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Resumo

Este artigo apresenta e discute a pratica da
inteligéncia competitiva em duas organizacdes
brasileiras. Apresenta alguns aspectos-chave
tratados pela literatura sobre o tema e descreve
os procedimentos metodolégicos adotados para
se conhecer os casos. Ao final, analisa os
aspectos  convergentes entre as  duas
experiéncias de inteligéncia competitiva, faz
observagdes a respeito da metodologia adotada,
e enfatiza a importancia de se descrever e
analisar os casos praticos de inteligéncia
competitiva no Brasil, no sentido de dar subsidios
ao ensino e a pesquisa a respeito desse tema.
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1 INTRODUGAO

Este artigo tem como objetivo principal

mostrar dois casos de inteligéncia

competitiva nacionais, fazendo-se uma
analise dos mesmos a partir dos parametros
da literatura sobre esse tema. Discute
também, por meio das questdes existentes
nas organizagcbes analisadas, aspectos da
pratica e da teoria da inteligéncia
competitiva, que podem ser consideradas
por pesquisadores e profissionais atuantes

nessa area.

Para dar inicio as discussbes que se

seguem € importante ressaltar que as
atividades de gerenciamento da informagao
e do conhecimento tém sido consideradas
por muitos autores como elementos do
ambiente organizacional que favorecem o
processo de aprendizagem e a consolidagao
do conhecimento organizacional. Para Choo
(1998), por

determinante do sucesso ou do fracasso

exemplo, o elemento

organizacional €& a capacidade das
organizagcbes e de seus trabalhadores do
conhecimento desenvolverem a
compreensao sobre como criar, identificar e
usar informacdo. As atividades de
gerenciamento de informagdo devem ser
implementadas no ambiente organizacional
como um grupo de politicas, processos,

procedimentos e estruturas que propiciem o

uso da informacdo de forma a promover a
aprendizagem e a criagao do conhecimento

organizacional.

A razéo disso, no entender dos autores
que tratam sobre temas especialmente
relacionados a gestdo de informagdo e do
conhecimento, reside no fato de que a
informagao e o conhecimento desempenham

papéis importantes no ambiente

organizacional, principalmente no sentido de

possibilitar que a organizagdo tome

consciéncia das mudancgas e tendéncias do

seu ambiente externo de negdcios. Isso

requer que a organizagao esteja

constantemente alerta para as mudancgas e
variagdes em suas relagdes externas, visto
que ha uma dependéncia critica entre a
organizagdo e o ambiente. Nesse aspecto,

uma tarefa crucial da organizacédo ¢é

perceber as mudangas mais significativas do

ambiente, interpretar seus significados e

desenvolver respostas apropriadas ao

ambiente externo na forma de produtos ou
servicos. De acordo com Santos e Beraquet
(2001, p. 4):

Dessa forma, no contexto da busca
de informacoes, consideradas
estratégicas para um propdsito,
destaca-se a necessidade de uma
selegcao sistematica e otimizada das
informacdes obtidas. Neste processo,
aparentemente simples, o]
discernimento na recuperagao
sistematica de informagdes Uteis e
criticas €, no mundo globalizado, o
fator determinante para a
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competitividade da empresa e da

forca econémica dos paises.
Na abordagem da literatura das

ciéncias gerenciais, o] ambiente
organizacional é constituido por ambiente
interno e ambiente externo’. Para se

compreender melhor como a literatura
discorre sobre o ambiente organizacional,
Canongia et al. (2001) apresentam uma
subdivisdo do mesmo, o qual se compde de
macro ambiente, cujos fatores externos que
impactam a organizagdo nao sao
diretamente relacionados a sua atuacao, tais
como fatores politicos, econdmicos, sociais,
ambientais, regulatérios, normalizadores e
de investimentos e micro ambiente, que
apresenta fatores-chave diretamente ligados
ao negocio da organizagdo, como seus
fornecedores, distribuicdo/comercializagao,

clientela, tecnologias de informacao,
produtos substitutos e representagdes de
classe e competéncias externas. Por ultimo,
o ambiente organizacional é composto
também pelo ambiente interno, ou seja, pela
prépria organizagcdo, cujos fatores-chave

estdo relacionados as competéncias
internas, P&D, infra-estrutura, orcamento e
financas, lideranca, modelo de gestao,
competéncias essenciais, visao de futuro e

monitoramento do meio de negdcios.

2 A Teoria da Organizagédo discute profundamente
sobre o ambiente organizacional.

A literatura sobre este tema, em geral,
afirma que a organizagdo € parte do seu
ambiente (interno e externo) e que interage
com ele, tanto como receptora de sinais
advindos de fora quanto como transmissora
de sinais internos. Os sinais do ambiente
externo tém forga suficiente para determinar
as definicbes estratégicas das organizacgdes,
impondo mudangas significativas as suas
atividades. Por essa razédo, o ambiente

externo deve ser constantemente

monitorado, por meio das praticas de
obtengdo e andlise de informagédo sobre o
mesmo, para que a organizagao reconheca
as tendéncias, oportunidades e ameacgas do
mercado. O investimento, nesse tipo de
atividade, mostra-se como uma condi¢ao de

superioridade organizacional em um meio de

negécios e, consequentemente, como
condic&o de sobrevivéncia.
Por esse motivo, essa literatura

apresenta a pratica de monitorar o ambiente
externo de negocios como fundamental para
delinearem as

as organizagdes suas

estratégias, principalmente quando
formalizadas no espago organizacional, de
forma a responder as tendéncias do
mercado. Segundo Gilad e Gilad (1988), em
todas as empresas, sejam elas grandes ou
pequenas, executivos e empregados estao
envolvidos, de alguma forma, em atividades
que |hes

possibilitem compreender os
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elementos do ambiente externo. Tais
atividades s&o detectadas em situagdes
momenténeas relacionadas a projetos ou
sendo

eventos especificos,

predominantemente de carater informal.

Essa literatura tem como meta
persuadir as organizacdes a institucionalizar
atividades de acompanhamento do ambiente
externo, como uma fung¢do organizacional
estda na
(1996)

0 ambiente de

importante, cuja esséncia

informacdo processada. Kahaner
afirma que monitorar
negécios nao exige altos investimentos
financeiros ou recursos materiais, mas sim
uma mudanca de atitude com relagdo a
informacao, sendo importante identifica-la e
organiza-la, tendo a consciéncia de que
existe no

muito  ja proprio ambiente

organizacional interno.

A atividade de monitoramento do
ambiente externo constitui-se, do ponto de
vista uma

tedrico, em sequéncia de

atividades, conforme se seguem:
a) Planejamento

Essa etapa é o ponto de partida para o
planejamento, implantacdo de atividades
operacionais, levantamento de necessidades
de informacdo, obtencdo de informacao e
definicdio de fontes e indicadores de

informagdo a serem consultados. As

prioridades de informacdo podem ser

definidas a partir do conhecimento que a
organizagdo possui, a priori, dos eventos,
fatos, oportunidades e ameagas existentes
no ambiente. Essa fase pode ser
desenvolvida utilizando-se de técnicas de
analise estratégica, tais como Matriz SWOT,
Cinco Forcas de Porter, Fatores Criticos de
Sucesso e outras. (TARAPANOFF, 2001). A
partir

disso, os resultados da analise

estratégica podem ser “traduzidos” em
necessidades informacionais, além daquelas
especificadas pelas “pessoas chave” para a

atividade de inteligéncia competitiva.
b) Coleta de dados

Nessa fase, inicia-se o processo de
exploracdo do ambiente a procura de fontes
de informacdo que fornecam dados
relevantes para a organizagao, tanto no que
se refere ao ambiente interno quanto ao
externo. Sao as fontes de informagao para
negocios que devem dar os subsidios para

que os dados necessarios para se responder

as necessidades informacionais sejam
atendidas.
Daft e Weick (1984) dividem o

ambiente organizacional em seis setores

considerados  importantes de  serem
monitorados, pois retratam os fatores do
“ambiente externo” que exercem influéncia

sobre as organizagoes:
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i. Setor cliente refere-se as
organizagbées ou individuos que
adquirem produtos fabricados pela
organizagao (incluem-se ai
organizagbes que adquirem 0s
produtos para revenda);

ii. Setor de concorréncia abrange todas
as organizagbes com as quais a
empresa em questdo compete no
mercado;

ii. Setor tecnologico inclui 0
desenvolvimento de novas técnicas e
meétodos de producdo, inovagdo em
materiais e produtos em pesquisa e
desenvolvimento, para uma
organizagao;

iv. Setor requlatério envolve legislacao e
regulamentagao nacional, regional ou
local e desenvolvimento politico nos
diversos niveis de governo;

v. Setor econbmico abrange fatores
relativos a mercados de capitais,
mercados de acoes, taxas de inflagao,
balanga comercial, dentre outros;

vi. Setor sécio-cultural abrange valores
sociais, populacionais, ética no
trabalho e aspectos demograficos.

As fontes de informacdo sao as
equipes de vendas e de engenharia, canais
encontros

de distribuicdo, fornecedores,

profissionais, empresas de pesquisa
mercadoldgica, patentes, jornais e revistas
dentre outras.

comerciais, Sao sempre

consideradas as fontes documentais,

institucionais e pessoais.
c) Analise

Essa é, no entender de Kahaner
(1996), a parte mais dificil do ciclo, uma vez

que a analise requer grandes habilidades do

analista em avaliar a importancia da
informacdo, procurar modelos e aproximar-
se de diferentes cenarios com base no que
ele apreendeu dos fatos. Essa avaliagao
deve levar em conta o impacto dos eventos
do ambiente externo para a posicao da

organizacao.
d) Disseminagéo

Essa é a ultima etapa do ciclo e

envolve a distribuicdo da informacéo,
devidamente analisada e disponibilizada em
um formato adequado, aos clientes do
sistema, de acordo com as necessidades
especificas de cada um. E o momento em
que a informagcdo chegara ao usuario

devidamente analisada, contextualizada,
com sugestdes de possiveis cursos de agao,
recomendagdes e argumentos lbégicos e
formatada em relatérios analiticos, discutidos

em reunioes.

Como resultado do sucesso das
atividades implantadas no ambiente das
organizagoes, espera-se que as
organizacoes, ao assimilarem as

experiéncias dos clientes, dos concorrentes,
dos parceiros e de todos os atores do
ambiente externo, renovem o conhecimento
da empresa e rejuvenesgam a visdo sobre o
negocio daqueles que compdéem 0
gerenciamento da organizagdo. Uma das

principais fungdes da inteligéncia competitiva
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€, segundo Gilad (2003),

organizagao crie convicgdes internas tao

evitar que a

intensas a respeito de suas idéias e

posicbes, que a leve a julgamentos e

decisbes inadequadas.

A literatura é detalhista e até mesmo
repetitiva ao descrever o processo de
inteligéncia competitiva e tem, ao longo do
tempo, aprimorado, com a disseminacao de
resultados de pesquisas, as condi¢cdes para
que esse ciclo aconteca de forma cada vez
mais eficaz no ambiente organizacional.
Entretanto, a atividade de inteligéncia
competitiva pode ter sucesso e trazer a
organizagao os resultados esperados frente
ao ambiente externo de negdcios, como
mostra, mesmo quando nao segue
rigidamente o processo tal como descrito,
como sera apresentado em um dos casos.
Além disso, € possivel se afirmar que a
atividade de inteligéncia competitiva deve
ser personalizada, procurando ser coerente
com a cultura, a estrutura hierarquica,

natureza, porte e pessoas de cada

organizagao.

Uma questado ressaltada por Kahaner
(1996) € o fato de que os estudos sobre o
acompanhamento do ambiente
organizacional costumam negligenciar o
aspecto humano dessa atividade. O autor
afirma que o perfil dos individuos envolvidos
dessa

em atividades natureza e,

principalmente, dos decisores das

organizagbes, nado é considerado como

central. Para o autor, as caracteristicas dos

decisores, seu perfl e sua histéria
profissional, bem como o] seu
comportamento, influenciam sobremaneira

os focos de atengdo sobre o ambiente de
negocios. Além disso, € de fundamental
importancia saber quem sio os profissionais
que atuam com inteligéncia competitiva nas

organizagoes.

Silva e Fernandes (1998) acreditam

que o0s esquemas interpretativos dos

dirigentes das organizagcbes tendem a
persistir em estratégias ja consolidadas, em
que acdes bem sucedidas criam padrdes de
atuagdo que reforcam valores vigentes,

propiciando “seguranga” a organizagao.

Entretanto, essa postura, longe de ser
produtiva, impede que a organizacdo e a
propria equipe da inteligéncia competitiva
invista em ajustes estratégicos profundos, o
que pode resultar em seu declinio, além de
leva-la a monitorar o ambiente a partir de
idéias  pré-concebidas, induzindo-a a
selecionar informacdées em detrimento de
outras que poderiam ser determinantes para

uma mudanca estratégica.

A grande contribui¢do introduzida pe-
los processos de inteligéncia compe-
titiva foi o grau de importancia da
participacdo do elemento humano,
fator fundamental e imprescindivel,
para garantir o sucesso da implanta-
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¢ao de qualquer sistema de gestado
estratégica de informagao. Os regis-
tros, na literatura, de fracassos de
sistemas corporativos de informa-
¢bes, sejam eles grandes ou peque-
nos, simples ou complexos, apontam,
como causa principal, o fato desses
sistemas nao privilegiarem em todas
as suas fases, a concepcgao, a im-
plantagao, a operacao, o fator huma-
no. A énfase desses sistemas con-
centrou-se na tecnologia, como um
fim em si mesmo. Em todas as técni-
cas, métodos e ferramentas apresen-
tados neste trabalho, o registro que
se tem é o de que a qualidade dos
resultados obtidos nos processos de
inteligéncia competitiva depende, U-
nica e exclusivamente, do grau de si-
nergia alcangado entre especialistas
de informagéo, operadores dos sis-
temas, especialistas do assunto em
estudo, aptos a interpretarem, por
exemplo, os sinais que emergem das
cartas (SANTQOS, 2000, p. 214).

Neste sentido, a Associacao Brasileira
dos Analistas de Inteligéncia Competitiva —
ABRAIC (2008) langca em 2008 o Programa
de Certificacdo Profissional em Inteligéncia
Competitiva, objetiva formar e melhorar as
competéncias dos profissionais da area para
que possam contribuir para aumento da
competitividade das organizagbées e assim,
contribuir para o] desenvolvimento
econdmico do pais. A justificativa para esse
empreendimento se da por haver uma
demanda por profissionais capacitados para

0 exercicio dessa atividade.

Outra questdo importante diz respeito

aos mecanismos utilizados pelas

organizagbes de protegerem as suas

atividades de inteligéncia competitiva. E
necessario que a informacdo que compde a
atividade de inteligéncia competitiva de uma
organizagdo seja protegida da acdo da
concorréncia. Para isso, € necessario que se
criem dispositivos de seguranga a sistemas,
documentos, locais e pessoas da
organizacao. Além disso, é fundamental que
0os usuarios da atividade de inteligéncia
competitiva compreendam que possuem
informagao valiosa nas maos e que muitas
delas sdao de natureza confidencial, como

afirmam Passos (2007), e Vaitsman (2001).

2 METODOLOGIA DA PESQUISA E A-
PREASENTA(;AO DE CASOS DE INTE-
LIGENCIA COMPETITIVA

A atividade de inteligéncia competitiva
ainda é recente no Brasil, explicitamente
com esta denominacéao e seguindo as defini-
¢Oes tedricas e conceituais discutidas em
ambito académico. Entretanto, observa-se
um movimento, tanto da literatura nacional a
esse respeito, quanto de organizagdes, no
sentido de implantar ou de aperfeicoar as
suas condicdbes de acompanhar os movi-

mentos do ambiente externo de negocios.

Os casos apresentados a seguir foram
descritos e analisados por meio de uma
pesquisa desenvolvida com os alunos de
mestrado e doutorado do Programa de Pos-

Graduagdao em Ciéncia da Informacado da
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Escola de Ciéncia da Informagao da Univer-
sidade Federal de Minas Gerais, no segundo
semestre de 2007. A pesquisa teve como
objetivos levantar casos reais de inteligéncia
competitiva em organizagcbes sediadas em
Belo Horizonte e analisar essas experiéncias
a partir das premissas teoricas e conceituais

relativas ao tema.

Foram contatadas seis organizagbes
que possuem atividade de inteligéncia com-
petitiva. Dessas seis organizacgdes, trés de-
las aceitaram participar da pesquisa. A esco-
Iha por fazer um contato direto com as orga-
nizagdes deu-se no sentido de possibilitar
que as experiéncias de inteligéncia competi-
tiva fossem analisadas com certo grau de
profundidade e que os alunos conhecessem
pessoalmente as pessoas e atividades de-

senvolvidas nessas organizagdes.

Definidas as trés organizacoes, as pes-
soas contatadas em cada uma delas rece-
beu um grupo de alunos e responderem a
um roteiro de entrevista, cujas perguntas
tinham como objetivo conhecer a abrangén-
cia da atividade de IC na organizagao, usua-
rios da informagao produzida, a metodologia

utilizada e a equipe envolvida.

Apos o levantamento e analise dos da-
dos obtidos pelos grupos de alunos, verifi-
cou-se que, em uma das organizagoes, de-

senvolviam-se atividades de obtencao, tra-

tamento e disseminacido de informagao sem
realmente se fazer inteligéncia competitiva.
Desta forma, das seis organizagdes contata-
das, somente dois casos foram realmente
conhecidos e serao apresentados e analisa-
dos a seguir, omitindo-se os nomes das em-
presas, dos entrevistados e das areas de
cada organizagao envolvida na atividade de
inteligéncia competitiva. Os casos de inteli-
géncia competitiva aqui apresentados sao
desenvolvidos em uma instituicao financeira
e em uma empresa da area de energia, res-

pectivamente.

No contexto da instituicao financeira, a
atividade de IC é considerada estratégica
para a organizacgao, ligada hierarquicamente
a Presidéncia e a Diregao Estratégica Orga-
nizacional, coordenada estrategicamente
pela Geréncia de Monitoramento Estratégico
e Prospeccao e operacionalizada de forma
descentralizada pelas divisbes de apoio e
instrumentalizagdo do sistema que gerencia
o site de IC, produz informagéo e determina
0s niveis de acesso a cada uma delas, cole-
ta dados do ambiente externo; pela divisao
de monitoramento que produz informagao
analisada sobre concorréncia; divisdo de
pesquisa que coordena a coleta de dados
sobre 0 mercado via servigos terceirizados
de pesquisas e que atende as demandas de
todos os niveis da organizagéo; e a divisao

de masters que € uma area de apoio, com
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foco em inovacao de produtos e servicos da

organizagao.

A principio, todas as areas da institui-
¢ado sao atendidas com informagao advinda
das atividades de inteligéncia competitiva,
dando-se suporte maior e focado nas areas
‘negociais”. O grande desafio relacionado a
atividade de inteligéncia, na instituicdo, é
estabelecer a convergéncia de todas as Di-
retorias e Unidades em torno da “funcao in-
teligéncia”, cujo objetivo é integrar e compar-
tilhar praticas e esforgos e com isso, consis-
tentemente subsidiar os tomadores de deci-
sdo. De acordo com o entrevistado, “essa é
a condicédo essencial para se alcangar o pa-
pel primordial pela Inteligéncia: gerar reco-
mendacgées para eventos futuros a partir da
analise de dados do ambiente externo ndo

facilmente percebidos’.

Os principais grandes temas, tratados
pela area de inteligéncia competitiva da insti-
tuicdo, tém o foco nos concorrentes e nos
grandes movimentos do macroambiente,
advindos mais especificamente do setor re-
gulatorio, que evidenciam a necessidade de
se desenvolverem cenarios. A éarea trata
também de informacao especifica para as
superintendéncias ligadas a IC, além de tra-
tar sobre informagao necessaria para as a-
géncias ou geréncias regionais da institui-

cao.

Em linhas gerais, as atividades da area
de IC da instituicdo bancaria sdo as de iden-
tificacdo de usuarios, setores e atividades da
organizagdo e suas respectivas necessida-
des informacionais; identificacdo e definicao
de fontes de informacdo para a coleta de
dados que atendam as necessidades de in-
formacao; organizacao e tratamento dos da-
dos, utilizando-se de sistemas, para que a
informagéo chegue aos usuarios, sao utiliza-
dos e-mail, relatorios, analises e outros me-

canismos nao especificados.

O segundo caso levantado pela pes-
quisa € diferente do caso anterior, uma vez
que a empresa ndo possui, institucionalmen-
te, uma area voltada exclusivamente para a
Inteligéncia Competitiva, mas este papel é
feito, em termos consolidados por um setor e
de planejamento e gestdo da organizagao.
Essa area coleta, analisa e coordena agdes
voltadas para a construgdo de conhecimen-
to organizacional e responde pelo planeja-
mento estratégico da empresa. De maneira
geral as informagdes estratégicas fluem por
meio dos diversos comités (todos formados
pelos diversos superintendentes da casa
afinados com o objetivo de cada comité).
Nessas reunides periddicas é discutida toda
a informacao coletada, tanto sobre o ambi-
ente externo quanto do interno, de relevan-
cia para decisdes de alto nivel na empresa.

Apoés analisada, essa informagao compora o
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planejamento estratégico e dara subsidios
para a gestao estratégica, utilizando-se a

metodologia do Balanced Scorecard.

A empresa, da area de energia, definiu
temas-chave para a organizagdo, que sao
acompanhados de forma sistematica. Esses
temas tratam sobre questdes que sao fun-
damentais para o cumprimento das metas e
dos objetivos estratégicos, e cujas principais
sao:

— Riscos Estratégicos — falta de capa-
cidade ou habilidade em proteger-se
ou adaptar-se as mudancgas internas
e externas que possam interromper
o alcance de objetivos e a execugao
da estratégia planejada;

— Riscos de Conformidade - nao-
cumprimento das legislacbes exter-
nas aplicaveis ao seu negdcio e/ou
nao elaboragao, divulgacdo e cum-
primento suas normas e procedi-

mentos internos;

— Riscos Financeiros — inadequada
gestao de caixa, das aplicacbes de
recursos em operacgdes novas/ des-
conhecidas e/ou complexas e/ou de
alto risco. Estédo associados a volati-
lidade do preco de ativos (taxa de
juros, cambio, patriménio, instru-

mentos financeiros), liquidez (fluxo

de caixa, custo de oportunidade,

concentracdo) e crédito (cumpri-

mento, concentragéo e garantia);

— Riscos de Recursos Humanos — ine-
ficiéncia em gerir seus recursos hu-
manos de forma alinhada aos obje-

tivos estratégicos definidos;

— Riscos Ambientais — gestdo inade-
quada de questdes ambientais e/ou
da falta de realizacdo de boas prati-
cas ambientais requeridas pelos ne-
gocios;

— Riscos de Tecnologia da Informacéao
e Telecomunicacbes — obsolescén-
cia, indisponibilidade ou ineficiéncia
sistemas informatizados, equipa-

mentos de tecnologia e/ou de tele-

comunicacgoes;

— Riscos Operacionais — a inadequa-
cao ou falha dos processos internos
das unidades de negdcio da empre-

sa.

Para o monitoramento desses riscos, a
empresa se estrutura em comités formados
pelo seu corpo executivo que gere a imple-
mentagao dos planos e que contribuem para
a tomada de decisbes estratégicas, a partir
de diversos critérios técnicos e multidiscipli-

nares.

Além de coletar, analisar e disseminar

os dados obtidos sobre os temas-chave, ha
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a preocupacao de transforma-los em estra-
tégicos para avaliagdes e decisbes de cupu-

la da empresa.

para as grandes decisbGes estratégicas da
empresa, relaciona-se ao planejamento es-

tratégico, como mostrado na figura 1.

A metodologia basica utilizada para ob-

tencdo e analise da informagao direcionada

Contexto Re- Diagnéstico

gulamentar da Empre-
Setorial sa

Analise dos
Agentes de
Mercado

Analise de Ten-
déncias e dos

Mercados Na-

cional e Inter-
nacinnal

Visao e Di-
recionamen-
to Estratégi-

= |[dentificar as = |dentificar e = Tragar o = Avaliar a = Analisar e
tendéncias analisar o im- quadro es- empresa em definir os va-
dos negécios pacto da es- quematico cada ativi- lores e a

* Prover viséo tratégia dos do ambiente dade de a- miss&o da
mundial do principais pla- regulatorios tuagéo empresa
mercado yers nacional e » Avaliar quais = Avaliar o po-

* |[dentificar e = |dentificar e prover anali- Sa0 o0s pon- sicionamento
avaliar varia- analisar a re- se da dina- tos fortes e estratégico
veis que im- levancia dos mica dos ce- fracos das ativida-
pactam os stakeholders narios de = Analisar o des da em-
negocios. para o desen- evolugdo da posiciona- presa, bem

volvimento dos regulamenta- mento da como o de
negocios. ¢ao. empresa pe- novas opor-

Figura 1 — O Planejamento Estratégico envolve o conhecimento das tendéncias e praticas do merca-

do alinhadas as diretrizes e objetivos da empresa.

Como atividades importantes, a area
de planejamento e gestdo estratégica de-
senvolve alguns produtos de alta relevancia
estratégica, que se constituem em produtos
tipicos de uma atividade de IC, como relaté-
rios de acompanhamento de desempenho
em trés niveis, todos com periodicidade tri-

mestral:

— Mapas estratégicos que focalizam

as areas principais de negocios cor-

porativos (Geragdo, transmissao e
distribuicdo de energia e demais
negocios — como a comercializagao
de gas, transmissdes de dados por

cabos, etc.);

Painéis estratégicos que avaliam os
diversos planos e desempenho das
fungcdes de suporte como as areas
de Tecnologias, Suprimentos e Re-

cursos Humanos, por exemplo;
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— Painéis de contribuicdo estratégica
que avaliam as contribuigcdes de to-
das as areas para o cumprimento de
metas estratégicas.

Além desses produtos informacionais
de alto conteudo estratégico a area dedica-
se a fazer acompanhamento especifico de
grandes projetos estratégicos. Da mesma
forma, qualquer grande acontecimento im-
pactante para os negdcios da empresa, essa
area pode acionar a Reunido Estratégica de
Diretoria (RED), na qual toda a informagéao
sobre o tema é rapidamente obtida e discuti-
da.

Sao também produzidos, por outra area
da empresa, dois instrumentos de coleta e
analise de informacédo sobre o mercado de
consumidores: um é o chamado Encontro do
Nucleo de Inteligéncia Empresarial, que pro-
duz um dossié técnico. Ali estdo dispostas
algumas informagdes que conduzem ao ma-
peamento de oportunidades e riscos para as
geréncias das unidades de distribuicdo. O
segundo € um banco de dados que acom-
panha, em todos os veiculos da midia, in-
formagdes do ambiente de energia e arma-
zena resumos e referéncias de fontes sobre
dados que tem alguma importancia para o
diagnéstico de mercados e a formagao de

cenarios para esses negocios.

Uma terceira area utiliza-se das infor-
macgoes oriundas da atuacdo dos dois con-
sultores externos que fazem diariamente o
acompanhamento junto as instituicbes im-
portantes para a formagao do mercado como
a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (A-
NEEL, agéncia reguladora), a Camara de
Comercializacdo de Energia e a Operadora
Nacional do Sistema (NOS), que é encarre-
gada de planejamento de todo o sistema de
transmissao de energia em bloco e ponto
crucial para este mercado se viabilizar. Es-
ses dois consultores produzem um boletim
diario que traga um retrato conjuntural do
setor no Brasil, outros mercados externos de
interesse da empresa (que ja atua no Chile e
pretende alcangar outros paises). Esses bo-
letins, feitos em Power Point, sdo enviados a
essa area também e subsidiam uma reunido
diaria da Diretoria, que tem a duragédo de
duas horas, cujos participantes s&do todos os
superintendentes e técnicos especializados
e envolvidos com a formagao de cenarios.
Todos fazem uma leitura conjunta e dali sa-
em analises conceituais que tém dois desti-
nos. Um produto é levado a Diretoria Execu-
tiva pelo diretor da area e o outro produto é
internalizado nas areas tatico-operacionais,
que vao detalhar agdes ou, pelo menos, re-

forcar esses estudos para futuras decisdes.

Esse grupo também responde a de-

mandas especificas, oriundas da Diretoria
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Executiva da empresa, para analisar casos e
projetos especiais possiveis de serem de-
senvolvidos pela organizagdo tais como
concorréncias, leildes, disputa de outros

mercados.

Outras fontes utilizadas por essa tercei-
ra area sao pesquisas sistematicas pela In-
ternet, onde sdo acompanhadas informa-

¢des importantes para analise:

— Balangos de empresas clientes ou

potencias clientes;

— Informacgdes setoriais disponiveis no
noticiario em geral e na area de e-

conomia e negocios;

— Uso de outros tipos de midia (jor-

nais, radio, TV).

No ambito interno, a area recebe infor-
magdes analisadas por outras unidades da
empresa e faz uma leitura especifica do que
elas dispdem a partir de seus respectivos
bancos de dados, especialmente quando
podem alimentar um parecer sobre leildes de
oferta e demanda de energia. Um dos produ-
tos que originados dessas informagdes sao
as analises de limites de pregcos que podem
ser negociados, posicionamento da empresa
perante os precos da concorréncia e anali-
ses de estratégias de compras de energia.
Ainda, a partir desses dados, sao realizados
os chamados “estudos da estrutura de custo

de energia dos clientes”, perfis individuais de

potenciais e clientes atuais, que tém neste
insumo importante peso na composic¢ao final

do seu custo de produgao.

E nessa area da empresa, segundo
sua gerente, que se pretende desenvolver
um modelo voltado para a inteligéncia com-
petitiva, pois € a area, por exceléncia, mais
influenciada pelo ambiente externo e pela

competicdo do mercado.

3 ANALISE DOS CASOS E ALGUMAS
CONSIDERAGOES FINAIS

Os casos apresentados apresentam
caracteristicas estruturais diferentes nas du-
as organizacdes que sao de areas de atua-
¢ao também diferentes. Na instituicdo finan-
ceira, a atividade de inteligéncia competitiva
estd institucionalizada e na organizagédo da
area de energia, a atividade se estabelece
por meio da visdo do planejamento estrate-
gico. Ambas as organizagbes apresentam,
em seu conjunto de agdes voltadas para o
acompanhamento do ambiente externo de
negocios, agdes que se relacionam ao pro-
cesso da inteligéncia competitiva apresenta-
do pela literatura sobre o tema: definicdo de
interesses informacionais, obtencédo e anali-
se dos dados importantes para a organiza-
¢ao e apresentacao dos resultados para uso

da organizagéo.
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Os impactos regulatérios sao aspectos
importantes, tanto para a instituicao financei-
ra quanto para a empresa de energia, ape-
sar de estarem em areas de negdcios dife-
rentes. A concorréncia € o ponto nevralgico
da instituicdo financeira, mas ambas as or-
ganizagdes estao alertas aos movimentos do
ambiente externo como um todo e os impac-
tos do mesmo em cada uma das organiza-

coes.

Interessante notar que as equipes en-
volvidas com as atividades voltadas para o
acompanhamento do ambiente externo e
para se analisar os efeitos, oportunidades ou
ameagas a cada organizagao sdo desenvol-
vidas internamente. E pequena a participa-
cao de consultores externos nas atividades
relacionadas a inteligéncia competitiva nas
experiéncias aqui relatadas, mas ha intensa
participacdo de pessoas, das proprias orga-
nizagdes, que desenvolvem atividades estra-
tégicas, conferindo visibilidade e confiabili-

dade a inteligéncia competitiva.

Apesar dessas questdes comuns, cada
organizagao apresenta estrutura personali-
zada de acompanhamento do ambiente ex-
terno de negocios, obedecendo a sua estru-
tura hierarquica, cultura e outros aspectos

especificos de cada uma delas.

O mais interessante € o engajamento

das pessoas das organizagdes em ativida-

des relacionadas ao trato com a informacgao
e com o conhecimento organizacionais. Isso
€ possivel se perceber ao longo de toda a
narrativa de cada um dos casos, por parte
da equipe de pesquisadores envolvida nas
entrevistas, tanto no que se refere aos as-
pectos relacionados a informagao externa,
quanto aos registros de informagao produzi-

da pelas proprias organizagoes.

Dois aspectos importantes faltaram no
instrumento de coleta de dados desta pes-
quisa: aqueles relacionados ao perfil das
pessoas envolvidas nessas atividades de
acompanhamento de informagao estratégi-
ca, em cada organizagao, bem como 0s me-
canismos de registro e seguranga de infor-
macéo e de possiveis atividades de contra-
inteligéncia existentes. Havia, neste caso,
um tempo curto para o levantamento, descri-
¢ao e analise dos casos aqui relatados. Mas,
fica aqui o registro de alerta para novas pes-
quisas e relatos de casos ndo so6 de inteli-
géncia competitiva, mas também relaciona-
dos a gestdo da informagao e do conheci-

mento.

E de extrema importancia que os casos
praticos sejam descritos e analisados para
que seja possivel se aperfeicoar o ensino e
a pesquisa em inteligéncia competitiva no
Brasil. Portanto, esta pesquisa ndo se esgo-
ta aqui, mas tem também o objetivo de com-

por o conjunto de pesquisas sobre o tema da
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inteligéncia competitiva, do ponto de vista da

gestado da informacgao e do conhecimento.
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This article presents and discusses the
competitive intelligence practice in two Brazilian
organizations. It exposes some key aspects of
the literature and describes the applied
methodology. Finally, it analyzes the convergent
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