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Descreve um modelo conceituai de um sistema genérico
de IC e propde-se um método para implantagdo de sistemas de
IC nas organizagdes, dentro de uma visdo corporativa, contem-
plando seis etapas: a) analise da proposta preliminar no nivel
da Coordenacgdo Corporativa; b) analise e validagado da propos-
ta preliminar; c) realizacdo de seminario(s) de sensibilizacdo para
a alta Administracdo; d) execucédo de um projeto-piloto (nivel
corporativo); e) avaliagdo dos resultados do projeto-piloto e va-
lidacdo do modelo conceituai; f) elaboracdo, analise e aprova-
cado do Plano de Implantagcdo do Sistema de Inteligéncia Com-
petitiva. Conclui que as organizagdes geram e usam o conheci-
mento sobre o ambiente em que atuam, sugerindo que a inteli-
géncia competitiva fornece o instrumental necessario para que
as mesmas possam sustentar a sua vantagem competitiva tra-
zendo beneficios para a sociedade em geral.
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1 INTRODUCAO

Dentre as ultimas tendéncias na area de Inteligéncia Competitiva (IC) e
casos bem-sucedidos de organiza¢fes que estejam adotando as praticas de IC,
destacam-se: i. institucionalizac&o do processo de inteligéncia competitiva, com
ligacdo direta com o planejamento estratégico e demais processos decisorios-
chave; ii. adocdo de modelo descentralizado, em redes, com fortes mecanismos
de integracao e articulagdo. No caso de organizagbes complexas e de grande
porte, recomenda-se que os diversos sistemas de inteligéncia devem ser inte-
grados por um Sistema de inteligéncia competitiva, no nivel corporativo; iii. flexi-
bilidade na arquitetura dos Sistemas e uso da Intranet (Plataforma Lotus-Notes,
por exemplo); iv. necessidade de marketing interno destes sistemas e avaliacao
periddica de sua eficacia; v. formacdo de uma cultura de inteligéncia baseada
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nos principios da gestao do conhecimento (transformacao do conhecimento taci-
to em explicito; da informacao informal em formal e criagdo de redes de aprendi-
zagem, contemplando tanto conhecimentos sobre o ambiente externo da empre-
sa, como conhecimentos sobre métodos, ferramentas e praticas de inteligéncia
competitiva e de gestdo do conhecimento).

Alinhando-se as tendéncias acima, este trabalho tem por objetivo apre-
sentar uma metodologia para a implantacdo de Sistemas de Inteligéncia Com-
petitiva (SIC) nas organizag¢des. Trata-se de um referencial te6rico e, sobretudo,
pratico para auxiliar a fase de elaboragdo do projeto do SIC nas organizagdes
em geral. Embora esta metodologia tenha sido concebida dentro de uma visao
corporativa, considera-se viavel sua aplicagdo em areas de negoécio ou em fun-
¢bes de uma organizagdo ou, ainda, em pequenas e médias empresas, dado
que é possivel manter sua esséncia conceituai em diversos contextos de aplica-
¢do, bastando somente adaptacdes de terminologia e nova contextualizagao.

A metodologia adotada no desenvolvimento deste trabalho compreendeu:
1) revisao bibliografica sobre inteligéncia competitiva; 2) analise das principais
tendéncias da area de inteligéncia competitiva; 3) estudos de casos de empre-
sas que implantaram sistemas de inteligéncia competitiva e a experiéncia da
autora na implantagdo do sistema de inteligéncia tecnolégica no centro de pes-
quisas da Petrobras e na orientagdo académica de projetos desta natureza; 4)
construcdo de um modelo conceituai de IC (arquétipo de sistema); 5) proposi¢cdo
da metodologia de implantagdo de sistema de IC.

Apresentam-se inicialmente os conceitos de inteligéncia competitiva e os
pressupostos basicos para implantagdo de sistemas de IC nas organiza¢fes. Des-
creve-se 0 modelo conceituai de um sistema genérico de IC, e propde-se uma
metodologia para implantagao de sistemas de IC nas organizac¢des, dentro de uma
visdo corporativa, contemplando seis etapas: i. analise da proposta preliminar no
nivel da coordenacgao corporativa; ii. analise e validagdo da proposta preliminar; iii.
realizacdo de seminario(s) de sensibilizacdo para a alta administragdo; iv. execu-
¢ao de um projeto-piloto (nivel corporativo); v. avaliagdo dos resultados do projeto-
piloto e validagdo do modelo conceituai; vi. elaboragdo, anélise e aprovacado do
plano de implantacdo do sistema de inteligéncia competitiva.

2 MODELO CONCEITUAL

2.1 Conceitos e pressupostos basicos

Em primeiro lugar, cabe destacar aqui a diferenca béasica entre os concei-
tos de inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento. Por se tratar de con-
ceitos recentes, n&o séo raras as situagfes em que esses termos tém sido usa-
dos indistintamente.

Inteligéncia competitiva tem sido definida na literatura como o conheci-
mento sobre o ambiente externo (macro e micro ambientes) da organizacéao,
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aplicado a processos de tomada de decisdo, nos niveis estratégico e tatico, ten-
do em vista a consecucao dos objetivos da organizagdo e a criacdo de vanta-
gens competitivas sustentaveis (Gilad, 1989; Tyson, 1998; Kahaner, 1996; Fuld,
1995; e Herring, 1997). Incorporando os conceitos de sistema e de processo,
Herring (1997) define Sistema de Inteligéncia Competitiva como o processo
organizacional de coleta e analise sistematica da informacéao sobre o ambiente
externo, que por sua vez é disseminada como inteligéncia aos usuarios em apoio
a tomada de decisdo, tendo em vista a geracdo ou sustentacdo de vantagens
competitivas.

Gestao do conhecimento abrange um escopo mais amplo e tem sido de-
finida como um processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na iden-
tificacdo, geragdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento organizacional,
com o objetivo de maximizar a eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conheci-
mento da organizacao (Wiig, 1993; Beckman & Liebowitz, 1999).

A Figura 1 mostra, de forma esquematica, a correspondéncia entre ges-
tdo do conhecimento e inteligéncia competitiva, tomando-se como referéncia a
cadeia de valor da informacé&o no contexto das organizacoes.

Fig. 1 - Correspondéncia entre Gestdo do Conhecimento e | C
(Fonte: Stollenwerk, 1999)

A partir do esquema de correspondéncia entregestdo do conhecimento e
inteligéncia competitiva, representado na Figura 1, tornam-se mais clarasas
diferencas p semelhan¢gplentrn asdeis apngeitos. Delata.ptajetas bcrmatsa-
PideaFeniatnmaa dainrelisFnaiaCSpmpstitiva sem adatado csptienipisaems-
Pelen Pa Gesaaa da Ceafecimento, eelaaecessidades ee isepertr prsceenas ae-
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ralelos e distintos para captacéo e anélise de dados e informag¢des sobre o ambi-
ente externo. Estes processos paralelos e distintos associam-se a tipologia de fon-
tes de informagdo que alimentam o chamado ciclo de Inteligéncia: informacgdes
formais e informais sobre os concorrentes; clientes; fornecedores; novas tecnologias;
legislacdes etc.). Destaca-se aqui a necessidade de se atentar para essa questéo,
tendo-se em mente os objetivos essenciais da inteligéncia competitiva.

Do ponto de vista organizacional, a implantacdo de um sistema de inteli-
géncia competitiva devera considerar os seguintes pressupostos:

- coordenacgdo geral a cargo do 6rgao de planejamento da organizacéao,
justificada pela proximidade com a alta administracéo e facilidade de integragdo
com o processo de planejamento estratégico;

- ligagdo estreita com o processo de planejamento estratégico e proces-
sos decisorios-chave;

- necessidade de criagdo de uma cultura para inteligéncia competitiva: a
falta da cultura de inteligéncia nas organiza¢cdes analisadas tem sido considera-
da como um dos principais 6bices na implantacdo de projetos desse tipo;

- participacdo da areas de negdcio e funcionais: criagdo de uma lingua-
gem comum; maior eficdcia na captacdo e andlise das informacdes estratégi-
cas; compartilhamento de custos etc;

- énfase na criacéo e desenvolvimento das Redes de Inteligéncia;

- existéncia de dois processos distintos de Inteligéncia: um processo for-
mal que compreende a gestdo do Sistema de InformacBes Estratégicas,
disponibilizando informac¢fes sobre os principais indicadores do ramo de neg6-
cio e analises relacionadas aos fatores criticos da organizacéo ja publicadas
externa ou internamente, e um processo informal, operacionalizado por redes de
especialistas e decisores — as chamadas redes de inteligéncia competitiva — que
capturam informag¢des informais, atestam seu valor e confiabilidade, analisam
seu conteddo, complementando com informagdes oriundas do processo formal.
Os resultados dos trabalhos das redes devem ser formalizados como documen-
tos, passando a alimentar o processo formal,

- todo o processo de geragao de conhecimento sobre o ambiente compe-
titivo da organizagédo (negdcios atuais e futuros) devera ser conduzido, como ja
mencionado, por meio de dois processos distintos de inteligéncia: o formal e o
informal. Dentre as informacgdes informais capturadas pelas redes, as que forem
consideradas criticas para os negoécios vao sendo validadas, editadas e indexadas
adequadamente, tornando-se informacgdes formais, e passam a integrar o siste-
ma de informacfes estratégicas (processo formal). Como a concepc¢édo desse
ultimo ndo se difere conceitualmente dos chamados Executive Information
Systems (EIS), a énfase do modelo aqui apresentado recai sobre o processo
informal, mais complexo e considerado como o grande desafio dos projetos de
inteligéncia competitiva.
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2.2 Tendéncias mundiais na area de IC

Dentre as ultimas tendéncias na area de inteligéncia competitiva e casos
bem-sucedidos de empresas relatados na ultima conferéncia internacional da
Society of Competitive Intelligence Professionals (2000), destacam-se:

- institucionalizagdo do processo de Inteligéncia Competitiva, com ligagao
direta com o planejamento estratégico e demais processos decisorios-chave;

- adocdo de modelo descentralizado, em redes, com fortes mecanismos
de integracéo e articulagdo. No caso de organiza¢cdes complexas e de grande
porte, recomenda-se que os diversos sistemas de inteligéncia devem ser inte-
grados por um sistema de inteligéncia competitiva, no nivel corporativo;

- flexibilidade na arquitetura dos sistemas e uso da Intranet (Plataforma
Lotus-Notes, por exemplo);

- necessidade de marketing interno destes sistemas e avaliagdo periédica
de sua eficacia;

- formacéo de uma cultura de Inteligéncia baseada nos principios da ges-
tdo do conhecimento (transformacdo do conhecimento tacito em explicito; da
informagédo informal em formal e criagdo de redes de aprendizagem, contem-
plando tanto conhecimentos sobre o ambiente externo da empresa, como co-
nhecimentos sobre métodos, ferramentas e praticas de inteligéncia competitiva
e de gestao do conhecimento).

2.3 Missao e objetivos do SIC

Considerando as tendéncias acima e a prépria definicdo de sistema de
inteligéncia competitiva, o papel principal ou missao desse sistema é dar suporte
as decisdes da alta administragdo com informagdes estratégicas sobre o ambi-
ente externo e facilitar o funcionamento integrado das diversas redes de inteli-
géncia, dentro de uma visao sistémica e articulada. Tendo-se em mente esta
misséo, os objetivos do sistema de inteligéncia competitiva de uma organizagdo
podem ser assim expressos:

- apoiar a alta administragdo e o corpo gerencial da organizacdo com in-
formacéao estratégica sobre o ambiente externo em tempo habil (suporte ao pla-
nejamento estratégico e demais processos decisorios-chave);

- avaliar os impactos das mudancas de politicas regulatérias, econémi-
cas, tecnoldgicas e socioculturais sobre a estratégia da organizagéao;

- antecipar-se as possiveis agdes dos concorrentes;

- contribuir para o processo de aprendizagem organizacional (dissemina-
¢do da cultura estratégica e de inteligéncia).

2.4 SIC e planejamento estratégico

As chaves para o sucesso de um sistema de inteligéncia competitiva sédo
sua proximidade com a alta administracdo da empresa e a total integracdo com
0 processo de planejamento estratégico.
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Assim, em um ou mais seminéarios de sensibilizagcdo, logo no inicio da
implantacéo do projeto, a alta administragcdo define os fatores-chave que irdo
sustentar a estratégia da organizagdo, permitindo que sejam identificadas com
objetividade as necessidades de informacao estratégica associadas aos desafi-
0S expressos Nno seu plano estratégico. E somente a partir do compromisso da
alta administracéo e da definicdo dos fatores-chave que se inicia a implantagdo
propriamente dita do projeto.

Este modelo conceituai tem sido o modelo de escolha das empresas que
implantaram com sucesso seus sistemas de inteligéncia competitiva. Sua configu-
racdo basica, apresentada a seguir, permite transformar o processo de planeja-
mento estratégico, de ciclos para processo continuo, tornando a organiza¢gdo mais
sensivel as mudancas do ambiente externo e mais agil diante das oportunidades e
ameacas que estdo sendo antecipadas pelo processo de Inteligéncia. A Figura 2
fornece um esquema genérico dos diversos Sistemas de Inteligéncia na organiza-
¢ao, que dinamizam o processo de planejamento estratégico.

Fig. 2 — Sistema de Inteligéncia Competitiva e Planejamento Estratégico
(Fonte: Adaptado de Tyson, 1998)

Os casos bem-sucedidos reportados na literatura e analisados para fins
desta proposta metodoldgica incluem a IBM, a PDVSA, a Motorola, a Amoco,
além de diversas empresas farmacéuticas. Em contraste, é conhecido o caso da
Xerox, primeira companhia a lancar produtos inovadores na area de
processamento da informagdo (PC, mouse, impressora a laser etc.), gracas a
um esforgo intenso na area de inteligéncia. Mesmo assim, ela ndo conseguiu
sustentar seu posicionamento competitivo nestes mercados, embora tivesse tam-
bém um processo de planejamento estratégico bem estruturado. O problema foi
justamente a falta de integracdo entre estes processos. Baseando-se nesses
fatos, as empresas tém optado por localizar a Coordenacgéo do sistema de inte-
ligéncia competitiva na area de Planejamento, conforme a representacdo gené-
rica da figura 3. Tal localizagao facilita os fluxos de informacéo estratégica para
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0s processos decisdrios da alta administragdo, bem como das areas de negdcio
e demais areas funcionais (implantacéo das estratégias de negécio, de marketing
e de tecnologia, dentre outras).

2.5 Ciclo de inteligéncia compettitiva

O ciclo de Inteligéncia Competitiva, apresentado na Figura 4, compreende
quatro etapas basicas, como descricdo a seguir:

Planejamento e coordenacgao

- contextualizagao de inteligéncia competitiva: focalizagcdo estratégica,;

- identificagcao dos fatores e questdes-chave (key issues)

- mapeamento e priorizagdo das necessidades de inteligéncia;

- elaboracao e coordenacgao do projeto de implantagdo do sistema de inte-

Fig. 3 — Sistema de Int. Competitiva: localizagdo na estrutura organizacional
(Fonte: Kahaner, 1996)

Coleta, processamento e armazenamento:

- identificacdo e avaliagao das fontes de informacgao;

- criagcao de um sistema de indexacgao (vocabulario controlado, thesaurus)

- extragcdo, processamento e armazenamento da informacéo (formal);

- extragao, processamento e armazenamento da informacgéao (informal);

Analise, validagcao e formatacdo dos produtos de inteligéncia:

- validagdo e complementacgdo de informacdes pelos especialistas;

- analises de Inteligéncia e elaboragao de sinteses de alto valor agregado;

- geracao de produtos de inteligéncia de acordo com as necessidades
empresariais e estilos decisorios.

Disseminacéo e utilizagédo de inteligéncia competitiva:

- definicdo e implantagcdo dos mecanismos de disseminacgao de inteligéncia

- aplicagcédo de inteligéncia competitiva em processos decisorios;

- fornecimento de feedback pelos decisores e avaliagcdo da eficacia do
sistema pela coordenacao.
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Fig. 4 - Ciclo de Inteligéncia Competitiva
(Fonte: Adaptado de Herring, 1999)

2.6 Analise competitiva e dimensdes do sistema de inteligéncia

Como pode ser observado na Figura 5, a seguir, Martinet & Ribault (1989)
propuseram quatro dimensdes para um sistema de inteligéncia competitiva, as-
sociando-as ao modelo das forgcas competitivas concebido por Porter (1991).
Séao elas:

- inteligéncia concorrencial: trata da analise e do acompanhamento das
trajetorias, desempenho e posicionamento competitivo dos concorrentes atuais
e potenciais. Corresponde a analise de duas das forgcas de Porter: ameacga de
novos entrantes e rivalidade entre os concorrentes;

- inteligéncia comercial: monitora e analisa questbes relacionadas aos cli-
entes e aos fornecedores. Corresponde a andlise de duas das forgas competiti-
vas: poder de barganha dos clientes e poder de barganha dos fornecedores;

- inteligéncia tecnoldgica: concentra-se no acompanhamento dos avan-
¢os do estado-da-arte da tecnologia e das oportunidades e ameacgas que esses
poderao trazer para a organizagao ou para o ramo de negoécio como um todo.
Corresponde a analise de uma das forcas competitivas: ameaca de produtos
substitutos;

- inteligéncia do macroambiente: monitora e analisa os aspectos sociais,
legais, politicos, culturais e de meio ambiente que impactam diretamente o ramo
de negdcio.

A titulo de ilustracdo, sdo apresentadas a seguir algumas das questdes
que normalmente s&o tratadas pelas empresas e organizagdes competitivas,
seguindo-se esta tipologia:

Inteligéncia concorrencial:
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- andlise e acompanhamento dos concorrentes atuais e potenciais quanto

a destino dos investimentos, lancamento de novos produtos, canais de distribui-
¢ado, tempo de resposta, tipo de clientela e grau de satisfagcdo, sua capacidade
financeira etc;

- a cadeia de valor do ramo de negdcio: a posi¢do competitiva da organi-

zacao e de seus concorrentes na cadeia de valor.

as de

Inteligéncia comercial:

- 0S mercados;

- 0s clientes e a avaliagdo de suas necessidades e poder aquisitivo;

- os fornecedores, sua estratégia de langcamento de novos produtos;

- 0 perfil da mao-de-obra do ramo de negdcio e na cadeia de valor.
Inteligéncia tecnoldégica:

- avancos cientificos e tecnoldgicos resultantes de pesquisa bésica e aplicada;

- produtos e servigos dos concorrentes, fornecedores e clientes;

- processos de fabricagéao;

- materiais e sua cadeia de transformagéo;

- as tecnologias e sistemas de informacao;

- redes de especialistas de outras organizagcdes relacionadas as suas are-
competéncia.

Inteligéncia do macroambiente:

- as legisla¢gdes que impactam o ramo de negdcio;

- a legislacdo de meio ambiente e os movimentos de preservacéo ambiental

dos grupos ambientalistas;

- a cultura e mudancas nos habitos, gostos e preferéncias;
- situacéo politica da regido e mapeamento das forgcas hegemaonicas;
- situacao socioecondmica da(s) regiao(6es) de atuacado da org.

Fig. 5 — Analise competitiva e as dimensdes da inteligéncia competitiva
(Fonte: Martinet & Ribaut, 1989)
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2.7 Modelo de organizacdo em redes de inteligéncia

Segundo a abordagem de modelos descentralizados, a organizacdo do
sistema de inteligéncia competitiva € concebida em redes, a exemplo de empre-
sas que estao praticando esta atividade com sucesso.

Como ilustra a figura 6, sdo formadas diversas redes de inteligéncia em
funcao dos fatores-chave (FC,, FC]...), que devem ser desdobrados do nivel
estratégico até as areas de negoécio e funcionais.

Dois exemplos de software para inteligéncia competitiva com larga aplica-
¢do no mundo servem também para ilustrar a importancia que estad sendo dada
a definicdo objetiva dos fatores-chave: o software desenvolvido pela Cipher
Systems LCC (2000), langcado recentemente pela Lotus Notes, tem como um
dos principais fundamentos o desdobramento dos fatores-chave em questbes
estratégicas a serem monitoradas {key issues) e respondidas pelas redes de
inteligéncia. O outro exemplo é o software da Grapevine (2000), compativel com
Lotus Notes. A semelhanca do primeiro, baseia-se também no principio da
hierarquizagcdo ou arborescéncia, permitindo que as Redes de Inteligéncia des-
dobrem os fatores chave em mapas de conhecimento {knowledge mapping),
criem descritores para os mesmos e com isso uma linguagem comum para o
tratamento e analise das questdes.

Normalmente, sdo estabelecidos muitos “nés” de inteligéncia em diferen-
tes partes da organizacéo, caracterizando o chamado processo de captacédo e
validacdo da informacé&o informal para o ciclo de inteligéncia competitiva. A im-
plantacdo de uma plataforma do tipo Lotus, a disseminacéo do uso de software
voltado para inteligéncia competitiva (tipo Cipher e Grapevine) e o desenvolvi-
mento de padrdes de linguagem associados aos fatores-chave (descritores) irdo
permitir que a informagdo informal sobre concorrentes, langamento de novos
produtos, tecnologias emergentes etc possa ser efetivamente capturada, valida-
da e formalizada pela organizacédo. Todo esse processo de geracao de conheci-
mento sobre o ambiente competitivo da organizagdo (negoécios atuais e futuros)
devera ser conduzido, como ja mencionado, por meio de dois processos distin-
tos de inteligéncia: o formal e o informal. A énfase do modelo aqui apresentado
recai sobre o processo informal, destacando-se a importancia das redes de inte-
ligéncia e os papéis dos diferentes atores que integram o sistema.

A esséncia do sucesso da organizacdo em redes € a percepgao pela or-
ganizacdo de que o conhecimento competitivo deve sobreviver, independente-
mente das mudancas de pessoal, estruturas organizacionais ou sistemas. Para
que isto ocorra, é fundamental uma forte parceria entre os diversos atores da
Inteligéncia Competitiva: a alta administracéo, a coordenacgédo do sistema de in-
teligéncia corporativo, os coordenadores dos sistemas de inteligéncia das diver-
sas 4reas; executivos e especialistas das redes de inteligéncia.
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2.8 Atores do SIC e seus papéis

Os papéis dos diferentes atores do sistema de inteligéncia competitiva
sao descritos a seguir:

- Decisores: sao os patrocinadores e principais usuarios do Sistema de
inteligéncia competitiva. Utilizam a informagéo critica em processos de tomada
de decisdo, tendo como foco os desafios expressos no plano estratégico e as
questdes criticas que foram definidas a priori e que deverdo ser permanente-
mente atualizadas pelo proprio sistema. Fornecem feedback para a coordena-
cao do sistema de inteligéncia e para os coordenadores das redes de inteligén-
cia. Podem e devem exercer também o importante papel de provedor de infor-
macdo para o sistema, pois muitas das informacdes por eles capturadas do
ambiente externo necessitam de validagao pela expertise interna organizada pelas
redes de inteligéncia;

- Coordenacdo do sistema: responsavel pelo planejamento e gestao do
sistema de inteligéncia competitiva no nivel macro. Atua como facilitador do pro-
cesso (estruturacdo de reunides e introdugcao de conceitos, métodos e ferra-
mentas e formatacao dos produtos de Inteligéncia) e como integrador das redes
de inteligéncia, zelando pelo seu bom funcionamento e agilidade. Representa o
elo de ligagao entre os decisores, provedores e analistas;

- Redes de analistas: constituem o coragdo do sistema de inteligéncia
competitiva e operam organizadas por fator chave (conforme figura 6). Cada
Rede devera ter também um coordenador, que, juntamente com o coordenador
do sistema corporativo, alimenta o processo de planejamento estratégico e os
demais processos decisoérios com informacéo critica, em tempo habil. Os espe-
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cialistas e gerentes integrantes das redes sao responsaveis pela analise e valida-
¢do da informacéao fornecida pelos provedores;

- Provedores: podem ou nao integrar as redes de inteligéncia e funcionam
como captadores de tendéncias e sinais de mudanca, realizando naturalmente a
monitoracdo permanente do ambiente externo a organizagdo, sem perder a
focalizacédo estratégica. Podem estar ligados a um ou mais fatores criticos de
sucesso, dependendo de suas competéncias e habilidades. Seu papel é alimen-
tar as redes com informagédo a ser analisada e validada pelos analistas.

2.9 Produtos de inteligéncia competitiva

Os principais produtos ou relatérios de inteligéncia competitiva, conforme
tipologia de Tyson (1998), sdo aqui apresentados na ordem de valor estratégico
para a organizagdo, do mais alto para o mais baixo:

- relatérios especiais de inteligéncia;

- andlises situacionais;

- relatérios mensais de inteligéncia;

- fichas de impacto estratégico;

- perfis dos concorrentes;

- boletins mensais de noticias;

A seguir, apresenta-se uma breve descricdo de cada tipo de produto:

- Relatorios Especiais de Inteligéncia: relatérios de uma a duas paginas
sobre uma questao estratégica, sumarizando as analises de apoio a decisao e
incluindo recomendacgdes para acao.

- Andlises Situacionais: sintetizam os aspectos estratégicos de uma de-
terminada situacdo de impacto para a empresa ou de decisao, incluindo analises
detalhadas que suportam os relatorios especiais de inteligéncia.

- Relatoérios Mensais de Inteligéncia: destacam itens estratégicos e notici-
as relacionadas a esses itens. Incluem sumarios executivos de artigos e notas
de entrevistas apresentadas em topicos para os decisores.

- Fichas de Impacto Estratégico: semelhantes aos boletins mensais de
noticias, porém com uma primeira indicagcédo de sinais de impacto estratégico ou
tatico do evento sobre a empresa.

- Perfis dos Concorrentes: contém informac&o geral sobre concorrentes.
Requerem atualizagdo permanente.

- Boletins Mensais de Noticias: contém informacdes relevantes de fontes
internas e externas sobre o ramo de negdcio e as forgcas do macroambiente que
influenciam a atuagdo das empresas do ramo.

3 IMPLANTACAO DE UM SIC: ABORDAGEM CORPORATIVA

A proposta para implantagdo de um sistema de inteligéncia competitiva,
apresentada a seguir, inclui a descricdo das etapas de implantagao do projeto e
um fluxograma geral que mostra o encadeamento l6gico das mesmas (figura 7).
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Procurou-se, na medida do possivel, incorporar nesta proposta as aborda-
gens metodoldgicas das iniciativas bem sucedidas de diversas empresas estu-
dadas até o momento e a prépria experiéncia da autora na implantacao do siste-
ma de inteligéncia tecnoldgica no centro de pesquisas da Petrobras e na orienta-
¢do académica de projetos desta natureza.

Fig. 7 - Fluxograma Geral de Implantacdo do Sistema de Intelig. Competitiva
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A seguir, apresenta-se uma descricdo sucinta das principais etapas do
fluxograma geral, indicando-se para cada etapa os produtos esperados.

3.1 Andlise da proposta preliminar

Buscando maior eficicia no processo de implantagdo, recomenda-se que
seja realizada inicialmente uma discussao no 6rgao de planejamento, se for de-
cidido que a coordenacgédo ficara a cargo desse 6rgdo. Esta primeira discussao
sobre a proposta preliminar tem por objetivo criar uma base conceituai comum e
nivelar o conhecimento sobre as iniciativas que, porventura, ja existam na orga-
nizacao associadas ao projeto. Os produtos esperados dessa etapa sao os se-
guintes: a) objetivos do projeto, modelo conceituai e proposta preliminar de im-
plantacédo validados pelo 6rgdo de planejamento corporativo; b) aprendizagem
organizacional, proporcionada pela discussao dos conceitos e modelo, no nivel
desse orgao.

3.2 Analise e validagao da proposta preliminar

Em seguida, a proposta preliminar devera ser submetida a analise e a
validacao pelas areas de negodcio e funcionais. Considera-se muito importante
nesta fase de pré-projeto o envolvimento das areas e fungdes, para que sejam
criados vinculos entre os participantes do projeto desde o seu inicio, fortalecen-
do-se com isso a vertente da cultura organizacional de inteligéncia competitiva.
Sao os produtos esperados dessa etapa: a) objetivos do projeto, modelo conceituai
e proposta preliminar de implantacéo validados pelas areas de negécio e fun-
¢Oes corporativas; b) aprendizagem organizacional, proporcionada pela discus-
sao dos conceitos e modelo entre o 6rgdo de Planejamento e as areas de nego-
cio e fungdes corporativas.

3.3 Seminario(s) de sensibilizacéo

A proposta validada no nivel do 6érgao de planejamento ja incorporan-
do sugestdes das areas e fungdes que irdo participar do projeto devera ser
entdo submetida a aprovacado da alta administragdo da organizagcdo (marco
1 de acompanhamento). Para tal, recomenda-se a realizagcdo de um ou mais
seminarios de sensibilizagdo com consultoria externa de renome em inteli-
géncia competitiva, que forneca informacdes e conhecimentos relevantes e
promova o debate, essencial para a analise do modelo de inteligéncia a ser
implantado na organizacdo. Nessa etapa, deveria ser incluida uma atividade
de identificacdo e priorizacdo dos fatores-chave associados aos desafios
expressos no Plano Estratégico, visando a escolha de um projeto-piloto de
inteligéncia competitiva, no nivel corporativo. Os produtos esperados dessa
etapa: a) modelo conceituai e proposta preliminar de implantagdo analisa-
dos e aprovados pela alta administracdo; b) aprendizagem organizacional,
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proporcionada pela discussao dos conceitos e do modelo; c) fatores-chave
associados aos desafios empresariais do plano estratégico, identificados e
priorizados; projeto-piloto corporativo selecionado.

3.4 Execucgéao do projeto-piloto

Nesta etapa, estao previstos o planejamento e condugao experimental do
projeto-piloto corporativo, selecionado pela alta administracdo. A execugao bem
-sucedida de um projeto-piloto é considerada de suma importancia para o proje-
to de inteligéncia competitiva de toda a organizacao, por representar uma aplica-
cao pratica do modelo conceituai e por constituir um forte mecanismo de disse-
minagdo da cultura de inteligéncia para as demais areas de negécio e as fun-
¢Oes da organizagdo (efeito demonstragdo).

A seguir, apresenta-se um checklist referencial para a elaboracéo da pro-
posta do projeto-piloto:
- selecdo da(s) questdo(des) a ser(em) monitorada(s);
- explicitagdo dos processos distintos de inteligéncia: formal e informal;
- criacéo das redes de inteligéncia e matriz de responsabilidades;
- detalhamento do plano de agao do projeto: etapas do ciclo de inteligéncia (ffgura 4).

Planejamento e Coordenacéo
Defini¢éo da lista de usuérios- chave do Sistema de Inteligéncia Competitiva:
- alta administracao;
- Gerentes das Areas de Neg6cio;
- Gerentes das Fungdes Corporativas (Marketing, RH, Tecnologia etc);
- Outros.
Identificagcdo e mapeamento das necessidades de informacao
- por fator-chave e questdes associadas;
- por usuario.

Coleta, Processamento e Armazenamento da Informagéo
Mapeamento das fontes de informagdo em funcdo das necessidades de Inteli-
géncia:
- fontes formais e informais;
- fontes internas e externas;
- fontes primarias e secundarias;
- critérios de selecao de fontes;
- matrizes de avaliacdo de fontes;
Avaliacdo de métodos e ferramentas para Inteligéncia:
- andlise dos métodos e software para coleta e processamento da informacao;
- registro;

- analise de conteudo;

R. Bibliotecon. Brasilia, v. 23/24, n. 4, p. 473-492, especial 1999/2000 487



Implantagéo de Sistemas de IC: abordagem coorporativa

- elaboracgao de resumos;
- indexacgao.

Andlise de métodos e software de armazenamento, observando-se:

- facilidade de alimentacado do sistema;

- facilidade de recuperacao das informagdes do sistema;

- capacidade de armazenar as diferentes formatos de informacéo coleta-
da, como figuras, fotografias, textos, graficos etc.;

- capacidade adaptativa de evoluir em funcédo do crescimento do sistema
de inteligéncia;

- apresentacéo do grau de fidedignidade da informacéo (graus diferencia-
dos);

- integracdo com outros sistemas;

- organizacdo em subsistemas e bases de dados relacionais, contemplan-
do, por exemplo, concorrentes, tecnologia, preco e outras categorias definidas
em funcdo das necessidades da empresa;

- seguranga da informacéo.

Andlise, Validacdo e Formatacgdo dos Produtos de Inteligéncia

Avaliacdo de métodos e software de andlise: a) andlise competitiva; b)
matriz ADL; ¢) matriz SWOT,; d) matriz BCG; e) ciclo de vida do produto; f)
cenarios e outros métodos de prospecgao; g) modelagem e simulagdo de nego-
cios; h) outros métodos de analise de negdcios.

- indicacéo e elaboracéo de analises em funcéo dos objetivos do projeto e
de situagdes de decisdo selecionadas

- definicdo dos tipos e frequéncia de relatérios de inteligéncia competitiva:
a) boletins de noticias (alertas); b) perfis de concorrentes; c) relatério de impac-
to estratégico; d) suméarios executivos de inteligéncia; e) andlises de situagéo; f)
sumarios especiais de inteligéncia; g) outros tipos de documentos, em funcédo
das necessidades da empresa.

- geracao de produtos de inteligéncia competitiva, atendendo as necessi-
dades de informacao explicitadas na etapa de Planejamento e Coordenacao e
levando em consideragao as situacdes de decisdo, os conteldos das andlises,
os tipos de produtos e os estilos decisoérios dos usuarios do sistema.

Disseminacéao e Utilizagdo de Inteligéncia
- definicdo e implantagcdo dos mecanismos de disseminacédo de Inteligéncia

- aplicagdo do conhecimento gerado (inteligéncia) a processos decisorios.

A conclusao do projeto-piloto constituird o marco 2 de acompanhamento.
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3.5 Validagdo do modelo conceituai

Nesta etapa, deverdo ser levantados e quantificados os beneficios gera-
dos pela atividade de inteligéncia relacionados as questdes que foram objetos
de analise no projeto-piloto corporativo. Deve-se buscar também definir um con-
junto inicial de indicadores de efici€éncia e de eficacia, o qual devera ser atualiza-
do em funcéo dos trabalhos subseqientes. Este conjunto devera contemplar
inicialmente os indicadores do projeto corporativo, evoluindo gradativamente a
medida que sejam implantados novos projetos nas areas e fungdes, pois a me-
dicdo da eficicia e a préatica de sistemas de recompensa deverdo estar associa-
dos aos indicadores de desempenho de cada area ou fungdo. Recomenda-se
adotar métodos de aprendizagem organizacional para andlise das licdes apren-
didas (sucessos e fracassos ocorridos durante a realizagdo do projeto). S&o
produtos esperados dessa etapa: a) beneficios quantificados, demonstrando o
valor da atividade para os resultados da organizacao (geracdo ou sustentagao
de vantagens competitivas); b) conjunto inicial de indicadores de eficiéncia, con-
templando todas as etapas do ciclo de inteligéncia; c) relatos das licdes aprendi-
das e recomendacgfes para o processo de implantagdo do sistema de inteligén-
cia competitiva em toda a organizacdo (marco 3 de acompanhamento).

3.6 Plano de implantacédo do SIC

O plano de implantagéo do sistema de inteligéncia competitiva devera levar
em conta os pressupostos basicos, e os resultados das etapas anteriores, especi-
almente a andlise das experiéncias-piloto. O plano devera conter, além dos itens
aqui contemplados, proposi¢8es de cronograma e marcos de acompanhamento;
detalhamento das atividades; matriz de responsabilidades e estimativa dos recur-
sos. Enfase especial & questdo dos processos paralelos de inteligéncia (formal e
informal) devera ser dada nessa fase. Isso porque esses processos, pela natureza
da informacgédo que os alimentam, requerem estratégias distintas de implantagao,
que deverao ser explicitadas no plano, visando a maior eficiéncia em todo o ciclo de
inteligéncia. Prevé-se nessa etapa, a exemplo da fase de pré-projeto, que a versao
inicial do plano de implantacéo, a ser elaborada pela Coordenacgédo do projeto, seja
analisada e validada em dois niveis: 1) 6rgao de planejamento; 2) areas de negdcio
e fungdes corporativas. A versao validada devera entdo ser submetida a alta admi-
nistracdo para andlise e aprovagdo (marco 4 de acompanhamento). O produto
esperado dessa etapa é, portanto, o plano de implantacéo, em sua verséo final ja
aprovada pela alta administracédo.

3.7 Consolidagédo da estratégia de implantacao

Nesta etapa, devera ser implementado o Plano gerado e aprovado na
etapa anterior, consolidando-se a estratégia de implantagdo do Sistema por meio
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de: a) divulgacdo do plano de implantacdo; b) divulgacdo dos resultados das
experiéncias piloto: efeito demonstracéo e marketing interno; c) desdobramento
do plano de implantagdo, segundo o modelo descentralizado e as estratégias
definidas para os processos distintos de inteligéncia (formal e informal); d) cria-
¢do e desenvolvimento das redes de inteligéncia (processo informal); e) progra-
ma de desenvolvimento de RH em inteligéncia competitiva, contemplando todas
as categorias de atores: decisores, analistas, provedores e coordenadores; f) consolida-
¢ao do processo formal de inteligéncia (sistema de informacdes estratégicas); g) estabe-
lecimento de um sistema de gerenciamento e de avaliacao do sistema.

4 CONSIDERAQ()ES FINAIS

Este trabalho apresentou uma proposta genérica para a implantacdo de
um sistema de inteligéncia competitiva nas organiza¢des, dentro de uma visdo
corporativa. Espera-se que a proposta aqui descrita venha enriquecer o debate
sobre inteligéncia competitiva entre pesquisadores, consultores e 0os que ja ado-
tam solucdes de IC em suas organizagdes e, sobretudo, venha contribuir para a
reflex&o individual sobre o potencial de aplicacdo de inteligéncia competitiva no
contexto de suas instituicdes e empresas. Isto porque organizacgdes saudaveis
geram e usam o conhecimento sobre o ambiente em que atuam. A medida que
interagem com os seus ambientes, elas absorvem informagdes, transformam-
nas em conhecimento e agem com base em uma combinag¢do deste conheci-
mento com suas experiéncias, valores e regras internas. Elas percebem e ante-
cipam mudancgas no ambiente externo e agem para a consecuc¢do de suas me-
tas ou para o proprio redirecionamento de sua estratégia. A disciplina de inteli-
géncia competitiva surge no Brasil na década de 90, disponibilizando importan-
tes ferramentas de gestdo a servico das organizagdes privadas e publicas e
contribuindo para a criagcéo e sustentagdo de vantagens competitivas pelas mes-
mas e para a geracao de beneficios para a sociedade brasileira em geral.
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Implantation of Systems of Competitive Intelligence:
Corporate Approach

Describes a conceptual model of a generic system of Competitive
Intelligence (Cl) and proposes a method for implanting Cl systems
within the organizations, according to a corporate outlook, embracing
six stages: a) analysis of the preliminary proposal at the Corporate
Coordination level; b) analysis and validation of the preliminary
proposal; c) realization of seminars to capture the attention of the
Senior Administrators; d) development of a pilot-project (corporate
level); e) assessment of the results of the pilot-project and validation
of the conceptual model; f) elaboration, analysis and approval of the
Plan for implementation of the competitive intelligence system. The
conclusion is that the organizations generate and use knowlege about
the environment they act in, suggesting that the competitive
intelligence methodologies and techniques supply the instruments
needed for them to maintain their competitive advantage yielding
benefits for the society in general.

Keywords: Competitive intelligence; Conceptual model; Competitive
intelligence systems; Strategic planning; Knowledge management.
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