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Resumo: Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que buscou avaliar
como a Inteligéncia Competitiva (IC), vista como o processo de coleta, anédlise e
disseminacéao de dados e de informag&o sobre concorrentes e mercados, influencia
na formulacéo de estratégias. De acordo com o conceito de IC, a informacédo passa
a ser de suma importancia para a sobrevivéncia das organizacdes, e 0
conhecimento um diferencial essencial para a tomada de decisédo estratégica. Para
verificar sua influéncia, foram realizadas quatro entrevistas em trés empresas que
utilizam e/ou possuem sistemas de Inteligéncia Competitiva. A analise dos dados foi
qualitativa, onde os dados obtidos sdo relacionados com a base teoérica, ordenados e
categorizados. Os resultados mostram que, embora as organizacdes investigadas
apresentem diferentes concepc¢fes e praticas sobre a IC, em todas elas ha uma
profunda influéncia da IC no processo de formulacdo de estratégias e de geracdo de
valor agregado.
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1 INTRODUCAO

As rapidas alteracbes proporcionadas pela economia global e o avanco
tecnoldgico fulgurante desafiam, cada vez mais, as empresas no que diz respeito as
respostas dadas ao ambiente externo. A flexibilidade e a velocidade que as
organizagdes possuem s&o fatores essenciais para 0 monitoramento deste ambiente.
Em consequéncia dessas novas exigéncias do mercado e da competitividade, cada vez
mais acirrada, faz-se necessario, em algumas empresas, para que se mantenha a
qualidade na tomada de decisdo, a adeséo a Inteligéncia Competitiva (IC). De acordo
com a Society of Competitive Inteligence Professionals (SCIP) a inteligéncia competitiva
€ um processo necessario, ético e analitico de coleta de dados que propaga e gerencia
informacdes sobre 0 ambiente competitivo e que, se bem empregada, a organizacao ira

ter grandes resultados perante a concorréncia.

Hoje em dia, é necessario que as empresas conhecam o caminho a ser trilhado.
Uma organizacdo que se encontra em estagio inicial possui na incerteza do mercado a
principal dificuldade para tomadas de decisdes acertadas. O desconhecimento e a
inexperiéncia rondam os executivos de empresas afetando, desta maneira, o futuro da
organizacao. As instituicbes precisam saber o que pode levar a aumentar as chances
de sobrevivéncia e sucesso, ndo apenas em um horizonte curto, como também para se
tracar estratégias de longo prazo. A IC, como supracitada, acaba por ajudar a identificar
as oportunidades, ameacgas, pontos fracos e fortes da empresa, no momento da

deciséo estratégica.

Nesse contexto, 0 presente artigo apresenta os resultados de uma pesquisa
qualitativa que procurou analisar a influéncia da Inteligéncia Competitiva na formulacéo
de estratégias desenvolvidas por grandes empresas de Brasilia. Para tanto, buscou-se
discorrer sobre os conceitos de Inteligéncia Competitiva e o0 ciclo que a compde,
apresentar os codigos de ética e de conduta de IC, apresentar a tomada de decisdo e
seus componentes, analisar como € empregada a IC em empresas de grande porte em

Brasilia e verificar a relacdo da IC com a formulacéo de estratégias.

Assim, este trabalho procura responder ao seguinte problema: como a
Inteligéncia Competitiva influencia no processo de tomada de decisdo de empresas de

grande porte em Brasilia?



Do ponto de vista pratico a pesquisa se justifica, pois, de acordo com Passos,
Martini e Cunha (2006), a empresa que ainda ndo adotou a IC, seja do porte que for,
perde a chance de desenvolver um planejamento estratégico mais eficiente e tem
grandes obstaculos para ter conhecimento sobre a atuacdo de seus concorrentes. O
tema & um componente fundamental na economia do conhecimento que emerge, tendo
em vista que, analisando a concorréncia e consumidores, as empresas tém a
possibilidade de desenvolver acdes de mercado antes de seus concorrentes. De acordo
com Passos, Martini e Cunha (2006), as caracteristicas, importancia e funcionamento
da Inteligéncia de Mercado, seja ela Competitiva ou Corporativa, sdo pouco conhecidos
pelas organizacdes que dela utilizam e pelos seus gestores, 0 que torna seu estudo

relevante e necessario.
2 REFERENCIAL TEORICO

A teoria de base aqui desenvolvida apresenta os principais conceitos acerca dos
seguintes assuntos: dados, informacao e conhecimento, inteligéncia competitiva (IC), o
ciclo da inteligéncia competitiva, tomada de decisdo e a relacdo entre a inteligéncia

competitiva e a tomada de deciséo.
2.1- Dados, Informacao e Conhecimento

Reis (2010) comenta que o processo da informacdo é definido através da
organizacdo dos dados. Essa, por sua vez, ao ser submetida a uma interpretacdo é
transformada em conhecimento. Importante salientar que Reis (2010) considera dois
tipos de informacdes: a informacéo priméaria e a secundaria. A primeira € caracterizada
como aquela fruto da elaboracéo do préprio observador, ja a segunda € a utilizacéo de

uma informacao interpretada por outro observador.

Garber (2001, pag 32) explica que “dado é elemento basico a partir do qual
percebemos e registramos uma realidade. Todo dado coletado que sera capaz de
diminuir o nivel de incerteza na tomada de decisdo € informagéo”. Garber (2001)
também diz que a competitividade do mercado acaba por, a todo instante, se basear na
buscar de dados, que ao serem interpretados geram informacéo. Esta coleta e analise
proporciona a possibilidade de se obter uma viséo sistémica do mercado, incluindo seus

fatores governamentais.



De acordo com autor Garber (2001) é considerada inteligéncia competitiva
guando o conhecimento de mercado representar uma vantagem competitiva em relagéo
aos concorrentes. Cada vez mais valorizada nas organizacbes a IC parte do
pressuposto que conhecer o mercado, ndo €, necessariamente, ter inteligéncia
competitiva. O conhecimento s6 vir4 a ser inteligéncia, a partir do momento que se
utiliza os conhecimentos que estéo disponiveis para ampliar o mercado, por exemplo,

aumentando vendas ou o faturamento da organizacao.
2.2- Inteligéncia Competitiva

Tarapanoff (2006) aborda a inteligéncia competitiva (IC) como um conjunto de
dados e informacdes que, sob gestdo adequada, sdo transformados em conhecimentos
estratégicos. Passos (2007) define IC como um sistema proveniente da coleta e,
consequentemente, andlise da informacdo sobre atividades dos concorrentes e
tendéncias dos negdcios, visando atingir as metas da empresa. Segundo Gilad (2003)
Inteligéncia Competitiva € um processo sistémico que tem por finalidade agregar valor,
convertendo dados em informacdo e, logo depois, informacdo em conhecimento

considerado estratégico para a empresa e, deste modo, afetando a tomada de deciséo.

Ja Gomes e Braga (2002) analisam que a inteligéncia competitiva € 0 processo
resultante da andlise de dados que séo recolhidos no ambiente externo da organizacdo

e que irdo nortear a tomada de decisdo estratégica.

Tarapanoff (2006) define inteligéncia competitiva como a coleta, feita de forma
ética, e 0 uso de informacao disponivel de forma publica sobre tendéncias do mercado.
Significa identificar as necessidades de informacdo da instituicdo, coletar, de forma
sisttmica, a informacdo relevante e, em seguida, processa-la analiticamente,
transformando-a em elementos para o0 embasamento da tomada de deciséo. Pode-se
entdo definir inteligéncia competitiva como o processo de coletar informacdes e dados
(eticamente), analisa-los e transforma-los em informagdes estratégicas que trardo uma

vantagem competitiva a empresa.

Escorsa e Maspons (2001, apud QUINELLO e NICOLETTI, 2005) apresentam o
ciclo da inteligéncia competitiva (IC) na empresa, como algo ciclico e dinamico, de

acordo com o planejamento e a direcdo. Na mesma linha, Oliveira e Lacerda (2007)



conceituam o ciclo de IC como sendo dividido em quatro eixos principais: (1) o
Planejamento, parte na qual é decidido quem seréo os tomadores de decisGes-chave e
o levantamento da necessidade de se explorar a inteligéncia competitiva, (2) Coleta de
dados, que define a melhor forma de coletar eticamente, (3) Analise dos dados, que
significa transformacéo dos dados em informagéo e, logo depois, em inteligéncia e (4)
Procedimento de Disseminacao, na qual se baseia no fornecimento da inteligéncia aos
tomadores de decisdes-chave os quais, por sua vez, irdo transforma-las em estratégias

competitivas. Segue figura abaixo que exemplifica o ciclo:

Competidores Atuais
e Potenciais

Estrategias Competitivas

CAl

CA2

Dudosg i ‘:‘:um> Auiurst)n c:&x(»nugﬁ} ;[:l;n!tcﬁcis:) ;

Informagdes | e——

CAn
1]
CP1
cP2 A Empresa

CPn

Figura 1 — Ciclo da Inteligéncia Competitiva

Fonte: Oliveira e Lacerda, 2007, p.49.

N&o obstante, Miranda (1999) ao apresentar o conceito de formulacdo de acbes
estratégicas, pondera que a empresa ao monitorar o ambiente interno (buscando avaliar
0 proprio desempenho em relagdo aos concorrentes) e, paralelamente, o ambiente
externo a organizacao obtém dados importantes inerentes a realidade da empresa. Ao
analisar estes dados e transforma-los em informacéo ha, ainda, a separacéo dessas em
informagbes ndo estratégicas, ou seja, informacdes de suporte, e informacdes
estratégicas, as que serdo efetivamente utilizadas para a elaboragdo da inteligéncia
competitiva. O especialista em inteligéncia ao receber esses dois tipos de informacgdes

utiliza-se do conhecimento ja explicito (disponivel em livros, artigos e documentos sobre
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o tema especifico) junto com o0 conhecimento tacito (experiéncias, vivéncias e
aprendizagens) adquirido por ele e atua como um filtro elaborando, desta maneira, 0
conhecimento estratégico. Assim especialistas formulam as mais viaveis alternativas
dos modelos que irdo mudar a realidade ambiental da empresa. Este processo é
enviado aos tomadores de decisdes que utlizardo esses modelos para embasar as
decisOes, estabelecendo um conjunto de estratégias a serem implementadas, tornando

a organizacdo mais competitiva. Segue figura que explica tal modelo:

Acdo
estratégica

Inteligéncia
estratégica

Conhecimento estratégico

Tacito + Explicito

Informacaes nao Informacoes
estratégicas estratégicas
Dados do ambiente Dados do ambiente
interno a externo a
organizacao organizacio

Figura 2 — Taxonomia da formulacéo de ac¢des estratégicas

Fonte: Miranda, 1999, pag 288.

Prescott e Miller (2002) dizem que as atividades que sao essenciais em qualquer
processo de inteligéncia competitiva sdo: acompanhar o movimento dos concorrentes,
analisar registros publicos sobre o mercado, monitorar os meios de comunicacdo de
massa e ter um contato com fornecedores, parceiros, clientes, e todos os stakeholders
considerados fontes confiaveis. Outra caracteristica importante é criar profissionais com
perfil de tomador de decisdo de alto nivel, os quais buscam também a participacdo em

congressos, feiras e festas.

Passos (2007) aborda o codigo de ética da SCIP (Sociedade dos Profissionais

de Inteligéncia Competitiva e Estratégica), mostrando que o codigo tem como missao
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ajudar profissionais no desenvolvimento e expertise na criagdo, coleta e analise de
informacao; disseminar inteligéncia competitiva e engajar tomadores de decisdo em um
dialogo produtivo para criar uma vantagem competitiva para sua organizacao. Ja Fuld
(1988, apud PASSOS, 2007) ao comentar sobre o cédigo de conduta na IC, diz que
programas de monitoracdo de concorrentes bem organizados podem trazer lucros
significativos para a empresa e protegé-la da perda de negdécios para a concorréncia.
Prescott e Miller (2002) enfatizam que a SCIP, organizacao global sem fins lucrativos,
conduz pesquisas e realizam analises competitivas para organizacoes, a fim de ajudar
0S executivos dessas no planejamento de estratégias competitivas. Prescott e Miller
(2002) ainda enfatizam que a espionagem econdmica, um fracasso da IC, usa
informacdes disponiveis abertamente e outras formas de adquirir informacfes de

maneira nao ética, diferenciando assim, a espionagem da inteligéncia competitiva.
2.3 —Vantagem Competitiva

Como supracitado, tudo indica que a inteligéncia competitiva acaba por trazer um

diferencial competitivo a empresa que a adota de forma correta.

Ansoff (1965, apud VASCONCELOS E BRITO, 2004) introduziu o conceito de
vantagem competitiva como o beneficio que uma empresa utiliza ao perceber,
proativamente, tendéncias do mercado e que, por sua vez, age antecipadamente,
criando estratégias que tragam resultados financeiros, diferenciando-a dos demais
concorrentes. Ele ainda cita o exemplo da General Motors, a qual, na década de 20,
conseguiu perceber a demanda por transportes pessoais com maior luxo no mercado
americano, fato que acabou por permitir vantagem em relagdo a sua concorrente Ford.
Porter (1989) explica que vantagem competitiva (VC) € um conjunto de atributos que
permitem a uma organizacdo ser diferente por entregar um valor maior do que os
concorrentes, numa visao do cliente e, consequentemente, alcangando vantagens no
mercado. Na mesma direcdo, Filho e Pagnoncelli (2001) defendem que muitas
empresas acabam por confundir a criacdo da estratégia competitiva com Benchmarking
e Reengenharia, o que acaba por deixar o mercado autodestrutivo, pois concorrentes

utilizam as mesmas ferramentas, logo nédo se diferenciando entre si.

Assim, um sistema de inteligéncia competitiva deve fornecer a base para a

diferenciacdo e, consequentemente, para a vantagem competitiva. Nesse contexto,
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Prescott e Miller (2002) descrevem a necessidade de busca da vantagem competitiva,
em um mercado global ja repleto de fontes para coleta de dados, como essencial para
qualquer empresa, transformando informacGes em inteligéncia e obtendo, desta
maneira, vantagem competitiva. Os colaboradores que trabalham com IC fornecem
ferramentas necessarias para que as instituicbes mantenham a sua agilidade em
variaveis do mercado, sendo mais flexiveis e focadas na estratégia, buscando, deste

modo, a obtencéo de vantagem competitiva.

2.4 — Processo Decisorio

A tomada de decisdo é crucial para qualquer empresa. Ela ocorre

frequentemente e em todos os niveis, influenciando os resultados da organizagéo.

Simon (1965, apud FREITAS E KLADIS, 1995) relata que a decisdo possui dois
objetivos principais: descrever um futuro e permitir a agdo no momento adequado. O
segundo objetivo refere-se a um estado de fatos futuros em detrimento de outros e, que
por sua vez, possibilitam a orientacdo do comportamento do observador rumo a
alternativa que foi selecionada. O primeiro, empiricamente falando, pode estar certo ou

errado.

A importancia do processo de tomada de decisdo é enfatizada por Freitas e
Kladis (1995), que constatam que qualquer andlise organizacional demonstra a relacao
estreita do constante processo de decidir com a realidade organizacional. Ainda
discorrem que os gerentes e seus liderados necessitam de embasamento para que o
processo de decisdo possa ser realizado da melhor forma. A metodologia, os
procedimentos ou as ferramentas utilizados para a constru¢cdo do suporte precisam

estar disponiveis no momento do processo de decisao.

Hein (1972, pag. 26, apud FREITAS E KLADIS, 1995) apresenta que as
decisbes administrativas sao “normalmente aquelas que atingem imediata ou
posteriormente os objetivos de uma empresa”. Moritz e Pereira (2006) demonstram que
para alcancar estes objetivos as empresas necessitam dividir o processo de tomada de
decisdo em niveis: estratégicos, tatico e operacional. O primeiro nivel tem por foco o
desenvolvimento de estratégias que irdo fazer a empresa atingir seus macro objetivos, o

planejamento estratégico € um arquétipo. No segundo nivel, as decisdes sao
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relacionadas com o planejamento e controle administrativo visando realizar as metas
estratégicas que foram anteriormente postuladas. O terceiro nivel, o Ultimo da estrutura
organizacional, resulta em uma resposta imediata como, por exemplo, a escolha do
nivel de estoque, seguindo as premissas das decisfes taticas. Segue figura

exemplificando:

NIVEIS DE TOMADAS DE DECISAC EM UMA
ORGANIZAGAO

Nivel Tipo de
g - — T
Organizacional Decisao

Estratégica

Intermediario

Nivel de

w amd Operacional
Supervisao

Figura 3 — Niveis de tomadas de decisdo de uma organizagao

Fonte: Moritz e Pereira, 2006, pag 42.

Simon (1977, apud FREITAS E KLADIS, 1995) criador das expressdes decisdes
programadas e decisfes ndo-programadas demonstra que as primeiras sdo de facil
delegacéo, pois sdo explicadas em procedimentos anteriormente estabelecidos e sé&o
tomadas em ambientes de baixa incerteza. Ja na explicacdo para as segundas, o autor
interpreta que as decisdes ndo-programadas sao dividas em conhecidas ou inéditas.
As conhecidas sdo situacbes em que o decisor ja viveu, ou ja teve experiéncia
semelhante. Por sua vez, as inéditas sdo situacdes novas e que ndo possuem nenhum
modelo pré-estabelecido no qual o tomador de decisdo possa se embasar. Na mesma
linha Freitas e Kladis (1995) observam que no nivel operacional as decisdes sdo mais
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baseadas na certeza e a medida que eleva-se o nivel de tomada de decisédo, aumenta-

Se 0 risco e a incerteza.

Tipos de
decisao

Nao-Programadas
Inéditas

Nao-Programadas Area de
Conhecidas N

privilegio
Programada
Nivel B ,
Administrativo Estratégico Tatico Operacional

Figura 4 - Tipos de decisdo por niveis administrativos

Fonte: Freitas e Kladis, 2005, pag 9.

Simon (1965, apud FREITAS E KLADIS, 1995) defende que a tomada de
decisao é feita a partir da ponderacao das alternativas e a escolha de uma ou mais para
a efetiva implementacéo. Para isto propde um modelo divido em trés fases: Inteligéncia,
Desenho e Escolha. Na Inteligéncia tem-se a exploragdo do ambiente e a busca por
dados e informacBes que possam clarificar as ameacas ou oportunidades. Na fase de
Desenho, o decisor desenvolve acdes e analisa as possiveis alternativas, classificando-
as através da sua potencial aplicabilidade. Na Escolha, o tomador de decisdo seleciona

a melhor acdo ou alternativa.

Cyert e March (1992, apud CASTRO e ABREU, 2006) apresentam fatores que
afetam com maior intensidade a capacidade das organizacdes quando se trata de
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tomada de decisdo com relagdo ao ambiente externo. Segundo esses autores, 0s trés
fatores que influenciam a capacidade de tomar decisbes de uma empresa sdo: a
instituicdo utilizar de procedimentos que aperfeicoem o controle ambiental, isto €,
adequacdo segundo os padrdes especificos de procedimentos operacionais (Pepos),
que, por sua vez, determinam regras para a realizacdo das tarefas e regras para
manusear a informacdo, relatérios realizados periodicamente e planos para
implementar a estratégia escolhida. Isto faz com que a empresa ganhe tempo com a
tomada de decisbes, pois ja ira ter cenarios descritos. Logo depois, a manutencao
estrutural do poder dentro da organizacdo, ou seja, esses autores consideram que 0s
setores da organizacdo estdo constantemente disputando os objetivos da empresa.
Este conflito acaba sendo resolvido com a estruturacdo de objetivos setoriais, deste
modo, responsabilizando as areas pelos proprios objetivos. Por Ultimo a competéncia

da organizagdo em recolher, registrar e empregar a informagéo.

Shimizu (2006) enfatiza que as organizacdes frequentemente se encontram em
situacBes de decisbGes, e que este processo decisério deve ser resolvido de forma
planejada, formal, consistente e transparente. Turban e Aronson (1998, apud
SHIMIZU, 2006) ainda tratam os problemas decisérios como sendo: estruturados,
semiestruturados e nao estruturados. Os estruturados sé&o aqueles rotineiros e claros,
como lancamento contabil, folha de pagamento. Os semiestruturados sdo aqueles
problemas que possuem certo grau de variabilidade, apesar de conhecidos. A previsdo
de vendas € um destes. Por fim, os ndo estruturados que ndo tém um modelo decisorio
pré-moldado, onde o cenario varia e as alternativas sao diversificadas. Por exemplo, na
escolha das matérias de capa de um jornal, se algo relevante acontecer segundos

antes da tiragem de exemplares, a decisdo muda completamente.

Ja Hoffherr (1998) considera que na rotina do empresario, ha diversas situacdes
de tomada de deciséo, e que se esse nao possuir informacdes completas a otimizacéao

do processo € prejudicada. Para isto, € necessario o uso adequado de ferramentas.

Nesse contexto, Tarapanoff, Aradjo Junior e Cormier (2000) ndo tratam apenas
sobre conceitos da inteligéncia competitiva. Relacionam também com a tomada de
deciséo, afirmando ser a IC uma sintese de teorias no que diz respeito a tomada de
deciséo, permitindo que sejam monitoradas as informacfes do ambiente, de forma a

analisa-lo e sistematiza-lo, visando a tomada de decisédo. Neste sentido, Prescott (2004,
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apud CASTRO e ABREU, 2006) diz que os principais papéis da IC dentro da
organizagdo sao: proporcionar apoio aos sistemas administrativos e participar nas

decisdes em todos 0s niveis.

A inteligéncia competitiva pode contribuir no processo decisério de grandes
empresas por ela ter uma ligacdo direta com os aspectos dos ambientes internos e
externos da prépria empresa e de empresas concorrentes, o que estimula um empenho
maior dos integrantes da organizacdo para tomar decisbes mais detalhadas e
estudadas, com o objetivo de ndo deixar que a concorréncia afete os resultados da

empresa.
3 METODOLOGIA

Este trabalho qualifica-se como uma pesquisa exploratoria, pois aspectos
diferenciados relacionados ao tema séo levados em consideragdo, por exemplo,
entrevistas com pessoas que vivenciaram o problema, pesquisa bibliografica e andlise

de arquétipos que facilitam seu entendimento. (GIL, 2002)

O método de abordagem do problema é qualitativo, pois, de acordo com Barros
e Lehfeld (2007), este “ndo requer utilizacdo de técnicas estatisticas e o pesquisador é

0 instrumento chave”.
3.1- Participantes

Os patrticipantes da pesquisa foram trés empresas de diferentes segmentos que
utilizam a Inteligéncia Competitiva no Distrito Federal. Os profissionais entrevistados
foram os diretores destas empresas, 0s quais possuem especializaces ligadas a area

de gestéo.

A primeira empresa abordada oferece servicos no segmento bancario e é
considerada a terceira maior instituicdo financeira do pais, constituida de economia
mista, com participacdo majoritaria da Unido (Governo Federal). A escolha da empresa
foi devido a sua ampla aplicacdo em IC em seus negocios, tendo um setor

especializado e um sistema de inteligéncia competitivo.
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A segunda empresa atua com servigos de consultoria, elaboracdo de projetos,
gestdo, customizacdo e implantacdo de ambientes tecnoldgicos. Possui grande
expertise com 0Orgdos governamentais, mas também atua com empresas privadas.
Conta com uma geréncia especializada em codificacdo de dados, através de modelos

matematicos.

A terceira empresa trabalha no setor energético do Brasil. Por se tratar de uma
empresa que esta recentemente competindo no mercado possui na gestdo do
conhecimento como principal forca propulsora para a aplicagdo da Inteligéncia

competitiva.

3.2- Coleta de Dados

A coleta de dados se deu por quatro entrevistas semiestruturadas, tendo como
base treze perguntas dispostas em um roteiro de entrevista. Segundo Gil (2002), a
entrevista semiestruturada é conduzida por relacao de assuntos de interesse, as quais 0

entrevistador explora em seu andamento.

As empresas foram escolhidas a partir da busca em sites e por indicagéo de
professores de instituicbes do Distrito Federal que oferecam e\ou utilizam servigos de
inteligéncia. O contato com as empresas foi feito por telefone e email, onde foi explicado
o tema, objetivos e a finalidade do trabalho e agendadas as entrevistas que foram

marcadas via telefone.

As entrevistas ocorreram nas empresas. As entrevistas tiveram a duragcdo em
média de 50 minutos. Nessas, foram abordadas questfes sobre a implementacéo e
aplicacao de inteligéncia competitiva, valor agregado da IC & empresa e o processo de

deciséo e a influéncia da IC nesse processo.

3.3- Andlise de Dados

A analise dos dados abordada foi a exploratoria qualitativa feita por meio da
proposta dialética, que leva em consideracao a fala dos entrevistados e o alinhamento
dessa para melhor compreensao. A pesquisa exploratéria segundo Zikmund (2006)
estd relacionada com a necessidade de se fazer uma afirmacéo clara e precisa do

problema reconhecido. Sobre a pesquisa qualitativa Zikmund (2006) complementa
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dizendo que ela é subjetiva por natureza e ndo depende de andlises matematicas

complexas e sim da avaliagdo do pesquisador.

Segundo Chamaz (2009) o primeiro passo para a andlise qualitativa € a
codificacdo dos dados, a qual é composta por duas fases: a codificacdo inicial e a
codificacao focalizada. A primeira analisa com rigor os fragmentos dos dados (linhas,
palavras, incidentes e segmentos), pois possuem importancia analitica. Na segunda
seleciona-se o material que melhor representa os cédigos iniciais e testa-se em
combinacdo com os dados mais amplos. Resumidamente, considera-se que S&o

comparados dados com dados e, logo depois, dados com codigos.

Ainda segundo Chamaz (2009), depois da codificacdo dos dados é feita a
classificacdo dos dados, composta pela preparacdo, em categorias, do que é relevante,
originando, assim, um conjunto das informag6es da comunicacgéo e, por ultimo, é feita a
discussao dos dados, a qual é realizada por meio de relacdes entre os dados que foram

obtidos com o referencial tedérico elaborado.

O presente trabalho foi feito a partir do uso de planilhas eletrdnicas, nas quais

ajudaram no processo de codificacdo, classificacdo e discussao de dados.

4 RESULTADOS

Para averiguar a disponibilidade de empresas que utilizam a inteligéncia
competitiva como servico e/ou como processo interno no Distrito Federal, foram feitas
pesquisas junto a Professores do curso de administracdo de uma universidade privada
e de uma instituicdo publica e levantamentos em sites de busca. Com isto, pode-se
verificar que 0 mercado, em sua maioria, ndo utiliza o termo inteligéncia competitiva,
porém emprega processos que sao considerados, segundo a base tedrica, como sendo
de inteligéncia competitiva. Por exemplo, uma das empresas entrevistadas analisadas
um robusto sistema de gestdo do conhecimento. Na mesma linha, percebeu-se que a
importancia da inteligéncia competitiva adotada por cada empresa quando se refere ao
processo de tomada de decisdo estratégica € bem desenvolvido, tendo em vista que a

IC embasa a maioria das decisdes qualificadas assim.
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Apesar das diferengcas de concepcgdes entre distintas empresas, fica evidente
diante deste estudo que a empresa que conhece a Inteligéncia Competitiva ou qualquer
outro processo relacionado (por exemplo, gestdo do conhecimento e bussines
inteligence) possui um grande potencial de estar a frente no desenvolvimento de acbes
visando melhorar a qualidade e produtividade. Outro ponto favoravel é a antecipagéo de
cenérios, onde através de um estudo minucioso de informaces a empresa é capaz de
monitorar a concorréncia e novas tecnologias e, desta forma, identificar as

oportunidades e ameacas que permitam a corporacao estar em uma posicao favoravel.

A IC é parte fundamental da emergente era do conhecimento no que tange a
vitalidade de uma instituicdo. Analisando e transformando informacdes em inteligéncia
competitiva, as empresas conseguem antecipar movimentos, tomar decisdes proativas,

ao invés de apenas reagir.
4.1- Implementacéao e Aplicacao de IC

Para melhor compreensao da influéncia da inteligéncia competitiva no processo
de tomada de decisdo, foram identificadas as formas de implementacdo e de aplicacédo

nas empresas analisadas.

Com as empresas analisadas ficou claro que, a maioria delas, ja fazia anélise de
mercado, mas ndo chamavam de Inteligéncia Competitiva. Com o0 aumento da
competitividade, o processo de IC acabou surgindo a fim de que se tivesse um projeto

estruturado para auxiliar no planejamento estratégico da analise do ambiente.

7

Na primeira empresa, o modelo utilizado € o misto, formado por redes e
descentralizado, ou seja, tem-se a inteligéncia estratégica que € realizada na Diretoria
de Estratégia e Organizacao (DIREO) e a inteligéncia negocial realizada na diretoria de
Varejo. Todas séo definidas como inteligéncia competitiva, e podem ser realizadas por
cada setor da empresa, individualmente, em areas de atuacdo. Qualquer agéncia pode
realizar inteligéncia competitiva ndo precisando obrigatoriamente ser desenvolvido na
DIREO. Apesar disso, a gestdo da Inteligéncia Competitiva € feita pela Diretoria de
Estratégia, que € a area que coordena o processo. Resumidamente, a estrutura do
processo de IC é formada por redes. Primeiro a rede corporativa, formada pela

coordenacao e pelos representantes das diretorias, interligando essas diretorias. Essa
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rede corporativa é formada por sub-redes, as quais, por sua vez, sdo formadas por

pessoas, que vao transmitir as informacdes sobre 0 mercado para analise da IC.

A segunda empresa utiliza a IC de uma forma similar. A Inteligéncia Competitiva
inicia-se na Gerencia de Operacdes e Planejamento (GOP), e é desta area que iré partir
todas as andlises, tanto para os outros setores (internamente) como para os clientes
(externamente). Porém, diferentemente da primeira empresa, a estrutura € bem
centralizada, com um conjunto de areas, como diretorias, comercial, administrativa, de
engenharia e contact center, contribuindo para a GOP. Tém-se aqui engenheiros,
analistas de sistemas e administradores, estudando 0s processos estocasticos. Com
isso acaba-se por produzir modelos estatisticos aplicados dentro do comportamento do
trdfego de informagcBes. Em outras palavras, através de séries historicas € possivel
fazer estudos e elaborar modelos matematicos e analiticos. Logo, conclui-se que o
processo de IC é mais centralizado em uma area que se ocupa da producdo de

modelos.

Na terceira empresa a IC é realizada principalmente através da Gestdo de
Conhecimento. Depois da Lei 10848, onde a competitividade foi iniciada em seu setor,
foi visto a necessidade de conhecer o que empresa realmente sabia e, ndo somente
isso, criar novas ideias, novas formas de competir no mercado. Neste caso, a empresa
utiliza-se de uma gestdo eficiente do conhecimento, principalmente know-how para
fortalecer sua posicdo no mercado. Mesclam-se a isso, as andlises ambientais que

ajudam a alimentar o processo de IC.

Ficou constatado que apesar das diferencas na aplicacao da IC, tanto empresas
publicas como privadas utilizam dos processos de IC como forma de fortalecer sua

posicdo, ndo sé em aspectos internos, como também, externos.

4.2- Valor Agregado a Empresa

Por meio das entrevistas, foi possivel identificar as principais razdes que levam

as empresas a implementar a Inteligéncia Competitiva.

Na primeira empresa, a IC € vista de forma inovadora e altamente valorizada. A
instituicdo possui uma area especializada em IC e ndo sO reconhece a sua aplicacéo

como a julga necessaria para as empresas modernas. Segundo a diretoria de estratégia
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e organizagao da instituicdo, os gerentes consideram importante disseminar essa
cultura organizacional de IC por diversas areas do banco. Varias estratégias estdo
sendo executadas por conta de estudos realizados. O banco hoje ja comprou outros
bancos por causa de informacgdes da IC, e antes isso ndo existia, era um crescimento
apenas organico, de conquista de novos clientes. Essa postura foi tomada com base
em estudos que vinham apontando que se 0 banco comprasse outros bancos poderia
obter vantagem e, além disso, o mercado apontava varias possibilidades de fusbes. O
processo de internacionalizacdo do banco, também partiu de estudos de IC. A partir
disso, percebe-se um valor agregado bem alto da IC, pois varias mudancas na
estratégia do banco ocorreram devido a estudos da area de IC.

Ja na segunda empresa, ficou claro que a IC proporciona, por exemplo, maior
seguranca para a tomada de deciséo interna, atraves de previsdes de acontecimentos e
de aumentos de demandas em clientes. Hoje em dia, € extremamente necessario o
estudo estatistico dos dados, ndo s6 para a formulacdo de estratégias na empresa.
Essa mesma empresa também oferece andlise estatistica com um de seus servicos

especializado.

A terceira empresa utiliza a gestdo do conhecimento (GC), que sendo
constantemente retroalimentada acaba possibilitando a melhor tomada de decisédo
dentro da empresa. Tem-se, por exemplo, na intranet da empresa, os resultados do
relatério de P&D, as solucdes tecnoldgicas de um problema e a disponibilizacdo de
contedados de congressos e seminarios. Com todo esse banco de conhecimento
organizado a disposi¢do, a empresa consegue aperfeicoar o processo de tomada de
decisdo em qualquer setor. Segunda Silva (2007) a gestdo do conhecimento, além de
auxiliar a instituicdo em suas ac¢fes estratégicas, também ajuda no processo de
inteligéncia competitiva da organizacéo, solucionando problemas, tomadas de deciséo e

gerando novas ideias.

Através das entrevistas, foi esclarecido como a IC consegue agregar valor as
empresas que a utiliza. A Inteligéncia Competitiva possibilita a instituicdo de formar uma
cultura organizacional focada na informagéo e no conhecimento, obtendo uma maior

flexibilidade nas respostas ao mercado.
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4.3- Processo de Decisado e a Influénciada IC

A maior importancia em relagdo a IC esta quando ela embasa o processo de
tomada de decisdo das empresas. Os entrevistados discorreram 0 quao € importante
receber informacfes ja analisadas e codificadas. Gilad (2003) entende que uma das
funcbes essenciais da IC é impedir a empresa de criar pontos cegos, isto €, que ocorra
a preponderancia da convicgéo interna sobre os dados e fatos do ambiente externo.
Esta conviccdo acaba levando a organizacdo a tomar equivocadas decisdoes

estratégicas.

Na primeira empresa h& uma presidéncia, nove vice-presidéncias que
subordinam vinte e seis diretorias, e cinco unidades vinculadas diretamente a
Presidéncia. Os diretores possuem um poder de atuacdo e status semelhantes aos dos
vice-presidentes, podendo comandar e exercer influéncia na tomada de decisdo do

banco, participando de reunides constantes e definindo a vida da empresa.

O processo de planejamento é discutido pelo presidente e vice-presidentes,
parar depois migrar para o conselho de administracéo, que sdo 0s representantes do
governo e dos acionistas. Antes de iniciar esse processo de planejamento e
coordenacdo, sdo entregues de andlises cenarios e 0s estudos estratégicos, um
caderno composto por Varios pontos: cenarios para 0s proximos cinco anos; tendéncias
(pontos que ainda ndo entraram noOS cenarios) € monitoramento da concorréncia

(fornece um panorama de como estd o mercado nas varias areas).

A inteligéncia competitiva age fortemente quando consegue antecipar 0sS
movimentos, por meio da coleta e da andlise de informacBes que ocorrem nessa
previsdo. O sistema de inteligéncia que antecipa mudancas em relagdo a mercados
concorrentes viabiliza a tomada de decisdes de forma rapida e proativa. Porém a IC
precisa ser utilizada, obrigatoriamente, de forma transparente. As informacdes que o
banco capta provém de fontes internas e externas. As internas sdo obtidas diretamente
dos sistemas informacionais do Banco, ja as externas sao, na maioria, provenientes de
jornais, revistas, internet e também dos orgaos reguladores como o Banco Central e 0
Ministério da Fazenda. O banco visualiza a IC como um facilitador da tomada de
decisdo, atuando em conjunto com outras areas. Segundo um dos entrevistados

inteligéncia é ter uma informagé&o, analisa-la e utiliza-la em uma atitude administrativa. A
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IC ajuda na tomada de decisdo do banco, apontando caminhos e atuando intensamente
no estabelecimento de diretrizes estratégicas.

Nesse banco sdo trés os momentos em que a IC auxilia no processo decisorio.
O primeiro é no planejamento que é feito para a estratégia; o segundo no dia-a-dia que
acompanha as informac¢des do mercado e identifica acontecimentos que vao pautar e
iniciar o processo de decisdo. Outro momento é quando, a partir de uma demanda de
determinado executivo, na qual ele ja identificou um problema e repassa a area de
Inteligéncia, esta irA aprofundar um estudo sobre aquele tema para retornar

informagoes a fim de ele tome a melhor deciséo.

A segunda empresa possui semelhancas no uso da IC, em relacdo a primeira
empresa, visto que decisbes consideradas estratégicas sao também definidas pelos
diretores e o presidente. Dentro das geréncias, cada gerente tem a liberdade de tomar
decisfes taticas e operacionais. Um detalhe importante € que a GOP (Gerencia de
operacdes e Planejamento) sempre esta fazendo a ponte entre o tatico e o operacional,
e entre o tatico e o estratégico, traduzindo aos diretores uma necessidade, por exemplo,
de aumento de investimento em determinada area ou de contratacdo de pessoal. Desta

forma, alimentando o processo de deciséo.

Gilad (2003) lembra que, as empresas estdo preparadas para responder aos
riscos operacional, tatico e financeiro, mas ndo ao risco estratégico, que acontece
guando ha desalinhamento entre estratégia e o ambiente competitivo. O processo de
deciséo acaba sofrendo influencia da inteligéncia competitiva, a partir do momento em
que ela é utilizada para embasar este processo. Se a empresa possui um sistema que
analisa informacdes, dispostas de forma ética, e essas sao levadas para as reunides da
alta administracdo, ou seja, aos tomadores de decisbes estratégicas, a IC estara

auxiliando a tracar a estratégia da empresa.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo alcangcou o objetivo geral ao analisar como a inteligéncia
competitiva influencia na formulagdo de estratégias em empresas de grande porte de
Brasilia. Foi demonstrado que a inteligéncia competitiva, se bem utilizada, embasa o

processo de tomada de deciséo estratégica.
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7

Outro ponto importante € a questdo da tecnologia. Embora a respeitavel
eficiéncia que um sistema de inteligéncia competitiva possa proporcionar, a IC depende
principalmente das pessoas. Sao elas que possuem a capacidade de discernir, no meio
de milhares de possibilidades e de combinacdes de dados e informacdes, o que € mais
relevante e, assim, deliberar, tratando esses dados com inteligéncia e, com isso,
proporcionando a empresa as melhores decisdes estratégicas. Por isso, € de extrema
relevancia trabalhar a cultura da empresa, envolvendo os funcionarios, treinando-os e
conscientizando-os do papel de cada um. Provavelmente, devido a esses problemas de
ter que lidar com questbes comportamentais e culturais da organizagdo que a
Inteligéncia Competitiva ndo € muito utilizada na realidade empresarial brasileira,
principalmente no que se refere a empresas que utilizam IC para tomar decisbes

estratégicas.

O ambiente empresarial € cada vez mais competitivo e possuir uma vantagem
competitiva é essencial para a empresa se manter no mercado. Com a era da
informacao, vivencia-se um momento de extrema importancia no processo analitico da
informacé&o e do conhecimento, que se devidamente analisados, irdo gerar beneficios a
organizacdo. Saber gerir o conhecimento é de suma importancia, porque ajuda as
organizacfes a criar uma cultura voltada para o conhecimento, através da forma de
discernir quais informacgdes, podem se transformar em inteligéncia. Isto €, a gestdo do
conhecimento ajuda a inteligéncia competitiva no que tange as técnicas de solucionar

problemas e gerar novas ideias para a tomada de deciséo.

A principal limitacdo do trabalho foi o nimero de empresas analisadas. A
inteligéncia competitiva, como um processo completo, ainda é bem incipiente no Distrito
Federal, e poucas empresas sediadas na cidade utlizam e possuem um setor
responsavel para analisar e fornecer informacdes, focando na tomada de decisdo. Ao
todo, foram contatadas oito empresas que possuem um sistema de inteligéncia
competitiva, porém a maioria admitiu que no Distrito Federal ndo ha setor de IC, mas
apenas em suas sedes, localizadas em outras cidades ou paises. Apenas trés se
dispuseram para a pesquisa, no periodo de realizacdo do artigo, o qual também foi

insuficiente para a coleta de mais dados.

Outra dificuldade enfrentada foi a quantidade de fontes bibliograficas disponiveis

sobre o assunto, que ainda é limitada. A pouca divulgacéo da Inteligéncia Competitiva €
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um dos motivos dessa escassez, além de se tratar de um tema no qual as informacdes

séo de extrema confidencialidade e ndo estdo facilmente dispostas.

Como agenda futura fica, portanto, a possibilidade de novas pesquisas sobre
inteligéncia competitiva, envolvendo um ndmero maior de empresas que possuam um
sistema de inteligéncia competitiva desenvolvido internamente e de empresas que
oferecam o servico de IC a outras empresas e clientes, para fins de comparacéo e de
subsidios a bibliografia sobre o tema. E também sugerida a realizacéo de pesquisas em
outras cidades ja que a maioria das empresas que tem um sistema de IC possuem suas

sedes em outras localidades.
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