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Resumo

O presente trabalho busca um maior entendimento dos conceitos e da natureza das atividades
de Inteligéncia Competitiva, identificando na literatura as defini¢des, modelos e estruturas que
possam suportar o entendimento e a forma organizacional de Inteligéncia Competitiva. O
estudo apresenta os conceitos cldssicos de Intelig€ncia Competitiva, discute os diferentes
termos e defini¢des adotadas, apresenta os modelos tedricos propostos para o processo de
Inteligéncia Competitiva e como as praticas de Inteligéncia Competitiva podem ser
organizadas dentro das empresas. Finalmente, como uma contribui¢do adicional, sdo
apresentados os resultados de duas pesquisas de campo realizadas por terceiros sobre o estado
da arte da inteligéncia competitiva no mundo que incluem empresas brasileiras. E proposta
ainda a realizagdo de uma pesquisa de dados primdrios com profissionais de inteligéncia
competitiva que atuam em empresas brasileiras para identificar como eles entendem e aplicam
os conceitos de IC na pritica, incluindo-se uma sugestdo para o instrumento de coleta de
dados correspondente. Como resultado final, espera-se que esse estudo contribua para um
melhor entendimento do tema e para o alinhamento dos conceitos e praticas de Inteligéncia

Competitiva no Brasil.
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Abstract

This study seeks a greater understanding of the concepts and the nature of the activities of
competitive intelligence, identifying the definitions in the literature, models and structures
that can support the understanding and organizational form of Competitive Intelligence. The
study presents the classical concepts of Competitive Intelligence, discusses the different terms
and definitions adopted and presents the theoretical models proposed for the process of
Competitive Intelligence and how the Competitive Intelligence practices can be organized
within the company. Finally, as an additional contribution, are presented the results of two
field-conducted by others on the state of the art of competitive intelligence in the world which
include Brazilian companies. Is still proposed a search of primary data with competitive
intelligence professionals who work in Brazilian companies to identify how they understand
and apply the concepts of CI in practice, including a suggestion for the data collection
instrument concerned. As a result, it is expected that this study contributes to a better
understanding of the subject and the alignment of concepts and practices of Competitive

Intelligence in Brazil.
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Os Diferentes Conceitos, Interpretacoes e Aplicacoes da Inteligéncia Competitiva

Introducdo

A institucionalizacdo das praticas de Inteligéncia Competitiva (IC) nas empresas é uma
realidade que resulta da confluéncia de diferentes forgas, tanto externas quanto internas. Ela
desempenha um importante papel na vigilancia constante dos movimentos dos concorrentes e
do mercado, das tendéncias tecnoldgicas e das demais varidveis ambientais relacionadas com
os negécios atuais ou futuros das empresas, uma necessidade crescente em um mundo de
negocios globalizado e cada vez mais competitivo.

Desde que Aguilar (1967, apud Subramanian at al 1993 e Choo 2001) estabeleceu a
importancia do, por ele denominado, monitoramento ambiental (environmental scanning),
estudos tém sido conduzidos, tanto para sugerir modelos tedricos para essa atividade, como
também para prover perspectivas periddicas do estado da arte dessas praticas ao redor do
mundo (Subramanian at al 1993).

Uma pesquisa realizada em 2005 pela Global Intelligence Alliance (GIA 2005) aponta
para um crescimento significativo das praticas de IC nas empresas brasileiras. O estudo teve
como objetivo identificar as atividades de inteligéncia em 18 paises - Brasil, Alemanha,
México, Holanda, Noruega, Suica, Finlandia, Canada e mais dez paises da Asia e Pacifico. Os
resultados obtidos apontam o Brasil como o 3° pais em investimento nas praticas de IC dentre
os dezoito pesquisados.

Por outro lado, o estudo da GIA também apontou para a existéncia de diferentes
abordagens de IC, tanto no que diz respeito a adocdo de terminologias, quanto para as
questdes relacionadas com as necessidades de informagdo, os beneficios percebidos e a
estrutura organizacional adotada (GIA 2005).

Considerando-se os fatos acima e, ainda, o interesse crescente pelo tema inteligéncia
competitiva, o presente trabalho tem como objetivo buscar um maior entendimento dos
conceitos e da natureza das atividades de IC, identificando-se na literatura as definicdes,
modelos e estruturas que possam suportar o entendimento e a forma organizacional de IC.

O estudo apresenta os conceitos cldssicos de IC, discute os diferentes termos e definicdes
adotadas, apresenta os modelos tedricos propostos para o processo de IC e como as praticas
de IC podem ser organizadas dentro das empresas. Finalmente, como uma contribuicio
adicional, sdo apresentados os resultados de duas pesquisas de campo realizadas por terceiros
sobre o estado da arte da inteligéncia competitiva no mundo que incluem empresas brasileiras.

Como resultado final, espera-se que esse estudo contribua para um melhor entendimento
do tema e para o alinhamento dos conceitos e préticas de IC no Brasil.

Conceitos cldssicos de Inteligéncia Competitiva

O conceito de inteligéncia surgiu como elemento essencial da administrag@o estratégica e
representa tanto o nome da atividade como o do produto resultante dessa atividade. O produto
Inteligéncia resulta de um processo sistematico, legal e ético usado para coletar, analisar e
disseminar informagdes do ambiente de negdcios que irdo apoiar a tomada de decisdo e
direcionar as estratégias e operacdes de uma empresa (Kahaner 1998; Vedder & Guynes
2001).

Sdo muitas as defini¢des adotadas para inteligéncia competitiva, mas a maioria delas
segue a linha considerada como cldssica, originada da CIA' e adotada pela maioria das
empresas e pesquisadores americanos, que a descreve como um processo informacional que

' The United States Central Intelligence Agency



tem como objetivo conhecer melhor o ambiente competitivo onde a empresa estd inserida,
conforme se constata nas defini¢des apresentadas a seguir.

A Inteligéncia Competitiva, que conforme Santos (2004) deveria se chamar “Inteligéncia
para Competir”, constitui-se em um processo informacional proativo, gerador de produtos
capazes de subsidiar planejamentos estratégicos, de monitorar o desenvolvimento de
estratégias e de facilitar o suporte aos tomadores de decisdo, visando a competitividade dos
mercados. Coelho at al (2006) diz que: “Inteligéncia Competitiva € o processo sistematico de
coleta, tratamento, andlise e disseminacdo da informacdo sobre atividades dos concorrentes,
tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios, visando subsidiar a tomada de decisdo e atingir
as metas estratégicas da empresa”.

Na visdo do Marketing (Kotler 2000), o Sistema de Intelig€ncia Competitiva, também
chamado de Inteligéncia de Marketing, é o responsavel pela coleta, andlise e distribuicdo de
informagdes sobre os ambientes competitivo, tecnoldgico, econdmico, social, cultural e
politico da empresa. Seu objetivo é melhorar a tomada de decisdes estratégicas, avaliar as
acoes dos concorrentes e prever ameacas e oportunidades. Para Kotler (2000), um sistema de
inteligéncia deve primeiro identificar os tipos vitais de informac¢des competitivas e as suas
melhores fontes. A partir disso, o sistema deve, continuamente, coletar informagdes do campo
e de dados publicados. Em seguida, precisa avaliar a validade e a confiabilidade da
informacdo, interpretd-la, organiza-la de forma apropriada e, para concluir, enviar as melhores
informagdes para os diversos niveis decisorios da organizacéo.

Para Gordon (2001), Inteligéncia Competitiva € o processo para obtencdo e andlise de
informagdes publicamente disponiveis que possam contribuir para a consecu¢@o dos objetivos
competitivos de uma empresa por meio da facilitacio de outros processos, como
aprendizagem e aperfeicoamento organizacional, criagdo de diferenciagdo e administracdo da
concorréncia. Na visdo de Bernhartd (1994) € “um processo analitico que transforma dados
desagregados sobre a concorréncia, o mercado e o setor, em conhecimento estratégico
aciondvel sobre as competéncias, intencoes, desempenho e posicdo dos concorrentes, sendo
também o produto final desse processo”.

A inteligéncia competitiva também ¢é entendida como sendo a aquisicdo e o uso de
informacdo sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente externo da organizacdo
para subsidiar o planejamento das suas a¢des futuras (Aguilar 1967 apud Choo 2001, Choo &
Auster 1993 apud Choo 2001) e propiciar o entendimento das mudancgas das forcas externas
de forma a desenvolver respostas efetivas que garantam ou melhorem a posi¢do da empresa
no futuro (Sutton 1988 apud Choo 2001), evitando surpresas, identificando ameacas e
oportunidades, ganhando vantagem competitiva e melhorando o planejamento de curto e
longo prazo (Sutton 1988 apud Choo 2001).

Fuld (1995) e a Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP, 2009) definem a
inteligéncia competitiva como um programa sistematico e ético para coleta, analise e gestdo
de qualquer dado, informag@o e conhecimento relacionado com o ambiente de negdcios onde
a empresa opera, que quando utilizado confere uma vantagem competitiva significativa ou
suporta tomadas de decisdo.

No Brasil, a Associacdo Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC
2009) entende a atividade de inteligéncia como um processo informacional proativo e
sistemdtico que visa identificar os atores e as forcas que regem as atividades da organizacio,
reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a melhor posicionar-se em seu ambiente, bem
como proteger o conhecimento sensivel gerado. Por sua vez, a inteligé€ncia competitiva é
entendida como a atividade de Inteligéncia voltada para o mundo dos negdcios, ou seja, para o
ambiente competitivo, em que o objetivo principal é a manutencdo ou desenvolvimento de
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.



Diferentes termos e definicoes para Inteligéncia Competitiva

Ao longo dos tltimos anos, a atividade de IC tem sido também entendida e apresentada
com diferentes abordagens e nomenclaturas, principalmente por pesquisadores e profissionais
europeus e canadenses.

Lesca (2003) apud Almeida at al (2005) apresenta o conceito de monitoramento
estratégico antecipativo como um processo por meio do qual uma empresa ou individuo
busca e utiliza, de maneira voluntdria e ativa, informacdes antecipativas relacionadas com
mudangas passiveis de ocorrer no ambiente externo, de forma a poder reduzir os riscos e
incertezas e/ou criar oportunidades de negdcios. As informagdes originadas de um processo
de monitoramento estratégico antecipativo dizem respeito ao futuro da empresa e ao seu
ambiente externo e podem ser traduzidas como sinais de alerta precoce (ou sinais fracos) e
informagdes de potencial.

Na mesma linha de Lesca (2003) apud Almeida at al (2005), Choo (2001) defende que
toda mudanga ou desenvolvimento no ambiente externo cria sinais e mensagens para os quais
uma organizacdo precisa estar atenta. Esses sinais podem ser dificeis de detectar, dificeis de
analisar e, ainda, podem ser falsos. Nesse contexto, as organiza¢des precisam ser capazes de
selecionar, interpretar e analisar os sinais detectados, de forma a fazer sentido para seus
objetivos e atividades.

A partir dessas abordagens, o termo monitoramento ambiental (environmental scanning)
surge entdo no lugar da inteligéncia competitiva, sendo definido como a aquisi¢do e o uso de
informacdo sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente externo a organizacao,
que ¢ usada para evitar surpresas, identificar ameacas e oportunidades, ganhar vantagem
competitiva e melhorar o planejamento de curto e longo prazo (Lesca 2003 apud Almeida at
al 2005, Aguilar 1967 apud Choo 2001, Choo & Auster 1993 apud Choo 2001, Sutton 1988
apud Choo 2001). Ou, de forma mais simplificada, é o processo pelo qual uma organizacdo
coleta informagdes do ambiente que serdo utilizadas no seu processo de gestdo estratégica
(Subramanian at al 1993). O ambiente externo inclui todos os fatores externos a organizacio
que podem afetar sua performance e, para facilitar seu monitoramento, ele é dividido em
setores como Clientes, Concorrentes, Fornecedores, Socioecondmico, Tecnolégico e
Governamental (Jauch & Glueck 1988 apud Choo 2001).

Para Choo (2001) as diferentes terminologias representam diferentes conceitos.
Inteligéncia do competidor, inteligéncia competitiva, inteligéncia de negdcios, gerenciamento
de problemas e inteligéncia social se diferenciam entre si de acordo com o horizonte de tempo
envolvido e a amplitude e profundidade requeridas na busca de informacdes, conforme
ilustrado na Figura I. Por apresentarem comportamentos semelhantes quando analisadas sob
essas duas dimensdes, as atividades de inteligéncia do competidor e inteligéncia competitiva
sdo, frequentemente, estudadas como uma s6. O mesmo acontece com a inteligéncia de
negocios e o monitoramento ambiental, o que reduz a trés atividades principais — inteligéncia
competitiva (IC), inteligéncia de negocios (BI) e inteligéncia social.

De acordo com essa abordagem, a inteligéncia competitiva tem como objetivo principal
predizer e entender os movimentos e respostas dos concorrentes em uma visao de curto prazo,
baseando-se nas forgas competitivas e nas estratégias competitivas genéricas definidas por
Porter (1999). A inteligéncia de negocios amplia o dominio e o foco da inteligéncia
competitiva, incluindo na sua busca outras varidveis ambientais além dos concorrentes e tendo
uma visdo de longo prazo alinhada com os objetivos estratégicos da organizag¢do (Gilad &
Gilad 1988). Por sua vez, a inteligéncia social esta relacionada com a capacidade com que
uma sociedade, organizacdo ou individuo explora, interpreta e cria conhecimento por meio de
interagdes e redes sociais (Cronin & Davenport 1993 apud Choo 2001).
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Fonte: Choo 2001, p.88

Outro termo também utilizado para descrever as atividades de inteligéncia € Business
Intelligence ou BI, definido como o processo informacional com o qual as empresas
monitoram prospectivamente seu ambiente com o objetivo de criar oportunidades e reduzir
incerteza (Lesca 1994 apud Blanco & Lesca 1998) e que apresenta trés fundamentos: é uma
ferramenta de suporte a decisdo estratégica, é focado na informacdo antecipativa (sinais
fracos) e envolve um ciclo interativo de busca de informacgdo e aprendizagem — alvo, busca,
selecdo, compartilhamento, exploragdo e acdo (Blanco, Caron-Fasan & Lesca. 2003).

Visdes diferentes para o termo BI sdo apresentadas por Britt (2006) e Bose (2007), que
afirmam que BI representa a inteligéncia interna sobre a prépria organizacgio, enquanto que IC
¢ a inteligéncia externa sobre ambiente e competidores.

No entendimento da SCIP, o termo Business Intelligence (BI) é especifico para
representar solugdes baseadas em tecnologia da informacao para transformar dados coletados
em inteligéncia, ou seja, ¢ um termo adotado para a ferramenta de software utilizada em
processos informacionais, sejam eles de inteligéncia competitiva ou de gestdo do
conhecimento, conhecida no passado como sistemas de informagdo gerenciais ou executiva
(SCIP, 2009). Ja o termo Environmental Scanning é entendido pela mesma instituicdo como o
monitoramento continuo e profundo do ambiente de negdcios com o objetivo principal de
identificar as ameacas e oportunidades ali existentes, resultantes de mudancgas ocorridas nesse
ambiente (SCIP 2009).

O Processo de Inteligéncia Competitiva

De acordo com a Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP), um efetivo
processo de inteligéncia competitiva acontece em um ciclo continuo chamado de Ciclo de IC,
a partir do qual a informacdo € buscada, coletada, analisada, transmitida e disponibilizada
como inteligéncia final para ser usada em processos de tomada de decisdo. S@o cinco as fases
que constituem o Ciclo de IC, conforme apresentado na Figura 2 a seguir (Kahaner 1998 e
Bose 2007): (1) planejamento e direcdo; (2) coleta; (3) andlise; (4) disseminacdo; e (5)
feedback.

Na primeira fase do ciclo — planejamento e direc@o, as necessidades de informagdo sdo
definidas por meio de uma interacio entre os analistas e os usudrios do produto inteligéncia



(Bose 2007). Essas necessidades podem ser traduzidas em tépicos chave de inteligéncia (Key
Intelligence Topics, KITs), consideradas como as principais necessidades de inteligéncia da
alta geréncia e da organizagdo, representando o primeiro passo no ciclo de inteligéncia
tradicional (Herring 1999, Weiss 2002).
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Figura 2. Modelo Cléssico do Ciclo da Inteligéncia Competitiva
Fonte: Bose 2007, p513
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De acordo com Herring (1999), as necessidades de inteligéncia podem ser, em geral,
enquadradas em tré€s categorias funcionais, a saber: (1) KITs de decisdes e acdes estratégicas,
voltadas para o desenvolvimento de planos estratégicos e estratégias; (2) Tépicos de alerta
antecipado, incluindo iniciativas dos concorrentes, surpresas tecnoldgicas e agdes do governo;
(3) Descricdo dos principais atores, incluindo clientes, concorrentes, fornecedores, 6rgaos
reguladores e parceiros potenciais. As trés categorias de KITs ndo sdo mutuamente
excludentes e, para diferentes tipos de KIT existem diferentes tipos de operacdo de
inteligéncia. Ainda de acordo com Herring (1999), o processo de KIT pode ser realizado de
dois modos distintos — modo responsivo e modo proativo. No modo responsivo, a unidade de
IC recebe as solicitacdes dos usudrios e precisa estar preparada para atendé-las. No modo
proativo a drea de IC toma iniciativa de entrevistar os gerentes para ajuda-los a identificar e
definir suas necessidades de informacao.

Complementando o conceito apresentando por Herring (1999), Mody (2005) afirma que
as trés categorias de KITs por aquele definidas — decisdo estratégica, alerta antecipado e
atores principais — estdo inter-relacionados, ou seja, nenhuma opera isolada da outra,
conforme representado na Figura 3 a seguir.

De acordo com Mody (2005), as principais KITs apontadas por programas de IC globais
estdo relacionadas com governos, mercados e competidores estrangeiros. De acordo com o
autor, as prioridades de IC sdo ditadas pelo ambiente competitivo, percepcdo que os gerentes
tém desse ambiente e pela estratégia da organizacdo. Muitos outros fatores podem também
influenciar a definicdo das KITs, como: abrangéncia geografica da organizagdo (nacional x
global), foco da area de IC (titica ou estratégica), estratégia empresarial defensiva ou
ofensiva, estdgio no ciclo de vida dos produtos e estidgio de implementagdo da area de IC.

A etapa de coleta envolve a identificagdo de todas as fontes potenciais de informacdo e a
coleta, legal e ética, a partir das fontes disponiveis, seguindo-se da selecdo e organizacio das
informagdes coletadas (Bose 2007). Na fase de andlise, considerada uma etapa crucial do
ciclo, as informagdes coletadas sdo analisadas e transformadas em inteligéncia aciondvel que
ird subsidiar planejamentos e decisdes da organizagdo (Miller 2001). A etapa de disseminagdo
representa a entrega formal do resultado final da andlise em um formato adequado aos



usudrios do produto (Miller 2001), incluindo normalmente relatérios, reunides e painéis (Bose
2007). Finalmente, a etapa de feedback representa a avaliacdo do processo, ou seja, a
mensuragdo do impacto da atividade de inteligéncia para os usudrios do produto (Bose 2007).
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Figura 3. Kits e Estratégia
Fonte: Mody 2005, p23

Esse modelo clédssico do Ciclo de Inteligéncia Competitiva apresenta, de acordo com
McGonable (2007), trés falhas fundamentais, a saber: (1) é baseado em um antigo modelo do
governo americano, altamente burocratico; (2) foca, exclusivamente, o atendimento das
necessidades de tomada de decisdes estratégicas, ndo oferecendo suporte para a IC usada no
nivel titico ou técnico; (3) ndo atende as necessidades de profissionais que tanto provém
quanto usam a IC.

Além do modelo cldssico aqui apresentado, outras diferentes abordagens foram
desenvolvidas para explicar o processo de inteligéncia competitiva e estdo descritas a seguir.

Com base nos resultados de uma pesquisa qualitativa realizada com trinta e oito
profissionais da drea de Inteligéncia Competitiva (IC), Jaworski at al (2002) propuseram um
novo modelo conceitual para explicar o processo de geragdo da IC nas organizacdes,
representado na Figura 4.

De acordo com o modelo, o processo de geracdo da IC € constituido por trés fases:
organizagdo, pesquisa e geracdo de sentido. A organizacdo estd relacionada com a estrutura e
a estabilidade da IC; a pesquisa representa a obtencdo de informagdes sobre a concorréncia; a
geracdo de sentido é a fase onde o produto inteligéncia € o resultado da solugdo de um
“quebra-cabecas” composto pelas informacdes coletadas na fase anterior de pesquisa e cuja
eficdcia estd relacionada com a confiabilidade e a rapidez. Nesse modelo, o processo de
geracdo de IC € afetado por quatro varidveis, quais sejam: cadeia de relacionamento, ambiente
de negécios, ambiente de informacdo e caracteristicas do analista (Jaworski at al 2002).

Ja o modelo desenvolvido por Choo (2001) se baseia no conceito de monitoramento
ambiental que, para o autor, inclui tanto a exposi¢do involuntria quanto a procura voluntaria
por informacdo e envolve trés atividades principais — busca de informagéo externa, andlise e
interpretacdo dessa informacdo e uso da inteligéncia analisada na tomada de decisdo
estratégica (Lester & Waters 1989, apud Choo 2001). De acordo com esse modelo, o
monitoramento ambiental € influenciado por fatores externos, fatores organizacionais, fatores
informacionais e fatores pessoais, representados na Figura 5.
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Os fatores externos representam a dimensdo situacional relacionada com a percepcio de
incerteza no ambiente externo que € fungdo da complexidade, dinamismo e importancia
percebidos. Os fatores organizacionais se referem a estratégia organizacional, da qual
dependem a sofisticacdo, o escopo e a intensidade do monitoramento ambiental. Os fatores
informacionais estdo relacionados com o foco ou escopo do processo de monitoramento



(information needs), com as fontes, métodos e sistemas utilizados (information seeking) e
com a utilizacdo da informacgao no planejamento estratégico, tomada de decisdo e reducdo da
incerteza (information use). Quanto aos fatores pessoais, apesar de ainda ndo conclusivas, as
pesquisas apontam para uma possivel relacdo do processo de monitoramento ambiental com o
nivel hierarquico, especializacdo da funcdo, personalidade e estilo cognitivo do profissional
envolvido (Choo 2001).

O modelo de Lesca & Blanco (1998, apud Almeida at al 2005) denominado como
Inteligéncia Estratégica Antecipativa (na origem chamada Veille Anticipative Stratégique) é
definido como o processo informacional coletivo e continuo pelo qual um grupo de individuos
buscam (de forma voluntiria) e utilizam informagdes antecipativas relacionadas as mudangas
susceptiveis de se produzirem no ambiente exterior da empresa, com o objetivo de criar
oportunidades de negécios e de reduzir riscos e incertezas em geral. O modelo ¢ ilustrado na
Figura 6 a seguir (Lesca, Almeida & Cinquini, 2008) e inicia-se com a defini¢cdo do alvo de
monitoramento, onde sdo definidos o tema e os atores externos que sdo relevantes para as
atividades de monitoramento. A segunda etapa do ciclo envolve a coleta e selecdo das
informagdes relacionadas com o alvo do processo, que sdo entdo repassadas para que sejam
devidamente armazenadas de acordo com uma visdo de compartilhamento e aprendizagem
coletiva (gestdo do conhecimento). A etapa de andlise do ciclo classico da IC é aqui chamada
de criacdo coletiva de sentido, cuja base € a construcao conjunta de conhecimento a partir das
informagdes disponiveis anteriormente coletadas. Finalmente, a etapa de difusdo consiste em
colocar as informacdes e os conhecimentos resultantes da criagdo coletiva de sentido,
disponiveis a todos os potenciais usudrios.

Madels conceitual de nteliphncia Diratégica Antecipativa Coletive
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Figura 6. Modelo conceitual de inteligéncia estratégica antecipativa coletiva
Fonte: Lesca, Almeida & Cinquini(2008) p7

Apesar de ndo referenciar especificamente um processo de inteligéncia competitiva,
Ansoff (1975) traz uma contribui¢do importante para o tema quanto identifica a existéncia de
um claro paradoxo no processo de planejamento estratégico: a utilizacdo apenas de
informagdes seguras e confirmadas aumenta o risco de surpresas estratégicas, enquanto que a
utilizacdo de informagdes vagas ndo da o direcionamento necessario para a elaboracdo das
estratégias. A solucdo € a mudanga de perspectiva no uso da informagfo estratégica: ao invés
das técnicas de planejamento estratégico determinarem a necessidade de informacdo, a
empresa deve determinar os planos e acdes necessdrios para responder as informacgodes



estratégicas identificadas como ameacas e oportunidades, ao longo de um processo
denominado como resposta gradual por amplificacdo e resposta a sinais fracos.

A Organizacao da Inteligéncia Competitiva

O processo de IC exige uma organizacio e gestdo formal, mas ndo existe um modelo de
estrutura padrido para a sua implementacdo, variando conforme a cultura organizacional, as
necessidades e as circunstincias especificas. De acordo com Bernhardt (1994), algumas das
caracteristicas comuns observadas em organizacdes que possuem programas de IC eficazes é
a sua estruturacdo como parte integrante da drea de planejamento ou desenvolvimento
empresarial e ndo de marketing, a existéncia de um gestor proprio de uma coordenagdo de
inteligéncia nas diversas dreas da empresa.

Com base no estudo de casos reais, Prescott & Miller (2001) identificaram trés aspectos
relevantes que devem ser considerados nos processos de implementagdo de IC, quais sejam: o
reconhecimento das necessidades de informacdo, a disseminagdo oportuna e aciondvel dos
resultados e a criacdo de uma cultura de inteligéncia.

Avangos recentes da tecnologia da informagdo e seus aplicativos t€ém ajudado nesse
processo. A integracdo da gestdo do conhecimento ao longo das estruturas organizacionais,
por exemplo, tem contribuido para uma maior conscientizacdo do valor da IC nas empresas
(Lee & Chang, 2007).

De acordo com Miller (2002), a eficidcia de um processo de inteligéncia ndo implica,
necessariamente, na existéncia de uma equipe em tempo integral, podendo-se atribuir a
determinados integrantes de diferentes niveis, a responsabilidade por determinado aspecto da
atividade de inteligéncia. Para Miller (2002), os determinantes para a configuracdo da equipe
de IC sdo: a volatilidade do setor, o nimero de administradores do primeiro escaldo cujo
processo decisério depende de inteligéncia e, os recursos disponiveis.

Para Sawka (2002) s@o trés os fatores determinantes na estruturacdo da atividade de
inteligéncia dentro de uma organizacdo. O primeiro deles estd relacionado com o fato da
inteligéncia nio atender exclusivamente as necessidades estratégicas, podendo servir também
para resolver questdes taticas, principalmente em setores mais dindmicos como o de produtos
de consumo. O segundo fator apontado por Sawka (2002) ¢ a tendéncia de descentralizacdo da
estrutura organizacional das empresas que abre oportunidades para que diferentes funcdes
corporativas abriguem as atividades de inteligéncia. Finalmente, como terceiro e, considerado
por ele o mais importante fator, Sawka (2002) considera a proximidade com a 4rea de
concentragdo das questdes prioritdrias de inteligéncia da organizagdo, ou seja, a principal
demandante das suas atividades.

Levando-se em consideragdo esses trés fatores, Sawka (2002) identifica a existéncia de
tr€s estruturas organizacionais mais comuns para a funcdo de inteligéncia: centralizada,
descentralizada e hibrida, conforme representado no Quadro I a seguir.

Uma questdo importante destacada por Sawka (2002) € que, independente do modelo
adotado para a organizagdo da IC, ela precisa ser um componente claramente visivel dentro da
estrutura organizacional e estar posicionada de forma a estabelecer fortes lagos com as demais
unidades da empresa.

Estudos diversos conduzidos nos Estados Unidos (Prescott & Bhardwaj 1995, Jaworsky &
Wee 1993, Prescott & Smith 1989 e, mais recentemente, Laackman at al 2000), indicam que
ndo existe uma Unica estrutura organizacional adotada pelas empresas para implementacio
das atividades de IC, existindo uma predomindncia de localizacdo nos departamentos de
marketing e planejamento estratégico



Estratégico x Tatico Estrutura Centro de Tomada
Organizacional de Decisoes
Corporativa
CENTRALIZADA Peso maio no foco Equipe corporativa forte Pouca delegacio de
estratégico autoridade
DESCENTRALIZADA Peso maior no foco Unidade estratégica de Completa delegacido de
tatico elevada autonomia autoridade
HIBRIDA Mix de necessidades Divisdo de poder entre Tomada de decisdes por

estratégicas e taticas

corporacdo central e demais

consenso

equipes organizacionais
Quadro 1 Moldura organizacional para localizacdo de uma unidade de inteligéncia
Fonte: Sawka 2002 em Miller 2002, p.71

As prdticas de IC nas empresas brasileiras

Nos tltimos anos, a investigagdo sobre as praticas de IC nas empresas ao redor do
mundo tem sido o foco de estudos conduzidos por instituicdes como SCIP (Fehringer at al
2005/2006) e Global Intelligence Alliance (GIA 2005). Pesquisas individuais também buscam
entender como essa atividade tem sido praticada em paises especificos, como Inglaterra
(Wright at al 2002), Finlandia (Pirttiméki 2007) e Estados Unidos (Vedder & Guynes
2000/2001).

A pesquisa realizada pela SCIP em 2005 (Fehringer at al 2005/2006) envolveu 12
diferentes setores empresariais e mais de 500 empresas respondentes de diferentes paises e
apontou os seguintes resultados principais: (1) a fungdo de IC ainda € relativamente pequena e
geralmente suportada por outros departamentos da empresa, podendo tanto ser um setor
independente — denominado como inteligéncia competitiva ou inteligéncia empresarial, como
fazer parte do marketing ou da pesquisa de marketing; (2) as unidades de IC suportam
diferentes tipos de atividades de negdcio, usam uma variedade de ferramentas e técnicas e
fornecem o produto inteligéncia para diferentes niveis gerenciais por meio de uma variedade
de formas; (3) o e-mail tem sido a forma mais adotada para adquirir e disseminar a
inteligéncia; (4) os funciondrios sdo as principais fontes primérias de informacdo, enquanto as
publicacdes e a Internet as principais fontes secundérias.

O estudo conduzido pela Global Intelligence Alliance (GIA 2005), também em 2005,
envolveu 287 grandes empresas (incluidas nas listas das 50 ou 100 maiores) de 18 diferentes
paises, inclusive o Brasil, representado na pesquisa por 33 empresas. Com base na realidade
dessas 33 grandes empresas brasileiras, foram obtidos os seguintes resultados principais: (1)
91% delas fazem coleta e andlise sistematica de informacgdes sobre o ambiente externo; (2) a
atividade de IC é conhecida pela maioria das empresas brasileiras como inteligéncia de
mercado (resultado encontrado somente no Brasil); (3) A média de tempo em que essa
atividade existe no Brasil é de 7,3 anos, um pouco abaixo da média geral de 7,8 anos; (4) para
as empresas brasileiras, os concorrentes sdo o principal foco das atividades de inteligéncia,
seguidos pelos clientes e o setor de atuacdo; (5) mais de 75% das empresas brasileiras adotam
as praticas de monitoramento continuo e revisdes regulares, sendo em menor nimero (74%)
aquelas que fazem pesquisas Ad hoc; (6) 67% das empresas brasileiras realizam as atividades
de IC na propria organizagdo, enquanto que 33% terceirizam essa atividade; (7) dentre as
empresas que desenvolvem a atividade de IC internamente, 79% possuem uma unidade de IC
centralizada; (8) as 4reas de planejamento estratégico / desenvolvimento de negdcios e de
marketing / vendas, s@o as principais demandantes de produtos de IC nas empresas brasileiras;
(9) 86% das empresas brasileiras possuem verba especifica alocada para IC e mais de 70%
delas pretendem aumentar o investimento nessa drea nos préoximos cinco anos; (10) todas as



empresas brasileiras pesquisadas possuem um profissional responsdvel pela drea de IC que,
em média, possui quatro pessoas trabalhando em tempo integral.

Conclusades

A revisdo bibliogrifica aqui conduzida aponta para a predominancia de uma “escola”
americana, liderada pela SCIP (Society of Competitive Intelligence Professionals), onde a
Inteligéncia Competitiva € vista como uma atividade sistémica que deve ser desenvolvida de
acordo com um ciclo originado das antigas praticas de inteligéncia da CIA (The United States
Central Intelligence Agency), envolvendo as etapas de planejamento, coleta, andlise,
disseminagdo e feedback. Esse € o modelo mais difundido e o mais utilizado nas empresas
americanas. Uma segunda “escola” liderada pela Franca entende a Inteligéncia como um
processo de monitoramento ambiental que vai além da coleta de informagdes consideradas
necessdrias na etapa de planejamento, envolvendo também a capacidade de identificar sinais
fracos e interpreta-los por meio da criacdo coletiva de sentido.

Uma outra constatacdo é a existéncia de diferentes terminologias para Inteligéncia
Competitiva, o que pode causar equivocos no entendimento e aplicacdo dos seus conceitos.
No Brasil, por exemplo, a pesquisa da GIA (2005) identificou que Inteligéncia de Mercado é
o termo mais utilizado.

Com relagdo a organizacdo da IC nas empresas, pode-se constatar que ndo existe um
modelo padrdo na literatura e que, como normalmente acontece com qualquer outra drea
funcional, essa questdo estd relacionada com a cultura e a estrutura organizacional ja
existente.

Considerando-se ainda a crescente disseminagdo da atividade de inteligéncia, que ainda
tem menos de dez anos de existéncia para a maioria das empresas, fica evidente a necessidade
de se conduzir estudos de campo que permitam, principalmente, identificar novos aspectos
relacionados com o entendimento e as praticas de IC nas empresas brasileiras. Para isso,
propde-se como complementagdo para esse estudo, um levantamento de dados primdrios junto
a uma amostra de profissionais de IC que atuam em empresas brasileiras, para identificar
como eles entendem e aplicam os conceitos de IC na pratica. Como instrumento de coleta de
dados para esse levantamento € proposto o questiondrio estruturado em anexo.
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ANEXO  QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado Profissional,

Esta pesquisa tem como objetivo contribuir para um melhor entendimento do tema
“Inteligéncia Competitiva” e da natureza dessa atividade nas empresas brasileiras. Para
melhor atender aos objetivos do estudo, o questiondrio estd dividido em duas sessdes distintas,
a saber: (1) termos e defini¢do de inteligéncia; (2) processo e organizagdo da inteligéncia.
Garantimos que os dados aqui coletados serdo tratados estatisticamente, sem nenhuma
identificacdo do respondente ou da empresa. Agradecemos pela sua valiosa contribui¢éo e
nos comprometemos em disseminar os resultados para todos os participantes.

PERFIL DA EMPRESA E DO RESPONDENTE
Setor da Economia: () Inddstria () Servicos () Varejo () Terceiro Setor
Faturamento médio anual: ( ) Menos de U$ ( YEntre U$ ( ) Acimade U$
Numero de Funcionérios: ( ) Menos de 100 ( ) Entre 100e 500 ( ) Acima de 500
Origem da Empresa: () Nacional ( ) Multinacional
Cargo do Respondente: Tempo na Empresa:

PARTE 1 — TERMOS E DEFINICAO DE IC
Na sua empresa existe uma atividade sistematicamente organizada para coletar e analisar
informagdes do ambiente externo?

a) SIM. Por favor, va para a questdo 2 O

b) NAO. Por favor, responda apenas a questio 1 O

I- Como a sua empresa tem informagdes sobre o ambiente externo (mercado, clientes,
concorrentes, varidveis econdmicas, politicas, legais, etc)? Dentre as opg¢des abaixo
assinale todas as formas utilizadas pela sua empresa.

a) Atividades ndo sistematizadas realizadas por diferentes dreas da empresa
b) Atividades ndo sistematizadas realizadas pela drea de marketing

c) Atividades ndo sistematizadas realizadas pela drea de planejamento

d) Servico terceirizado de noticias

e) Servigo terceirizado de pesquisa de mercado

f) Outro

ooooag

2- Como essa atividade é chamada?
a)Inteligéncia Competitiva (IC)
b)Inteligéncia de Negdcios
c)Inteligéncia Empresarial ou Business Intelligence (BI)
d)Inteligéncia de Mercado
e)Inteligéncia de Marketing
f) Monitoramento Ambiental
g)Monitoramento Estratégico
h)Inteligéncia Social
i) Outro

Ooooooooao

3- O que essa atividade engloba? Assinale dentre os elementos listados todos aqueles que essa
atividade envolve, numerando-os em ordem de importancia.
a)Monitoramento continuo do ambiente de negécios O
b)Monitoramento continuo dos ambientes politico, legal e econdmico O
¢)Monitoramento continuo dos concorrentes O



d)Estudos periédicos de mercado

e)Pesquisas especificas sobre clientes (Ad Hoc)

f) Anélises periddicas de tendéncias, ameagas e oportunidades
g)Estudos prospectivos de futuro

h)Pesquisas especificas de marketing (produto, comunicagio, prego)
1) Outros

Oooooono

PARTE 2 — PROCESSO E ORGANIZACAO DE INTELIGENCIA

4- Assinale a seguir a opcdo que melhor identifica a forma como essa atividade € realizada na
sua empresa.
a) Existe um setor especifico para executar essa atividade que é independente das demais

areas funcionais da empresa e ligada diretamente ao board da empresa. O

b) Existe uma drea ou profissional responsdvel por essa atividade dentro do setor de
planejamento. O

c)Existe uma 4rea ou profissional responsdvel por essa atividade dentro do setor de
marketing. O

d)Existe apenas um profissional responsdvel em coordenar essa atividade que envolve
vérios setores da empresa (atividade € descentralizada) O

e)Nado existe uma drea especifica. A atividade € executada pelo setor de marketing. O

f) Ndo existe uma drea especifica. A atividade é executada pelo setor de planejamento. O
g)Outro

5- Com relagdo a defini¢do das informagdes que sdo coletadas e analisadas, assinale a opcdo
que melhor representa a realidade da sua empresa.

a)As necessidades de informacao s@o definidas pelo board O

b) As necessidades de informacao s@o definidas pela area de planejamento O

c)As necessidades de informacao sdo definidas pela drea de marketing O

d) As necessidades de informagao sdo definidas por diferentes dreas da empresa O

e) As necessidades de informacdo sdo identificadas pela drea responsdvel em executar
essa atividade. O

f) Essa definicdo € feita em conjunto por diferentes dreas da empresa. O

6- Com relacdo a anélise das informacdes coletadas:
a) E executada pela equipe ou profissional responsdvel pelas atividades de gestdo das

atividades de inteligéncia. O

b) E executada diretamente pelo board. O

¢) E executada diretamente pelos usuérios da informago. O

d) E executada em conjunto, com envolvimento de profissionais de inteligéncia e da drea
interessada na informacgdo. O

e) E executada em conjunto, com envolvimento de profissionais de inteligéncia e de
diferentes dreas da empresa. O

7- Com relacdo a forma como as informagdes coletadas e analisadas sdo entregues aos
usudrios, assinale, em ordem de importéncia, as trés mais utilizadas pela sua empresa.

a)Area especial na Intranet da empresa f) Relatérios Ad Hoc
b)News Letter ou Boletins didrios g)E-mails

c)News Letter ou Boletins semanais h)Reunides formais
d) News Letter ou Boletins Quinzenais 1) Outros

e)Relatorios Mensais



