, mostre a importancia da IC também para a sua
unidade regional.

ABSTRACT

ALIGNMENT BETWEEN BUSINESS INTELLIGENCE SYSTEM AND
MANAGEMENT OF INFORMATION TECHNOLOGY

In times of hyper competition between companies, the combined information becomes an
important element of executive action to direct competitive organizations. For these functions
the IT infrastructure and competitive intelligence system, are essential tools. For this study, e
conducted a qualitative study, using the method of case study research unit of the
multinational leader in the mobile industry. The objectives were to verify the existence and
functioning of a competitive intelligence system, the predominant style of managing
information technology and the alignment between competitive intelligence system in the
style of information management. The data indicate that regionally the IC is in its infancy, the
management style of IT is feudal system IC most significant sectors in the company and there
is misalignment between IT and IC. Despite the array having the IC, misalignment in the
region has contributed as expected to diminish the importance and function of the IC system
in this unit.

Keywords: Competitive Intelligence. Management. Information Technology.
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