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RESUMO

Este trabalho consiste em um estudo de caso de uma empresa de tecnologia situada na capital
do Estado de Pernambuco, Recife. O C.E.S.A.R ¢ um instituto de inovacdo que trabalha com
o conceito de Inteligéncia Competitiva ha dois anos. O referido trabalho analisou o processo
de implantagdo desta pratica fazendo uma ligagdo entre os referenciais tedricos e o caso em
estudo. Foram contemplados quatro blocos de andlise: 1 — Gestdo da Inovagdo; 2 — Modelo de
IC; 3 — Implantacdo da IC; 4 — Perspectiva da IC. Com base nas dimensodes de analise foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com o lider da 4area de IC do C.E.S.A.R. Os
resultados mostraram que existe a necessidade da utilizagdo de modelos de IC que sejam
adaptados a realidade de cada organizacdo. Antevendo a concepcdo deste modelo, precisa-se
de um periodo de conscientizagdo das pessoas, para que estas tenham o entendimento da
importincia desta pratica e auxiliem no processamento desta. Durante este processo de
envolvimento das pessoas tem-se um processo de analise para definicdo do foco do trabalho
da IC na organizagdo. O trabalho fundamenta também a utilizagdo da IC como fonte
otimizadora do processo de Inovagdo.

1. INTRODUCAO

A evolucdo nas tecnologias de informacdo, telecomunicacdo e transportes,
principalmente na década de noventa, trouxe uma nova realidade para as organizagdes. O
macroambiente conviveu com um fendmeno mundial que alterou a perspectiva das arenas
competitivas de todo o mundo. O mercado que antes era formado por ilhas de negocios
praticamente isoladas, transformou-se em um tnico e complexo ambiente de negocio global.
A globalizagdo da economia possibilitou uma abertura de mercado, uma nova realidade a ser
enfrentada pelas organizacdes, de muitos fatores trazidos por este fendmeno ¢ possivel
destacar a facilidade de transacionar entre os mercados do mundo inteiro e a commoditizagao
dos produtos. Tudo isso criou um ambiente caracterizado por uma acirrada concorréncia
empresarial cada vez mais competitiva. (PORTER, 1999).

Esta nova realidade exige das organiza¢des competéncias cada vez mais diferentes e
diversificadas para ter sucesso nesta imprevisivel dinamica competitiva. Neste contexto, a
Inteligéncia Competitiva (IC) pode exercer um papel importantissimo como estratégia no
ambito empresarial. As pressdes externas tais como queda de barreiras, volatilidade
econdmica, mudangas tecnoldgicas, mudangas sociais e tantas outras varidveis que giram o
ciclo do processo de mudanca cada vez mais rapido, obrigam as organizagdes a se adaptarem,
a reagir e a incrementar sua capacidade de operar numa busca constante pela qualidade e
produtividade. (PRESCOTT, 1994)

Na atualidade as empresas tém um grande desafio: tornarem-se mais competitivas,
mantendo ou aumentando a sua participagdo no mercado. Por isso existe a necessidade
permanente em monitorar as tendéncias e a légica do mercado global, interpretando
informacodes e sinais do ambiente competitivo, sugerindo a dire¢do, e transformando-as em
acoes efetivas de planejamento e estratégia. (PORTER, 1999).

Este processo necessita do uso efetivo de novos instrumentos da Tecnologia da
Informacao, como banco de dados e Internet aplicados & gestdo dos negocios, permitindo a
captacdo de dados e informagdes externas com mais rapidez e de forma ética, no tratamento e
na sua disseminagao. (FULD, 2007)

Os processos de gestdo da inovagdo, muito difundidos e estudados nos ultimos anos,
sdo alimentados por informagdo e conhecimento. O acesso a informagdes relevantes, precisas
e em tempo habil estd cada vez mais complexo, para tanto, surge o conceito de IC: estudo
detalhado e sistematico da realidade ambiental das organizacdes, que através de métodos e
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técnicas definidos e disseminados tem em seus resultados o insumo para o sistema de
inovacao das organizacdes. (MILLER, 2002)

A partir do pressuposto de que a informagdo ¢ uma varidvel de importancia
estratégica, tanto no ambiente interno quanto no externo, e sendo o seu monitoramento
essencial para as organizacdes, além de poder ser um determinante para a otimiza¢do do
processo de inovacao e sobrevivéncia das organizacdes nas proximas décadas, o problema de
pesquisa foi elaborado em forma de questdo da seguinte maneira: como se da a implantagao
da pratica de Inteligéncia Competitiva em uma organizag¢ao?

Assim sendo o presente artigo tem por objetivo geral analisar o processo de
implantagdo da pratica de Inteligéncia Competitiva em uma organizacdo, utilizando como
estratégia metodologica um estudo de caso sobre a implantagdo desta pratica no C.E.S.A.R,
uma empresa de tecnologia com sede no Brasil, na capital do estado de Pernambuco, Recife.
Especificamente, buscou-se: identificar o modelo de gestdo da inovacdo da empresa em
estudo; avaliar como se deu a decisdo da implantagdo da area de IC; identificar as etapas do
processo de implantacdo desta pratica assim como facilidades e dificuldade; e identificar os
proximos passos do processo de implantagao da IC.

2. Perspectiva historica da inteligéncia competitiva

A IC tem sua procedéncia em praticas de propriedade hegemoénica que vém sendo
adotadas pelos diversos grupos sociais desde a Antiguidade, sempre motivados
constantemente por guerras e conflitos de interesses humanos, politicos e econdmicos.
(MILLER, 2002).

As diferentes nagdes no decorrer da historia desenvolveram as atividades de
inteligéncia apropriadas a suas praticas e necessidades, crescendo junto com a evolugdo do
homem. A IC vem sendo praticada ¢ aperfeicoada desde os primeiros registros historicos e
milenares, deixando a certeza de que o homem ja possuia a preocupag¢do com a informacao
sobre quem estivesse ao seu redor e no seu ambiente. E possivel identificar momentos da
historia da civilizacdo em que foi utilizado a pratica da inteligéncia competitiva de forma
intriseca.

Recuperando indicios do que era desenvolvido nos tempo ainda rudimentares de
técnicas de inteligéncia na Antiguidade, Nolan (apud, MILLER, 2002), assegura que para um
profissional da inteligéncia, o Velho Testamento proporciona numerosos insights das
operacdes e conceitos de inteligéncia. Temos registros do processo ja quando Josué enviou
seus agentes a Jerico para espionar o ambiente que a ele interessava.

Na Idade Média Géng-Khan conquistador do antigo continente eurasiano, utilizava
agentes de inteligéncia para conhecer o ambiente que iria conquistar. Servindo-se de
informagdes de mercadores, viajantes ¢ das comunidades locais, procurava saber que espécies
de defesas possuiam as cidades que pretendia atacar. A histdria registra que sempre que esteve
em combate dominava completamente os seus adversarios.

Na Idade Moderna as atividades de inteligéncia passaram a ser utilizadas pelos
exércitos e pelos estados modernos de uma maneira mais profunda e tinha o costume de troca
de embaixadores entre os diversos Estados europeus, para fomentar a pratica da troca de
conhecimento ¢ informagdo de provaveis inimigos e concorrentes econdomicos de grande
potencial. (MILLER, 2002)

Somente a partir do século XIX, ja na Idade Contemporanea, o trabalho de inteligéncia
adquiriu organiza¢do mais aperfeicoada, podendo ser considerada como uma funcdo dotada
de estrutura ¢ metodologia proprias. No inicio da I Guerra Mundial (1914 — 1919), somente a
Inglaterra possuia um servigo de Inteligéncia Estratégica adequadamente organizado e dele
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tirou grande proveito, haja vista a descoberta dos cddigos alemaes de comunicacao naval, o
sucesso do Coronel Lawrence (da Arabia) no Oriente Médio e a consecucao da neutralidade
de paises estrategicamente localizados, como a Suécia, a Noruega, a Holanda e a Suiga.

A voracidade humana por informagdes sobre seus inimigos, vem desde a Antiguidade,
porém a produgdo de informagdes estratégicas em bases consistentes, apenas ocorreu na II
Guerra Mundial. Ap6s o periodo de “Guerra Fria” deu-se uma maior importancia as poténcias
ocidentais e da interagdo com seu inimigo, desencadeando nas estruturas voltadas para as
Intelligence Activities, aperfeigoando técnicas com finalidade de analisar os aspectos
relevantes sobre os concorrentes, como intencdes e expectativas. Esta atividade fez surgir
novas estruturas do servigo de inteligéncia, exigindo um melhor tratamento das informagdes,
produzindo assim, uma informacao mais qualificada e estratégica. Neste contexto, a proxima
secdo abordard diversos conceitos desta pratica.

2.1 Conceitos sobre inteligéncia competitiva

Por se tratar de uma 4rea do conhecimento pouco explorada e emergente,
principalmente pelos ambientes académico e empresarial, a IC ¢ tratada com diferencas
conceituais, porque ainda ndo possui uma teoria suficientemente concretizada a seu respeito.
No entanto, para os autores, o conceito de IC sempre converge para o estudo sistematico dos
ambientes, através de metodologias apropriadas, com o fim de gerar informagdes que
auxiliem no processo de tomada de decisdes para inovagdo organizacional. Grande parte dos
autores comenta sobre a importancia da analise da concorréncia e da IC como instrumento de
alavancagem de vantagem competitiva.

Coelho (1999) foi buscar no Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa, de Aurélio
Buarque de Holanda, a melhor definicdo das palavras que, unidas, mais se aproximam do
conceito que queremos trabalhar:

Inteligéncia, em sua origem latina, representa nossa capacidade de aprender, aprender,
compreender, entender, interpretar ou ainda capacidade de compreender, de conhecer,
habilidade de usar o conhecimento diante de novas situagdes e para resolver problemas; para
prever problemas; usar simbolos; criar novas relagdes, fazer analogias; grau de alerta ou
acuidade.

Competitiva, derivando da palavra competitividade, pode-se dizer daquela que detém
maior demanda ativa por um recurso escasso no meio ambiente, tipicamente resultando na
eliminagdo do organismo menos eficaz em um nicho ecoldgico; a que busca estar alinhada
entre os melhores, para ser a melhor de sua classe; designada por sua rivalidade, entre dois ou
mais individuos igualmente capacitados, na busca de alcancar uma melhor posicao,
recompensa ou meta estabelecida.

Considerando as defini¢gdes dessas duas palavras, Coelho (1999) chegou a uma
compilagdo possivel do que seja o conceito da expressdo Inteligéncia Competitiva: “a
habilidade de usar o conhecimento para buscar alcancar a melhor posi¢do ou meta

estabelecida”.

Segundo Kahaner (1996), a IC ¢é: “Produto resultante da coleta, avaliagcdo, analise,
integracdo e interpretacdo de todas as informacdes disponiveis, € que se relacionem com um
ou mais aspectos de um determinado pais ou 4areas que representam interesses para o0s
decisores”.

Segundo Laackman, Saban e Lanasa (apud PRESCOTT E MILLER, 2002, p. 225), a
Inteligéncia Competitiva ¢ “o processo pelo qual informagdes de multiplas fontes sao
coletadas, interpretadas e comunicadas. A Inteligéncia Competitiva pode oferecer apoio a
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tomada de decisOes estratégicas, prever oportunidades e riscos, avaliar e acompanhar os
concorrentes e orientar a implementacao eficaz”.

Segundo Tarapanoff (2001) IC ¢ um conjunto de ferramentas, o qual tem despontado
como util para gestar a informagao, ¢ a Inteligéncia Competitiva. Na verdade, ela ¢ mais do
que isso € uma nova sintese teorica no tratamento da informagdo para a tomada de decisdo,
uma metodologia que permite o monitoramento de informag¢do externa que afeta o mercado da
organizagdo, como por exemplo, a informacao econdmica, regulatoria, politica e demografica.

Para Gordon (1989), a IC ¢ “um processo de obtengdo e andlise de dados disponiveis
publicamente para o desenvolvimento de informagdes que servirdo como elemento de entrada
para o desenvolvimento da estratégia de negocios”.

Existem abordagens que favorecem a IC como uma atividade especifica para o
monitoramento da concorréncia. Para Miller (2002) “inteligéncia competitiva ¢ um programa
sistematico de coleta e analise de informagdes sobre as atividades dos seus competidores e das
tendéncias gerais do seu negdcio para alcancar as metas da sua empresa’.

Portanto, entende-se que as organizagdes tendem a implementar a atividade de
Inteligéncia Competitiva como estratégia empresarial, em face da necessidade de nao haver
erros no estabelecimento da vantagem competitiva que possa proporcionar a manuten¢ao no
segmento. As comunidades empresariais, organizagdes e associagdes em geral, estdo cada vez
mais motivadas a implantar a pratica de Inteligéncia Competitiva em seus negocios.

No proximo topico deste referencial tedrico sera abordada a importancia da
Inteligéncia Competitiva.

2.2. A importancia da inteligéncia competitiva

As organizagdes empresariais, inseridas em uma arena competitiva complexa,
enxergaram na pratica da IC uma oportunidade de incremento na capacidade de competir.

Segundo Miller (2002) a IC por ser uma excelente ferramenta no auxilio ao processo
de tomada de decisdes estratégicas foi criada para proporcionar vantagem competitiva e dar
uma metodologia mais moderna e adequada ao ambiente e a propria evolugdo tecnoldgica.

Fuld (2007) afirma que a atividade de inteligéncia sempre foi adotada pelas empresas,
mas de uma forma intuitiva, particularmente nas pequenas empresas. O exercicio da pratica de
Inteligéncia Competitiva €, sobretudo, o estudo minucioso das realidades dos ambientes onde
as organizagdes estio inseridas. A IC sempre esteve presente em diversas areas das atividades
humanas. Mais ainda na Era do Conhecimento, onde as empresas necessitam de ferramentas
de IC em busca do seu desenvolvimento e perpetuacao.

Segundo Prescott e Miller (2002), a IC tem a finalidade de analisar e avaliar as
conjunturas, antecipar as surpresas, descobrir novos e potenciais concorrentes, aprender com
0 sucesso ou o fracasso de terceiros, avaliar ameacas e identificar oportunidades, identificar e
adquirir novas tecnologias, além disto, monitorar os ambientes politico, legal e regulatodrio,
gerar informacgdes para o processo de planejamento estratégico com o intuito de ajustar a
empresa ao ambiente onde esta inserida.

A predominancia de diferentes elementos norteadores acaba por tornar as vantagens de
posicdo das empresas cada vez mais vulneraveis, revelando a necessidade de monitoramento
do ambiente externo. Um exemplo desta vulnerabilidade ¢ a constante mudanca no ranking de
empresas lideres de mercado, conforme constatado por Hamel e Prahalad (1997), ou seja,
poucas empresas que comecaram a década de 80 como lideres do setor terminaram a década
com sua posi¢do de lideranca intacta e inalterada. IBM, Philips, Dayton-Hudson, TWA, Texas
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Instruments, Xerox, Boeing, Daimler-Benz, Salomon Brothers, Citicorp, Bank of America,
Sears, Digital Equipment Corp. (DEC), Westinghouse, Du Pont, Pan Am e muitas outras
viram a erosdo ou a destruicdo de seu sucesso pelas marés de mudangas tecnologicas,
demograficas e na regulamentacdo, e pela magnitude da produtividade e ganhos de qualidade
obtidos por seus concorrentes ndo tradicionais.

Para Kahaner (1996), a Inteligéncia Competitiva tem no papel decisério a mais
importante fungdo da Inteligéncia. Em ultima andlise, o objetivo da IC ¢ proporcionar
conhecimentos antecipados e suprir as necessidades do seu usuario. Assim, o planejamento e
a direcdo da atividade de inteligéncia envolve a administragdo de todos os esfor¢os visando
identificar os dados e informacdes necessarias ao decisor.

A seguir sera abordado o Ciclo de Inteligéncia Competitiva.

2.3. Ciclo de inteligéncia competitiva

Através de estudos académicos e cientificos foram elaborados diversos métodos de se
explicar a IC. Segundo Shacker e Gembicki (1999) o sistema de IC tem um ciclo de etapas
distintas e continuas, que se realimentam e geram um novo ciclo apds a utilizagdo do produto
de inteligéncia, em um movimento constante e interativo com a organizagao.

Garber (2001) afirma que para assegurar uma maior troca de informagdes dentro da
organizacdo ¢ preciso eliminar a centralizacdo da IC em um setor especifico e formular um
processo de inteligéncia que envolva e comprometa todos da organizagao.

Segundo Prescott e Miller (2002), para que as empresas obtenham beneficios
permanentes que rendam dividendos para o desenvolvimento e a execucdo da estratégia, €
fundamental que a IC seja uma atividade sistémica, continua e que resida na organizagao.

Os topicos a seguir detalham as fases do ciclo de IC segundo Prescott ¢ Miller (2002).

o Identificacdo das necessidades — Sistemas de inteligéncias bem-
sucedidos sdo, por defini¢do, orientados pelas necessidades e devem gerar
resultados que atendam explicitamente as solicitagdes dos tomadores de
decisdes;

. Planejamento e Dire¢do — Para evitar a coleta e andlise de informagdes
que ndo sejam relevantes para as necessidades de inteligéncia para os
executivos, procedimentos de planejamento cuidadosos devem ser parte de
qualquer sistema de inteligéncia. O componente de planejamento busca definir
metas de coletas de informacdes especificas e focadas e as fontes mais
provaveis das mesmas. Também destaca os recursos analiticos da propria
empresa que podem ser utilizados para obter expertise e assisténcia. O
planejamento atento assegura que os recursos de inteligéncia escassos sejam
utilizados com sabedoria;

. Armazenamento e processo de informagdes — Sistemas de inteligéncia
eficientes recorrem a aplicativos para facilitar armazenamento, recuperagao,
busca ¢ analise de informagdes. Na maioria dos casos, eles sdo de natureza
eletronica e, de modo geral, residem nas intranets ou softwares de trabalho em
grupo das empresas, como o Lotus Notes. Sistemas de informac¢ao de também
recorrem a servigos de informacdo para adquirir e explorar informacdes
secundarias relevantes;

o Coleta de dados e informagdes — Para oferecer inteligéncia competitiva
especifica e exclusiva para a tomada de decisdes, os sistemas de inteligéncia
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devem recorrer a fontes publicas e ndo-publicas. Uma boa rede de recursos
humanos internos e externos pode proporcionar ao sistema de inteligéncia
informagdes exclusivas, novas e relevantes que contribuam para que os
executantes tenham opg¢des que fontes de informacdo secundaria ndo
ofereceriam. Obviamente, orientagdes éticas e juridicas rigorosas devem ditar
como e em que circunstancias a coleta e a utilizacdo de inteligéncia provinda
de fontes humanas ¢ adequada;

. Analise de dados e informagdes — Para que a inteligéncia seja de fato
relevante para a tomada de decisdes e para que se volte para futuras situacdes
competitivas, os sistemas de inteligéncia devem aplicar técnicas e métodos de
analise rigorosos. Isso transforma meros resumos, que descrevem as agdes
tomadas pelos concorrentes do dia anterior, em inteligéncia analitica, que
prevé o comportamento futuro da concorréncia e discute suas implicagdes para
a estratégia da empresa.

. Tomada de decisdo — A pratica de inteligéncia competitiva ndo sera
valida caso ndo se tome decisdes precisas e em tempo habil sobre as questdes
levantadas, portanto, o ciclo da IC se consolida no processo decisério, nao
deixando de existir, pois uma de suas caracteristicas ¢ a constincia, quando se
gera informagdo para tomada de decisdo, ja estdo em processamento outros
dados sobre novas realidades, pois o processo de mudanga do ambiente ¢
extremamente veloz.

Neste ciclo de inteligéncia ¢ importante fazer uma observagdo sobre a importancia do
envolvimento e comprometimento dos colaboradores da empresa com a pratica de inteligéncia
competitiva. Muitas organizacdes investem em infra-estrutura de pesquisa, mas nado
conseguem chegar ao seu objetivo. A informacdo sobre a realidade de mercado estd no
ambiente externo, caracterizando os agentes externos das organizagdes, tais como vendedores,
fontes de informagdes importante. Para Passos (2005) o processo de inteligéncia competitiva
precisa envolver e comprometer todos os pontos da organizagao.

As vezes, possuir uma invejavel estrutura da inteligéncia, ndo significa que ela venha a
ter sucesso. Faz-se necessario a inclusdao de redes de fontes humanas, rigorosa capacidade
analitica que possa transformar essa riqueza de dados em inteligéncia estrategicamente
relevante e acionavel e, acima de tudo, assegurar que os seus resultados cheguem
oportunamente aos tomadores de decisdo, para que o movimento estratégico da empresa,
resultante da pratica da IC, seja caracterizado como vantagem competitiva. (DAY,1999)

Nos negocios, o tempo ¢ o inimigo mortal da inteligéncia. O ciclo da inteligéncia
competitiva consome tempo, € o conhecimento obtido com uma semana de atraso ndo valerd
de nada. O desafio enfrentado é rodar o ciclo da IC antes que o ponto de decisdo tenha
passado. O inimigo do conhecimento ndo ¢ s6 o tempo, mas principalmente as crencgas
estabelecidas. O habito, a inatividade e as muitas maneiras que explicamos porque tudo esta
bem e que nenhum esfor¢o adicional é necessario. O que quer que a informacdo contenha ¢é
necessario que se deseje acreditar, que se deseje ser honesto consigo mesmo, enfrentar
verdades potencialmente dolorosas, coragem para agir e coragem para estar errado. Esse
elemento nos remete a idéia de cultura organizacional.

A atividade de IC exige das empresas na implanta¢do, um esfor¢o muito grande no
que tange a infra-estrutura, suporte e ter pessoas qualificadas para tal atividade. Por isso que a
Inteligéncia Competitiva € mais acessivel para as grandes organizagdes e torna-se um entrave
para as pequenas ¢ médias empresas, por se tratar de uma ferramenta financeiramente
inviavel.
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Segundo Gomes e Braga (2004) a pratica da IC ja ¢ realidade no mundo corporativo,
as metodologias de abordagem ja sdao numerosas e variam por setor e cultura. Grandes
organizagdes em todo o mundo praticam e aprimoram a inteligéncia competitiva a todo o
momento. Essas empresas de grande porte implantam a pratica de IC através da criagdo de
uma area especifica que tem a missdo de estabelecer um método de implantagdo e disseminar
esta pratica por toda empresa.

A Inteligéncia Competitiva, segundo Prescott e Miller (2002), pode ser implantada em
uma empresa de menor porte seguindo seis passos: 1 - Criar e usar uma planilha de entrada; 2
- Fazer uma rede de relacionamento interpessoal na organizagao; 3 - Criar um clube de IC; 4 -
Conhecer sua for¢a de vendas; 5 - Saber agradecer a sua equipe pelas informagdes e 6 - Ficar
de olho aberto em relagdo a todo ambiente.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse trabalho, os procedimentos empregados como instrumento de coleta e
tratamento dos dados privilegiou a abordagem qualitativa, entendida por Trivinds (1987)
como aquela capaz de analisar os aspectos implicitos no desenvolvimento das praticas de uma
organizagdo e a interagdo entre seus integrantes.

Yin (2001) destaca que uma das situagdes onde um estudo de caso Unico é mais
apropriado ¢ quando lida com um caso revelador, tendo o pesquisador a oportunidade Unica
de analisar um fendmeno até entdo inacessivel. Esta pesquisa trata de um fendmeno
enquadravel neste fator.

Segundo Yin (2001), o objetivo de um estudo de caso é fazer uma analise
“generalizante” e ndo “particularizante”. Portanto os estudos de caso, da mesma forma que os
experimentos, sdo generalizaveis a proposi¢des tedricas e nao a populagdes e universos

Os dados foram coletados principalmente através de duas entrevistas individuais semi-
estruturadas, acontecidas no més de novembro de 2007, na qual foram gravadas e transcritas
na integra para serem utilizadas como fonte primdria de dados para os resultados desta
pesquisa. As mesmas foram realizadas com a colaboragdo do lider da area de Inteligéncia de
Marketing do caso em estudo o C.E.S.A.R. Esta empresa foi escolhida pelo fato de ser o
maior instituto de inovagdo do Norte e Nordeste do Brasil, um dos maiores do pais, premiado
e reconhecido pela sociedade como uma empresa que trabalha constantemente com Inovagao.

A coleta de dados primarios ocorreu através de uma entrevista semi-estruturada,
através de um roteiro de topicos divido em quatro blocos de perguntas: Gestao da Inovagao,
Modelo de Inteligéncia Competitiva, Implantacio da IC e Perspectivas para IC.
Primeiramente o entrevistado foi questionado sobre o processo de inovacdao da empresa em
estudo para que se tenha uma visdo sistémica da pratica de inteligéncia de forma informal e
natural antes da implantagdo da IC como método e area estratégica. No segundo bloco o
entrevistado foi interrogado sobre o modelo de IC utilizado para implantacdo, logo depois, no
terceiro bloco questionou-se sobre o processo de implantacdo desta pratica na empresa, tais
como suas facilidades e dificuldades. O quarto e ultimo bloco foi criado para identificar as
perspectivas da IC na empresa. Com esses quatro blocos de questdes inseridas no roteiro de
topicos utilizados na entrevista semi-estruturada, tem-se as respostas para a conquista dos
objetivos deste artigo.

Além de fontes primarias, utilizaram-se também fontes secundarias para realizar a
coleta de dados, como: consulta a documentos internos e externos da empresa e consulta a
jornais, revistas e livros.

Para analisar os dados, optou-se pela técnica de analise de conteudo, a partir do
estabelecimento de categorias. Essas categorias, chamadas de blocos na fundamentacdo do
questionario, baseou-se na decodificagdo de um texto em diversos elementos, os quais sdo
classificados e formam agrupamentos analodgicos. Segundo Richardson (1985), entre as
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possibilidades de categorizagdo, a mais utilizada, mais rapida e eficaz ¢ a analise por temas,
que se traduz por isolar temas de um texto e extrair as partes utilizdveis para permitir sua
comparagdo com outros textos escolhidos da mesma maneira.

Assim, primeiramente, as entrevistas foram transcritas na integra, em seguida foi
realizada a leitura das mesmas, o que permitiu destacar trechos das transcrigdes, que foram
retirados para compor as seguintes unidades temadticas: Gestdo da inovagdo, modelo de IC,
implantacao da IC, perspectivas da IC.

4 APRESENTACAO DO CASO

O Centro de Estudos e Sistemas Avangados do Recife - C.E.S.A.R ¢ um instituto
privado de inovagdo que cria produtos, processos, servigos ¢ empresas usando Tecnologia da
Informacao e Comunicagdo (TIC). Atuando ha 11 anos em dmbito nacional e internacional, o
C.E.S.A.R interliga centros de inovagdo numa rede de conhecimento que realiza projetos de
desenvolvimento conectados ao futuro, com qualidade e agilidade.

Segundo dados do C.E.S.A.R, desde sua inauguragdo, a institui¢do foi merecedora de
uma série de reconhecimentos e realizagcdes que mudaram o ecossistema de Tecnologia da
Informacao e Comunicagdo (TIC) pernambucano e nacional - entre eles o Prémio Info200 de
melhor empresa de servicos de software, o prémio FINEP de mais inovadora instituicdo de
pesquisa do Brasil, a escolha da institui¢do como exemplo de criagdo de negocios pelo World
Economic Férum e uma meng¢ao honrosa no Stockholm Challenge.

O C.E.S.AR também faz parte do Porto Digital, ambiente de empreendedorismo,
inovacdo e negdcios de tecnologias da informagdo e comunicagdo do estado de Pernambuco
que retine mais de 100 empresas no polo do Bairro do Recife, caracterizado como um dos
maiores polos de geragdo de tecnologia do Brasil.

Em onze anos de trabalho foram gerados mais de 900 empregos diretos, além da
participagdo na criacdo de mais de trinta empreendimentos e estabelecimento de parcerias
com clientes em todo o Brasil e no mundo, levando a institui¢do de um faturamento de RS 12
mil em 1996 a R$ 48 milhdes em 2006, um crescimento de 400.000% em 10 anos, tornando-
a referéncia na area de TIC. (C.E.S.A.R, 2007).

O negécio do C.E.S.A.R ¢ criar produtos, processos, servigos e empresas usando
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo. O foco de estudo deste artigo, inteligéncia
competitiva, tem a sua disseminacdo no 6rgdo de negoécios na area de marketing de
inteligéncia, subordinada hierarquicamente a Diretoria de Negdcios do C.E.S.A.R.

5. ANALISE DOS RESULTADOS;

Apos a realizagdo da entrevista semi-estruturada com o lider da area de Inteligéncia
competitiva da empresa em estudo, C.E.S.A.R, chegou-se as seguintes consideracdes de
acordo com cada bloco de questdes pré-definidas.

5.1 Gestao da inovacgao
Questiona-se: Qual o modelo de gestdo da inovacdo adotado pela empresa em estudo?
(primeiro objetivo especifico).

O C.E.S.A.R ¢ um instituto de inovacdo. Como tal trata a gestdo da inovagdo como
condi¢do fundamental para sua sobrevivéncia no mercado. Nao existe um gestor especifico
para a gestdo do processo inovativo, este estd disseminado por toda organizagdo. O Cientista
Chefe do C.E.S.A.R ¢ considerado o grande lider da gestdo da inovacdo, ndo no aspecto
formal, mas sim pela unanime admiragdo de todos que fazem a empresa indicando-lhe como
um profissional criativo e visiondrio que estimula os outros a pensarem de forma diferente e
inovadora.
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Segundo Tigre (2006) a inovacdo precisa estd disseminada por toda organizagdo, o
processo de inovagao precisa ser inserido, de forma gradual, na cultura da organizagdo. Isto se
da através de um processo de convencimento das pessoas da importancia da inovagao para a
sobrevivéncia da organiza¢do no mercado. Este processo interno de inovagdo € o que alimenta
o desenvolvimento da organizagdo e conseqlientemente do sistema econdmico onde a mesma
estd inserida. Para o mesmo autor, ¢ importante que se crie um modelo de inovagdo adaptado
a realidade da organizacdo, a fim de se ter efetividade no processo inovativo.

Segundo Barbieri (2003) o processo de inovacdo ¢ uma atividade interdisciplinar que
precisa envolver todas as areas da organizac¢do para se ter um processo sitémico de inovagao.
Os mesmo ainda afirmam a importancia da existéncia de uma lideranga que influencie aos
membros da organizacgdo a pensarem de forma inovativa.

O processo de Inovagdo do C.E.S.A.R ¢ gerenciado por um sistema criado pela propria
empresa chamado de “Garage”. Este funciona como elemento organizador de todo processo
de inovagdo. O sistema funciona através da determinacdo de um passo-a-passo para todo
processo inovativo. Foram concebidas quatro grandes etapas para inovagao ocorrer (figura 2):

1 — Geragdo de Idéias: onde todos os funcionarios sdo estimulados a gerar idéias, das
mais variadas, alimentando o sistema com a mesma;

2 — Gestao das idéias: Trata-se de um processo de triagem das idéias e estudo da
viabilidade de implantacdo das novas idéias;

3 — Desenvolvimento da idéia: Através da aprovagdo da idéia parte-se para
desenvolver a idéia de forma mais completa, chamado de tangibilizar a idé¢ia; e

4 — Venda — trata-se da concepcao da inovagdo, ¢ quando a idéia vai para o mercado,
chamado pelo entrevistado de “friccdo com o mercado” prospectando e fechando negodcios
com clientes que precisem da nova idéia, gerando em fim a inovacdo. Cada etapa ¢ repleta de
processos a serem seguidos, o sistema Garage gerencia passo-a-passo todos os processos da
gestdo da inovagdo no C.E.S.A.R.

1 2
Geragao Gestao das
de Idéias idéias

4 3

Utilizacdo Desenvol-
da Idéia = vimento
Venda das idéias

Figura 1: Logica do Processo de Inovagao do C.E.S.A.R (Sistema Garage)
Fonte: Elaboragdao do Autor.

Para abastecer o processo de gestdo da inovacdo com informagdes precisas € em
tempo habil o C.E.S.A.R iniciou a implantacdo da atividade de Inteligéncia Competitiva.

5.2 O inicio da pratica de inteligéncia competitiva e 0 modelo de IC
Questiona-se: Como se deu o inicio da pratica de Inteligéncia Competitiva? (segundo
objetivo especifico).
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Quando interrogado sobre os motivos que levaram o C.E.S.A.R a comegar a utilizar a
IC, o lider da area afirmou que se deu através de uma exigéncia do mercado. O nivel de
competicdo se tornou global, cada vez mais complexo ¢ a area de tecnologia e inovagdo exige
da empresa uma constante atencdo e estudo da realidade ambiental. Para sistematizar e
otimizar o processo de monitoramento desta realidade decidiu-se pela implantacdo da pratica
de IC.

Ainda sobre o inicio da pratica de IC o entrevistado afirmou que quando se tem um
processo de inteligéncia que gera informagdes que auxiliam na determinacdo de idéias que
podem ganhar escopo de mercado mais rapidamente, tem-se o potencial competitivo elevado,
afirmando também que as empresas que souberem gerenciar as informagdes do seu ambiente
competitivo serdo mais competitivas. Esta ultima afirmagao estd de acordo com (Miller, 2002)
que ressalta que a IC certamente serd a atividade mais estratégica das organizacdes em todo
mundo.

Destarte, quando se fala de IC no C.E.S.A.R esta pratica estd totalmente ligada ao seu
sistema de gestdo da inovacdo, o Garage. Neste esta incluso alguns processos que vao ser
alimentados de informacdo através da area de IC. Segundo o sujeito da pesquisa, ndo existe
um modelo concebido para IC, o que existe ¢ um processo sistematico de uso da inteligéncia
em analises de casos especificos.

Na fase 2, gestdo de idéias, do sistema Garage, normalmente ¢ realizado um trabalho
de inteligéncia competitiva para verificar a viabilidade da idéia no mercado, a area de IC
quando acionada busca respostas a interrogagdes tais como: Ja existe esta concepcao de idéia
no mercado? O mercado precisa deste novo produto ou servigco? Ja existe esta concepgao de
idéia em mercados do mundo todo? Se existe, como estd sendo implantada?

Segundo Prescott e Miller (2002), ¢ preciso que se tenha o entendimento da cultura
organizacional para que se conceba um modelo de IC adaptado a realidade de cada
organizacdo. Este modelo deve seguir como fundamento basico o ciclo da IC fundamentado
no referencial tedrico deste artigo.

Baseado nesta afirmacdo o entrevistado, lider da IC no C.E.S.A.R, foi questionado
sobre o modelo de IC utilizado. O mesmo afirmou que no ano de 2008 estara sendo concebido
e implantado formalmente, com base na experiéncia de dois anos de implantacdo desta
pratica, um modelo de IC adequado a realidade organizacional do C.E.S.A.R. “Durante o
primeiro momento de implantacdo procuramos identificar o foco a ser trabalhado pela IC,
agora vamos conceber o modelo de IC ideal para o C.E.S.A.R” afirmou o lider da area de IC.

5.3 Implantagio da inteligéncia competitiva
Questiona-se: Como se deu a implantagdo da pratica de IC? Quais as facilidades e
dificuldades? (terceiro objetivo especifico).

A i1déia da implantagdo da pratica de Inteligéncia competitiva no C.E.S.A.R nasceu da
visdo da necessidade de se estudar de forma sistematica o ambiente de competicdo onde a
empresa estava inserida. Como na maioria das industrias, a arena competitiva do mercado de
tecnologia ¢ o mundo, com isso tem-se uma complexidade de monitoramento da realidade
deste ambiente externo, assim a cupula estratégica do C.E.S.A.R foi convencida a implantar a
pratica de IC no ano de 2005.

Segundo o lider da 4rea de IC do C.E.S.A.R, a concepgdo de IC, principalmente no
mercado Brasil, ainda devera amadurecer até chegar a um ponto onde o ambiente empresarial
absorva completamente a idéia dos modelos de IC e pratique esta pratica como condi¢ao
fundamental para permanéncia no ambiente competitivo.
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Seguindo os preceitos de Prescott e Miller (2002), o C.E.S.A.R entendeu que deveria
primeiramente inserir a pratica de IC na empresa de forma a testd-la e adapti-la para
posteriormente conceber um modelo formal.

A implanta¢do da cultura de IC no C.E.S.A.R passou primeiro pela escolha de um
profissional capaz de implantar esta pratica com efetividade. Este resolveu compor uma
equipe que provesse sustentacdo ao movimento de IC na empresa. A equipe de IC trabalhou
nos ultimos dois anos na inser¢do dos conceitos de Inteligéncia Competitiva na cultura da
empresa. Através da pratica adaptada do endomarketing foram realizadas conversas, palestras,
workshops e distribuido informagdes sobre essa nova pratica.

No més de outubro de 2007 foi realizado um workshop, de cinco horas, com todos os
engenheiros de projetos do C.E.S.A.R. Este encontro teve o objetivo de fundamentar a
importancia da pratica da IC através de palestra e dinamicas e simular um sistema de IC para
C.E.S.A.R. Tal evento foi importante para conscientizar os gestores como também para gerar
informagdes para concepc¢ao do modelo de IC a ser implantado em 2008.

Desta forma, a implantacdo da IC do C.E.S.A.R teve seu foco no processo de
conscientizacdo de todos que fazem a organiza¢do, como também em acgdes especificas de
pratica efetiva de inteligéncia competitiva em relagdo a alguns projetos. Nesses dois anos a
area de IC forneceu informagdes relevantes para diversos projetos da empresa, facilitando a
criagdo de escopo de mercado para novos produtos e servigos.

O conceito de conscientizacdo ¢ fundamentado por Gomes e Braga (2004) como etapa
fundamental para efetividade do processo de IC na empresa. Segundo as autoras, o
envolvimento das pessoas nesta pratica ¢ de fundamental importancia para que se alcance as
informagdes mais exatas e atuais sobre a realidade de mercado.

Quando interrogado sobre as dificuldades encontradas no processo de implantagdo da
IC, o lider da area afirmou que a maior dificuldade ¢ a capacidade das pessoas de trabalhar
efetivamente com a pratica de IC. Por ser uma pratica recentemente inserida no ambiente
empresarial brasileiro, ndo se tem profissionais especializados e prontos para trabalhar, tendo
a area de IC que capacitar os novos profissionais para compor uma equipe com competéncia
operacional para fazer a IC acontecer de forma eficiente e eficaz.

Outra dificuldade explicitada foi a questdo dos recursos financeiros destinados a IC.
Tratando-se de uma pratica ainda ndo consolidada no ambito do C.E.S.A.R, os recursos ainda
sao limitados e restringem a capacidade de operacionalizagio e expansao da pratica de IC. Por
vezes os investimentos na busca de informac¢des sdo nominalmente altos e precisam de um
entendimento muito claro dos resultados que a IC pode proporcionar.

O lider da area de IC afirma também que o ambiente empresarial do Brasil ndo esta
acostumado a trabalhar com uma visdo de longo prazo, devido ao fechamento do mercado até
inicio da década de 90 e a instabilidade economica. Nos ultimos tempos, com a abertura de
mercado e maior estabilidade da economia as empresas no Brasil, comegaram a pensar mais
no longo prazo, mas ainda carregam uma cultura imediatista de resultados em curto prazo.

O processo de conscientizagdo dos ultimos dois anos vem dando resultados, quando
interrogado sobre as facilidades do processo de implantag¢ao o lider da IC foi categérico em
afirmar que a realidade cada vez mais complexa do ambiente competitivo proporciona um
entendimento mais rapido da importancia de se praticar a IC: “a competi¢do ¢ tdo intensa que
o C.E.S.A R entendeu que tinha que estudar o mercado” esta foi a maior facilidade encontrada
para implantacdo, a realidade cada vez mais complexa da competicdo no mercado de
tecnologia. Outra facilidade comentada foi a autonomia da area de IC para estudos e busca de
informagdes, assim como para espalhar a mentalidade de IC por toda empresa.
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Interrogado sobre a consciéncia da cupula estratégica sobre a importancia da pratica de
IC, o lider da éarea afirmou eles entendem o que ¢ a IC e sua importancia, mas precisam
enxergar mais concretamente este processo na empresa. Isso vai acontecer no proéximo ano
quando serd concebido o modelo formal de IC adaptado a realidade do C.E.S.A.R. Esse
processo de dois anos de implantagdo juntamente com os resultados concretos desta pratica
auxiliou no entendimento do nivel estratégico sobre a importancia da IC.

5.4 Perspectivas da inteligéncia competitiva
Questiona-se: Qual os proximos passos a serem dados no processo de implantagao da IC no
C.E.S.A.R? (quarto objetivo especifico).

Quando interrogado sobre qual seria o estado da arte ou a condi¢do 6tima da pratica de
IC no C.E.S.A.R o lider da area afirmou “Quando estivermos utilizando a IC de forma a
auxiliar no processo de inovagdo incrementando a realizacdo de negdcios de forma
sistematica”.

Por ser um instituto de inovagdo o C.E.S.A.R trabalha com competéncia a gestdo da
inovacao, a perspectiva da IC é que os processos inovativos caminhem paralelamente aos de
IC, sendo alimentado de informagdes por esta. O modelo de IC a ser aplicado devera focar no
processo de inovagado, tendo seus passos e processos direcionados gerenciar as informagdes
que auxiliem no processo de inovacao da gestdo dos negécios.

Quando se fala de IC alimentando o processo de inovagao ¢ importante incluir neste
contexto a tecnologia. Pode-se entdo utilizar a fundamentagao de Siqueira (2004) que afirma
que pensar o futuro ¢ uma necessidade e esta acdo estd fundamentalmente ligada a um
processo de inovagdo global e sistémico. As tecnologias sdo o motor fundamental para as
inovacdes no mundo dos negdcios € as empresa precisam ter, em sua estrutura organizacional,
pessoas analisando vinte e quatro horas os possiveis impactos da evolugdo tecnoldgica no
negocio da empresa-

Ademais, foram também avaliadas as ameacgas e oportunidades da IC no ambiente do
C.E.S.A.R. Neste sentido, a grande ameaga seria uma diminui¢ao dos volumes de negdcios da
empresa que levaria a esta minimizar os investimentos nas areas menos estruturadas, tendo a
area de IC apenas dois anos ¢ ainda ndo ter um processo estruturado e consolidado em toda
empresa, seria considerado “supérfluo” em condicdes desfavoraveis em termos econdmicos.
Mas isso ¢ dificil de acontecer “s6 se houver um desastre econdmico” afirma o lider da area
de IC.

A grande oportunidade do uso da IC no C.E.S.A.R, por sua vez, estd estreitamente
ligado ao conceito de Fuld (2007) onde o autor afirma que chegara o momento em que a IC
sera considerada a area mais importante das organizagdes, permitindo que esta permaneca a
frente do mercado através do poder e diferencial que a informagdo concede. Fuld ainda afirma
que os niveis de competitividade no mundo tende a aumentar e a retirar varias empresas do
mercado. As empresas que nao estiverem atentas ao mercado, ndo vao sobreviver.

A competi¢do no mercado caracteriza-se como a grande oportunidade da IC. A arena
competitiva estd acirrada e ird ficar cada vez mais complexa, com isso dotando a IC de uma
pratica sine qua non de mercado. Esta evolugdo na complexidade da arena competitiva levara
mais ateng¢ao da IC por parte de todos da empresa, isso € visto como uma oportunidade que a
IC tem como perspectiva de se tornar cada vez mais importante no ponto de vista da gestao
empresarial.

Quando questionado sobre a participacdo da IC no processo de Planejamento
Estratégico do C.E.S.A.R a resposta foi que no planejamento estratégico do ano de 2008 a IC
sera contemplada com metas e indicadores de desempenho.
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A perspectiva do C.E.S.A.R ¢ ter um modelo de IC implantado e consolidado até o
final de 2008. Uma IC ainda mais disseminada e praticada por todos que fazem a organizagao
através de um modelo logico adaptado a realidade organizacional e mercadoldgica do
C.E.S.AR.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados deixaram claros a necessidade da utilizacdo de modelos de
Inteligéncia Competitiva que sejam adaptados a realidade de cada organizagdo. Esses modelos
sdo encontrados na literatura disponivel sobre o assunto e obedecem sempre uma logica
sistémica, como fundamentado no referencial tedrico deste artigo através de Prescott e Miller
(2002).

Antevendo a concep¢do deste modelo, precisa-se de um periodo de
conscientizacdo das pessoas, para que estas tenham o entendimento da importancia desta
pratica e auxiliem no processamento desta. Sem convencer todos que fazem a organizagdo
sobre a importancia deste processo, ficara muito dificil a implantacdo de uma pratica efetiva
de IC. Durante este processo de envolvimento das pessoas tem-se um processo de analise para
definicdo do foco do trabalho da Inteligéncia Competitiva na organizagdo. Este foco ¢
fundamental para que tenha clareza no objetivo da IC dentro da organizagdo. No caso do
C.E.S.A.R o foco definido serda a Inteligéncia Competitiva como fonte otimizadora do
processo de Inovagdo, a partir do momento que a gestdo das informagdes do ambiente
competitivo gera insumo para o processo de criagdo de novos produtos ou servigos.

Em relagcdo aos objetivos especificos deste artigo, pode-se concluir que o objetivo
primeiro, identificar o modelo de gestdo da inovagdo da empresa em estudo, foi alcancado a
partir das entrevistas realizadas e da fundamentacdo do entrevistado no questionamento sobre
qual o modelo de inovacdo que existe no C.E.S.A.R. O modelo de gestdo da inovacdo do
C.E.S.AR baseia-se em um sistema de informagdo, Garage, que estimula o surgimento e
realiza o gerenciamento de novas idé€ias até o ponto que acontece a efetiva inovagao.

O segundo objetivo, avaliar como se deu a decisdo da implantacdo da area de IC,
também foi alcancado através das entrevistas realizadas. Foi possivel identificar que, como se
trata de um instituto de inovagdo, o processo de estudo da realidade do ambiente como fonte
de insumo para o processo de inovagdo sempre foi realidade no C.E.S.A.R, porém, nunca se
teve um processo sistematico de inteligéncia competitiva. Com o crescente aumento da
velocidade de mudanga do ambiente, a empresa percebeu que precisava de uma area
especifica que aplicasse sistematicamente os conceitos de inteligéncia competitiva.

O terceiro objetivo especifico, identificar as etapas do processo de implantacao desta
pratica assim como facilidades e dificuldade, foi alcancado. Foi possivel identificar que o
processo de implantagdo contemplou primeiramente a conscientizacdo dos colaboradores da
empresa sobre a importincia da inteligéncia competitiva. Existem etapas que serdo
contempladas no ano de 2008 que sdo a concep¢ao de um modelo de IC e a implantagdo e
consolidacdo do mesmo. Ainda no terceiro objetivo especifico, identificou-se que a grande
dificuldade na implantag@o da IC ¢ a escassez de recursos humanos e financeiro. Ademais, a
execugdo da IC esbarra na falta de comprometimento da alta dire¢do, vez que ndo parece
haver o pleno entendimento da importancia estratégica da IC para o negdcio. Isto é natural
devido ao pouco tempo de implantacdo da técnica.

Esta ultima dificuldade é cada vez mais amenizada através da, cada vez mais
complexa, ambiéncia empresarial. Quanto mais complexo o ambiente, melhor serd enxergada
pela alta direcdo a necessidade de IC, entdo, esta complexidade do ambiente gerando
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conscientizagcdo da cupula estratégica da empresa, se caracteriza como a grande facilidade da
implantagao da IC no C.E.S.A.R.

O quarto objetivo, identificar os proximos passos do processo de implanta¢ao da IC,
foi chamado na entrevista de perspectivas para IC no C.E.S.A.R. Esta se caracterizou em ter
um modelo de IC implantada e consolidada no final de 2008. Através de um modelo 16gico
adaptado a realidade organizacional e mercadologica do C.E.S.A.R. Os proximos passos
identificados para implantacdo da IC serdo: concepg¢do, implantacdo e consolidagdo do
modelo de IC adaptado a realidade ambiental da instituicdo.

Finalmente, pode-se concluir que 1 - A IC é um excelente instrumento que auxilia no
processo de gestdo das organizagdes; 2 - A implantagdo da IC passa fundamentalmente por
um processo de conscientizagdo das pessoas que fazem a organizagdo; 3 - Existem modelos
de IC que devem ser utilizados como base para formatacdo de um modelo adaptado para
realidade de cada organizagdo ¢ 4 — A IC ¢ importante para o processo de inovacao,
conseqlientemente para capacidade de competicdo da empresa em meio a sua arena
competitiva.
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