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RESUMO

A crescente necessidade de crescimento sustentdvel das empresas visando a
lucratividade pode ser obtida com a vantagem competitiva. Para alcanca-la, é
necesséario conhecer o mercado onde a organizacdo estd inserida e construir
estratégias divergentes das estratégias da concorréncia, que evidenciem quao
diferente s&o as propostas, servicos e produtos de uma organizagéo. O conhecimento
de mercado pode ser obtido estruturadamente com préaticas de inteligéncia
competitiva. Além de conhecer o mercado, as estratégias devem ser abordadas de
maneira sistémica, considerando os varios influenciadores de uma organizacédo, como
sua cadeia de valores e seus decisores. A gestdo e o planejamento estratégico sdo
métodos eficientes para criacdo de estratégias abrangentes e sistémicas. Porém, de
acordo com estudos da literatura, decisdes e planejamentos sao realizados com niveis
escassos ou razoaveis de conhecimento mercadolégico atualizado e preciso. Para
auxiliar no alcance do objetivo de vantagem competitiva, esse estudo demonstra
metodologicamente o uso equilibrado e mutuo entre inteligéncia competitiva (para
prover informacao e gerar conhecimento para a tomada de decis&o) e o planejamento
estratégico.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Gestao Estratégica. Estratégia. Vantagem
Competitiva.



ABSTRACT

The growing need for sustainable growth of companies seeking the profitability can be
achieved with a competitive advantage. To reach it, you must know the market where
the organization operates and build divergent strategies from others competitors
strategies that demonstrate how different are the proposals, services and products of
an organization. The market knowledge can be obtained with a structured competitive
intelligence practices. In addition to knowing the market, strategies should be planned
in a systemic way, considering the various influencers of an organization, such as its
value chain and its managers. The strategic management and planning are efficient
methods for creating comprehensive and systemic strategies. However, according to
published studies, decisions and plans are made with little or reasonable levels of
current and accurate market knowledge. To assist in achieving competitive advantage
goal, this study demonstrates methodologically a balanced and mutual use of
competitive intelligence (to provide information and generate knowledge for decision
making) and strategic planning.

Keywords: Competitive Intelligence. Strategic Management. Strategy. Competitive
Advantage.
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1. INTRODUCAO

Organizacfes com fins lucrativos crescem fundamentadas em varios objetivos
e, como sua propria definicdo estabelece, um deles é obter lucro. Quanto mais essas
organizagdes lucram, mais suas capacidades precisam se potencializar e mais
pressdo elas sofrem por parte dos shareholders?, para crescerem ainda mais. Esse
crescimento precisa ser estruturado, baseado em estratégias que, por sua vez, devem
ser baseadas em informacdes preexistentes. O procedimento de construcdo de
estratégias € extremamente importante, para que nao haja processos e setores
atrasados nessa organizacao e risco de deficiéncia em atender o padréo estabelecido
e esperado pelos clientes. Mas “a pressdo para crescer esta entre as maiores

ameagas contra a estratégia” (PORTER, 2012).

Para Drucker (2001), o sucesso sempre cria novas realidades, com seus
préprios e diferentes problemas. DecisGes precisam ser tomadas toda vez que uma
etapa de crescimento ou de obstaculos surge. Elas precisam se basear em
informacdes trabalhadas, direcionadas, atuais e de valor, que nortearéo as estratégias
e 0s processos decisorios formulados com algum objetivo, seja crescer, manter a atual
posicdo, investir, inovar ou até mesmo decrescer para depois crescer de maneira

saudavel.

Vérios fatores estratégicos impulsionam e/ou permitem o crescimento. A
empresa pode estar em um mercado no qual ela é o Unico player do segmento e a
necessidade da populagdo ou de outras empresas pelo seu produto ou servico é
crescente. Mas também pode estar em um cenario em conjunto com outras empresas
semelhantes, no qual os fatores para o crescimento implicam em estratégias para um
bom preco, qualidade, um bom nivel de servico e, o principal, para ser diferente. Esta
€ uma das caracteristicas essenciais que os gestores devem buscar para gerar

vantagem competitiva.

Baseando-se na curva do ciclo de vida de Kotler (2006), que evidencia quatro

fases para um produto (desenvolvimento, crescimento, maturidade e declinio), a

1 *Shareholders” significa acionistas. E um termo em inglés utilizado para falar a respeito daqueles
que possuem parte da empresa ou organizacado (Freeman, 1984, p.32)



possibilidade de crescimento torna-se inerente a empresas que passaram pela fase
de desenvolvimento de seus produtos. E a fase de declinio, depois de transcorrido um
tempo, também se transforma em uma possivel fase nesse ciclo de vida. Para manter-
se em uma fase ou criar novas possibilidades mercadologicas, com novas fases

(novos produtos), é preciso inovar e saber competir.

A Inteligéncia Competitiva (IC), area de estudo definida como um processo
“sistematico e ético de coleta, analise, disseminacdo e gerenciamento das
informacgdes sobre o ambiente externo, que podem afetar os planos, as decisfes e a
operacgao da organizacao” (SCIP, 2004), pode ser um dos principais auxiliadores na
construcdo de estratégias competitivas. A pratica da IC em organizacdes pode apontar
uma necessidade de inovacdo, de melhoria de relacionamento ou de investimento

para gerar competitividade, além de proporcionar o autoconhecimento.

Paralelamente a pratica da IC, a administracdo da empresa conferida aos
gestores precisa de um bom nivel de eficacia e eficiéncia. De acordo com Chiavenato
(2000), o termo “administracédo” vem do latim e significa “aquele que realiza uma
funcdo abaixo do comando de outro”. Essa tarefa consiste em interpretar objetivos
propostos pela organizacdo e transforma-los em a¢éo por meio do planejamento, da
direcédo e do controle de todos os esforcos realizados na cadeia de valores, a fim de

alcancar os objetivos pretendidos.

Mas existe uma dificuldade na execucao literal da administragdo nos tempos
atuais. Segundo Ansoff (1977), as empresas devem ser conduzidas para o futuro sem
que essa agao seja apenas uma repeticdo do passado, pois nem sempre as técnicas
bem-sucedidas do passado garantem iguais resultados no futuro. Diante dessa
objecao as praticas e a metodologia existentes como méetodo de sucesso certo, torna-
se necessario avaliar como conduzir uma empresa no futuro de Ansoff (hoje) e nas

préoximas décadas.

Ha uma ferramenta valiosa para a administracéo e para a gestao estratégica:
a informacdo. Basear-se nela, saber utiliza-la, aprender onde e como extrai-la e
transformé-la em conhecimento pode torné-la o maior bem de valor nas decisées em

organiza¢des. Como Choo (2003, p.29) destaca,



na teoria, toda decisao deve ser tomada racionalmente, com base em
informagdes completas sobre os objetivos da empresa, alternativas
plausiveis, provaveis resultados dessas alternativas e importancia
desses resultados para a organizacdo. Na pratica, a racionalidade da
decisdo € atrapalhada pelo choque de interesses entre sécios da
empresa, pelas barganhas e negociacdes entre grupos e individuos,
pelas limitac6es e idiossincrasias que envolvem as decisbes, pela falta
de informacdes e assim por diante [...] toda acdo da empresa é
provocada por uma deciséo, e toda decisdo € um compromisso para
uma acao.

Uma organizacédo pode ser definida como "uma reunido de atividades que séo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”
(PORTER, 1989, p.33). Essas atividades sédo executadas por uma cadeia de valores,

que exercem ac¢des em consonancia com as estratégias estabelecidas.

Como mencionado por Miller (2000, p.31), “ndo ha maneira de as organizagdes
operarem eficazmente sem um sistema de coleta e andlise de informacdes: isso é tdo
certo quanto o fato de que nenhum avido pode voar sem o apoio do radar.” Diante
dessa afirmacgéo e de tudo o que foi apresentado, este estudo permeia respostas
sobre como desenvolver estrategicamente uma organizacdo que atue baseada na
informacé&o e apresente eficiéncia na aplicacdo dessa informacéo para a tomada de

decisdes e para a gestao estratégica.

1.1 Objetivos

Propor um modelo de IC, a partir do estudo da literatura, que estrutura a
sintonia dos principios da administracdo e da ciéncia da informacdo, como
norteadores para a formacéo de estratégias e geracdo de vantagem competitiva. A
proposicao do modelo tem como énfase a aplicacao integrada da IC no planejamento
e na gestao estratégica, nos desafios de gestdo e, em especial, nas necessidades

informacionais da organizagéo.

Dentre os objetivos especificos, esse trabalho se delimita a:

¢ Identificar condi¢gbes organizacionais que influenciam na formagéo e na
aplicacdo efetiva de estratégias.

¢ Identificar e analisar as necessidades informacionais de gestores para
fundamentar a tomada de deciséo.



e Analisar a pratica da IC, sua relevancia estratégica e o0s requisitos que
garantem a eficiéncia de sua atuacao no ambiente organizacional.

e Sistematizar o aprimoramento da aplicacao da IC nas organizacoes, de
acordo com a revisado da literatura, para maximizar a lucratividade de
organizacfes através do planejamento estratégico.

1.2 Justificativa

Porter (1992) afirma que existem duas mentalidades distintas no mundo
competitivo. Uma delas busca ser a melhor empresa, a outra busca ser Unica e distinta.
Ao invés de competir para ser a melhor, as empresas podem competir para serem
Unicas e trabalhar para construir uma estratégia competitiva. Essa busca é essencial,
principalmente no século atual, no qual muitas metodologias ja foram criadas pelos
principais estudiosos do mundo e as empresas tendem a segui-las como modelo de

sucesso, assim como aquelas do passado fizeram.

Ao planejar estratégias e executar acGes para aumentar o nivel de
competitividade, as empresas podem colher dois tipos de resultado. O primeiro deles
€ a convergéncia competitiva, utilizando metodologias e estratégias semelhantes a de
outras empresas, tornando-se igual, sem destaque competitivo. O segundo possivel
resultado é a divergéncia competitiva, tornando-se diferente dos outros players no
mercado, podendo se destacar com uma caracteristica Unica e vinculada

exclusivamente a essa empresa.

Quando duas ou mais empresas estdo em convergéncia competitiva, sem
diferencial de valor agregado, a competicdo tende a se basear em preco. Os
consumidores avaliam as caracteristicas, constatam a semelhanca e, com esse peso
de valores equalizado, o preco se torna o fator determinante de sua compra. Essa
pratica mercadolégica ndo é saudavel entre empresas, pois 0s lucros sdo minimizados
cada vez mais entre elas, até chegarem a uma estabilidade com lucros minimos ou

mesmo prejuizos financeiros.

Se 0 objetivo da organizagéo néo for atrapalhar o mercado de um produto de

outra organizagdo, mas conquistar mercado, a estratégia competitiva convergente



deve ser retrabalhada para se retomar a verdadeira competitividade, por valores e por
caracteristicas que tornam a organizacao diferente, valorizando esses atributos no

fator decisério de compra/negociacao pelos clientes.

Um objetivo bastante buscado por empresas que pode se destacar na
competitividade e pode resultar na situacdo demonstrada acima € a tentativa de
sempre ser “a melhor”. Seja o melhor no mercado, o melhor produto, a melhor forca
de vendas, etc. Quando esse se torna o foco das empresas, ao coletarem informagdes
e responderem as perguntas dos executivos de como serem as melhores, véo
encontrar um cenario mercadolégico com muitos ideais. Se duas ou mais empresas
buscarem esses ideais, estardo em convergéncia competitiva (contando que elas os

executem com semelhanca no atendimento as expectativas do mercado).

Magretta (2012) afirma que “a competicdo explica como uma organizagao,
diante da competicdo, alcancara um desempenho superior. Essa definicdo é
enganosamente simples”. O desempenho superior ndo inclui simplesmente ser o
melhor. Ele é definido por Porter (1992) em duas partes. A primeira representa o
desempenho superior atribuido a estrutura do setor em que ocorre a competicao, ou,
basicamente, a forma como os competidores se comportam e caracteristicas que
apresentam. Com essa informacdo, a empresa podera tracar valores uUnicos. E a
segunda parte é a sua posicao relativa no setor, ou seja, o posicionamento escolhido
para a criacao de sua cadeia de valor.

Empresas precisam estar aptas para aproveitarem as informagdes
mercadolégicas e se adaptarem com uma velocidade superior que a de seu
concorrente. Como Drucker (1976) afirma, “os resultados sédo obtidos pelo
aproveitamento das oportunidades e néo pela solucdo de problemas. Os recursos
precisam ser destinados as oportunidades e n&o aos problemas”. Por isso, é essencial
gue a estrutura administrativa e 0os processos da empresa estejam consolidados e
prontos para se adaptarem e aproveitarem as informacdes de oportunidades. A gestao
estratégica € uma das metodologias que auxiliam a organizacéo a se preparar para

iSSO.



Essa gestdo deve se basear em informacdes, a fim de que seja construida
alinhada com o atual mercado externo e interno. Drucker apresenta problemas sobre

as informacgbes em organizagoes:

Faz parte da natureza humana pressupor que, quanto mais informacao,
melhor — 0 que importa é a quantidade. Mas, quando as informacdes
deixam de ser escassas, pode acreditar, podemos descobrir muito
rapidamente que quanto menos melhor e que mais € definitivamente
menos. (DRUCKER, 2011, p.114)

Além do problema do excesso de informacdo, Choo (2006, p.46) evidencia

outra questao relacionada a utilizacdo dessa informacéao coletada:

As pessoas coletam informagdes ostensivamente para tomar decisoes,
mas nao as utilizam. Pedem relatérios, mas ndo os leem. Lutam para
participar dos processos decisérios, mas depois ndo exercem esse
direito. As politicas sdo vigorosamente debatidas, mas sua
implementacéo é realizada com indiferenca. Os executivos parecem
gastar pouco tempo para tomar decisbes, mas na verdade vivem
envolvidos em reunides e conversas [...] Em outras palavras, a vida
numa organizagdo ndo envolve apenas escolha, mas também
interpretacdo, e 0 processo decisorio deve abranger o processo de
criacdo de significado mesmo enquanto analisa os comportamentos
decisorios [...] A principal preocupacao da criagcdo de significado é
entender como as pessoas da organizacdo criam significado e
realidade, e depois explorar como essa realidade interpretada fornece
um contexto para a agdo organizacional, inclusive para a tomada de
decisdes e para a construcdo do conhecimento. (Choo, 2006, p.46)

Diante da dificuldade das empresas em organizar e processar informacgdes, e
pela necessidade de sua obtencdo com qualidade para a construcdo de uma gestao
estratégica efetiva, sua juncdo com a atuacdo da Inteligéncia Competitiva pode
possibilitar esse diferencial competitivo e preparar organizacbes para tomarem

decisbes com mais agilidade e executarem mudancas com rapidez.

Existem métodos de gestdo estratégica e processos padronizados para a
pratica da Inteligéncia Competitiva em organizagcfes. Esses dois componentes podem
ser estrategicamente sintonizados para suprirem necessidades e proporcionarem uma
gestdo mais eficaz e um setor de Inteligéncia Competitiva mais atuante e eficiente. Os
problemas de gestédo, tomada de decisdo, formulagéo de estratégias e relacionamento
com as informacbes sdo basicos em organizacbes e, a0 mesmo tempo, téo

importantes de serem entendidos. Uma metodologia que abrange as dificuldades



organizacionais, 0s processos padrdes e as solucdes dinamicas para aplicacdo em
diferentes cenarios torna-se um guia para ajudar as organizacdes a extinguirem essa
dificuldade e direciona-las a uma gestao estratégica, propriamente dita, e a um setor
de IC de valor para a organizacao.

1.3 Estrutura do Trabalho

Esse trabalho é estruturado em seis capitulos que delimitam e aprofundam no
tema e nos objetivos propostos. O primeiro deles contém a introduc&o sobre o assunto,
a justificativa de estudo e o objetivo desse trabalho. E apresentado a relevancia do
estudo do problema de pesquisa para 0 ambiente organizacional em relagdo as
relacdes de inteligéncia competitiva e gestao estratégica.

O segundo capitulo apresenta uma vasta revisao literaria de dezenas de
conceitos organizacionais. A necessidade de abordagem desses temas esta
relacionada a amplitude dos objetivos propostos e da necesséria profundidade e
abrangéncia em temas que influenciariam na proposta metodoldgica que resulta esse

estudo.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de estudo e os recortes integrados
de conceitos para formacdo do modelo de inteligéncia competitiva aliada a gestédo
estratégica.

Como desenvolvimento da ideia e objetivos propostos, o quarto capitulo contém
a explanacgao sobre a concepg¢éo da metodologia. Os muitos temas aprofundados na
revisao da literatura séo relacionados entre sim para a formacao de um estruturado
campo de conhecimento entre gestdo e planejamento estratégico e inteligéncia

competitiva, de acordo com sua proposta académica.

A metodologia (resultado do estudo), sdo apresentadas no capitulo cinco, onde
€ explicada detalhadamente, em cada um dos papéis que 0Ss conceitos
organizacionais que a compde desenvolvem em uma organizacdo. A concepcao da

metodologia € estruturada visualmente em um fluxo de trabalho linear (até atingir um



objetivo. No modelo, a vantagem competitiva) e circular (em algumas etapas, como
na pratica da IC, que é um evento ciclico de monitoramento do mercado para captar

mudancas).

O capitulo seis apresenta as consideracoes finais do trabalho, concluindo e
levantando questfes influenciadoras na metodologia e em como desenvolvé-la

eficientemente.



2. REVISAO DA LITERATURA

Os principais temas tratados neste estudo envolvem a area do conhecimento
e 0s subtemas relacionados a ele, como a informacdo e os dados. Estes sao
diretamente utilizados por outra area, que serd entdo o tema principal do estudo: a

Inteligéncia Competitiva (IC).

Sendo o objetivo final da IC a vantagem competitiva, este sera outro tema
abordado com foco no planejamento e na cria¢do de estratégias na organizagéo. Esta
depende da eficiéncia de sua cadeia de valores (outro tema de suma importancia
neste estudo), na qual sdo aplicadas todas as estratégias planejadas pelos seus

gestores.

2.10rganizacao e Cadeia de Valores

Robbins (1983) definiu o termo “organizacdo” como o planejamento
coordenado de um conjunto de atividades nas quais duas ou mais pessoas trabalham
a fim de alcancarem objetivos em comum, dividindo esfor¢cos para alcanca-los com

distingcdo de poder entre essas pessoas.

Segundo Aguillo (1999), no século XX a principal preocupacdo das
organizacdes era a producdo e o aumento da produtividade, sem levar em
consideragao fatores externos, como concorrentes, clientes e suas necessidades,
qualidade e informacbes presentes no mercado. A transformacdo dessa cultura
organizacional deu-se no século XXI, quando, devido ao excesso de oferta,
competitividade entre empresas, mudancas comportamentais de clientes e a
globalizacéo, incentivou-se a tratarem a informacao (do mercado, dos competidores,
dos clientes) como um ativo importante que deve ser gerenciado. Nessa
transformacdo, a formacdo de estratégias competitivas baseadas em informacdes

intensificou-se.

Segundo Porter (1992), o modo como uma organizacdo executa atividades

individuais representa sua cadeia de valores, sendo esse modo um reflexo de sua
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histéria, estratégia e de seu setor de atividade. Um modelo genérico de uma cadeia

de valores pode ser estruturado da seguinte forma:

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

| {
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
|

ATIVIDADES DE
APOIO

1 | I
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
| i

| . |
| AQUISIGRO |

~
LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS
A\ —

Y R
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1 - Cadeia de Valores Genérica. Fonte: PORTER, 1992, p.309

Sao consideradas atividades primarias as areas de logistica interna e externa,
operacles, marketing, vendas e servico, que sao responsaveis pelo principal fluxo de
entrada e saida de produtos e servigos aos clientes da empresa. Como apoio a esse
fluxo principal, uma organizacdo possui a infraestrutura como a principal base de
atuacdo e gerenciamento das atividades primarias (planejamento, contabilidade,
administragao), a geréncia de recursos humanos para contratar, formar, remunerar,
determinar qualificacbes necessarias e motivar 0s recursos pessoais da empresa, 0
desenvolvimento de tecnologia, responsavel por estruturar ou reestruturar produtos
e servicos de acordo com a atualidade e com as necessidades do mercado e a
aquisicdo, responsavel pela compra de matéria-prima para producdo de

produtos/servicos.

A mudanca em uma dessas atividades gera retorno positivo ou negativo, de
grande dimensao ou pequena, nos negocios da organizacdo. Sua reestruturagcdo, com
0 objetivo de geracao de vantagem competitiva, pode desde aumentar os custos do

marketing com publicidade, para divulgar um produto, até agilizar a logistica interna
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para garantir uma mais rapida entrega do produto ou servi¢o que a do seu concorrente.
O motivador de mudancas em sua cadeia de valores devem ser as informacdes e a
pré-ciéncia do impacto que essa modificacdo causard, e ndo uma tentativa cuja
probabilidade de influéncia positiva ou negativa sobre o mercado é desconhecida

pelos tomadores de decisao.

2.2 Estratégia, Planejamento Estratégico e Gestao Estratégica

As estratégias dentro de uma organizacdo sao desenvolvidas para serem
executadas por seu conjunto de atividades especialistas (cadeia de valores). O
planejamento estratégico € essencial para que a cadeia de valores execute
coordenadamente as atividades e, assim, possa almejar e atingir um objetivo comum

na organizagao.

A estratégia é definida por Ansoff (1965) como “um conjunto de regras e
tomada de decisdo em condicbes de desconhecimento parcial. As decisdes
estratégicas dizem respeito a relacédo entre a empresa e 0 seu ecossistema". Ela pode
ser usada, segundo Mintzberg (1987) e os cinco “P” da estratégia, como um plano
para ganhar um jogo com regras, como um padrao para apresentar consisténcia de
comportamentos, como posicao para adequar o posicionamento da empresa (interno)
ao mercado (externo), como perspectiva, na qual a empresa age de acordo com sua
visdo do mercado, e como pretexto, tendo liberdade para agir a fim de suster a

sobrevivéncia.

O planejamento estratégico (PE) nasceu a partir da estratégia e se
intensificou nos anos 1970, com a proliferagdo de conceitos e escolas de
administragéo. Ele pode ser definido como uma ferramenta moderna de gestédo
empresarial, que torna o ato de planejar uma pratica inteligente de escolher acdes
futuras da empresa (Valadares, 2002). Segundo Kotler (1992, p.63), o “planejamento
estratégico é definido como o processo gerencial de desenvolver e manter uma
adequacdo razoavel entre 0s objetivos e recursos da empresa e as mudancas
e oportunidades de mercado”. Onde os cenarios do futuro sdo antecipados e as
ameacas e as oportunidades séo identificadas (Cotterman e Wilber, 2000). E é por

meio do planejamento estratégico que se exclui a tentativa de adivinhar o futuro e se
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passa a construi-lo, praticando a tomada de decisao inteligentemente, com o objetivo

de garantir o sucesso da empresa no futuro (Sampaio, 2002).

Existem trés niveis de planejamento: estratégico, tatico e operacional. No nivel
estratégico sdo estabelecidos objetivos de longo prazo, administrados por
responsaveis pelas tomadas de decisdo. Ja o planejamento tatico tem um prazo médio
e consiste no gerenciamento dos recursos para alcancar o objetivo. No planejamento
operacional as execug¢des séo de curto prazo, normalmente utilizando um plano de

acoes executadas pelas areas técnicas da cadeia de valor da organizagéao.

— Planejamento Estratégico

Estratégia
Organizacional

—— Planejamento Tatico
Processos

Organizacionais

Operacoes — Planejamento
Organizacional Operacional

Figura 2 - Niveis de Planejamento. Fonte: Adaptado pela autora de ESTRADA,
ALMEIDA, 2007

Estrada e Almeida (2007) ilustram claramente que o Planejamento Estratégico
€ uma evolugdo do Planejamento Orcamentério e de Longo Prazo. E a Gestédo
Estratégica, uma evolugcdo do Planejamento Estratégico e da Administracdo

Estratégica.



13

Tabela 1 - Evolugdo dos Modelos de Planejamento

Planejamento | Planejamento | Planejamento | Administragao Gestio
Orgamentario | de Longo Prazo | Estratégico Estratégica Estratégica
Década 1950 1960 1970 1980 1990
Caracteristicas |+ Orcamento » Extrapolacdo |+ Define a » Decistes + Pensamento
Anual do Orcamento direcdo administrativas | Sistémico
« Quantitativa |+ Projecdo de da empresa. seguem a + Integragdo entre
* Curto Prazo tendéncias » Analise de estratégia Planejamento e
* Longo Prazo mudancas » Foco na Controle
ambientais analise e na + Gestdo da
externas implementacdo | Mudanca
» Analise dos » Longo Prazo + Aprendizagem
recursos Organizacional
internos * Busca da
+» Qualitativo eficiéncia e da
* Longo Prazo eficacia
organizacional

Fonte: adaptado de ESTRADA, ALMEIDA, 2007, p.153.

O planejamento estratégico pode ser considerado uma tentativa de formalizar
a gestao estratégica (GE). De acordo com Lobato et al. (2003), a gestéo estratégica
€ 0 novo modelo que deve apresentar, em uma organizacao, caracteristicas evidentes
de visédo estratégica, equilibrio com a missao, capacidade de adaptar-se a tendéncias,
dominio da tecnologia de informacédo e entendimento da necessidade das mudancas
como fator de oportunidade. E, segundo Tarapanoff, trata-se de “um processo
dindmico e interativo para determinacgéo de objetivos, politicas e estratégias (atuais e
futuras) das fungbes organizacionais e dos procedimentos das organizagdes”.
(Tarapanoff, 2006, p.268).

2.3Inteligéncia Competitiva

Choo (1998, p.9) afirma que “Information is the organization’s strategic
resource”. Dentro de uma organizacao, informacfes sao coletadas e utilizadas por
toda a cadeia de valor (esse tema sera explicado no capitulo 2.2). Mas existe um setor
“oficialmente” responsavel pela busca estratégica de dados e informagdes e sua
contextualizacdo, disseminacdo e aplicagdo no momento certo, com a relevancia

dimensionada e para as pessoas necessérias. A Inteligéncia Competitiva possui,
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como principal papel, realizar essa fun¢éo. Leonard Fuld, um dos autores precursores
sobre o assunto, define a IC como “a informacgao tdo bem analisada que ja pode servir
como base para decisdes fundamentais. Levar a informacao a tal estagio é o que
constitui o valor.” (FULD, apud MILLER, 2000).

Constantemente, pessoas e empresas criam dados e informacdes e as
disponibilizam nas ruas, Internet, jornais, depositando patentes, expressando sua
opinido sobre produtos etc. Dessas informacgdes criadas, muitas podem servir como
direcionadores de estratégias para as empresas se sobressairem no mercado e

conquistarem vantagem competitiva sobre o seu competidor.

Quando um simples comerciante visualiza e interpreta informacdes de seus
concorrentes e modifica seu preco ou alguma caracteristica de seus produtos de
acordo com essa informacédo observada, ele esté praticando, mesmo que de maneira
simpléria, Inteligéncia Competitiva. Hoje em dia, o surgimento de um setor
organizacional exclusivo para executar esse tipo de observacdo pode estar
relacionado a inumeros fatores, dentre eles, a necessidade de potencializacdo dessa
observacéao.

Segundo a Strategic and Competitive Intelligence Professionals (SCIP) 2,
estabelecer a pratica da Inteligéncia Competitiva em organizacdes pode proporcionar
muitos beneficios. Dentre eles:

e Tomar decisdes mais inteligentes — com gestores mais informados
sobre o mercado, isso se torna uma possibilidade.

e Prevenir erros dispendiosos — a Inteligéncia Competitiva pode avaliar
0s riscos e as oportunidades de movimentos de investimento ou venda
no mercado.

e Prevenir surpresas indesejaveis — um dos grandes beneficios da IC &
sua proatividade. Com essa qualidade, a empresa deixa de ser reativa
ao mercado e comeca a se preparar para influéncias externas.

e Prever mudangas no mercado — os competidores podem mudar o
produto comercializado, sua estratégia comercial ou de distribuicao.

2 Sociedade global sem fins lucrativos que reldne, em seu board de membros, profissionais de
Inteligéncia Competitiva para discussao e desenvolvimento do tema.
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Além dessas mudancas afetarem o mercado, podem ser indicios de
como atuar melhor e ser mais otimizado na indudstria.

e Ganhar a vantagem no pioneirismo — ao estar informado sobre o
mercado, é mais facil ser o primeiro a criar uma estratégia competitiva.

e Antecipar movimentos da concorréncia — a analise e o planejamento da
concorréncia podem indicar claramente quais sdo seus objetivos.
Sabendo disso, gestores podem utilizar estratégias defensivas e/ou
ofensivas para contra-atacar.

e |dentificar necessidades desconhecidas de consumidores — uma das
fontes de inteligéncia séo clientes. A Inteligéncia Competitiva tem como
fung&o ouvir o que eles estdo dizendo e identificar oportunidades de
mudanca.

e Descobrir tecnologias, produtos e processos que requerem menores
investimentos — 0 avanco tecnoldgico e metodologico da inddstria é um
dos campos de monitoramento que podem proporcionar mudancgas
significativas em cadeias de producéo e valores.

e Aperfeicoar integralmente a organizagéo — a observacao de praticas de
sucesso e a aplicacao de estratégias de aperfeicoamento dessas
préaticas podem melhorar ndo s6 a tomada de deciséo contra
competidores, mas abranger a melhoria interna, da cadeia de valores,
com melhores acdes que podem garantir rapidez no processamento e
na execucao das informacdes e das estratégias formadas baseadas
nas informacdes que a IC coleta.

Os tomadores de decisdo das empresas possuem inumeras atividades
direcionadas a execucdo de outras tarefas, além da observacdo do mercado.
Importantes fatos podem passar despercebidos por eles enquanto executam um
projeto ndo relacionado ou distante do mercado. Essa é uma das justificativas do
possivel surgimento da Inteligéncia Competitiva, junto aos beneficios que ela

promove, quando intensificada como atividade. Miller reafirma essa justificativa:

Os gerentes conscientes de sua funcdo ndo conseguem se manter a
par das alternativas que o mercado apresenta, tantas sdo elas. Tomar
as decisbes adequadas para dar as suas empresas vantagem sobre as
concorrentes €, para eles, um processo que exige um cuidadoso estudo
das questdes relevantes. (Miller, 2000, p.31)



16

2.3.1 Inteligéncia Competitiva aliada a Gestdo Estratégica de
Organizacdes

Considerando o planejamento estratégico um plano de atuacao que auxilia na
tomada de decisédo dos gestores, e sendo um representante sisttmico do mapa de
atuacdo da organizacdo, evidenciando com precisdo seus pontos fortes, fracos e
objetivos, a integracéo de sua execucao com os processos de Inteligéncia Competitiva
torna esse planejamento mais coerente com o0 presente e o0 provavel futuro

mercadologico do cenario de atuacdo dessa organizagao.

Os produtos da IC - identificacdo de ameacas e oportunidades, construcéo de
cenarios mercadolégicos competitivos, antecipacdo as grandes mudancas no
mercado por meio de informagdes monitoradas, acao proativa para subsidiar a tomada
de decisdo a se antecipar e a gerar vantagem competitiva — sdo correlatos com
cenarios construidos em um planejamento estratégico e, portanto, necessidades

informacionais podem ser supridas utilizando a Inteligéncia Competitiva.

Direcionar essa integracao e evidenciar seus beneficios é um dos fatores que
podem contribuir para o desenvolvimento de organizagbes inteligentes, com
fundamento em suas decisdes estratégicas e operacionais, substanciando formas de

almejar seus objetivos.

2.3.2 A lImportancia Estratégica da Inteligéncia Competitiva e sua
Implementacé&o Eficaz

Sendo a informacg&o um dos recursos utilizados na formacéao de estratégias nas
organizac¢des (CHOO, 1998), e a Inteligéncia Competitiva um processo sistematico de
coleta, analise e disseminacédo de informacdes relevantes no ambiente empresarial,
ela normalmente é desenvolvida sistematicamente por meio de diagndsticos de
mercado, identificacdo de fontes, coleta de dados e analise das informacdes coletadas
de acordo com a necessidade organizacional. Esse processo € exemplificado abaixo
pela Fuld + Company (empresa de consultoria em Inteligéncia Competitiva de Leonard
Fuld).
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Necessidades

Tomadores
Inicio de Decisdo

Planejame
nto e
Diregdo

Reportar e
Reanalisar

Pesquisa
Secundaria

Coleta de
Inteligéncia

Figura 3 - Ciclo de Inteligéncia Competitiva. Fonte: adaptado de Fuld + Company, 2014

O inicio da atividade de inteligéncia funciona a partir da demanda dos
tomadores de decisdo, seguido pelo planejamento de como a IC ir4 sacia-la com
pertinéncia, relevancia, efetividade, atualidade, clareza e brevidade na analise a ser

disseminada sobre a necessidade informacional apresentada.

O planejamento esta presente no processo de inteligéncia, assim como
também estd na formulagdo de estratégias e no planejamento estratégico
organizacional. Algumas necessidades basicas desse planejamento podem ser
supridas por meio do diagnéstico mercadolégico do ambiente, que abrange as
principais informagdes mercadoldgicas em um mercado de atuagdo. Ronald Degent
(1986) o divide em seis categorias:

1. Competidores: participacdo no mercado, segmentos e clientes, estratégias de

marketing, atividades de pesquisa e desenvolvimento, novos projetos, expansdes,
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alienacbes e aquisicbes, composicdo de custos e precos, resultados financeiros,

tendéncias e posicao relativa, capacidade gerencial.

2. Clientes: razdes por que séo clientes, processo de escolha e de compra, utilizacdo
dos produtos ou servicos, segmentacdo do mercado, perfil socioeconémico por

segmento, distribuicdo geogréfica por segmento.

3.Tecnologia: evolucao de tecnologia dos produtos ou servigos, possiveis tendéncias
e substituicdo, tendéncias ecoldgicas, incentivos governamentais a pesquisas,

mudancas socioeconémicas, projetos de pesquisa.

4.Politicas Governamentais: prioridades governamentais, politica energética e
ecolbgica, politica econbmica, politica de investimentos e financiamento, projetos

aprovados pelo CDI.

5.Situacéo geopolitica: evolugéo politica e econdémica dos principais paises, fontes

de energia e matérias-primas, tendéncias dos grandes mercados consumidores.

6.Fatores Socioecondémicos: evolucdo dos precos e do poder aquisitivo, mudancas
nos habitos do consumo, indicadores de conjuntura, tendéncia da inflacéo, orgamento
monetario e balanco de pagamentos, deslocamentos urbanos, tendéncia dos custos

da méo de obra e das matérias-primas, a¢ao sindical.

De posse do diagnoéstico do ambiente, os responsaveis pelo planejamento
estratégico terdo andlises essenciais das mudancas do mercado e poderédo basear
suas decisdes e planos com uma probabilidade maior de assertividade para a

obtencéo dos objetivos.

2.3.3 Implementacao do Servico de Inteligéncia Competitiva

Como descrito por Degent (1986), a organizacdo de um setor prestador de
servicos de Inteligéncia Competitiva & extremamente complexa. Alguns dos principais
fatores para tal sdo a pratica desestruturada das decisdes estratégicas e a tendéncia
de confianca em fontes informais pelos executivos, ao invés de basearem suas

decisbes em informacdes estruturadas. Para resolver esse problema, exige-se um
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comprometimento dos envolvidos, principalmente dos tomadores de decisdo, e a

consciéncia da importancia da IC em todo o processo.

7

Outro fator que pode ser considerado um problema € a quantidade de
informacdes disponiveis. Deve-se saber como separar as irrelevantes das relevantes
e como direcionar a analise de inteligéncia para responder exatamente o necessario.
Para minimizar ou extinguir esse problema, o planejamento do servico de IC torna-se
necessario em uma implementacdo do setor. Sua necessidade esta diretamente
relacionada a geracdo de valor da IC para a organizacdo. Uma vez que 0 processo
disponibilize sempre informa¢cBes de valor influenciador nas decisbes, os dois
primeiros problemas apresentados no paragrafo anterior, com 0s executivos, podem
ser minimizados com o desenvolvimento de comprometimento por reconhecimento da

importéancia da IC.

O planejamento da IC deve ser estruturado de acordo com o mercado de
atuacdo da empresa, o estilo de gestdo dos executivos e as prioridades da
organizacdo. Devem-se conhecer de antemao as necessidades informacionais, as

prioridades e as fontes de informacgdes.

2.3.4 Fontes de dados

A partir do diagndstico do ambiente e do mercado da organizacao (mencionado
no inicio do capitulo 1V), as fontes de informagé&o tornam-se mais claras, uma vez que
se conhece o mercado e tudo o que o permeia, desde empresas, produtos, influéncias
diretas e indiretas politicas e econémicas. A coleta de dados se inicia a partir do
momento em que 0 monitoramento e a pesquisa das fontes sdo estabelecidos
sistematicamente. Segundo Degent (1986), podem ser fontes de informacgdes

competitivas:

¢ Informacgdes em produtos e campanhas de marketing.

e Relatorios anuais de balan¢o econémico de empresas.

e Entrevistas e artigos publicados sobre empresas e produtos.

e Vagas de emprego e contratacdo de empresas de consultorias.

e Participacdo em licitagbes governamentais.
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e Registro de marcas e patentes.

¢ No Brasil, projetos apresentados ao BNDS, CDI, FINEC e FIPEC.

e Fornecedores de matéria-prima, bancos, agéncias de publicidade e empresas
de recrutamento.

e Clientes e sua opiniao.

e Reunides com associacdo de profissionais.

e Imprensa especializada.

Além dessas fontes, a cultura de uma organizacao e seus participantes podem
revelar respostas e meios para aplicagcdo do ciclo da Inteligéncia Competitiva. O
conhecimento intrinseco, se compartilhado, também se torna uma fonte de informacéao.
Quando proveniente de funcionarios que tém contato com clientes, como vendedores,
esse conhecimento pode revelar percep¢des de mercado comportamentais dificeis de
serem obtidos em uma pesquisa objetiva direcionada.

Garvin (1993) afirma que uma organizac¢ao inteligente é uma organizacédo do
aprendizado aplicado na criacdo, aquisicao e transferéncia de conhecimento e na
modificagdo do seu comportamento para a reflexdo sobre novos conhecimentos e
ideias. O desenvolvimento de uma oganizac¢ao inteligente, que tem como cultura o
compartilhamento de conhecimento, acelera o processo de coleta de dados, e se a
situacdo tem como relevancia a urgéncia de obtencéo da informacéao, este “acesso

livre” a ela, por meio de funcionarios internos, pode ser um diferencial competitivo.

Dando destaque a gestao do conhecimento, sua pratica pode ser determinante
para acelerar o processo de inteligéncia. Uma organizacdo que se comunica e
transfere conhecimento torna-se uma organizagao eficiente por estar em constante

aprendizado, adequando-se as mudancas.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que existe um mercado de conhecimento
nas organizagfes. Potencializar isso é valorizar o conhecimento como um ativo da
organizacdo, que estimula novas ideias e enriquece seus participantes em uma
disseminacgao divergentemente ampla. “A transferéncia espontanea e néo estruturada
do conhecimento é vital para o sucesso de uma empresa. Embora o termo gestédo do

conhecimento impligue numa transferéncia formalizada, um de seus elementos



21

essenciais € o desenvolvimento de estratégias especificas para incentivar essas

trocas espontaneas” (Davenport e Prusak, 1998, p.108).

Miranda (2004) sistematizou a gestdo do conhecimento, levando sua pratica a
formacdo de conhecimento estratégico e ao vinculo especifico com a geragcédo de
estratégias. Essa sistematizacdo é representada pelo quadro abaixo. Estimular o
compartilhamento de conhecimento na organizacédo pode, e muito, auxiliar na gestao

estratégica.

O objetivo do sistema é estabelecer caracteristicas,

_______________ procedimentos e tecnologias envolvidas nas fases |

da gestédo do conhecimento estratégico

SISTEMATIZAR O

PROCESSAMENTO
CONHECIMENTO

EXPLICITO E DO CONHECIMENTO CONHECIMENTO

TACITO »| expLiciTo Associapo| ESTRATEGICO

TACITO ACUMULADO

- AVALIACAD QUALITATIVA
DISFUNCOES NA QUALIDADE E E OUENTITATI\-‘A DAS
QUANTIDADES DAS ACOES ACOES ESTRATEGICAS
ESTRATEGICAS IMPLEMENTADAS IMPLEMENTADAS

|
|
|
|
|
|
|
|
| AO CONHECIMENTO
|
|
|
|
|
|
|

Figura 4 - Sistema de SGCE. Fonte: Miranda (2004)

2.3.5 Avaliacao, Anélise e Disseminacao da Informacéao

Diante dos dados coletados, o papel da Inteligéncia Competitiva € analisar,
avaliar, sintetizar, contextualizar, relacionar e disseminar a informacéo. A analise
deve abranger a busca de quao relevantes para a necessidade dos tomadores de
decisdo essas informacdes sdo, sua urgéncia e para quais tomadores de decisdo

se destinam (para o diretor financeiro ou para o de marketing, por exemplo).

Outra avaliacao primordial refere-se ao nivel de confiabilidade desses dados,
a forma como se devem analisar suas fontes e quao confiaveis elas sdo, como um
jornal parcial ou imparcial, um funcionario ou cliente insatisfeito ou satisfeito com

a empresa, entre outras.
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A precisdo é uma avaliacdo que vai de encontro a confiabilidade dos dados,
podendo confirma-los ou descobrir sua inveracidade. Para avalia-los, utilizam-se
métodos como a comparagdo com dados previamente obtidos e as relagbes com
outros dados citados.

Por fim, a analise interpretativa dos dados agrega valores e os contextualiza na
situacao que foi o objetivo de sua coleta. Essa € a ultima etapa da “lapidagao” dos
dados coletados, visando atingir a etapa final do processo sistematico da
Inteligéncia Competitiva, que € a disseminacéo e a utilizacdo dessa analise para a

formacdo de estratégia pelos tomadores de deciséo.

No entanto, a disseminacéo deve seguir critérios para garantir o valor e o uso
dessas informacdes. Elas devem possuir a objetividade necessaria, estar
adaptadas para cada tomador de deciséo, garantindo sua efetividade, devem ser
transmitidas de forma clara e com a rapidez de que necessitam para utiliza-las no
tempo certo. Devem, ainda, ser distribuidas de acordo com a relevancia que cada
tomador precisa, sendo breve em seu primeiro contato, mas com possibilidades
de detalhamento conforme julgamento, e precisam obedecer ao critério de

atualidade.

2.4 Gestdo Estratégica Organizacional Aliada a Metodologias de
Andlise

Kotter (1997), Fischmann e Almeida (1991), Bennett et al. (2001), Whittington
(2002), Lobato et al. (2003) e outros autores afirmam que existem dificuldades para a
implementacéo do planejamento estratégico em organizacbes. Ha métodos diretos
amplamente difundidos pelos principais estudiosos do campo da administracdo e da
economia para diagnosticar, conhecer e planejar estrategicamente uma organizacao.
Porter (2006), Koller e Murrin (2002), Harrington (1996), Hamel e Prahalad (2004),
Drucker (2001), entre outros, contribuiram com técnicas que possibilitam o
autoconhecimento da organizacao, a identificacdo de problemas e as necessidades

de mudancas.
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Criada por Andrews (1980) e Christensen (na época, professores da Harvard
Business School), a Analise SWOT é um exemplo comumente utilizado e capaz de
identificar claramente problemas e forgas em uma organizacéo. A metodologia estuda
quatro variaveis: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (respectivamente, em
inglés, strengths, weaknesses, opportunities e threats).

FORCAS FRAQUEZAS

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS

Figura 5 - Matriz SWOT
Fonte: Elaborado pela Autora, adaptado de KOTLER, KELLER, 2006.

A andlise permite identificar cada um desses pontos e, quando aqueles de forca
sdo 0s pontos criticos que a organizagcdo necessita ter, a competitividade, ou a
equivaléncia com competidores com as mesmas forcas, estd protegida (HINDLE,
LAWRENCE, 1994). Principalmente no ambiente externo, a IC tem profunda
capacidade para auxiliar na construcdo da analise SWOT de uma organizacao.
Quando identificado que esses pontos criticos encontram-se na fragueza da
organizacéo, € hora de agir e mudar.

Outra metodologia que auxilia na gestao estratégica e no diagndstico € o
Benchmark. Segundo Harrington (1996), trata-se de uma metodologia estratégica
que visa equilibrar diferencas entre concorrentes. Uma técnica de observacéo e
adaptacdo das melhores préticas presentes no mercado. De acordo com o IBC
(International Benchmarking Clearinghouse), benchmarking €& um processo
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sisteméatico e continuo de comparacdo das praticas de uma organizagcdo com as
lideres no mercado, com o0 objetivo de obter informacdo para melhorar seu

desempenho.

Apesar da IC ndo ter como objetivos o equilibrio e a convergéncia entre
empresas (e sim a divergéncia), visto que seu principal foco de vantagem competitiva
nao sera atingido se uma organizacao buscar ser igual a outra, a organizacao pode
se beneficiar estudando a estrutura organizacional de outro concorrente (benchmark)
para, apols isso, ter capacidade de praticar a IC e obter vantagem e diferenciacéo
mercadoldgica, seja aprimorando a estrutura organizacional e tecnoldgica, seja
implementando técnicas que melhorem o0 custo de producdo, a imagem

mercadoldgica, entre outros fatores.

Outro conceito que possui 0 objetivo de identificar competéncias, mas que
simultaneamente pode indicar aquelas que precisam se desenvolver e melhorar a
organizacao, € o Core Competence. Seu conceito surgiu em 1990, evidenciado em
um artigo na Harvard Business Review, por Hamel e Prahalad. Sua aplicacéo
evidencia atuais competéncias estratégicas, Unicas e distintas da organizacao, que a
distinguem da concorréncia. Quando elas sdo conhecidas, toda a organizacao pode
ser direcionada a aprimora-las, a fim de criar produtos irresistiveis ou distantes das
caracteristicas dos concorrentes, ou trabalhar em um produto nunca imaginado pelo
consumidor, mas util e demandado. A pratica também pode ser utilizada em um
horizonte de longo prazo, no qual os gestores podem identificar a proxima geracao de

competéncias e desenhar uma estratégia para alcanga-las no tempo ideal.

Um outro método que auxilia o processo de autoconhecimento e nivelamento e
apoia outras estratégias é o desenvolvimento de uma organizagdo em constante
aprendizagem (Learning Organization). O conceito foi criado por Chris Argyris (1999),
professor em Harvard, considerado autoridade mundial em comportamento
organizacional. Baseia-se em outro conceito, chamado aprendizagem dupla (double-

loop learning).
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Mismatch
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Errors

Governing
Values
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-

Figura 6 - Double-loop learning. Fonte: Argyrus (1990)

Também se relaciona com a metodologia PDCA (Plan, Do, Check and Act),
criado por Walter Andrew Shewhart e efetivamente aplicada por Deming (1993), que
tem como objetivo utilizar um ciclo estruturado para implementacdo de processos e
estratégias. Essa metodologia possui quatro etapas: o planejamento dos objetivos e
das acdes para atingi-lo, sua execugcao e mensuracao, a verificagao para identificar
erros e falhas (relaciona-se com o double-loop learning) e a agc&do corretiva para
garantir a efetividade do planejamento. Normalmente, essa técnica é utilizada na
etapa final da gestdo estratégica, para verificacdo de sua efetividade e correcao de

planejamento e execugdes.

PDCA and » Problem statement
Improvement Steps « Lean value proposition
» Socialization
= Elevator speech
+ Current-state map

Grasp the
Situation

N

+ Future-state map
+ Goal and action plans
+ Socialization

» Identify systemic problems

+ Identify cultural barriers

» Establish next gap

+ Select next improvement
project

Continuous
Improvement

+ Measure results

+ Visual management

* Problem solving

+ Conduct reviews
and checks

* Transition to continuous
improvement

+ Socialization

» Performance to plan
+ Capture learning
+ Reinforce PDCA discipline

Figura 7 - Ciclo PDCA. Fonte: Lean Enterprise Institute
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Quando o foco é a melhoria na gestao, existem muitos métodos tradicionais. A

maioria deles ensina a fazer muitas coisas, utilizando menos tempo. Isso € chamado

de eficiéncia, mas os maiores desafios ndo sdo realizados com rapidez. Eles estao

mais relacionados a eficacia e a qualidade. Covey (1994) explicita na metodologia

Matriz Urgente-Importante as atividades que gestores e colaboradores enfrentam no

dia a dia e como a opcédo de escolha de execucédo pode ser guiada. Essa escolha esta

diretamente relacionada a produtividade e, consequentemente, possui direta

influéncia no autoconhecimento especifico do fluxo de tarefas, produtividade da

empresa, rapidez de tomada de decisdo e garantia de execucado de atividades no

momento certo.

IMPORTANTE

=%
==
4
<
[
es
o
Q.
=
(=
<L
=z

URGENTE
QUADRANTE |

Crises

Reunides

Problemas urgentes e
inadidveis

Projetos com data marcada

Prevencdo
Criatividade
Recreagdo
Aprendizado
Planejamento
Desenvolvimento de
relacionamentos
Identificacao de novas

QUADRANTE |l )

oportunidades
QUADRANTE |lI QUADRANTE IV
Interrupgdes Detalhes
Telefonemas Pequenas tarefas
Relatorios Correspondéncia sem

Correspondéncia
Atividades populares
Assuntos estressantes

importancia
Atividades agradaveis
Perda de tempo

4

Figura 8 - Matriz Urgente-Importante. Fonte: Revista Vocé S/A ed.45

Os quadrantes | e Il representam as escolhas que promovem maior

produtividade, e os quadrantes Ill e IV, menor produtividade. A conscientizacédo de
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escolha de execucéo de atividades nos quadrantes evidenciam, para 0s gestores, que

nem sempre fazer mais garantird a melhor eficacia operacional e estratégica.

2.5A Importancia do Autoconhecimento Organizacional para o
Planejamento e Gestao Estratégica

Os meétodos de diagndstico e consciéncia situacional da organizacdo
comentados acima influenciam diretamente no planejamento da gestdo estratégica.
Fischmann (1995) destaca que a préatica do Planejamento Estratégico Organizacional
(PEO) desenvolve a consciéncia de oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracos,
direcionando para o cumprimento da missdo, aproveitando as oportunidades,
preparando-se para as ameacas e desenvolvendo a capacidade da gestéo eficiente

visando atingir o objetivo organizacional.

Evidencia-se que o planejamento é fundamental para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento da organizacdo. Uma vez que seus objetivos estejam estruturados,
formalizados e disseminados, a gestédo torna-se mais clara e com foco na obtencéo
de um resultado Unico para todos. Por meio do PEO, a gestdo estratégica é
adequadamente alcancada.

Também deve-se elevar a importancia de que ele se trata de um processo
sistemético, continuo e mutavel, e ndo uma tarefa Gnica e permanente. Para
aproveitar as oportunidades e antecipar mudancgas no mercado, também é necessario
rediagnosticar, reconhecer e mudar. Motta (1992) ressalta, tamanha sua importancia,
que o PEO deve se concentrar nos niveis hierarquicos mais elevados da organizacao

e nao ser considerado e desenvolvido como uma atividade simples de planejamento.

2.60 Processo de Tomada de Decisao

A IC pode ser considerada um servico a disposi¢cdo da tomada de decisédo nas
organizacfes. Degent (1986) comenta que ela € somente um meio para se chegar a
um fim, possibilitando a melhoria das decisbes estratégicas dos executivos,
baseando-as em informacdes atuais, rapidas e relevantes, o que torna a IC um servico

de grande influéncia na garantia de sobrevivéncia da organizacao.
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Entretanto, existe uma complexidade na pratica da IC relacionada a existéncia
de decisdes nédo estruturadas, nas quais a relevancia da informacéo néo é atribuida
devidamente pelos gestores. Diante de um cenario como esse, o estudo do processo
de tomada de decisdo torna-se um imperativo para que todos os diagndsticos
organizacionais, as estratégias geneéricas e os planejamentos estratégicos especificos
tenham efeito positivo de mudanca na organizacdo e nao encontrem uma barreira na
primeira etapa do processo, que seria justamente a tomada de decisao dos gestores

em mudar.

2.6.1 O Conceito da Tomada de Decisao

Uma empresa € gerenciada para buscar seus objetivos, missédo e visao. “A
estrutura de uma organizacao pode ser definida simplesmente como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a
coordenacdo € realizada entre essas tarefas.” (MINTZBERG, 2009, p.12). Os
protagonistas da tomada de decisdo e da direcdo da organizacao sao os responsaveis

pela sua trajetéria no mercado e suas consequéncias.

Autores como Ansoff (1977), Simon (1979) e Morgan (1996) definem que a
administracéo é essencialmente um processo de tomada de decisdo, sendo este uma
atividade totalmente humana. Se comparados com seres irracionais, SOmos capazes
de tomar decisdes mais inteligentes e pertinentes. Se comparados com a tecnologia
de computadores, somos mais dinamicos e criativos. Mas a natureza humana recebe
influéncias diversas, que fazem executivos de altos cargos e curriculos com relevantes
referéncias educacionais tomarem decisfes irracionais e incorretas. Decisdes que
explicitamente ou implicitamente podem ser contrarias ao planejamento estratégico
da organizacdo, no presente ou no futuro. Um exemplo de tomada de decisdo

irracional € a ignorancia da importancia da informag&o no processo decisorio.

Segundo Choo (2003), uma decisdo é um curso de acao escolhido pelo gestor,

que a facilita quando aloca recursos e investimentos para o seu acontecimento.
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2.6.2 Modelos de Tomada de Decisao

Os processos de tomada de decisao foram e séo estudados por muitos autores,
tamanha é sua importancia e pratica constante pelos gestores em uma organizacao.
Vérios modelos surgiram com o objetivo de compreender como o processo decisorio

se desdobra e quais influéncias recebe do meio.

A relevancia de aprofundamento nesse tema se da por sua ligacao direta com
a IC, sendo a provedora de informacdes precisas. Sua eficacia para a organizacao se
d4, principalmente, pelo seu valor para os tomadores de decisdo. Portanto, entender
como o processo decisivo se figura torna-se importante para gerir estrategicamente a
informacéo, a fim de transparecer seu valor em todos os ambitos de uma organizacéo

e disponibiliza-la com precisao e relevancia para os diferentes tomadores de decisao.

Evidenciando os estudos de Choo, devido a sua proximidade com a area da
ciéncia da informacdo e a relacdo do campo de estudo com a Inteligéncia Competitiva,
este trabalho considerara os quatro modelos observados por ele: o racional, o
processual, 0 anarquico e o politico. Choo (2003) destaca as influéncias no ambiente
decisorio: a definicdo, a estrutura, os objetivos da organizacdo e a quantidade de
informacé&o, todas muitas vezes incertas sobre os meios que fazem a organizacao

atingir seus objetivos.

2.6.3 Modelo Racional e a Racionalidade Limitada

A racionalidade esta ligada ao processo de resolucédo de problemas, sendo o
meio para se chegar a decisdo. Simon (1978), um dos principais autores sobre
racionalidade limitada, considera aspectos cognitivos da decisdao humana, voltada aos
seus limites racionais, sendo a racionalidade ideal para a resolugédo de um problema

nao alcancada pelos gestores.

Esse modelo aponta o fato de que a racionalidade exige um conhecimento
completo das consequéncias da decisdo. Porém, os seres humanos desconhecem
fatores e fatos que permeiam a situacdo, podendo gerar circunstancias nao previstas
futuramente. Com o fim de prever essas circunstancias, a imaginacao tenta suprir a

falta de informac&o. Isso gera, entédo, inexatidao do futuro e do sucesso da decisao.
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O gestor limitado em conhecimento e tempo toma a decisdo apenas de modo
satisfatorio, e ndo ideal. Além de tomar a deciséo, deve escolher o momento ideal
para executé-la, estudar antigas escolhas e estruturar como ela sera executada na

organizacao.

2.6.4 Modelo Processual

O modelo processual € um modelo estruturado que, segundo proposicées de
Mintzberg (1976), possui trés fases de rotina: a identificagdo, que € o reconhecimento
e o diagnostico da necessidade de se fazer uma escolha; o desenvolvimento da
guestdo da necessidade, seu entendimento e as formula¢cdes de escolhas possiveis;
e a selecdo, que é a avaliacao das alternativas para escolha da que melhor se ajusta

a situacao.

Também séo propostas pelo autor outras rotinas além dessas primarias, sendo
identificadas como de “suporte”. Sao elas: o controle, sendo o gestor o coordenador
e o0 controlador para que seja executada a decisdo. A comunica¢ao da informacéao,
necessdria para a execucdo da decisdo. E a politica, que € o uso do poder como a
razdo de execucdo e cooperacao dos individuos envolvidos.

E ainda incrementa, ressaltando que existem seis grupos de influéncia na
decisdo e no seu dinamismo, que sao as interrup¢cdes do processo, 0S prazos e 0S

adiantamentos, a falta de feedback, o retrabalho, a compreenséao e a integracao.

Sendo esses os trés grupos de “regras” do modelo processual, a deciséo é
concebida por meio de procedimentos claros que seguem essas regras. Dentre todos
0s modelos, este se caracteriza com um alto uso da informagcdo como subsidio da

decisao.

2.6.5 Modelo Anéarquico

Também conhecido como “lata de lixo”, diferentemente do modelo processual,
o modelo anarquico ndo possui regras delimitadas. Proveniente do seu nome,
desenvolve-se diante do pressuposto de que uma organizacdo € uma anarquia

organizada (Mafra Pereira; Barbosa, 2008). Seus membros executam o fluxo de
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processos organizacionais normalmente e, entre eles, séo reconhecidos os problemas.
Necessidades de escolhas surgem a partir dos problemas e € nesse momento que se

define quem fara as escolhas para solucionar o problema identificado.

March e Olsen (1976) afirmam que os tomadores de decisdo apresentam
dificuldades em entender prioridades. Suas decisdes tém preferéncias inconsistentes,
os individuos ndo conhecedores dos fins e 0s meios para atingir objetivos
organizacionais também interferem no diagnostico apresentado por um modelo como
o processual. Choo (2003, p.298) comenta sua compreensao do modelo, suavizando

sua possivel prejudicial auséncia de regras definidas:

Embora o modelo anarquico possa parecer improdutivo, o processo da
lata de lixo ndo é disfuncional, porque pode gerar decisbes sob
condi¢Bes incertas e conflituosas, quando: os objetivos sdao ambiguos,
0s problemas ndo sdo bem compreendidos e os que tomam as
decisbes dedicam tempo e energia variaveis aos problemas.

2.6.6 Modelo Politico

O modelo politico interpreta a tomada de decisdo na qual os gestores mais
fortes politicamente vencem, em um cenario com varios decisores com objetivos
diferentes e conflitantes. Cada um dos gestores séo identificados como jogadores que

possuem niveis de influéncia e poder distintos.

Como foi proposto por Alisson (1969), que o caracteriza como um modelo no
qgual a tomada de decisdo é um jogo politico, ndo se trata de uma escolha racional.
Ha muitos conflitos, barganhas e negociacbes entre os decisores. O poder esta
diretamente relacionado ao seu nivel hierarquico e poder de negociagao.

2.6.7 A Influéncia do Processo Decisério na Formulacéo de
Estratégias

Nota-se uma complementariedade entre os modelos de tomada de deciséo.
Quando o racional configura-se em probabilidades inimaginaveis, os outros modelos,

em destaque o0 anarquico, podem suprimir as probabilidades, delimitando melhor o
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problema antes desconhecido em sua totalidade. O modelo anarquico pode se
beneficiar do processual, na ambiguidade de regras e na auséncia delas,

complementando-se nessas duas caracteristicas opostas. E dai por diante.

Ainda assim, existem organizacdes onde certos modelos se sobressaem,
sendo de grande importancia a consciéncia sobre como o processo de tomada de
decisdo se configura para que os fatores negativos ndo influenciem em estratégias

mal formuladas, para escolhas mal feitas.

Segundo Porter (1996), “estratégia é criar e manter uma posi¢ao exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. Como o mercado esta em
constante desenvolvimento e mudancga, a organizacdo também deve mudar para que
a criacdo de estratégias com valores exclusivos no mercado sejam formadas. As

decisbes adequadas devem ser tomadas observando-se o mercado.

McGee e Prusak (1994) evidenciam os maiores desafios dos gestores na
tomada de decisdo e na formacédo de estratégias: a partir da informacao, devem-se
avaliar oportunidades e ameacas presentes no mercado e analisar a capacidade de
acionar sua cadeia de valores e ativos financeiros para a execugdo conforme o

planejamento.

2.7Vantagem Competitiva

Como resultado da coleta e interpretacdo da informacédo, seja por meio da
Inteligéncia Competitiva ou de uma observacao avulsa do mercado aplicada em uma
estratégia, a vantagem competitiva pode ser conquistada pelas empresas. Porter a
define como o "valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que

ultrapassa o custo de fabricacédo pela empresa” (PORTER, 1992, p.2).

Ainda segundo Porter (1989), a vantagem competitiva pode ser obtida
conscientemente, pelo modo como uma empresa escolhe e implementa uma
estratégia genérica a fim de obter ou sustentar uma vantagem competitiva. Essa
estratégia deve ter a capacidade de demonstrar valores aos seus compradores e deve

ultrapassar seu custo de fabricagao/operacional.
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Sobre as estratégias genéricas, Porter (1989) as classifica em trés tipos:

e Estratégia de custo, que tem como objetivo tornar seus produtos ou
servicos de baixo custo. Essa reducao de custo pode ser obtida
através de escala produtiva, otimizacédo da producdo, maior controle
das despesas e dos custos, reducao de investimentos, etc. Através da
lideranca de baixo custo, a empresa lider de mercado conseguira se
manter patamares de lucro significativos.

e Estratégia de diferenciacdo ou divergéncia, que tenta buscar ou
enfatizar valores singulares entre empresas, produtos ou servicos em
um mercado. A estratégia gera preferéncia pelos clientes pela
diferenciagao estabelecida dos concorrentes, criando barreiras para
novos entrantes no mercado e produtos substitutos. Com ela, é
possivel praticar precos acima do mercado pelo maior poder de
negociacao envolvido com a diferenca competitiva.

e Estratégia de enfoque, voltando a atividade da empresa para um
segmento-alvo, excluindo sua atuacdo em outros segmentos e, assim,
conseguir ter um maior desempenho que as outras empresas.

Antes da formulacdo das estratégias, € importante ressaltar o pensamento
competitivo como influenciador. Como uma organizacdo pensa sobre competicao
influencia diretamente na forma como uma empresa elabora sua estratégia. Porter
(1992) afirma que muitos gestores procuram tornar a empresa em que trabalham a
melhor empresa do mercado. Mas, quase sempre, esse pensamento nao é
literalmente correto. Ainda segundo Porter, ndo existe o termo “ser o melhor” na
competicdo entre organiza¢cées. Em um jogo esportivo, ser o melhor é ser o vencedor
da partida; ja no mundo corporativo, existem muitas variaveis para obter sucesso.
Tentar vencer sempre pode ser destrutivamente insustentavel devido a necessidade
de investimentos em inlUmeros cenarios e areas de aplicacdo da estratégia, visando
ser o melhor do mercado. “Uma estratégia construida em torno de um cenario &
arriscada, enquanto que uma estratégia projetada para garantir o sucesso em todos

os cenarios é dispendiosa” (Porter, 1992, p.434).
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Um concorrente € visto pelas empresas, na maioria das vezes, como uma
ameaca. A atencdo de muitas delas gira em torno de como conquistar a parcela de
mercado que seu concorrente possui. Devido ao senso de ameaga que enfrentam, a
vantagem competitiva torna-se importante ferramenta para conquistar mercados e
objetivos. Juntamente com ela, a informacéo, o conhecimento, a IC e a GE tornam-se
igualmente essenciais, por serem viabilizadores do planejamento de geracéo continua

dessa vantagem competitiva.

A intensidade pela busca dessa vantagem utilizando um setor exclusivo, a IC, para
subsidiar informacdes e viabilizar a tomada de decisdo com esse objetivo, e a forma
como a cadeia de valores esta estruturada sao fatores que podem ser utilizados como
potencial diferencial competitivo. "As diferencas entre cadeias de valores concorrentes
sdo uma fonte basica de vantagem competitiva" (PORTER, 1989, p.34).
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3. METODOLOGIA

A elaboracao desse trabalho utilizou o método de pesquisa bibliografica, com
foco em temas relacionados a informacao, Inteligéncia Competitiva, estratégia e
administracdo. Segundo Gil (2008), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base
em material ja elaborado e quando o pesquisador tenta “resolver um problema ou
adquirir novos conhecimentos [...]. Seu objetivo é desvendar, recolher e analisar as
principais contribuicdes tedricas sobre um determinado fato, assunto ou ideia”
(Galliano, 1986). Esse trabalho pautou-se na multidisciplinariedade dos temas
mencionados acima, suas relacdes de uso e na aplicacao de seus conceitos e técnicas

entre si.

A bibliografia utilizada nesse trabalho teve como objetivo contribuir com as
facetas tedricas da Inteligéncia Competitiva no ambito organizacional, sendo a base
para o desenvolvimento de um modelo e método sistematico, pratico e eficiente

para aplicacdo em organizacdes que este trabalho propde em seus resultados.

Método pode ser definido como um “conjunto dos meios dispostos
convenientemente para alcancar um fim e especialmente para chegar a um
conhecimento cientifico ou comunica-lo aos outros” (Michaelis, 2014). E sistematico,
um sistema de ideias interligadas logicamente que se apresentam como um conjunto

de principios fundamentais, adequados a uma classe de fatos, que comp&em.

3.1 Conceitos Buscados

O procedimento de selegdo bibliogréfica considerou os aspectos oriundos a
formacdo da estratégia nas organizacdes. Dentre eles, a influéncia humana, as
teorias administrativas e as necessidades informacionais. E aspectos oriundos a
Inteligéncia Competitiva, que ndo & um tema tdo antigo como a “administragao”,
compondo-se de periddicos que introduz seus conceitos e caracteristicas no universo

académico e em sua aplicacao pratica.

A partir da conceituacdo dos aspectos dos temas acima, esse trabalho
estabelece a relacdo entre eles e como podem conviver mutualmente para formacao

de estratégias e desenvolvimento da vantagem competitiva em organizagfes. A
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bibliografia de apoio permeou explicitamente a IC, como anteriormente mencionado,

a informacédo, o conhecimento, a competicdo, a estratégia, a tomada de decisao, a

cadeia de valores e o planejamento e gestao estratégica.

INTELIGENCIA

INFORMACAO

CONHECIMENTO

COMPETICAO

COMPETITIVA

VANTAGEM

COMPETITIVA

ESTRATEGIA

TOMADA DE
DECISAQ

CADEIA DE
VALORES

Figura 9 - Conceitos Buscados. Fonte: elaborado pela autora.

A concepcéo do modelo proposto nesse trabalho estabeleceu uma relacao

dos conceitos mencionados acima com a vantagem competitiva, considerando-a

PLANEJAMENTO/GESTAO
ESTRATEGICA

como uma caracteristica foco de organiza¢cdes em um ambiente competitivo e como

um dos principais produtos do esfor¢o organizacional da IC, PE e GE. Relacionados

entre si com uma sistematica estabelecida, a organizacao do fluxo de informacéo,
planejamento e decisdes proporcionaréo estratégias com objetividade definida,

precisa e, como resultado esperado do modelo, eficazes.

3.2 Autores Selecionados

Para auxiliar na identificacdo dos principais desafios atuais da IC, o foco

primario de levantamento bibliografico foi em questdes de lideranca, da administracao

da cadeia de valores de uma organizacao e nas dificuldades na tomada de decisao.

Conhecendo as necessidades e a relacdo desses trés pontos frente ao uso da
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informac&o, norteia-se o desenvolvimento do método integrado de aplicacdo da IC em

organizacdes voltada a gestao estratégica baseada na informacao.

Especificamente na administracdo estratégica, 0os aspectos tedricos de maior
relevancia e observancia neste trabalho foram baseados em visdes de autores como
Mintzberg, que ressalta em suas obras literarias (Mintzberg, 2011 e Mintzberg, 2000)
a importancia da gestéo eficiente, suas dificuldades — destacam-se, nesse trabalho,
as de cunho informacional — e a relevancia da estratégia bem planejada. Mintzberg é
professor de estudos de Administracdo da McGill University em Montreal, no Canada.
Suas publicacfes sdo focadas nos processos de formacao de estratégia dentro das
organizacdes, que é um dos temas principais desse trabalho. Sua visdo e pesquisa
ndo ortodoxa e contraditéria aos comportamentos comuns em organizacdes
contribuiram para a formacdo de um método aplicado a realidade e sugestivo a

mudancas comportamentais de gestores.

Ainda em torno da administracdo estratégica, Peter Drucker (2001) contribuiu
com suas énfases em administracdo, mudancas organizacionais e mercadolégicas e
conhecimento. Os assuntos delimitados na metodologia permeiam o planejamento
estratégico, sendo auxiliadores ou partes fundamentais do processo de planejar. O
aspecto académico de Drucker, conhecido como “pai da administragao”, gira em torno
de conceitos importantes de serem conhecidas por toda a organizagdo, como 0
objetivo do negdcio, a importancia da visdo e missdo e a importancia do foco no cliente.
Quando Robert Swaim, um amigo académico de Drucker, perguntou se ele era um
professor de administracao, ele disse: “Nao, sou um cientista social” (SWAIM, 2011).
A visdo social das construgcdes humanas para concepcdo da estratégia,
considerado relevante no método a ser apresentado nesse trabalho, abrange um
evento continuo e presente em todas as organizacdes (as decisdes humana), e ndo

poderia ser ignorado ou desconsiderado desse estudo.

Michael Porter, professor na Harvard Business School, contribuiu diretamente
com a concepcao do que € vantagem competitiva e como aplica-la na cadeia de
valores através de estratégias, considerando cada “tipo” de estratégia e seu aspecto
econdmico. Devido a sua visdo organizacional e claramente direcionada para a

competicdo, foi um dos autores que mais contribuiram para esse trabalho.
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Nos aspectos da IC, foram observados conceitos para possibilitar o
levantamento e desenvolvimento das condicbes organizacionais basicas para
estruturacdo de um setor de IC capaz de auxiliar na formacédo de estratégias, prover
meios para alcance da vantagem competitiva e auxiliar ativamente no planejamento e
gestao estratégica. Tarapanoff (2006), Prahalad (2004), Fuld (2000) e Camalionte e
Fontes (2011) foram autores que contribuiram para delimitar aspectos basicos e
fronteiricos sobre a IC, como a informacgéo, a competicdo e as praticas e técnicas da

area.

C. K. Prahalad, doutor em administracdo pela Harvard Business School, era
professor titular de estratégia corporativa. Nesse estudo, trouxe contribuicdes para a

IC devido ao seu foco na competicdo entre organizagdes em um mercado.

Kira Tarapanoff é pesquisadora e consultora independente de gestdo do
conhecimento e inteligéncia competitiva no Brasil. Sua abordagem com foco em
informacé&o, conhecimento e inteligéncia contribuiram explicitamente para teorias de

seu uso em organizacgdes e aplicacdo em sua cadeia de valores.

Leonard Fuld, fundador e CEO da Fuld + Company, é um estudioso pioneiro na
area de inteligéncia competitiva. Suas contribui¢cdes técnicas sobre coleta de dados e
sua aplicacdo no ambiente corporativo, e melhoria da capacidade de tomada de

deciséo foram os temas principais que considerados.

Edilberto Camalionte e Adolfo Fontes sé@o especialistas em inteligéncia de
mercado pela Fundacao Instituto de Administracdo (FIA) e contribuiram como fonte
nacional de aplicacéo da inteligéncia de mercado com foco no dia a dia da organizagéo,

principalmente em seus conceitos, ferramenta e sua aplicagéo.

A partir do material teorico estudado, os pontos de destaque entre o
planejamento estratégico e o reforco de seu objetivo na organizacdo foram
ressaltados, como a obtencdo de informacao de base para as decisbes de gestores.
A delimitacdo de todos os assuntos mencionados acima contribuiu para a construgcao
de um modelo metodoldgico que institucionaliza a IC como parte integrante do

planejamento estratégico para geragdo de vantagem competitiva.
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4. CONCEPCAO DA METODOLOGIA DE USO DA INTELIGENCIA
COMPETITIVA ALIADA A GESTAO ESTRATEGICA

No cendrio comum das organizacbes, 0s gestores executam decisdes
baseadas em informacdes parceladas em meio a varios acontecimentos, tarefas e
problemas desestruturados, tornando o processo decisorio fragmentado, limitado e
prejudicado. Miller (2000) afirma que o sistema de inteligéncia pode proporcionar
vantagens competitivas. Seu escopo é amplo e pode ser aplicado a varias
necessidades dentro das organizagbes, com o0 objetivo de atingir a eficiéncia

operacional por meio do direto auxilio na concepcéo de estratégias e planejamentos

A IC nas organizagdes pode ser definida como “o somatério dos conceitos de
inovacdo, criatividade, qualidade, produtividade, efetividade, perenidade,
rentabilidade, modernidade, inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento.”
(REZENDE, 2002, p.272). SANTOS et al (2001) destaca que a IC possui um valor
estratégico inexoravel para as organizaces que a adotam. Tarapanoff (2006)
acrescenta que, se aliada ao PEO, sua préatica melhora consideravelmente a decisédo

dos negdcios, tornando-a menos arriscada e mais lucrativa.

Partindo da afirmacéo de Miller (2000, p.43), de que “se a maioria das empresas
soubessem o0 que ja sabem, seriam todas inteligentes”, a IC pode auxiliar uma
organizacdo disseminando sua especialidade da pratica de inteligéncia em
identificacdo, obtencdo, analise e uso das informacfes presentes no ambiente

corporativo. Tarapanoff comenta que a IC

Tem relevante papel na elaboracdo de estratégias organizacionais e do
PEO (Planejamento Estratégico Organizacional), com um sistema de
monitoramento do ambiente interno e externo da organizacdo, em que
apresenta uma maneira organizada de coletar (visualizar), analisar
(selecionar) e disseminar (transmitir) informagfes estratégicas. Essas
atividades requerem inteligéncia para gerar e implementar solugées
organizacionais proficuas, institucionalizando a atividade de
inteligéncia nas organizagdes. (Tarapanoff, 2006, p.270).

Diante do apresentado neste trabalho na revisdo literaria, a justificativa das
vantagens em institucionalizar a IC como area limitrofe para a formacéo de estratégias
e tomadas de deciséo, tem como produto a metodologia que estrutura esse cenario

para proposicado de um planejamento e gestao estratégica eficiente, que alcanca seus
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objetivos tracados, baseando-se em informacdo e sendo capaz de alterar-se de

acordo com a mudanca do mercado competitivo.

Detalhando a parceria entre planejamento estratégico e IC e seus processos
de concepcdo, a relacdo do modelo que sera proposto estabelece o uso mutuo de
necessidades e produtos. Na tabela abaixo, essa proposta é exemplificada em 4

etapas distintas.

Tabela 2 - Etapas do Planejamento e da IC relacionados.

ETAPA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO INTELIGENCIA COMPETITIVA
Planejamento Inicial: Definigdao de Necessidades Informacionais: Os
Missao, Visao e Objetivos gestores responsaveis pelo PE

1 precisam de informagdo sobre o
mercado para construir objetivos
plausiveis de serem alcangados

Fatores Criticos de Sucesso: Fontes Informacionais: estruturadas,
Conhecimento dos FCS para as informacgdes possibilitam o

2 atingimento da missdo, visdo e vislumbre do cendrio mercadoldgico e

objetivos definidos nos conceitos realca FCS e os meios para obté-los,
basicos do PE seja internamente ou externamente.
Arquitetura Estratégica: Qual o Analise: uma estratégia deve se
caminho estratégico planejado para basear em conhecimento. Analises

3 atingir os objetivos do planejamento mercadoldgicas da IC podem

considerando os FCS

proporcionar o conhecimento ideal
para construcdo de estratégias

realistas



41

Feedback e Controle: Mensuragdo se a | Monitoramento: todo planejamento

estratégia esta dando certo e, caso deve ser monitorado para que, caso

negativo, execuc¢do do replanejamento  algo ocorra fora do planejamento,

estratégico

acdes para corre¢ao ou
replanejamento sejam executados a
tempo de ndo prejudicar a estratégia

e o objetivo do PE.

Fonte: Elaborado pela autora

Considerando que na gestdo estratégica, o planejamento consiste em um
processo de decisbes interdependentes e preestabelecidas que minimiza os
problemas de inconsciéncia e desuniformidade informacional sobre os objetivos da
empresa, maximizando as tomadas de decisdo mais efetivas e contribuintes do
objetivo, sua combinacdo com a IC potencializa o processo de planejamento

conforme a Tabela 2 e, consequentemente, a gestao estratégica.

Camalionte e Fontes (2011) destacam a importancia dessa combinacgao:

O planejamento estratégico ndao deve caminhar de forma isolada
nas organizagBes, pois sua eficiéncia esta atrelada ao
fornecimento de informacg0@es estratégicas de modo muito rapido,
portanto deve haver interagdo com areas de grande importancia
para o0 processo estratégico, ou seja, areas de inteligéncia
competitivas e disseminagdo do conhecimento, onde essa
interagdo tem que funcionar como um verdadeiro relégio
organizacional, ndo podendo haver descompasso na entrega
das informacBes que possam agregar valor as acles
organizacionais. (CAMALIONTE E FONTES, 2011, péag. 45)

Considerando essa visao, sua observacéao nesse trabalho resulta na concepcgao
metodoldgica de institucionalizagcdo da IC como parte integrante da gestao estratégica

(e, consequentemente, do planejamento estratégico).
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4.1 0 Modelo de Deciséo da Inteligéncia Estruturada

Diante de todos os modelos de decisdo apresentados no capitulo 2.6, segundo
autores como Choo (2003), Simon (1978) e March e Olsen (1976), nenhum deles se
caracteriza com a proposta de como as decisdes devem ser tomadas na metodologia
desse trabalho. A proposta de imersdo do tomador de decisdo na informacao
(proposto na metodologia apresentada no capitulo cinco) desenvolveu implicitamente
um “novo modelo” de tomada de decisdo, que é responsavel pela efetividade da

metodologia e para adequacédo do que é proposto nela.

A concepcao da gestao e do planejamento estratégico com decisdes baseadas
em informacdes existentes e mutantes a todo instante ndo se encaixavam nos
modelos andérquicos, processual, politico, da racionalidade limitada, entre outros.
Todos esses apresentavam falhas no elemento principal da metodologia desse
trabalho: na informacdo. A escassez desse elemento em decisdes estratégicas faz
com gue figuem dependentes da favoravel probabilidade mercadoldgica de todos os
fatores do mercado, como concorrentes, clientes, desastres naturais, decisdes
socioecon6micas, conflitos entre organizacdes, etc. Essa dependéncia é um fator

iminente para o fracasso da metodologia a ser proposta.

Por outro lado, € sabido que a coleta de informac&o pode nao ser tao rapida, e
nem t&o precisa como os gestores necessitam. Muitas delas sdo geradas em reunides
confidenciais da concorréncia ou governamentais e sdo mantidas assim até que o
plano seja executado. Mas também é exaltado, em diversas publicacdes, a alta
frequéncia da tomada de decisbes sem informacdes e conhecimento do decisor sobre
0 assunto, ou desatualizado sobre a realidade do mercado. O modelo de tomada de
decisdo da inteligéncia estruturada surge, portanto, como um reflexo na base da
proposta metodologica desse trabalho, de alianca da IC com a GE através do PE, a
fim do estabelecimento da busca do suprimento das necessidades informacionais

para construcdo de um cenario estratégico consideravelmente mais assertivo.

O modelo da inteligéncia estruturada se desenvolve por meio do entendimento
prévio das necessidades dos decisores e do planejamento e preparo de fontes de

informac&o. Seu pressuposto ndo € baseado na exatiddo das informacfes, nem em
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decisfes estritamente baseadas em informacdes, ao nivel de ndo efetuar a decisdo
por falta de informacfes mas, sim, na estruturacdo prévia de providéncia da
informag&o na organizagao, seja por especialistas de mercado ou por analistas de

inteligéncia competitiva preparados e sintonizados nas necessidades informacionais.

As consequéncias de decisbes pautadas pela inteligéncia estruturada se
concentram na diminuicdo de decisdes emocionais ou politicas, na rapidez do
processo informativo ja estruturado e na interrupcéo do uso da l6gica aparente, sendo
todo processo decisério aprofundado no problema com o intuito de tornar possivel a
decisdo légica sem lacunas informativas. A maximizacdo da dependéncia da
informacédo gerara um atraso maior na tomada de decisdo, mas propde-se que
também seja analisado logicamente pelas informacdes existentes o tempo de

resposta ideal para resolver um problema.

A tratativa da inteligéncia estruturada como um novo modelo de tomada de
decisdo tem como intuito de apenas ser um elemento explicativo da metodologia que
sera apresentada no capitulo cinco e, portanto, ndo ter4 o foco estendido em seu
desenvolvimento. O objetivo desse capitulo € de, estritamente, apresentar o basico
da ideia do modelo de decisdo. Seus fundamentos teoricos foram baseados na
metodologia de pesquisa desse trabalho e por meio da concepcéo do fluxo processual

da metodologia de IC aliada a GE.

4.2Condicdes Basicas para Efetividade da Inteligéncia Competitiva
nas Organizagdes

Diante da producgéo ininterrupta de informagdo no mundo, a IC seleciona
aquelas com relevancia para a organizacao. E é exatamente “o valor, e ndo o volume,
a forga motriz da inteligéncia” (FULD, apud MILLER, 2000). Pode-se assumir que esse
valor, se n&o utilizado e executado conforme o direcionamento relevado por ele, torna-

se inutil.

A formulacdo de estratégias baseadas nas informacdes da IC por tomadores

de decisdo é, em grande parte, executada por sua cadeia de valores. Para uma
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organizacao ter um setor de IC eficiente, em um contexto, é necessaria uma boa
equipe, com experiéncia e entendimento do negdcio, investimento em fontes de
informacéo, ferramentas de tecnologia adequadas e um planejamento de IC alinhado
aos gestores. Mas para um setor efetivo, afetando a organizagao positivamente, nao
basta ter eficiéncia na IC. A efetividade da prética esta diretamente relacionada a
capacidade administrativa de seus gestores, ao seu comprometimento e a eficiéncia
da cadeia de valores da organizacao (orientados para um mesmo objetivo/gestao

estratégica).

A primeira dependéncia de efetividade, a capacidade administrativa de
gestores, esta ligada ao modo como os principais responsaveis pelas mudancas da
empresa reconhecem a IC. Seu processo nao é realizado apenas por uma equipe de
Inteligéncia Competitiva, mas deve ser entendido, absorvido e ter o comprometimento
de toda a empresa e, 0 mais importante, dos gestores, que sdo os direcionadores da

motivacdo de sua equipe em comprometer-se com o processo de IC.

Segundo Kahaner (1996), a Inteligéncia ja se tornou um imperativo para as
empresas devido a diversos fatores, como a velocidade dos processos de negécios,
a quantidade de informacBes no mercado, o crescimento global do processo
competitivo com o surgimento de novos participantes, as mudancas tecnoldgicas
constantes e a concorréncia cada vez mais agressiva. Mesmo com tantos motivos
para a implantacdo do processo e a evidéncia de sua importancia, existem
personalidades e estilos gerenciais que prejudicam a efetividade da IC na empresa

(fato mencionado no capitulo 2.6 sobre “o processo de tomada de decisao”).

“Gerentes arrogantes acreditam que seu status e curriculo sdo comprovagoes
do seu perfeito dominio do setor e de que, por isso mesmo, ndo ha ninguém capaz de
chegar a eles com novidades ocorridas no mercado para orienta-los na tomada de
decisbes.” (MILLER, 2000, p.33). Ainda segundo Miller, essa atitude tem levado
muitas empresas a perderem representatividade no mercado e, até mesmo, irem a
faléncia. Esse tipo de resultado € o inverso buscado pelo setor de IC. Se gestores nédo
considerarem isso parte importante de seu processo de tomada de decisdo, a
obtencao dos beneficios de possuir um setor de IC estruturado é nulo.
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Outro problema influenciador € o tipo de gestdo que a empresa esta
acostumada a possuir. Um dos problemas enfrentados pelos gestores foi comentado
por Mintizberg (2011). Quando observou gestores trabalhando, percebeu que eles nado
faziam as atividades de gestores (planejamento, organizacdo, coordenagao e
controle), apenas eram interrompidos constantemente para tomarem acoes reativas.
Sem planejamento e coordenacdo proativa, a probabilidade de ineficacia dos outros
setores cresce e isso interfere diretamente na atividade de IC, tanto no processo,
sendo o conhecimento empresarial uma fonte de informacédo, quanto na efetividade
da prética na organizacao. Tarapanoff (2006) acrescenta, em uma visdo ampla, que o
sucesso e a inteligéncia das organizacdes sao resultado de seus planejamentos, tanto
organizacional, quanto tecnoldgico. Esse planejamento tem o0s gestores como
responsaveis diretos pela tomada de decisdo de mudar e planejar.

A segunda interferéncia esta relacionada a cadeia de valores. Quando a
estratégia planejada pelos gestores é aplicada nos outros setores, sejam eles de
atividades primérias (Logistica Interna, Operacdes, Logistica Externa, Marketing e
Vendas, Servico), sejam de atividades de apoio (Infraestrutura da empresa, Recursos
Humanos, Desenvolvimento de Tecnologia e Compras), espera-se que a estratégia
seja executada conforme seu planejamento. Dessa maneira, a garantia do resultado
esperado tem a probabilidade estimada conforme o planejado. Quando uma empresa
possui gestdo estratégica organizacional e setores ineficientes, o resultado da
execucdo dessa estratégia é incerto e a efetividade da IC, quando utilizada para
buscar informagdes visando a formulagdo dessa estratégia, é deficitaria ou, até
mesmo, inexistente, uma vez que o0s objetivos da organizacdo nao estao claros e os

setores ndo possuem a mesma trajetoria de trabalho por terem objetivos obscuros.
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5. PROPOSTA METODOLOGICA DE USO DA INTELIGENCIA
COMPETITIVA ALIADA A GESTAO ESTRATEGICA

O principal objetivo dessa proposta metodoldgica é da provisdo de uma
sistematizacao e organizacédo dos fatores da GE e do PE e conceitos que os permeiam,
dispostos em uma logica processual capaz de unir decisores e informagéo, por meio
da IC. Segundo Tarapanoff (2006), a inteligéncia ndo € obtida pelo acesso passivo a
informacdo, devendo ser sustentada por uma gestdo para tornar-se utii em uma
organizacao. A linha de raciocinio da metodologia pauta-se na integracao intencional
e explicita a utilizacdo da especialidade da IC para gerar o valor informacional sobre
0 qual tantos autores comentam, mas que, na realidade, € minimizada na pratica do

dia a dia e, muitas vezes, negligenciada na formacao de estratégias.

A metodologia proposta € composta de cinco fatores considerados como
influenciadores e/ou construtivos da gestdo estratégica: os decisores, o0
planejamento estratégico, a inteligéncia competitiva, o planejamento tatico e
operacional e a vantagem competitiva. Cada fator € composto por subfatores que

resultam em um produto relevante para a gestao estratégica.

O modelo resultante da revisédo da literatura e da visdo de desenvolvimento e
proposta metodoldgica de alianca entre duas atividades estratégicas é representada
pela figura 11. Com o proposito de auxiliar a explicacdo da metodologia, os fatores
sao identificados na figura conforme legenda numérica ao lado dos cinco grupos de
atividades no modelo. Os subfatores nao séo identificados numericamente, mas serao

referenciados conforme a ordem disposta dentro dos grupos de fatores.

Sendo o foco priméario desse trabalho a institucionalizacdo da IC nesse
processo, esse foi 0 Unico fator que teve seus processos detalhados na metodologia
devido ao foco explicito dado a esse assunto e a ja& composi¢do dos outros fatores na

formacéo do PE e GE pelos autores estudados na revisédo da literatura realizada.
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Fonte: Elaborado pela autora
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5.1Explanacéo da Metodologia

Na figura 11, representada pela metodologia de uso da IC aliada a gestéao
estratégica, o primeiro fator, os decisores, € um dos principais fatores de efetividade
da metodologia. E a partir deles que o planejamento estratégico € estruturado, e
também sédo por suas necessidades explicitadas de informacéo que a IC constroi seu

planejamento de trabalho.

A tomada de deciséo € o subfator que conduz a demanda do planejamento.
O processo de tomada de decisao se desenvolve a partir de decisdes programadas,
gue resolvem situacBes que acontecem com frequéncia e possuem procedimento
padrdo estabelecido. O processo também se desenvolve por decisbes néo-
programadas, exigidas quando situa¢gdes ndo-programadas surgem. Na metodologia,
considera-se a necessidade de atuacdo em decisdes néo-programas, que Sao

exigidas por situacées de mudancas mercadoldgicas identificadas pelo setor de IC.

Os modelos de tomada de decisdo, estudados no capitulo 2.6 desse trabalho,
influenciam diretamente em como essa decisdo sera desenvolvida para uma dada
situacao. Sofrendo influencias de fatores politicos, anarquicos, e de processos pré-
estabelecidos entre os decisores, a metodologia proposta aqui sugere o
“desenvolvimento” (ou a evolucdo) dos atuais modelos de decisdo para um enfoque
voltado para a informacédo. Dessa forma, desenvolveu-se um processo decisoério
implicitamente e ndo intencionalmente nessa metodologia e, conforme explicado no
capitulo 4.1, esse modelo de decisdo foi referenciado como o da inteligéncia

estruturada.

Para efetividade da metodologia, institucionaliza-se, primeiramente, a IC a
tomada de decisdo como parte fundamental, inseparavel e insubstituivel — é a partir
daqui que se os modelos de decisao anteriores sao “desenvolvidos” para o0 modelo da
inteligéncia estruturada - com o objetivo ressaltar a importancia da parceria e uso do

produto informacional qualificado da IC em todo o processo.

A partir dos decisores, o planejamento estratégico € construido desde a sua

base, na definicdo de visdo, missédo e objetivos, até sua estrutura estratégica. Logo
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no primeiro subfator do PE, o planejamento Inicial, necessidades informacionais
devem ser identificadas pelo setor de IC a partir dos inputs dos decisores e da
construcdo dos objetivos da organizagdo. Uma vez interpretadas, inicia-se o ciclo de
atuacao da IC dentro do planejamento e gestdo estratégica.

O fator trés, Inteligéncia Competitiva, se desenvolve naturalmente, sem
alteracOes de técnicas estudadas no capitulo 2.3 desse trabalho. Ressalta-se o foco
da IC nesse processo, sendo os objetivos do PE devidamente estruturados no
subfator Planejamento de IC, potencializando a busca por informagdes nas diversas
fontes mapeadas previamente, bem como na analise das informacgdes coletadas para

adequacdo a expectativa, precisdo e necessidade dos decisores.

O reporte da IC atuara diretamente no segundo subfator do PE: a definicdo de
fatores criticos para o sucesso (FCS). As informacfes analisadas podem revelar
FCS que a organizacao nao tinha conhecimento de sua existéncia, bem como detalhar
outros fatores, ajudando-a a definir e garantir que sejam considerados no PE. Como
exposto por Ansoff et. al. (1981), o processo de planejamento estratégico pode ser
definido como uma analise racional de oportunidades oferecidas pelo meio, dos
pontos fortes e fracos da organizacao e da escolha de um modo de compatibilizacédo

estratégica entre esses dois extremos.

Com a definicdo dos FCS, o terceiro subfator do PE, planejamento da
arquitetura estratégica, pode ser construido em sintonia com a realidade
mercadoldgica interna e externa (e com decisores seguros de realmente conhecerem
0 mercado naquele momento). A IC deve prover informacgdes atualizadas no inicio do
PE, mas deve-se levar em consideracdo que o PE nédo é uma atividade de
planejamento e execugdo em apenas um dia. Normalmente, define-se o PE para
médios e longos prazos, como de um a cinco anos. Devido a isso, o PE deve ser
mutavel. Sua revisdo deve ser considerada periodicamente e todas as vezes que 0
ciclo continuo da IC (monitoramento da concorréncia), aponte por mudancas

mercadoldgicas.

A partir do caminho estratégico definido no PE, a gestao estratégica (terceiro
subfator de decisores) pode iniciar sua atuacao, influenciando na gestao da cadeia
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de valores (segundo subfator de decisores) de acordo com a estratégia tracada e
gerando indicadores de desempenho (quarto subfator de decisores) da gestao, para
medir sua eficiéncia e execucdo dentro da organizacdo. Kaplan e Norton (1997)
enfatizam que o objetivo de qualquer sistema de mensuragdo (indicadores) é para
motivar executivos e funcionarios a implementarem a estratégia com sucesso. Essa

motivacdo também pode ser um fator intrinseco ao papel de um gestor e da GE.

O quarto subfator do PE, Feedback e Controle, também pode apontar por
necessidades de mudanca e, na verdade, esse é o0 evento motivador de mudancas de
planejamento que as organizacbes sem a institucionalizacdo da IC ao PE e GE
utilizam. Normalmente séo apontados baixo desempenho das estratégicas planejadas
nesse quarto subfator e o planejamento é corrigido para essa nova realidade. Na
metodologia proposta nesse trabalho, a etapa Feedback e Controle ndo é a
motivadora primaria da mudanca do PE e, sim, a IC. O monitoramento de mercado
e desempenho estratégico (ha metodologia, quarto subfator dentro do fator IC) sera
o principal motivador de mudancas, gerando informacao para o subfator Feedback e
Controle. A proposta tem por objetivo a extensdo de técnicas de antecipacdo do
mercado através de cenarios competitivos, benchmarking, perfil dos competidores e

analise ambiental para estimular a mudanca antecipada do PE.

Paralelamente ao monitoramento do PE, apds conclusdo do planejamento
inicial e arquitetura estratégica, planos taticos e operacionais (4) devem ser
desenvolvidos para dar prosseguimento e executar os objetivos descritos no PE. Sua
importancia na efetividade da metodologia esta diretamente relacionada a cadeia de
valores. "O melhor desempenho vem daqueles que atingiram um ajuste entre
estratégia e organizacéo" (MINTZBERG et al., 2006, pag. 199). E por meio dela que
sdo executadas as estratégias planejadas e € a partir da garantia da eficiéncia de seu
ciclo organizacional que é concebida a eficiéncia estratégica. Por esse motivo, um
dos objetivos do fluxo de IC na metodologia € a geracao de eficiéncia informacional
nao sO6 para o PE, mas para os planejamentos taticos e operacionais também.
Consequentemente, a aplicacdo da eficiéncia informacional gera eficiéncia na
tomada de decisdo nesse nivel, e eficiéncia de processos como consequéncia da

eficiéncia informacional e de decisao.
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5.2Resultados Esperados: Vantagem Competitiva

O quinto fator da metodologia, a vantagem competitiva, apresenta o resultado
da aplicag&o do fluxo. Como mencionado por Tarapanoff (2006, p.24), “a inteligéncia
competitiva pode se definir como um processo de aprendizado motivado pela
competicdo, fundado sobre a informacédo, permitindo esta Ultima a otimizacdo da
estratégia corporativa em curto e em longo prazo”. E por meio da otimiza¢do das
estratégias formuladas no PE, com a ajuda da IC, que a eficiéncia estratégica e a

divergéncia competitiva serdo desenvolvidas em uma organizagao.

Como exemplificado na metodologia, o desempenho estratégico de uma
organizacdo € um resultado composto que sofre influéncias de varios fatores. A
decomposicao da formacao do desempenho organizacional é vasta e esse trabalho
estuda o fator informacional dessa decomposi¢cdo. Muitas outras influéncias, como
falhas administrativas que permeiam a gestdo estratégica, falhas de producédo dos
produtos, decomposi¢ao da imagem da empresa perante o0 mercado por algum evento,
etc, podem acometer a metodologia e prejudicar o alcance do seu resultado esperado.
Alguns deles podem até se beneficiar da “informagéao” como produto de valor e utiliza-
las para resolver uma situacdo, mas o foco principal da metodologia é a atuacdo da

informacé&o com técnicas da IC no PE e na GE.

A eficiéncia estratégica (subfator de vantagem competitiva na metodologia) é
um processo intrinseco em todo o PE e é o principal resultado esperado do
desempenho da organizacao ao utilizar a metodologia da IC aliada & GE. A eficiéncia
estratégica é o produto de decisdes baseadas em informacdes, de um planejamento
bem sucedido e da estruturacéo de proviséo informacional madura e alinhada com a

organizacao.

A estratégia de divergéncia competitiva quando concatenada com estratégias
de outros concorrentes, evidencia a vantagem competitiva pelas diferencas positivas
percebidas pelos clientes e partes interessadas da organizacdo. “Empresas com
desempenho superior atribui-se a existéncia de uma vantagem competitiva, isto €,
uma capacidade de criacao de valor acima da média de seus concorrentes (PETERAF
e BARNEY, 2003; PORTER, 1985). Criar valores acima da média dos concorrentes
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pode ser interpretado como criar valores diferentes. Se diferenciar trara distincao
diante da competitividade. E empresas que se diferenciam criando valores acima da
média do mercado podem explorar oportunidades de preco que seus clientes estdo
dispostos a pagar pelo produto ou servigo que oferece de maneira — estrategicamente
— diferenciada. A vantagem competitiva, além de resultar em lucratividade, pode
influenciar na participacdo de mercado da organizacao e, também, no desempenho
operacional da cadeia de valores, reduzindo seus custos ou focando em mercados

nicho que identificaram como oportunidade de desenvolvimento.

A garantia de funcionamento da metodologia na formacao de estratégias esta
diretamente ligada ao desempenho dos chamados “fatores”, que sao os decisores, 0s
responsaveis pela IC, PE e GE. Juntos, sincronizados e estruturados como
exemplificado na metodologia, pode desenvolver a geracdo da vantagem competitiva

como proposto como resultado.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Embora a IC apresente varias possibilidades de ajudar a organizacao, segundo
Miller (2000, p.44), “essa mudanca néo surge da noite para o dia. De acordo com um
executivo de um importante conglomerado norte-americano, foram necessarios
quinze anos de insisténcia até o processo de inteligéncia estar plenamente integrado
em sua companhia”. Devido a dificuldade de atribuicdo e/ou evidenciacdo do valor
estratégico da IC e sua utilizacdo, a metodologia apresentada neste capitulo evidencia
sua integracdo em uma importante atividade organizacional: a gestao estratégica. A
utilizacao da IC direcionada ao PE para atuar de forma ativa, e ndo passiva, visando
auxiliar ativamente na modelagem estratégica de negocios, de inovacdo e de

competitividade.

O trabalho informacional proposto evidencia a IC e seus métodos, técnicas e
competéncias de enfoque que podem provisionar produtos informacionais e auxiliar
diretamente na lucratividade das empresas via geracao de estratégias eficientes e

vantagem competitiva.

Vale salientar que sua efetividade é dependente de todas as partes que
compde a metodologia. Por ser tdo abrangente, dependendo de diversos decisores
da organizacdo até a atuacao da cadeia de valor, muitas influencias pode sofrer para
seu insucesso. Métodos ja desenvolvidos, como o PDCA (capitulo 2.4), podem auxiliar
na obtencdo de eficiéncia em questdes que nao dependem apenas da informagao

para serem resolvidas.

Além de tantas partes influenciadoras, a metodologia propde, implicitamente,
uma mudanca na maneira como as decisbes estratégicas sdo tomadas. E importante
observar o fato da disponibilidade e estruturacdo informacional proposta e da

mudanca cultural para que a estrutura seja constantemente utilizada pelos decisores.
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