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Resumo:

De modo geral, as organizagdes possuem de alguma maneira, um sistema de captagao,
processamento e disseminacdo da informacao. Em algumas, esse sistema ¢ informal enquanto
em outras ¢ mais formalizado e eventualmente, mais sofisticado. Este estudo tem como
objetivo geral caracterizar e identificar o grau de maturidade em uso do sistema de
Inteligéncia Competitiva de uma institui¢ao financeira em um pais emergente, segundo o
modelo de Rodrigues e Riccardi (2007), que classifica a maturidade em uso de Inteligéncia
Competitiva em cinco niveis: Informal, Formal, Disciplinado, Controlado e Otimizado. O
grau de maturidade em uso do Sistema de Inteligéncia Competitiva foi identificado a partir da
identificacao das caracteristicas componentes de cada nivel de maturidade proposto pelos
autores acima, em seus respectivos estdgios de desenvolvimento. Cada nivel de maturidade
possui caracteristicas essenciais, € 0s niveis sO sao superados se todas essas caracteristicas
estiverem atendidas. A normatiza¢do do processo de Inteligéncia Competitiva e a orientagao
da Tecnologia da Informagao a Inteligéncia Competitiva sao as duas principais caracteristicas
que viabilizam a formaliza¢do do uso da Inteligéncia Competitiva, que sugere a defini¢do de
uma estrutura e de elementos e processos definidos e suportados pela Tecnologia da
Informacdo. As outras caracteristicas dizem respeito a especializacdo das atividades de
Inteligéncia Competitiva, no que tange a integracdo entre processos, avaliacao e auditoria dos
produtos e processos, inovacdao e empreendedorismo e Gestdo do Conhecimento. O produto
da Inteligéncia Competitiva ¢ utilizado nas organizagdes para diversas finalidades, podendo
variar de acordo com o estdgio de vida da organizacdo ou sua caracterizagdo. Os usos mais
relevantes dizem respeito a producdao de subsidios para a formulacdo de estratégias e as
tomadas de decisdo. Quanto maior o nivel de maturidade do sistema, maior a capacidade
competitiva da organizacdo em funcao das informacdes providas. Para realizacdo deste
trabalho, o método escolhido foi o estudo de caso, que compreende o planejamento, as
técnicas de coleta de dados e as abordagens de anélise dos dados. Foram realizadas quatro
coletas de dados em dareas distintas da empresa: Marketing, Seguranca Fisica, Relagdes
Internacionais e Gestao de Riscos de Ativos. A partir do modelo de classificacdo dos niveis de
maturidade em uso de Inteligéncia Competitiva, proposto por Rodrigues e Riccardi (2007),
duas areas apresentaram Nivel 1 — Informal, e outras duas areas apresentaram Nivel 2 —
Formal. O presente estudo concluiu pela coeréncia dos elementos propostos no modelo de
Rodrigues e Riccardi (2007) para identificacio do Nivel de Maturidade em Uso de
Inteligéncia Competitiva, pois validam a percepcdo resultante da pesquisa sobre os niveis de
maturidade.
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1. Introducao

A exigéncia do consumidor quanto a satisfagdo plena de suas necessidades e interesses
estdo em processo de ampla mudanga (DAVIS; STEPHENSON, 2006). Dados da PINTEC —
Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica, do IBGE, mostram que a velocidade da mudanga no
ambiente competitivo requer das organiza¢des competéncias de flexibilidade organizacional
para adaptarem-se, de maneira agil e constante, aos novos cenarios. De um lado, os mercados
consumidores das economias em desenvolvimento, ou emergentes, batem recordes de
transagdes comerciais a cada ano ¢ novos consumidores entram no mercado devido a melhoria
em seu poder aquisitivo. De outro lado, em economias desenvolvidas, como as da Europa e a
dos Estados Unidos, novos habitos de consumo e novas necessidades devem ser identificados
e satisfeitos. Para responder as necessidades de ambos os tipos de mercado, ¢ necessario as
empresas capacidade de inovar (PINTEC, 2011).

H4 uma reconhecida tendéncia ao longo dos setores econdmicos, na qual as
organizagoes, a cada dia, tendem a basear suas decisoes e formulam as estratégias a partir da
analise cientifica das informag¢des (DAVIS; STEPHENSON, 2006). Os autores identificaram
em sua pesquisa mundial, que cada vez mais, os executivos de grandes e médias empresas
deixam de lado o velho habito de administrar por instinto, para administrar baseados em
informagdes processadas por sistemas de Tecnologia de Informagao altamente sofisticados.

Obter informagdes de modo sistémico e aplicado aos interesses especificos e
estratégicos da organizacao diz respeito a Inteligéncia Competitiva. Com origem na atividade
militar e de seguranga das nagdes (PRESCOTT; MILLER, 2002), a inteligéncia competitiva
foi trazida para o ambito da Administracdo, como uma evolugdo funcional das atividades dos
Sistemas de Informacdo (GOMES; BRAGA, 2006). Como campo de estudo, no entanto, a
Inteligéncia Competitiva € uma area ainda incipiente, especialmente no Brasil. Desta forma,
Inteligéncia Competitiva merece uma defini¢do para entendimento dos propositos deste
trabalho.

Segundo a Society of Competitive Intelligence Professionals — SCIP, Inteligéncia
Competitiva consiste em um programa sistematico e ético para reunir, analisar e administrar
informagdes externas que podem afetar planos, decisoes e operagdes de uma empresa (SCIP,
2010). A Associagao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva — ABRAIC — define
Inteligéncia Competitiva como atividade voltada para o ambiente competitivo que busca a
manuten¢do ou desenvolvimento de vantagem competitiva (ABRAIC, 2010).

As empresas brasileiras ndo sdo excec¢des dentro do cendrio competitivo descrito mais
acima e precisam, portanto, buscar informagdes que orientem suas operagdes (RODRIGUES;
RICCARDI, 2007). O sucesso empresarial cada vez menos depende da sorte ou da intuigdo
pessoal de executivos acerca das possiveis tendéncias de um negdcio, como ja apontado
anteriormente. De uma forma ou de outra, as empresas acompanham diariamente a atuagao
dos seus concorrentes, seja de maneira informal, ou através de um sistema organizado. Uma
pesquisa recente, contida na obra de Rodrigues e Riccardi (2007) demonstra que este
acompanhamento quase sempre ¢ realizado por pessoas da organizacdo, geralmente ligadas a
area de marketing, de maneira informal ou formalizada. A maior ou menor sistematiza¢do ou
formalizacdo do uso da Inteligéncia Competitiva é pelos autores tratada como nivel de
maturidade no uso da Inteligéncia Competitiva.

Os autores caracterizam a Inteligéncia Competitiva no nivel de maturidade informal,
como sendo incipiente, sem norma ou estrutura definida. Ja4 no nivel formal, a Inteligéncia
Competitiva tem um sistema estruturado e normatizado. No nivel disciplinado, o sistema esta
incorporado a institui¢do e, ¢ praticado. O proximo nivel, controlado, ¢ caracterizado pelos
processos de avaliacdo de desempenho do sistema. E, por fim, o quinto nivel, otimizado, é
caracterizado pela ampliacdo da abrangéncia do sistema e seu aperfeicoamento.
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1.1 Problema da Pesquisa

As organizagdes possuem, de alguma maneira, um sistema de captagdo,
processamento e disseminacdo da informacao, seja ele formal ou informal. Isso porque, cada
vez mais, a eficiéncia do processo decisorio nas organizagdes depende do acesso e
disponibiliza¢do de informacdes.

No caso da organizagdo objeto dessa pesquisa, apesar de operar num setor (setor
bancério) em que a andlise de entorno e movimentagdes da concorréncia € crucial, seu sistema
de Inteligéncia Competitiva parecer ser invisivel ou inexistente. Na pesquisa preliminar sobre
a instituicdo, ndo foi identificada uma 4rea ou departamento central dedicado a Inteligéncia
Competitiva, mas apenas duas areas que possuem geréncias formalmente dedicadas a
Inteligéncia Competitiva. Dada a importancia contextual da Inteligéncia Competitiva para as
organizagdes, em especial as organizacdes de setores de alta competitividade tais como o
setor bancario, imagina-se que o desempenho seja uma fun¢do do acesso a informagdes de
entorno de forma sistémica. A organizagdo selecionada ¢ uma empresa centenaria do setor
bancario nacional, com um patrimdnio liquido acima de R$ 15 bilhdes. A organizagdo esta
entre as cinco maiores institui¢des financeiras do pais em volume de ativos totais.

Adicional a questdo de acesso a informagdo, estdo os produtos do sistema de
Inteligéncia Competitiva, que sdo centrais a arquitetura de processos decisorios e de
formulagcdo de estratégias da organizag¢do. Estes produtos influenciam de varias formas a
formulagdo das estratégias e as decisOes internas, que repercutem diretamente sobre o
desempenho do negocio. A utilidade dos produtos (que contém informagdes) pode variar de
acordo com a experiéncia da equipe de IC e do grau de formalizagdo dos processos de IC, isto
¢, do grau de maturidade em uso da IC. Pode-se inferir que o bom desempenho do negdcio ¢é
uma funcao importante da maturidade em uso da Inteligéncia Competitiva.

Assim, supondo que, para a solugdo de seus problemas de desempenho, a organizacao
selecionada langa mao de informacdes especificas para sustentar suas decisdes e formular
suas estratégias, este estudo tem como objetivo geral caracterizar o sistema de Inteligéncia
Competitiva e identificar o grau de maturidade em uso deste sistema em uma instituicao
financeira. Para tanto, usa-se o modelo de classificagdo da maturidade em uso da IC de
Rodrigues e Riccardi (2007).

2 Antecedentes teoricos

Aborda-se aqui os conceitos ¢ fungdes da Inteligéncia Competitiva, seus processos e
usos, bem como os Niveis de Maturidade em uso da Inteligéncia Competitiva, obedecendo a
um plano de revisdo pré-estabelecido.

2.1  Inteligéncia Competitiva — conceitos e fun¢des

Os pioneiros da IC no mundo dos negdcios, originarios de diversas organizagdes
governamentais de inteligéncia, encontraram nelas um ambiente favoravel as suas aptidoes
profissionais de inteligéncia para coletar e processar as informagdes de forma ética e legal. Os
conceitos de inteligéncia que por muitos anos sustentaram as estratégias militares, agora
poderiam ser utilizados para obter significativa vantagem competitiva em seus campos de
operacao (GOMES; BRAGA, 2006, PRESCOTT; MILLER, 2002).

A heranga militar que marcou a IC tem marcado a transi¢ao desta atividade para a
empresa, contaminando a opinido publica com distor¢des conceituais, relacionando o termo
‘inteligéncia’ como espionagem, e informagdes confidenciais ou ilegais (PRESCOTT;
MILLER, 2002). E importante elucidar que apesar de uma maior compreensdo acerca do
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papel da IC nas decisdes e na formulacao de estratégias, que a IC na empresa nao se
fundamenta em atos de espionagem, roubo ou furto de informagdes. O objeto de informagdes
da IC sdo fontes publicas e livres de dados e informag¢des que podem ser usados, de forma
independente de sua extensdao (FULD, 1995).

Sob o ponto de vista do conceito de IC, a Society of Competitive Intelligence
Professionals — SCIP define IC como um programa sistematico, continuo legal e ético de
reunir, analisar e distribuir informag¢des externas a usuarios, que sustenta os planos, decisdes e
operacdes de uma empresa (SCIP, 2007). Nesta mesma linha, Coelho et al. (2006) definem a
IC como um processo sistematico de recolher, classificar, analisar, gerir ¢ disseminar a
informagdo sobre os ambientes competitivos do mercado concorrencial e organizacional.
Utilizando-se de praticas éticas e legais, a IC deve ser integrada no processo de tomada de
decisdo para atingir as metas estratégicas da organizacao.

Combs (1992) define a IC como um processo de andlise do posicionamento,
desempenho, potencialidades e intencdes estratégicas dos concorrentes e transforma a
informagdo em conhecimento estratégico. O autor associa a atividade da IC o conhecimento
estratégico, o que distingue a func¢ao e o papel da IC nos processos de negdcio.

Apesar de pequenas variagdes, a funcdo da Inteligéncia Competitiva ¢ entendida pelos
varios estudiosos de forma bastante unissona, como sendo o processo de coleta, andlise e
distribuicdo de informagdes legal e eticamente obtidas, relativas ao entorno competitivo e de
comportamento do consumidor (FULD, 1995; SCIP, 2010; RODRIGUES; RICCARDI, 2007;
PRESCOT; MILLER, 2002; COMBS, 1992; WEISS, 2002; TYSON, 2002), com o objetivo
de sustentar os processos decisorios nas organizacdes.

Por fim, ¢ importante notar que a constru¢do de um sistema de IC numa organizacao ¢
um processo social (Prescott; Miller, 2002). A cultura numa organizagdo, sustentada pela IC é
construida de forma paulatina. Primeiro, com o aprimoramento das qualificagdes relativas ao
trato das informagdes, depois com a formacao de redes de contatos pessoais e finalmente com
a formalizagdo dos mecanismos que permitem o fluxo adequado de informacdes.

2.2 Processo de Inteligéncia Competitiva

Na concepgao de um sistema de IC o processo sustenta a logica que fundamenta a
execucao de suas atividades. Prescott e Miller (2002) afirmam que o fator fundamental para o
sucesso do processo de inteligéncia ¢ o atendimento das reais necessidades do usuario.
Assim, a organizacdo atua sob seu sistema de inteligéncia, garantindo sucesso no
empreendimento. O uso de um processo formal de identificagdo das necessidades gerenciais €
considerado uma das principais razdes do sucesso da atividade de IC.

Os processos classicos associados as atividades de IC foram primeiro propostos por
Herring (1999). O autor aponta 5 estagios integradores dos processos da IC. No primeiro
estagio — Planejamento e Dire¢do — identificam-se as necessidades de inteligéncia a partir de
necessidades basicas da organizacdo. Essas necessidades vao orientar o plano e a execucao
das atividades de coleta de informagdo. No segundo estagio, as informacdes sdo coletadas
criando a base de informagdes para as necessidades. No terceiro estagio, as informacdes sdo
analisadas e processadas, gerando-se os produtos da IC. No quarto estagio, as informagdes
sdo disseminadas para os usuarios. E no quinto estdgio procede-se ao monitoramento das
atividades da IC e de seus resultados na organizagao.

Treverton (2001) acredita que a IC acontece de forma mais simplificada e ndo
idealizada como em Herring (1999). Ele chama o seu do ciclo real de IC, que comeca pela (1)
coleta de dados de inteligéncia que por sua vez produz a (2) matéria prima da inteligéncia. As
informagdes coletadas sdo (3) processadas e analisadas pelos expertos em IC. As informagodes
fluem entdo para os responsaveis pela politica que reagem aquelas informagdes gerando
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politicas e decisdoes ou criando tarefas complementares de inteligéncia, que (5) originam
novas tarefas de inteligéncia.

Johnston (2005) descreve o sistema de IC como um sistema aberta de entrada,
processamento e saida. O autor usa simbolos iconograficos (estoque, fluxo, conversores e
conectores) para ajudar a entender os processos macro de um modelo de IC: demanda,
producdo e influencias (dos produtos). As demandas referem-se as requisicdes por
informagdes solicitadas pelos usuarios, aos tipos de requisitos e volumes. Os processos que
sustentam a producdo referem-se a coleta de informacdes, selecdo e geracdo de produtos da
IC. As influéncias envolvem o acesso da relevancia de produtos, a compatibilidade com as
requisicdes dos usudrios e as mudangas nas capacidades corporativas. Johnston de fato,
concentra-se mais nos objetivos da fun¢do da inteligéncia, do que nos processos da pratica
operacional. Ainda assim, seu modelo ¢ uma alternativa a proposta classica dos processos de
IC.

Na proposta de Correia (2006) os processos da IC sdo agrupados obedecendo a 16gica
classica dos processos de IC, observada em Herring (1999). Os processos envolvem o (1)
planejamento e direcdo da prospeccdo, em (2) fontes publicas de dados e em (3) fontes
humanas especialistas. Os dados s3o (4) processados para gerar os produtos da inteligéncia,
que sdo sequencialmente (5) divulgados na organizacdo. Neste ciclo de processos, a busca de
informagdes nas bases cognitivas publicas e humanas sdo consideradas processos autdonomos
do ciclo, ndo do estdgio de coleta, aparentemente dando relevancia a processos secundarios.

O processo de Inteligéncia Competitiva desenvolvido por Rodrigues e Riccardi
(2007), adaptado de Correia (2010), usa igualmente a légica do processo classico de
Inteligéncia Competitiva, proposto originalmente por Herring. O modelo, porém, parece ser
mais preciso e representativo do que os anteriores. Neste modelo, a Inteligéncia Competitiva €
(2) direcionada e planejada pelas (1) necessidades de informacdo da organizacdo. As
demandas assim definidas alimentam o (3) plano da prospeccdo. De forma planejada, as
informagdes sdo buscadas em trés fontes principais: as bases cognitivas publicas, as privadas
e a base de especialistas. Tais informagdes sdo entdo (4) analisadas e selecionadas e ¢ gerado
um (5) produto do sistema de Inteligéncia Competitiva. Este produto ¢ (6) disseminado junto
as estruturas demandantes (administrativa, especialista e técnica) da organizacao.

2.3 Usos de Inteligéncia Competitiva

O produto da Inteligéncia Competitiva ¢ utilizado nas organizagdes para diversas
finalidades, podendo variar de acordo com o estagio de vida da organizagdo ou sua
caracterizagdo. Os usos mais relevantes dizem respeito a produgdo de subsidios para a
formulagdo de estratégias ¢ as tomadas de decisdo. Os usos também podem variar em
empresas jovens, maduras ou mais avangadas no ciclo de vida empresarial.

2.3.1 Formulacio de Estratégias

Tarapanoft (2001) defende que a gestdo da informagdo e do conhecimento, bem como
a Inteligéncia Competitiva constituem, do ponto de vista tedrico, uma nova metodologia, uma
nova abordagem e sintese tedrica, para o planejamento e administragdo estratégica das
organizagdes e para a sua tomada de decisdo.

Para formulagdo de estratégias, a principal fung¢do da Inteligéncia Competitiva ¢
fornecer cendrios prospectivos a organizacdo. Cendrios constituem uma ferramenta para
ordenar a percep¢do sobre ambientes alternativos futuros, que orientam as decisdes
estratégicas da organizacdo. Porter (1989) aponta 5 opgdes estratégicas para a empresa: a)
formular estratégias para o cenario mais provavel; b) apostar no melhor cenario para a
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empresa; ¢) definir a estratégia que produza resultados satisfatorios em todos os cenarios; d)
adotar uma estratégia flexivel até que o cendrio mais provavel se torne aparente para a
empresa; e) influenciar a ocorréncia do melhor cendrio; f) combinar algumas das alternativas
anteriores. De toda sorte, sem cendrios, possibilitados pela IC, ndo ha formulacdo de
estratégias eficientes.

Assim, o resultado final da elaboracdo dos cendrios se transforma em subsidio para a
continuidade da atividade de Inteligéncia Competitiva, que passa a monitorar os atores ¢ as
variaveis, acompanhar os sinais fracos e os fatores que podem levar a ruptura do contexto
preponderante. J4, a utilizacdo dos cenarios fornecidos pela Inteligéncia Competitiva melhora
a capacidade do administrador de agir proativamente na formulacdo de suas estratégicas com
vistas a manutengdo e ampliagdo de suas vantagens competitivas (MARCIAL, 2001).

2.3.2 Tomadas de Decisao

Os tomadores de decisdo processam informacdes recebidas da Inteligéncia
Competitiva, de acordo com a qualidade de dados disponiveis, sua habilidade para acessa-los
e sua capacidade de analisa-los. O sucesso de um gestor pode ser medido pela qualidade e
quantidade de suas decisdes acertadas, que vao depender de sua eficiéncia na utilizacdo de
informagdes. A chave para o sucesso ¢ obter informagdes uteis e exatas disponiveis no
momento certo (BORGES, 2005).

Dentre as atividades da Inteligéncia Competitiva, uma das mais importantes consiste
na identificacdo das necessidades de informagdo de modo a oferecer suporte aos processos
decisérios (PRESCOTT, 2002). Tyson (1998) recomenda o uso de instrumentos de pesquisa
para possibilitar a identificacdo das necessidades de informagao dos gestores. O autor sugere
que a Inteligéncia Competitiva deva dar suporte ao planejamento estratégico, atualizando-o
sobre as mudangas ambientais, a competitividade e qualquer mudanga que afete os “fatores
criticos de sucesso” da organizacao, proporcionando uma estratégia atualizada.

Em ambientes incertos, decisdes acertadas do passado tendem a ser repetidas
preferencialmente a novas solugdes, quando a organizagdo ndo tem uma solugdo cientifica
baseada em informagdes fidedignas. A Inteligéncia Competitiva estd diretamente ligada a
capacidade de coletar, armazenar e utilizar a informagdo pela organizacdo. Assim, a
necessidade de superar as incertezas ambientais requer das organizagdes o desenvolvimento
de sistemas de Inteligéncia Competitiva.

As disputas internas também afetam a capacidade de tomada de decisdo das
organizagdes. Adicionalmente, o estdgio do ciclo de vida da empresa e a formagao do corpo
diretivo podem igualmente criar entraves estruturais as tomadas de decisdo. Muitas vezes, 0s
problemas n3o afetam apenas uma unica area, tornando a decisdo mais dificil, sem as
informagdes adequadas. A Inteligéncia Competitiva exerce ai um papel critico tanto nos
processos decisorios, quanto nos de formulacao de estratégias (CASTRO; ABREU, 2006).

2.4  Niveis de Maturidade do Processo de Inteligéncia Competitiva

Rodrigues e Riccardi (2007) realizaram uma pesquisa entre as 500 maiores empresas
sediadas no Brasil, por meio da qual identificaram o locus funcional da IC, os objetivos, os
motivos, as fontes, os processos, os usos, o papel da tecnologia da informagdo e o seu
disciplinamento ético nessas organizagdes. Na referida pesquisa, as empresas apontam a
hipercompeticdo como o principal motivo para implementar um sistema de Inteligéncia
Competitiva. Aliada a hipercompeti¢do, os objetivos estratégicos da empresa constituem um
dos mais importantes fatores da existéncia e forma de funcionamento da IC.
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A pesquisa de Rodrigues e Riccardi (2007) mostrou que a IC nessas empresas ¢ ainda
incipiente, de uma forma geral. Apenas 7% das pesquisadas indicaram possuir formalmente
sistemas de IC. Por outro lado, de alguma forma, todas as empresas pesquisadas possuem
mecanismos internos de busca e andlise de informagdes externas, que podem ser entendidos
como mecanismos de IC. Tais mecanismos atribuem as atividades de inteligéncia,
caracteristicas de maior ou menor maturidade no uso e manipulacdo do sistema de IC. Com
base nessas observacdes empiricas, os autores propdem um mapa de maturidade em uso da IC
nas organizagdes. A Figura 1 mostra os diversos niveis de maturidade propostos.

OTIMIZADO — Ampliado e aperfeigoado. Forte experiéncia em IC.
Nivel 5 | |IC suporta os processos decisorios e de inovagao estratégica. Forte
empreendedorismo corporativo. Suporte incisivo a GC.

CONTROLADO - Avaliado pelo desempenho. Experiéncia em IC
Nivel 4 l consolidada. Pardmetros e indicadores de desempenho definidos.
_/ Auditamento e avaliagdo do retorno da IC. Inovagéo € sistematizada.

’ DISCIPLINADO - Incorporado e praticado. Experiéncia moderada em IC.
Nivel 3 Equipes observam procedimentos padrdes definidos. Elementos constitutivos
/ funcionam de forma integrada. Empreendedorismo e inovacéo sdo incipientes.

; FORMAL - Estruturado e normatizado. Existéncia de infra-estrutura de TI voltada
Nivel 2 para a IC. Pouca experiéncia em IC. Os elementos constituintes estdo criados e os
# processos de funcionamento estdo definidos. Elementos ndo funcionam integrados.

Nivel 1 INFORMAL - Incipiente, sem norma ou estrutura definida. Nenhuma experiéncia em IC.

Existéncia de infra-estrutura de TI, mas ndo orientada para IC.
e —

Figura 1. Niveis de maturidade em uso da Inteligéncia Competitiva
Fonte: RODRIGUES, L.C.; RICCARDI, R. Inteligéncia Competitiva — Para negocios e
organizagdes. Maringé (PR): Unicorpore, 2007, p. 138.

Cada nivel de maturidade possui caracteristicas Unicas e cada nivel s6 é superado se
todas as caracteristicas daquele nivel tiverem sido atendidas. A implementacdo de Inteligéncia
Competitiva exige de seus responsaveis um arduo compromisso em normatizar ¢ padronizar
seus procedimentos com fins de ampliar a maturidade do sistema. Quanto maior o nivel de
maturidade do sistema, maior a capacidade competitiva da organizacdo em funcdo das
informagdes providas.

A maturidade do sistema de Inteligéncia Competitiva varia entre os niveis (1) Informal
e o nivel (5) Otimizado. Para cada nivel, ha um conjunto de elementos especificos e
caracterizantes que distinguem do préximo (RODRIGUES; RICCARDI, 2007). E com base
nesse sistema de classificacdo da maturidade que analisou-se o nivel de maturidade da
organizagdo pesquisada.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para realizagdo deste trabalho, o método escolhido foi o estudo de caso caracterizado
pela andlise em profundidade de um objeto ou um grupo de objetos, que podem ser individuos
ou organizagdes. O estudo de caso como estratégia de pesquisa € um método que compreende
o planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens de andlise dos dados
(ACEVEDO; NOHARA, 2007).
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O desenvolvimento de projetos de estudo de caso precisa maximizar as condig¢des
relacionadas a qualidade do projeto, como validade do constructo, validade interna (apenas
para estudos causais ou explanatorios), validade externa e confiabilidade (YIN, 2005). O
estudo de caso pode ser aplicado em casos decisivos ao testar uma teoria bem-formulada ou
em casos raros ou extremos. Também ¢ aplicdvel em casos representativos, tipicos,
reveladores ou longitudinais. O estudo de caso, nesse sentido, deve ser conduzido de maneira
assertiva, segundo um protocolo de pesquisa, de modo a garantir esses pontos fundamentais.

Os dados coletados por entrevistas semi-estruturadas foram submetidos a analise de
conteudo, para que fossem identificados os conceitos que constituiram as bases para
responder a pergunta de pesquisa e aos objetivos especificos desse trabalho. Esta analise
permitiu o estudo dos conteudos conceituais mais significativos para descrever e explicar o
objeto do estudo, de modo a proporcionar uma resposta de carater cientifico a pergunta
inicial.

A selecdo do caso respeitou a aderéncia do perfil da organizacdo a questdo a ser
estudada - grau de maturidade em uso da IC. Buscou-se, entdo, identificar as pessoas
envolvidas nos processos de Inteligéncia Competitiva dentro da organiza¢do pesquisada para
seleciona-los como sujeitos sociais do presente estudo.

Para a coleta de dados, elaborou-se o instrumento de coleta, um roteiro de entrevistas,
estruturado, porém aberto, segundo a logica dos elementos caracterizantes de cada nivel de
maturidade presentes no modelo de Rodrigues; Riccardi (2007). As perguntas elaboradas
tinham como objetivo identificar as bases do objeto estudo e dar subsidio para responder aos
objetivos do presente estudo: caracterizagdo do nivel de maturidade em uso da IC. O
instrumento de pesquisa foi submetido a um pré-teste para avaliacdo da adequabilidade das
perguntas em relacdo aos objetivos da pesquisa, seu encadeamento logico e sua
inteligibilidade pelos futuros sujeitos sociais da pesquisa. Foram selecionados os Gerentes
executivos de quatro 4reas da organizacdo: Comunicagdo e Marketing; Seguranca
Empresarial; Relagdes Internacionais; e Gestao de Riscos de Ativos.

Os dados obtidos foram processados e submetidos a analise de contetdo, que consiste
numa técnica “que faz inferéncias através da identificacdo sistemdtica e objetiva de
caracteristicas especificas de mensagens” (SELLTIZ, 1987). Os passos da andlise de contetido
sdo: escolha de um fenomeno (que sera codificado), selecdo o meio de comunicagdo a partir
do qual serdo feitas as observagdes, derivar as categorias de codificacdo, definir a estratégia
de amostragem, treinar os codificadores ¢ andlise dos dados. Selltiz (1987) afirma que a
analise da comunica¢do envolve a amostragem de fontes (jornais e revistas a serem
analisados, por exemplo), amostragem de data (a qual periodo refere-se o estudo) e
amostragem de unidades (os aspectos da comunicacdo que serdo analisados).

4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A anélise dos dados coletados baseia-se na interpretacdo da maturidade em uso da
Inteligéncia Competitiva, segundo os cinco niveis de maturidade, propostos na obra de
Rodrigues e Riccardi (2007). Cada nivel de maturidade ¢ caracterizado por meio de quatro a
seis parametros distintos. Cada coleta de dados realizada segundo o protocolo da pesquisa
obedeceu a busca destes pardmetros com o objetivo de identificar o nivel de maturidade em
uso do Sistema de Inteligéncia Competitiva nas quatro areas estudadas da organizacdo. Para
identificacdo do nivel de maturidade foi utilizada convencionalmente a seguinte regra: o nivel
foi considerado satisfeito quando todos os seus componentes estiverem presentes nos dados
coletados em cada é4rea. Os elementos e o critério de andlise foram subtraidos do
conhecimento dos sujeitos sociais, no momento da entrevista, para garantir isen¢do de vieses
nas respostas.
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4.1. Inteligéncia Competitiva na Area de Comunicacio e Marketing

A area de Comunicagdo ¢ Marketing foi selecionada por causa de sua responsabilidade
pela elaboracdo dos clippings diarios de noticias que circula entre todos os gerentes da
organizagdo. Identificou-se que ai, a coleta das informagdes acontece via subcontratacdo de
uma empresa de servicos especializados em informagdes de entorno. “Foi contratada uma
empresa que coleta diariamente nos meios de comunicagdo impresso e em tempo real na
Internet as noticias que contenha palavras chaves especificas, tais como o nome da institui¢ao
financeira, os principais concorrentes € os principais produtos, servicos e programas
administrados pela institui¢do”, relata a executiva. A area de marketing serve os gestores
nacionais de produtos ou servigos. Por isso, esses gestores podem demandar a area de
marketing a alocacdo de novas palavras chaves para subsidiar o desenvolvimento de um novo
produto ou para subsidiar a realizacdo de num novo projeto.

Segundo a entrevistada, ndo ¢ a sua area, porém, que faz a selecdo primaria das
informagdes coletadas. A propria empresa contratada faz a sele¢do, a partir de um filtro
macro, pré-estabelecido, de modo a identificar se as informagdes coletadas realmente tém
ligacdo com os interesses da organizagdo solicitante. As informagdes recebidas sdo entdo
transpostas para uma base eletronica e encaminhadas as mais variadas areas da organizacao,
desde os gestores da Matriz as unidades de ponta, como forma de municia-los de informagao
sobre os movimentos do mercado.

As atividades acima descritas, contudo, nio sdo vistas como um Sistema de
Inteligéncia Competitiva, ou mesmo como parte dele. Nao se percebe uma ligagdo direta
dessa atividade com a formula¢do de estratégias institucionalizadas ou tomadas de decisao
macro na organizagao, a ndo ser quando a coleta ocorre por demanda de um gestor estratégico
ao definir um novo conceito a ser pesquisado. Em geral, tais informagdes servem tipicamente
a interesses taticos, das varias geréncias e, principalmente, como instrumento de orientagdo
das campanhas de comunicacdo e marketing da organizagdo. Adicionalmente, de acordo com
a entrevistada, “o suporte de Tecnologia de Informacdo para realizagdo dessas atividades ¢
minimo, pois a coleta e tratamento sdo feitos fora da organiza¢do, por uma agéncia de
comunicac¢do contratada para essa finalidade”.

Um formulario eletrénico circulante ¢ o inico produto dessa atividade e “ndo possui
tipicamente um carater recomendativo”, afirma a Gerente Executiva. O mesmo ndo ¢ avaliado
ou auditado pelo seu conteido. O controle se estabelece somente no nivel de verificacdo da
realizacdo didria da tarefa pela empresa contratada. Nao ha, igualmente, identificacdo ou
relacdo direta dessa atividade com a Gestao do Conhecimento na organizagao.

A experiéncia em uso de Inteligéncia Competitiva na area de Comunicagdo e
Marketing, na visao da entrevistada, ¢ bastante incipiente e informal. Nenhum dos elementos
caracterizantes dos niveis dois ao cinco foi identificado, exceto os elementos do nivel 1
(INFORMAL). A informalidade institucional da IC nessa area pesquisada deve ser entendida
em termos de inexisténcia de processos formais e da inexisténcia da responsabilidade
atribuida na estrutura formal da organizagdo, ndo necessariamente de sua existéncia. De fato,
a atividade de prospec¢do ¢ realizada de forma terceirizada, mas sua real utilidade ndo ¢
avaliada. E apenas controlada a execugdo da tarefa, nio sua serventia funcional ou
estratégica. Assim, a atividade transforma-se apenas numa tarefa de execucgdo protocolar
(contrato), sem aprendizado e incorporagdo institucional na organizagao.

Os produtos fornecidos ndo guardam necessariamente relagdo com as necessidades de
quem os recebe, pois os critérios de busca sdo fixos e padronizados, ressaltando o carater
genérico das informagdes, que carecem de carater recomendativo. O processo mais
estruturado e sistematizado na area diz respeito a coleta direcionada, quando ha solicitagao
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por parte de algum gestor de cargo estratégico, por informagdes especificas de algum produto
concorrente ou da linha de comunicacao das organizacdes concorrentes.

4.2. Inteligéncia Competitiva na Area de Seguranca Empresarial

A segunda area de coleta de dados foi a area de Seguranga Empresarial. A selecao
dessa area se deu em virtude da existéncia de uma Geréncia de Inteligéncia Competitiva. A
area ¢ composta por pessoas pertencem ao corpo funcional da organizag¢do, porém originarias
de areas distintas, constituindo assim, um grupo multifuncional e interdisciplinar.

Os processos de Inteligéncia Competitiva desenvolvidos na area dizem respeito mais
Inteligéncia de Seguranga, do que a Competitiva ou Empresarial. A coleta de dados restringe-
se a fontes abertas (midia, internet e FEBRABAN), ao estudo de cendrios, a produgdo de
conhecimento com foco na recomendagdo e sinalizagdo de posturas e fatos que podem vir a
acontecer, mas que dizem respeito a seguranca das pessoas e dos processos em uso na
organizagdo pesquisada. Muitas vezes, segundo os dados oriundos de fontes abertas precisam
ser complementados por informacdes de outras entidades, como a Policia Federal, para que
obtencdo de maiores detalhes e maior alcance recomendativo e preventivo.

Segundo o entrevistado, “o principal produto da Inteligéncia sdo relatorios, alertas e
informes que visam gerar uma cultura de seguranga preventiva, evitando fatos indesejados”.
Segundo avaliacdo da érea, “algumas ocorréncias foram evitadas gragas a esses instrumentos,
gerando o reconhecimento as pessoas e as atividades de Inteligéncia da Seguranga
Empresarial. Os principais resultados sdo a preservagdo das pessoas e do patrimonio da
organizagdo, evitando traumas e prejuizos”.

Apesar dos processos serem definidos, possuem normatizacdo ainda bdsica e em
desenvolvimento. Por isso, tais atividades ainda ndo s3o reconheciveis em seu grau de
importancia para os negocios. Segundo o Gerente Executivo, responsavel pela Inteligéncia da
organizagao,

“A falta de uma area central de Inteligéncia Competitiva na organizagdo faz com que as estruturas
de Inteligéncia Competitiva alocadas em algumas areas da empresa ndo tenham a visibilidade e a
importancia necessarias. Parece ainda ndo estar claro para organizagdo, a importancia e o carater
estratégico das atividades de Inteligéncia da Seguranca Empresarial para as acdes mercadoldgicas
da organizagdo. Contudo, em virtude das prevengdes orientadas por essa area para a organizacao,
percebe-se uma valorizacdo da Geréncia de Inteligéncia Competitiva em Seguranga Empresarial,

com a defini¢do de implementagdo de uma estrutura mais adequada e um sistema corporativo de
TI para auxiliar no armazenamento, processamento, gestdo e tratamento dos dados”.

A Geréncia de Inteligéncia Competitiva ndo possui, segundo informagdes do
entrevistado, uma rotina ou processo parametrizado de avaliacdo de desempenho, nem muito
menos uma auditoria interna ou externa sistematizada para controlar a eficiéncia de seus
processos.

Todos os elementos caracterizantes do nivel 2 (FORMAL) foram identificados. Em
termos de experiéncia em IC considerou-se que essa seja Moderada, em virtude das atividades
desenvolvidas de maneira permanente na drea, em virtude da pratica e do conhecimento
tedrico instalado. E importante que se note que “Experiéncia Moderada em IC” é um dos
componentes do Nivel 3 (DISCIPLINADO).

4.3. Inteligéncia Competitiva na Area de Relacdes Internacionais
Segundo a Gerente Executiva da Area de Relagdes Internacionais, a partir de 2005, a

instituicdo comecou a se internacionalizar com base em trés eixos de atuacao: comércio
exterior, cooperacdo técnica e remessas € captagdo de recursos. Como novo entrante no
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mercado internacional, a Gerente argumenta a implantacao das atividades de inteligéncia

competitiva, pois
“a institui¢do precisou mapear todos os concorrentes, sua atuacdo, estratégias, clientes e niameros
alcangados. Estruturou-se, entdo, uma equipe de Inteligéncia Competitiva para identificar dados
relevantes que poderiam ser transformados em informagdo para a tomada de decisdo. Com essa
finalidade, foi criado o produto “Relatdrio de Prospeccdo” dirigido aos gerentes e superintendente
da unidade..... Entretanto, a institui¢do .n8o possui um sistema integrado de inteligéncia. Varias
sdo as agOes para identificagdo e controle da informag@o, as vezes configurando retrabalho, mas
ndo ha, ainda, uma gestdo centralizada que tenha como meta a agregagdo de valor as informagodes
coletadas, atendimento personalizado e proatividade”.

A informacdo de entorno tem muito valor para a organizacdo e sempre que estd
disponivel é usada como base para a tomada de decisdo e para a formulagdo de estratégias.
Mas o desafio € tornar o acesso e uso dessas informag¢des uma rotina para os executivos. “A
quantidade enorme de informagdes recebidas no dia-a-dia e a falta de um sistema centralizado
e reconhecido como eficaz, seguro e tempestivo atrapalham a escolha da ‘boa’ informacao,”
afirma a entrevistada. Muitos relatorios estratégicos deixam de ser lidos e decisdes deixam de
ser tomadas com a antecedéncia que o mercado competitivo requer, as vezes por causa do
excesso de informacdes, as vezes por falta delas.

Na area de Relagdes Internacionais, a equipe de IC ¢ formada por duas pessoas, um
especialista e um gerente. Contudo, a mesma equipe também ¢ responsavel pelas atividades
de cooperagdo técnica internacional, inequalisando o trabalho nos dois setores. A medida que
a demanda por um grupo de atividades cresce, o outro fica prejudicado. Segundo a
entrevistada, no ano de 2006, inicio das atividades de IC, foram produzidos 51 relatorios
(produtos de IC), contra apenas 11 em 2010, onde se intensificaram as atividades de Relagdes
Internacionais.

Segundo a executiva, “a realizagdo das atividades ¢ essencialmente manual, ndo
havendo um sistema informatizado para tal finalidade. A gestdo da informacdao ¢ muito
precaria, sem controle nem preocupacao pela sua memoria. Relatérios anuais sao produzidos,
mas as informagdes ndo sdo usadas para constituir um banco de inteligéncia ou de
conhecimento”. Nao existe rotina definida de avaliagdo dos produtos da IC na area, nem de
seu processo, muito menos de auditoria interna ou externa.

A experiéncia em uso de IC na 4area de Relagdes Internacionais comeca a ser
construida e busca a sua institucionalizacao, pois ja possui um certo grau de formalizacao. A
caréncia de normas escritas integradas aos processos de tecnologia da informacao parece ser o
principal entrave a institucionalizagdo do sistema. Em fun¢do do conhecimento existente na
area, relativo aos processos de prospeccao e da realizag¢do das atividades de forma operacional
padronizada e constituida, mesmo sem o aparato tecnoldgico necessario, parece haver nessa
area maior formalizagao das atividades de inteligéncia competitiva.

4.4. Inteligéncia Competitiva na Area de Gestiio de Riscos de Ativos

A area de Gestdo de Riscos de Ativos € responsavel pela avaliagdo os riscos
relacionados aos ativos que compdem as carteiras de investimento, onde sdo alocados
recursos de terceiros. As decisdes de gestores e administradores dessas carteiras sdo tomadas
com base nos relatorios elaborados da area de Gestdo de Riscos de Ativos. Isso denota a
importancia de sua atuacdo como geradora de informagdes para a formulacio da estratégia e a
tomada de decisao dos gestores e administradores das carteiras de investimentos, de acordo

com o Gerente Nacional da 4area. Segundo o entrevistado, em relagdo as atividades de IC,
“a que mais se identifica com a Inteligéncia Competitiva ¢ a avaliagdo dos riscos e o
acompanhamento dos cenarios. A avaliagdo dos riscos depende diretamente da coleta de
informag¢des das mais variadas fontes publicas e privadas. Essas informagdes sdo
armazenadas em um banco de dados, para que sejam avaliadas. Os resultados provenientes
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desta avaliacdo das informagdes sdo estruturados e servem de parametro na avaliagcdo dos
riscos de cada ativo. Os cenarios prospectivos também sofrem o mesmo processo.”

O produto da Inteligéncia Competitiva em Gestdo de Riscos de Ativos serve
diretamente como base para a tomada de decisdo dos gestores e administradores destes ativos.
Contudo, como as atividades acima descritas, ndo sdo a Uunica atribuicdo das pessoas
envolvidas, ndo se pode caracterizar a d&rea como um setor voltado exclusivamente a IC, como
percebido na drea de Seguranca Empresarial. ~ Ademais, ndo existe uma postura
institucionalizada da organizagdo pesquisada em prol da formalizagdo funcional e
hierarquizagdo dessas atividades no organograma da organizagao.

Na area de Gestdo de Riscos de Ativos ndo existe parametrizagdo e normatizacao das
atividades ligadas a IC. Existe, entretanto, a consciéncia de que muitos de seus processos €
atividades sdo, de fato, processos de IC. A falta de norma escrita, definicdo de processos e
atividades exclusivas de inteligéncia competitiva, porém, caracteriza este como um sistema
mais informal. A 4rea envolve a participagdo de oito pessoas do corpo funcional,
provenientes de varias areas, como Tecnologia da Informagdo, Controladoria, Estatistica e
Distribui¢ao, de maneira informal, isto €, mais em carater voluntario. De acordo com a funcao
ou cargo desempenhado em seus setores de origem, bem como sua senioridade na area, essas
pessoas assumem papéis e atribuicdes nas tarefas de inteligéncia, contudo, sem uma
padronizagdo ou formalizagdo institucional.

Todos os desenvolvimentos tecnoldgicos da area, como planilhas e softwares
simplificados sdo desenvolvidos na propria area de inteligéncia, o que caracteriza a nao
interferéncia da area de Tecnologia da Informagdo nas atividades de IC da area de Riscos.

Segundo o Gerente de Riscos e Ativos,
“a coleta de dados da area se da através de buscadores de informagdes abertas e publicas, atas
de reunides com representantes do mercado, com 6rgaos de auto-regulacdo, com individuos
do mundo académico, além de outros meios mais tradicionais como jornais e revistas
especializadas. As informag¢des sdo confrontadas com outras fontes, para apurar sua
fidedignidade e realizar acompanhamento continuo”.

As informagdes assim obtidas sdo repassadas aos gestores ¢ administradores através
do relatério de riscos e do relatério da 4rea econdmica, presencialmente, nas instancias
decisorias da area. Esses relatdrios t€ém um carater recomendativo quanto as decisdes de
escolha e negociagdo dos ativos das carteiras. Isso significa que a alocacdo de recursos, a
projecdo de cenarios e o controle dos riscos sofrem influéncia direta das informacdes dos
relatorios da IC. Contudo, de acordo com o Gerente Nacional, “ndo existe uma avaliacao
formal e parametrizada dos resultados diretos destas atividades™.

Os dados coletados na area de Gestdo de Riscos de Ativos sugerem uma experiéncia
incipiente no uso de Inteligéncia Competitiva, devido a ndo identificagdo dos profissionais
que desempenham atividades ligadas as questdes de Inteligéncia Competitiva. A experiéncia
existente ¢ pouca, advém da pratica e ndo do acumulo do conhecimento formalizado na area.
Como nao existe normatizacdo, padroes e elementos definidos, a atuacdo da inteligéncia
competitiva nessa area ¢ decorrente exclusivamente da operacionalizagdo dos processos de
forma voluntaria sem, contudo, visar a sua fundamentagao e ao seu alcance institucional.

Os produtos fornecidos pela area cumprem seu papel junto aos usudrios da area de
Riscos de Ativos. Poderiam ter um alcance maior se fossem institucionalizados, gragas a
estruturacdo de seus processos e de seu sistema. A Tecnologia de Informagdo poderia dar
maior eficiéncia aos processos ¢ também aos produtos da IC se fosse usada de forma
sistétmica. A IC de Riscos de Ativos poderia, desta forma, dar também melhores condi¢des e
subsidios técnicos aos tomadores de decisdo e aos formuladores de estratégias organizacionais
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4.5  Mapa Organizacional do Nivel de Maturidade em Uso de IC

A partir da atribuicdo dos niveis de maturidade em uso de IC em cada érea da
organizagdo, procedeu-se a elaboragdo de um mapa geral para visualizagdo da maturidade em
IC nas areas estudadas. O mapa apresentado ndo necessariamente reflete a realidade da IC na
organiza¢do como um todo, mas permite uma visdo integrada do status de manejo da IC na
organizagdo pesquisada, pois a pesquisa focou aquelas areas consideradas mais proeminentes
na estrutura de negocios da organizagdo. Outras areas, de menor importancia, ndo fogem a
realidade aqui demonstrada. A Figura 1 mostra o mapa resultante da integragcdo dos dados da
pesquisa.

Sem norma escrita

Estrutura indefinida
Nenhuma experiéncia em IC
TI ndo orientada a IC
Norma escrita

Estrutura definida

TI orientada a IC

Pouca Experiéncia em IC Moderada (3)] Moderada (3)
Elementos e processos criados e definidos
Elementos ndo integrados

1 - Informal

2 - Formal

Incorporado e praticado

Experiéncia Moderada em IC

3 - Disciplinado| Procedimentos padrdes definidos e observados
Elementos integrados

Empreendedorismo e Inovacgdo incipientes

Avalia¢@o de desempenho

Experiéncia Consolidada em IC

4 - Controlado |Parametros e indicadores de desempenho
Auditoria e avaliagdo de retorno da IC
Inovagdo sistematizada

Ampliado e aperfeicoado

Forte Experiéncia em IC

5 - Otimizado |IC suporta processos decisérios e inovagio estratégica
Forte empreendedorismo corporativo

Suporte incisivo & Gestdo do Conhecimento

Figura 1. - Mapa dos Niveis de Maturidade em Uso de IC nas Areas Estudadas

A Figura 1 apresenta o mapeamento dos componentes resultantes dos dados da
pesquisa visando a determinacdo subjetiva do grau de maturidade em uso de IC nas quatro
areas pesquisadas da organizagio. E possivel visualizar pelo menos duas caracteristicas
importantes, presentes na estrutura da IC nas areas pesquisadas. A primeira refere-se a
normatiza¢ao dos processos de IC. Com excegdo apenas da area de Seguranga Fisica, que
inicia a normatizacdo de seus processos, todas as outras areas carecem de normatizagdo. A
segunda refere-se a virtual auséncia da Tecnologia da Informagao no suporte as atividades de
IC. Apesar dessa auséncia que interfere na produtividade das atividades de IC, os processos
existentes, tipicamente manuais, compensam, no entanto, a evidéncia da pratica. E importante
notar-se também que a eficiéncia e a gradual institucionalizagdo da IC na organizacio
dependem, intrinsecamente, destes dois fatores. Em termos do grau da experiéncia no uso da
IC, pode-se dizer que este varia de pouca experiéncia a experiéncia satisfatoria, na visdo dos
proprios entrevistados.
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5. Conclusoes

Com base na coleta de dados realizada e discutida, foi possivel estabelecer o nivel de
maturidade em uso de Inteligéncia Competitiva nas areas pesquisadas da empresa, de acordo
com o modelo e parametros propostos por Rodrigues ¢ Riccardi (2007). Em virtude da
constatagdo de niveis de maturidade diferentes nas 4reas pesquisadas, constata-se que a
Inteligéncia Competitiva apresenta-se estruturalmente dispersa e nao unificada na
organizagao.

A realizacdo desta pesquisa demonstrou que a classificacdo de niveis de maturidade
em uso de Inteligéncia Competitiva, proposta por Rodrigues e Riccardi (2007) € passivel de
aplicagdo nos estudos empiricos e contribui para a compreensdo das caracteristicas de
funcionamento dos Sistemas de IC das organizagdes. Em decorréncia de estudos dessa
natureza, ¢ possivel também estabelecer as relagdes entre o nivel de maturidade em uso da IC
e a relevancia dos produtos da IC para os usuarios ou seus demandantes internos. Isso fixou
evidente como um colateral dessa pesquisa. Nas areas em que as atividades de IC estdao
terceirizadas, como no caso da area de Comunicacdo e Marketing da organizag¢do pesquisada,
e em que pouca importancia ¢ dada a sua fung¢do institucional, a eficiéncia de seus produtos e
sua influéncia nos processos decisorios e de formulagdo de estratégia €, evidentemente, baixa.
Em outras areas, como ¢ o caso da area de Seguranga Fisica, em que se articula de maneira
mais consistente, demonstrando seu valor circunstancial e estrutural para o negdcio da
organizagdo, no entanto, adquire maior importancia e passa a ser incorporada na estrutura
hierarquica da organizagao.

Este estudo, porém, assenta-se sobre a caracterizagdo dos niveis de maturidade de
forma subjetiva, como uma visdo dos sujeitos sociais envolvidos no processo, mas sem uma
escala mais objetiva de avaliagdo. Sugere-se, portanto, que estudos futuros devam preocupar-
se com a elaboragdo de uma metodologia que permita a identificacdo objetiva das
caracteristicas e do respectivo nivel de maturidade em uso da IC, em organizagdes. Sugere-se,
ademais, que estudos futuros verifiquem a hipotese da relagdo entre o nivel de maturidade em
uso de IC e seu desempenho operacional, lucrativo ou de participacdo no mercado.
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