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Where is the life we have lost in living?
Where is the wisdom we have lost in knowledge?

Where is the knowledge we have lost in information?
(T. S. Elliot)
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1. Introducéo

A evolugéo tecnoldgica e do modelo econdmico global desencadeiam réapidas
mudancas que desafiam, cada vez mais, as empresas na sua capacidade de resposta
as exigéncias do ambiente externo. Na integracdo e monitorizagdo do ambiente
operacional e geral, a agilidade e flexibilidade organizacional tornam-se requisitos
indispensaveis. A Inteligéncia Competitiva, definida pela Strategic and Competitive
Intelligence Professionals (SCIP) como um “programa sistematico e ético para reunir,
analisar e administrar informacdes externas que podem afetar planos, decisées e
operacdes de uma empresa’, tem sido adotada por diversas empresas, para enfrentar
as novas exigéncias de um mercado globalizado e de forte concorréncia.

Surgiu como disciplina estratégica nas décadas de 70/80, tendo-se
intensificado na década de 90 e alcancado a maturidade no inicio deste século
(Martinet & Marti, 1995). Atualmente, tem assistido a um crescimento global e em
todos os tipos de negécio, estando a tornar-se numa pratica mundial (Miller, 2001) e
numa ferramenta estratégica de suporte a decisao (Johnson, 2005).

Com a perspetiva de maximizar as hipéteses de sobrevivéncia e sucesso,
também a médio e longo prazo, as empresas precisam de saber quais os fatores a ter
em consideracdo para, a partir dai, poderem delinear e executar estratégias
competitivas. Neste contexto, a Inteligéncia Competitiva surge como uma estratégia
gue auxilia na sistematizacdo de dados, andlises e informacbes acerca dos
concorrentes e das competéncias necessarias para explorar estes recursos de
informacéo, identificando oportunidades, ameacas e respetivos pontos fortes e fracos.

Em Portugal, esta disciplina tem ainda pouca visibilidade, sendo que a
clarificacdo deste conceito estratégico e da importancia do conhecimento dos
ambientes interno e externo é fundamental para despertar o interesse das
organizagcbes em utilizar os seus contributos no seu proprio desenvolvimento
sustentavel.

O presente trabalho pretende desenvolver o tema da Inteligéncia Competitiva,
explorando esta abordagem, indicando meios para um melhor aproveitamento das
informagfes pelas empresas e descrevendo a sua importancia, utilidade, aplicacao
pratica e fatores de sucesso. Para responder a esses objetivos, dividiu-se o trabalho
em duas partes. A Parte | contém a revisao bibliografica sobre o tema, comecando por
fundamentar a importancia desta estratégia e, depois, apresentar a sua definicdo, a
diferenciacdo de outros conceitos e a sua caracterizacdo, através da descricdo dos
seus conteudos e caracteristicas. Num outro ponto, exploram-se os Sistemas de
Inteligéncia Competitiva, descrevendo os seus requisitos, organizacdo, intervenientes

e orientacfes para a implementacao. Por dltimo, é feito um levantamento do estado da
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arte em Portugal. A Parte Il constitui o caso pratico deste trabalho e incide sobre a
aplicacdo dos conhecimentos tedricos previamente adquiridos na implementacdo de
um sistema de inteligéncia competitiva num projeto da Ancestra Comunicagéo, S.A.
Assim, num primeiro momento, € feita a caracterizacdo da empresa através da
descricdo da sua composi¢do, organizacdo, area de atuacdo, missao e objetivos,
enfocando o Projeto Dgree, que é o alvo de estudo. Num segundo momento, realiza-
se uma proposta de implementacdo de um sistema, definindo-se 0s passos de
desenvolvimento de um projeto de Inteligéncia Competitiva.

A metodologia adotada foi a descritiva, utilizando-se a observacao, o registo, a
andlise e a descricao e explicacdo das variaveis relacionadas com tema. A elaboracao

deste projeto considerou a andlise estratégica da empresa e do setor onde atua.

PARTE | - Revisao Bibliogréfica

2. O ambiente geral e o seu valor estratégico

Para competir globalmente, a estratégia da empresa assenta na capacidade
para captar as necessidades do mercado e, rapidamente, desenvolver um servi¢co ou
produto que responda a essas mesmas necessidades. Porque as empresas estdo
inseridas num ambiente cada vez mais competitivo e turbulento, a sua sobrevivéncia
assiste a um clima de incertezas e ameacas. As empresas terdo, entdo, de
desenvolver um conhecimento completo do seu ambiente externo para se prevenirem
das ameacas e avistarem novas oportunidades de mercado.

Drucker (1998) constatou que as empresas ndo terdo outra escolha exceto
rastrear todas as atividades na informacédo. Um exemplo de eficacia na utilizacdo de
um processo de monitorizacdo ambiental sdo as empresas japonesas. O Japdo € um
excelente exemplo de milagre econdémico, muito devido a forma como utiliza a
informag&o. A Mitsubishi Corporation, nomeadamente, utiliza a informagédo como um
dos seus principais elementos estratégicos, dispondo de dois andares em Nova lorque
onde uma equipa se dedica a analise de informacédo. Da pesquisa a centenas de
revistas técnicas e econdémicas, catélogos e prospetos de concorrentes internacionais,
anuncios nos media, participagdo em congressos e conferéncias e, inclusive, andlise
de boatos, resultam sinteses que sdo posteriormente enviadas para a sede da
empresa, no Japdo. Também neste pais existem mais de 400 empresas que se
dedicam em total exclusividade ao processo de IC, tendo cerca de 180 escritorios

espalhados pelo mundo e sendo responséaveis pelo envio de mais de 100 mil
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mensagens diarias para o Japao (Cornella, 1994). O mesmo autor acrescenta, ainda,
gue o estranho é muitas vezes a quantidade de recursos utilizados por essas
empresas para captar, sistematizar e difundir a informag&o. Poderemos perceber, a
partir daqui, que muitas sédo as dimensdes que devem ser observadas pelas empresas
para uma monitorizacdo do ambiente eficaz. O modelo seguinte exemplifica essa

ideia:

Figura 1. Necessidade geral de informacédo ambiental da empresa

POLITICA ECONOMIA

Clientes

Fomecedores Distribuidores

Financas Reguladores

Concorrentes

TECNOLOGIA SOCIEDADE

Fonte: Cornella, 1994.

De acordo com o modelo, as empresas necessitam de informagdes bem
distintas — relativas ao ambiente da tarefa (mais proximo, particular e imediato a cada
organizacdo) e relativas ao ambiente geral (genérico e comum a todas as
organizacdes). O ambiente da tarefa diz respeito as informacdes acerca de elementos
com 0Ss quais a empresa mantém contactos diarios, contemplando os clientes,
fornecedores, distribuidores, financiadores, reguladores e concorrentes. O ambiente
geral contempla as informacdes acerca do ambiente mais amplo, de forma a identificar
as mudancas e tendéncias que exigem uma adaptacao das estratégias da empresa, e
gue abarcam o clima politico, econdémico, as inovacdes tecnoldgicas e as tendéncias
sociais.

Uma vez que todas estas variaveis influenciam diretamente a empresa,
deverdo ser consideradas quando se elaboram as estratégias empresariais. A gestdo
estratégica de uma organizagéo envolve, como fonte primordial, informacéo atualizada
(Lesca, 1986; Jakobiak, 1992; Dou, 1995). Uma gestédo eficaz da informacéo é feita
através de um sistema interativo, muitas vezes automatizado, que permite aceder e/ou

modificar constantemente informagé&o considerada vital ou estratégica para a empresa.
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Embora num ambiente turbulento como o atual, a administracdo estratégica
seja uma tarefa complexa, deve estar presente nos objetivos das empresas que
pretendam ter as suas acdes futuras previstas de forma organizada. Ao formular
estratégias eficazes, a empresa cria condi¢cdes para agir sobre as diferentes variaveis
que afetam a organizacdo e sobre fatores externos, assegurando uma melhor
performance no mercado.

Com frequéncia, a informacéo estratégica essencial esta localizada em um a
dois niveis de afastamento do segmento de atuagdo da empresa, podendo ter
influéncia direta sobre ela (McGee & Prusak, 1985). Denominados por Ansoff (1993)
de sinais fracos, essas informacfes ndo sdo muitas vezes evidentes. Assim, 0s
responsaveis pela elaboragdo das estratégias empresariais devem estar com 0s
ouvidos “colados ao chao” as primeiras evidéncias de ameagas e oportunidades,
passiveis de influenciar o desempenho da empresa.

Além de terem disponiveis todas estas informacdes, as empresas precisam de
desenvolver um processo de sistematizacdo e difusdo eficiente, mantendo o seu
proprio banco de dados de forma a fornecer informagdes rapidas e seguras a todos os
niveis da organizagdo. Dessa forma, reduzem as incertezas e riscos de insucesso nas
tomadas de decisdo e ganham agilidade sobre a concorréncia. Todo este trabalho de
tratamento de informagéo é realizado por um Sistema de Inteligéncia Competitiva

(SIC), explorado no decurso do presente trabalho.

3. Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva (IC) tem assistido a uma onda de interesse nos
ultimos anos, em parte alimentada por uma crescente disponibilidade de informacéo (a
tdo divulgada explosdo da informacdo), mas também por um aumento que se reflete
na proliferagdo de bancos de dados comerciais em todo o mundo. Além disso, e
fazendo uma analise em termos puramente competitivos, as transformacdes que se
vém sentindo ao longo dos anos, relacionadas com o crescimento e unificagédo de
alguns paises (e.g., unificacdo da Europa, crescimento das empresas japonesas),
fazem com que as empresas que queiram competir mais fortemente nos mercados
tenham de operar no limite dos seus conhecimentos e capacidades. Dada esta
mudanca de cenério, a IC tem-se tornado numa atividade de crescente importancia.

Independentemente da necessidade de conhecimento ser acerca de uma
indUstria, um mercado, um produto ou um concorrente, uma informacéo global

confidvel é fundamental para o sucesso das organizacdes. A utilizacdo dos atuais



recursos de informacdo e de um programa de IC que reflita as necessidades da
empresa minimiza as surpresas, capacitando-a para se compreender a si mesmo e

aos mercados de uma forma mais completa do que nunca.

3.1 Definicado

Existem vérias definicdbes para a IC, desde variacdbes na abrangéncia do
conceito até a perspetivas mais filoséficas do mesmo. O presente trabalho sustenta-se
nas definicdes mais pragmaticas ligadas ao contexto empresarial. Nesse sentido, a IC
pode ser definida como a habilidade e capacidade de usar o conhecimento na busca
de uma posicdo competitiva. Segundo Gomes et al. (1993, cit in Lagares, 2007), a
Inteligéncia Competitiva € um processo sistematico e ético, ininterruptamente avaliado
como identificagdo, recolha, tratamento, andlise e disseminagdo da informacéo
estratégica para a organizacgao, viabilizando o seu uso no processo decisorio.

A SCIP acrescenta, ainda, que a IC é o processo de realgar a competitividade
do mercado por meio de um maior — e indiscutivelmente ético — entendimento dos
concorrentes e do ambiente competitivo. Especificamente, é a recolha e analise legais
de informagbes quanto as capacidades, vulnerabilidades e intengBes dos
concorrentes, conduzida pelo uso de bancos de dados e outras fontes abertas e por
meio de investigacdes éticas. Segundo esta organizagdo, a IC pode ser conduzida
para empresas de todas as dimensfes, permitindo que 0s executivos acedam a
alertas antecipados acerca de mudangas no cenario competitivo, permitindo-lhes
tomar decisGes fundamentadas sobre diversas questdes, desde o marketing, pesquisa
e desenvolvimento (P&D) e taticas de investimento, até estratégias de negdcios a
longo prazo. Assim, para ser eficaz, a IC deve ser um processo continuo, envolvendo
andlises que nao evitam conclus6es ndo desejadas e a disseminagdo controlada de
inteligéncia acionavel para os tomadores de decisdo. De acordo com Johnson (n.d.), a
IC é a monitorizacdo deliberada e bem coordenada do(s) competidor(es), onde quer
que esteja(m) ou quem quer que seja(m), num mercado especifico.

Uma das maneiras mais eficazes de definir a IC € através da diferenciacdo de
outros conceitos, com o0s quais € muitas vezes confundida (ver Quadro 1).

Apesar de ndo haver uma definicdo Unica exata, a esséncia do conceito
assenta, em todos os casos, na vantagem competitiva adquirida através da selecao,
recolha, interpretacdo e distribuicdo da informacdo. Os objetivos mais comuns da IC
enquadram-se nos seguintes grupos: detetar ameacas competitivas; eliminar ou
diminuir surpresas; melhorar a vantagem competitiva através da diminui¢cdo do tempo

de reacao, e; encontrar novas oportunidades.



Quadro 1. O que é e 0 que ndo é a Inteligéncia Competitiva

OqueéalC

Oquenédo éalC

1. Informacédo que foi analisada

Espionagem. A espionagem implica atividades ilegais

ao ponto de permitir uma | ounao éticas. As corporacdes ndo pretendem processos
tomada de decisdo. em tribunal ou perturbar os acionistas.
2. Ferramenta para alertar | Bola de cristal. Ndo existe uma verdadeira ferramenta

antecipadamente o0s executivos
sobre ameacas e oportunidades.

de previsdo. A IC fornece as empresas uma boa
aproximacdo a realidade, a curto e longo prazo. Nao
prediz o futuro...

3. Um meio para se alcancarem
avaliagbes razoaveis. A IC
oferece aproximac6es e melhores
visbes do mercado e da
competicdo. Ndo se espera um

Procura em bancos de dados. As bases de dados
apenas oferecem isso mesmo — dados. Apesar de
ferramentas notaveis, ndo manipulam nem analisam
dados. Também ndo substituem as pessoas, que
necessitam de tomar decisbes através da analise de

detalhe total, mas a melhor | dados e da aplicacdo do senso comum, experiéncia,
avaliagdo no momento. ferramentas analiticas e intuic&o.
4. Disponivel em  muitos | Caca a Internet ou rumores. A Internet €

“sabores”. A IC pode significar
muita coisa para muitas pessoas,
dependendo da area de atuacao.

primariamente um veiculo de comunicacdo, ndo um
fornecedor de informacdo. Podem encontrar-se dicas de
estratégia competitiva, mas também se vao descobrir
rumores disfarcados de factos ou especulagdo vestida
como realidade. E necessaria cautela na forma como se
usa a rede. O seu alcance é grande, mas € preciso
filtrar, classificar e ser seletivo sobre o seu conteudo.

5. Um meio para as empresas
aumentarem os seus lucros.

Papel. O papel é a morte da boa informacdo. a
discusséo frente-a-frente ou um telefonema rapido sao
preferiveis & entrega de papel. Deve haver uma maneira
de transmitir a informagdo competitiva. Infelizmente,
muitos executivos pensam que o fazem gastando horas
incontaveis com slides, tabelas, graficos e relatérios. Na
verdade, apenas atrasaram a entrega da informagéo
critica. No processo, provavelmente ocultaram a
informacdo devido a sobre analise. Lembre-se, o papel
nao pode defender um ponto de vista — vocé pode.

6. Um modo de vida, um
processo. Se uma empresa usa a
IC corretamente, esta torna-se um
modo de vida para todos na
corporagdo — ndo apenas para 0S
membros do  marketing ou
planeamento estratégico. E um
processo através do qual a
informacao critica esta disponivel
para quem precise. Este processo
pode ser auxiliado pela
computorizagdo, mas o0 seu
sucesso depende das pessoas e
da habilidade para a usarem.

Um trabalho para uma pessoa. O CEO pode indicar
uma pessoa para supervisionar o processo da IC, mas
uma pessoa hdo pode fazer tudo sozinha. Na melhor
das hip6teses, o0 coordenador mantém a direcdo
informada e assegura que outros na empresa sejam
treinados de forma a aplicar esta ferramenta nas suas
areas.

7. Faz parte de todas as
empresas de primeira classe.

Uma invencado do séc. XX. A IC existe h4 tanto tempo
guanto os negécios. Pode ter sido aplicada sobre outro
nome, ou até nenhum nome, mas esteve sempre
presente.

8. Dirigida da sala do CEO. Os
melhores esforcos de informacéo
recebem as diretrizes e o impeto
do CEO. Ele pode nédo ser o

Software. O software por si s6 ndo produz informacao.
O mercado da IC é renhido, e inUmeras casas de
software estdo a produzir produtos para o mercado.
Muitos outros est@o a reposicionar software existente -

responsavel por fazer correr o | em particular, o armazenamento e pacotes de
programa, mas dedica-lhe | prospecdo de dados - para uso em informagdo. O
orcamento, pessoal e, mais | software tornou-se numa arma importante na IC, mas
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importante, promove o0 seu Uso.

este ndo faz uma verdadeira andlise. Ele recolhe
contrasta e compara. A verdadeira andlise é um
processo de pessoas que analisam e ddo sentido a
informacao.

9. Ver para fora de si mesmo. As
empresas de sucesso ganham a
capacidade de ver para fora delas.

Historias de noticiarios. Os jornais e a televisdo séo
muito vastos e ndo apresentam a informacao
atempadamente, para diretores preocupados com
competidores especificos e assuntos competitivos. Se
um diretor sabe de informagcdo por estes meios, ha
chances de outros na indUstria ja terem sabido disso por
outros canais. Embora os media possam gerar fontes
interessantes para o analista da IC, nem sempre s&o as
mais oportunas ou especificas o suficiente para a
tomada de decisfes criticas de negécios.

De curto e longo prazo. Uma
empresa pode usar a IC para
decisdes imediatas (e.g., preco de
um  produto, colocacdo de
publicidade). Ao mesmo tempo,
pode usar esses dados para
decidir acerca do desenvolvimento
do produto e do seu
posicionamento no mercado a

Folha de célculo. “Se ndo é um numero, nao €
informacdo”. Este € um pensamento recorrente entre
diretores. “Se ndo podes multiplicar, entdo nio é valido”.
A informagdo vem em varias formas, e a folha de calculo
ou um resultado quantificavel é apenas uma delas. O
pensamento de gestdo, a estratégia de marketing e a
capacidade de inovar sdo apenas trés entre uma série
de questdes que dependem de uma vasta gama de
informacao subjetiva, ndo-numérica.

longo prazo.

Fonte: Fuld, n.d.

A IC tem um alcance tdo amplo que pode usar informacdes relacionadas com
quase qualquer atividade ou produto, sobre tendéncias e questdes recentes da
indastria (e.g., as empresas de embalagens acompanham as mudancas nas
regulamenta¢des ambientais constantemente) ou sobre tendéncias geopoliticas. A IC
pode ser conduzida por algo aparentemente tdo simples como, por exemplo, a
necessidade de um perfil biografico de um executivo recém-nomeado, ou por algo tao
importante como a noticia de que um concorrente da industria do aco esta a fazer
grandes investimentos em P & D em ceramica e eletrénica ou pela suspeita de que um
futuro concorrente numa industria relacionada em breve ameacara a empresa por
meio do uso de novas tecnologias.

De acordo com Metayer (1999), alguns executivos associam, ainda, o processo
de IC exclusivamente as fungbes de marketing e de research, por atender
especificamente as suas necessidades latentes ao longo dos anos. No entanto, o
conceito € mais amplo, exigindo um comprometimento coletivo de toda a organizagéo
e estando muito ligado ao conceito de gestdo de risco. Para o autor, a diferenca
fundamental da IC face as tradicionais fun¢des de marketing e research é a sua forte
énfase analitica. O objetivo, mais do que procurar a informacéo apropriada, € decidir o
gque fazer com ela. Tem também uma forte énfase nas fontes humanas de informacéao,
pelo estabelecimento de redes de especialistas que auxiliem a identificacdo de

informacdes cruciais. Esta ideia é também reforcada por Sawka (1996), que defende a




necessidade de fontes secundarias mas, sobretudo, de uma rede de especialistas —
fontes priméarias.

Nem todas as empresas, independentemente da sua grandeza ou poder,
entendem corretamente a natureza do seu proprio negdcio ou da sua base de clientes,
levando a que possam agir em desfavor do seu melhor interesse. A IC € uma forte
ferramenta de apoio ao processo de tomada de decisdo, calculando riscos e definindo
orientagbes (Gilad, 2000). Mas, para tal, as empresas necessitam de ter essa
compreensdo de negécio, de forma a utilizar corretamente a IC para uma percegéo
mais eficaz das ameacas e das ferramentas disponiveis para obter a informacao

necessaria logo que essas ameacas sejam percebidas.

3.1.1 Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento

Os avangos da infraestrutura da tecnologia de informacdo e da gestdo do
conhecimento como funcdo empresarial tém beneficiado o desenvolvimento da IC
(Prescott & Miller, 2002). O conhecimento necessita, em primeiro lugar, de ser gerado
e analisado para, depois, poder ser comunicado e aplicado. Esta afirmacéo é valida
tanto para os dados gerados internamente (gestdo do conhecimento), como para a
informacé&o (intelligence) obtida através de fontes externas a empresa (competitive
intelligence). Apesar de estes dois conceitos serem diferentes, sdo muitas vezes
confundidos.

O conhecimento organizacional que resulta do processo de IC refere-se ao
ambiente externo (macro e micro) e as suas questdes, sendo aplicado em processos-
chave de decisdo, nos niveis estratégico e tatico, e tendo em vista a consecucédo dos
objetivos da organizacdo e a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis (Gilad,
2000; Tyson, 1998; Kahaner, 1996; Fuld, 1995; e Herring, 1997). Herring (1997) define
Sistema de Inteligéncia Competitiva como o processo organizacional de recolha e
andlise sistemética da informacéo sobre o ambiente externo, que por sua vez é
disseminada como inteligéncia aos usuarios para o apoio a tomada de decisédo, tendo
em vista a geracgdo ou sustentacdo de vantagens competitivas.

A gestédo do conhecimento é um conceito mais abrangente, que contempla todo
0 conhecimento organizacional e dos individuos, com vista ao apoio dos processos de
producdo/operacéo, inovacdo e de gestdo dos mesmos. E entdo definida como um
processo sistematico, articulado e intencional, assente na identificagdo, criacao,
partilha e aplicacdo do conhecimento organizacional, com o objetivo de maximizar a
eficiéncia e o retorno sobre os ativos de conhecimento da organiza¢do (Wiig, 1999;
Beckman & Liebowitz, 1998).



No entanto, ambos 0s conceitos encaram 0 conhecimento como um ativo
estratégico, defendendo a necessidade de o gerir de forma a criar, manter ou reforcar
uma vantagem competitiva (Jorge, 2009). A Figura 2 mostra, de forma esquemética, a
correspondéncia entre estes dois conceitos, tendo como referéncia a cadeia de valor
da informacgéo no contexto das organizacoes.

Figura 2. Correspondéncia entre Gestdo do Conhecimento e IC

Gestdo do Conhecimento Exceléncia empresarial

Competéncias Distintivas

Dados Informagdo Conhecimento Criacdo de valor para
Clientes e Acionistas

Novos mercados / Novos
produtos

lnforma_.oes
sobre o Inteligéncia Objetivos estratégicos
Dadas ambiente Competitiva I 9
SRtEtHD alcancados

2 2 iR X Vantagens Competitivas
Inteligéncia Competitiva L

Fonte: Stollenwerk,1999.

De fato, os projetos bem-sucedidos de Sistemas de Inteligéncia Competitiva
(SIC) tém adotado os principios e modelos de Gestdo do Conhecimento, devido a
necessidade de integrar processos paralelos e distintos para captar e analisar os
dados e informagBes sobre o ambiente externo. Esses processos associam-se a
tipologia de fontes de informacdo que alimentam o Ciclo de Inteligéncia (informacdes
formais e informais acerca dos concorrentes, clientes, fornecedores, novas

tecnologias, legislacao, etc.).

3.2 O ciclo da Inteligéncia Competitiva

De acordo com Taborda & Ferreira (2002), os dados organizados geram
informacé&o que, quando analisada, se transforma em conhecimento. Por sua vez, este
conhecimento que é utilizado no processo de tomada de decisdo representa o produto
final da metodologia da IC. Com base neste modelo, o processo da IC divide-se em
diferentes fases, que interagem de forma ciclica e continua, constituindo o ciclo da
Inteligéncia Competitiva. O Quadro 2 resume os contributos de diferentes autores em

torno da sua divisao e conteudo.



Quadro 2. Ciclo da Inteligéncia Competitiva, segundo diferentes autores

Autor

Fases

Vibert
(2004)

1. Desenho/Setup: Fase critica, envolvendo o estabelecimento dos requisitos;

2. Recolha de informacdo: Estabelecimento da metodologia de recolha e arquivo
da informacao-chave, efetuada de forma ética e legal;

3. Andlise: O real valor da CI reside na andlise estratégica das variaveis-chave
definidas, transformando informacdo dispersa em conhecimento estratégico,
benchmarking, reengenharia de produto/servico, posicionamento estratégico, etc.;
4. Disseminacdo: Feita a medida e apresentada tendo por base os requisitos
individuais do decisor;

5. Feedback/Reset do sistema: Constante monitoramento de métodos e
ferramentas (tecnologia) e feedback dos decisores e staff (utilizadores).

Miller
(2001)

1. Rumo & Planeamento: Identificacdo dos responsaveis pelo processo de decisdo
e suas necessidades;

2. Recolha: Efetuada de forma ética e legal, envolve a necessidade de tecnologia e
recursos, para que seja célere. Implica elevada persisténcia, devido as dificuldades
inerentes, e conhecimentos sobre metodologia cientifica, pensamento estratégico
e aprendizagem independente;

3. Analise: Envolve a interpretacdo dos dados e compilacdo das acdes
recomendadas, representando o seu maior desafio;

4. Disseminacdo: Apresentacdo das descobertas aos decisores. Implica a
necessidade de habilidades de pesquisa e criatividade no modo de apresentar,
bem como sugestdes e recomendacdes. E fundamental conhecer a maneira
preferida de cada elemento quanto a apresentagéo da intelligence;

5. Feedback: Tendo em linha de conta a resposta dos decisores e as suas
necessidades de intelligence futura.

Kahaner
(1996)

1. Rumo e Planeamento: Inicio do processo com a definicdo e langamento das
acdes de intelligence. E fundamental perceber as necessidades do utilizador, pois
dai resultara o sucesso do processo. O horizonte temporal também é importante,
pois ird determinar a alocacéo de recursos e a tipologia da recolha a utilizar;

2. Recolha de dados: Recolha da informacédo de forma a poder ser transformada
em intelligence;

3. Andlise: Elemento chave do processo, transformando informacdo dispersa e
desligada em intelligence. Representa a parte final da piramide onde se verifica 0
valor acrescentado;

4. Disseminacdo: A analise sugere possiveis acBes a tomar e a sua distribuicdo
aos utilizadores.

Sammon
(1984)

1. Missédo e objetivo: Reflete o uso previsto ou o fim para o qual € concebido o
sistema de IC;

2. Planeamento da recolha: Inventariacdo das necessidades especificas,
ordenacéo e procura do nimero de informagfes criticas denominadas pelo autor
por “elementos essenciais da informagao”;

3. Recolha de informag@es: Conjunto de informacgdes necessaria a organizagao;

4. Processamento e andlise das informacdes: Atividades de interpretacéo e andlise
e filtragem dos dados recolhidos. Pode ser executada de forma mais simples e
manual (e.g., relatérios, arquivos em papel) ou mais sofisticada (e.g., software
estatistico, andlise Iéxica). Fase de extrema relevancia para o sucesso ou fracasso
de um sistema de IC;

5. Disseminacdo e uso: Processo pelo qual o esfor¢co de aquisicdo, processamento
e interpretacdo da informacéo externa é disseminado por toda a organizacao.

Fonte: Adaptado de Jorge, 2009.

Independentemente das diferencas nos nomes das etapas e limites dos seus

contetdos apresenta-se, de seguida, uma clarificagdo do que importa considerar em

todos 0os momentos:
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=  Planeamento/Obijetivo:

Através de uma pesquisa, Prescott e Miller (2002) descobriram que os
programas de intelligence nos EUA operam segundo trés tipos de missdes: 1) missbes
informativas, projetadas para fornecer uma compreenséo geral acerca da industria e
seus competidores; 2) missGes ofensivas, que tentar identificar as areas de
vulnerabilidade dos competidores e/ou determinar o impacto que determinadas acdes
estratégicas teriam nos concorrentes, e; 3) missées defensivas, que tentam identificar
0S potenciais movimentos de um concorrente, passiveis de colocar em risco a posi¢ao
da empresa no mercado. Os mesmos autores acrescentam, ainda, que a maioria dos
programas opera, em parte, dentro de um foco abrangente (atendendo a industria
como um todo) e, noutra parte, dentro de um foco restrito (projetos especificos). O
foco existe em informagbes para uso em problemas, quer sejam de natureza

estratégica ou tatica.

= Recolha de dados/informacao:

De acordo com a SCIP (cit in Taborda, 2002), segundo evidéncia empirica as
fontes priméarias contribuem em 90% para o valor final da analise. As fontes
secundarias séo utilizadas, sobretudo, como enquadramento ou reforco das fontes
primarias. A sua exclusividade, e possivel vantagem competitiva associada,
juntamente com a sua importancia no levantamento de pistas para a recolha em fontes
secundérias, leva a que os executivos valorizem as fontes primérias (Miller, 2001).

Jain (1984) demonstrou que existe uma direcdo evolutiva no propdésito de
recolha de informacao, passando pelas seguintes etapas: i) modo primitivo, onde néao
existe um proposito especial ou esforco para a recolha; ii) modo ad-hoc, onde a busca
de informacbes ndo € ativa, mas sensivel a problemas especificos; iii) modo reativo,
onde a busca de informacdes se restringe a procura de solugcfes para uma ameaca, €;
iv) modo pré-ativo, caracterizado pela busca de informacbes pela empresa, mesmo
sem saber qual a informacéo e a sua finalidade.

A maioria das informacdes de intelligence € de dominio publico, o que néo
significa que estejam necessariamente publicadas. Assim, podem ser recolhidas de
forma ética em vérios pontos de uma sequéncia de eventos que vao ocorrendo.

Rouach e Santi (2001) distinguem trés tipos de informacgé&o disponivel:

1) Informacéo branca (cerca de 80% da existente): de fonte-aberta e que pode ser
encontrada em bases de dados publicas, jornais, outras bases de dados e internet;

2) Informagédo cinzenta (cerca de 15% da existente): informagdo privada, como
apresentacfes ou publicagcbes ignoradas pela concorréncia, e recolha de informacéo

acerca da forca de vendas através de visitas comerciais;
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3) Informacado preta (restantes 5%): incluindo também informac&do obtida de forma
ilegal, como por pirataria informatica ou por gravagfes/escutas telefénicas.

Porque a IC requer uma pesquisa aprofundada e persistente existe, neste
processo, o risco de se quebrar a ética e a legalidade. Algumas organizacdes da area
(e.g. SCIP) possuem codigos de ética proprios e sugerem que todas as organizacdes
elaborem o seu cddigo especifico.

= Andlise da informacéo:

Segundo Daft e Wick (1984), no nivel organizacional, o processo de
interpretacao reflete os eventos que cercam a empresa, gera modelos que contribuem
para o entendimento desse ambiente, retira significado dos dados brutos e monta
estratégias conceptuais para os tomadores de decisdo. A interpretacdo exige um
processo mais cognitivo, envolvendo a avaliacdo da informagéo atual e potencial do
ambiente organizacional e a analise da informac&o. Para isso, um bom entendimento
do ambiente organizacional deve existir, especialmente quando o modo de recolha for
o de prospecao.

De acordo com Sawka (1996) e Metayer (1999), a importancia do fator humano
€ crucial para o sucesso nesta fase. O objetivo da analise ndo é aprender sobre os
concorrentes mas oferecer alternativas para a tomada de deciséo e a¢do. Assim, uma
tomada de decisdo deve ter, por tras, um sélido processo de analise, cuja qualidade
depende das ferramentas ao alcance do analista e das vertentes quantitativa e
qualitativa a serem consideradas (Fuld, 1995).

Taborda e Ferreira (2002) referem que a componente qualitativa € critica no
apuramento dos sinais pretendidos, ndo se devendo ficar apenas pela analise
guantitativa. Nesta Ultima, o analista corre o risco de descurar aspetos relevantes da
envolvente, passiveis de alterar inteiramente as interpretacdes e resultados. E
imprescindivel que essas fontes sejam crediveis e passiveis de serem citadas. Assim,
estudar o sector antes de se enfocar o interveniente especifico pretendido melhora
substancialmente a qualidade de andlise, permitindo um enquadramento mais eficaz
das acdes que se pretendem antecipar. O tempo € outro aspeto crucial nesta fase; a
extrema necessidade de informacdo em tempo util, que anteceda o momento de
deciséo, exige rigor persisténcia e cumprimentos dos prazos (Fuld, 2006).

=  Disseminacao:

O processo de disseminagdo acontece, normalmente, na vertical com uma
pequena distribuicdo de informacgdo lateral ou no mesmo nivel hierarquico (Wilensky,
1967). A informacdo decorrente da analise deve estar resumida, sendo que resumir

significa que a quantidade de informacéo deve ser reduzida sem muita perda de
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conteudo (Morris, 1988 cit in Evaristo, 1995). O produto da IC pode entdo assumir
diferentes formas, com diferentes graus de profundidade, objetivos e fontes. Assim,
destacam-se:

i) Sumarios executivos: andlises e consideracdes sobre as implica¢des para o negécio,
concebidas principalmente a partir de fontes secundarias e que, apresentadas de
forma sucinta, indicam os diferentes caminhos que podem ser seguidos pelo cliente;

ii) Alertas: andlises rapidas e breves sobre uma questéo atual e relevante para o setor;
iil) Relatorios analiticos: andlises aprofundadas de um tépico (e.g., tecnologia, novos
produtos);

iv) ProjecOes estratégicas: projecdes analiticas de tendéncias-chave. (e.g., mercado
emergente);

v) Andlises de situacdo: avaliagdo instantanea (snapshot) de desenvolvimentos
externos com potencial ou implica¢des. (e.g., surgimento de uma nova tecnologia ou

regulamentacéo).
Para uma melhor compreenséo da articulagéo destas etapas, apresentam-se
dois modelos distintos: o Ciclo da Informacdo (Sammon, Kurland & Spitalnic, 1984) e o

Fluxograma de Porter (1991).

a) Ciclo da Informagéo (Sammon, Kurland & Spitalnic, 1984):

Estes autores dividem um Sistema de IC em 5 etapas (ver Figura 3), relevando
gue todos os sistemas tém uma finalidade ou objetivo Gltimo, relacionado com os
beneficios proporcionados pelas saidas dos sistemas. O objetivo principal — a
chamada missao — reflete o uso previsto ou o fim Gltimo para o qual é concebido um
SIC. Os autores afirmam que o problema fundamental da intelligence nédo é a recolha
de informacfes por si mas a recolha para que fim. Por isso é importante que o
profissional do IC esteja familiarizado com o plano e metas estratégicas da empresa.

Depois de definida a missdo do SIC, através da delimitacdo do propésito e
abrangéncia da analise pretendida acerca do ambiente concorrencial, a questdo que
se coloca é a de como organizar a recolha de informacées. E necessario inventariar as
necessidades especificas, ordena-las e procurar o numero minimo de informacgdes
criticas que possam supri-las. Os autores chamam a este conjunto critico de variaveis
“elementos essenciais de informagao”. Esses elementos sdo questdes que exigem
respostas objetivas, as quais, se tomadas em conjunto, proporcionam um esbogo a ser
trabalhado pela analise e interpretagéao.

Ja na 32 Etapa, os autores destacam dois elementos importantes no processo

de recolha de informacdo — a fonte e o agente de recolha. Estes dois elementos
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distinguem-se em alguns aspetos: nos circulos de inteligéncia militar, uma fonte é
definida como uma pessoa (e.g., cliente do concorrente), um objeto (e.g., um produto)
ou um sistema (e.g., uma rede de distribuicdo), através da qual se obtém uma
informacé&o original. Por sua vez, um agente de recolha é definido como um individuo
(e.g., um vendedor) ou organizacdo (e.g., uma empresa de pesquisa), que pode

aceder a uma fonte para recolher informacéao.

Figura 3. Ciclo da Informacéo

PLANEAMENTO DA RECOLHA
Elementos
Essenciais de
Inventario de Organizacdo
Inteligéncia da Recolha
Estimativas
de Alto
Sintese de
Inteligéncia

Sumarios
Informativos

DISSEMINACAO E USO
YH1003Y

Catalogacdo
Interpretacdo

| PROCESSAMENTO |
Fonte: Sammon, Kurland & Spitalnic, 1984

O processamento de informacdo consiste nas atividades de interpretacéo,
andlise e filtragem dos dados recolhidos. Pode ser realizado de forma mais simples e
manual (e.g., através de relatorios e arquivos em papel) ou de forma mais sofisticada
(e.g., uso de softwares estatisticos e analise |éxica). Esta fase é de extrema relevancia
para determinar o sucesso ou fracasso de um SIC. De acordo com este modelo
conceptual, a fase de processamento e analise das informac6es contempla 3 etapas
distintas: i) Andlise: avaliar a confiabilidade da fonte e a acuracidade da informacao.
Pode ser feita pelo agente da recolha antes de enviar a informacdo ao SIC; ii)
Catalogacdo: arquivar, catalogar e indexar as informacdes. Isto requer tempo e
conhecimento quanto a natureza do assunto ao qual a informacéo se refere. Os dados

recolhidos devem ser apresentados e comunicados de forma eficaz, através de
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quadros e formularios que permitam uma visualizacdo rapida e util da informacao
desejada, e; iii) Interpretagdo: soma da nova informacgéo a informacao ja existente e
suas respetivas conclusdes e implicagdes.

A Ultima etapa — Disseminacéo e Uso — engloba o processo pelo qual o produto
da aquisicdo, processamento e interpretacdo de informacdo externa de uma empresa
é disseminado por toda a organizacdo. A transmissdo de uma grande quantidade de
informacéo irrelevante pode dificultar a identificacdo da informagao, aos tomadores de
deciséo, levando a diminuicdo do seu desempenho (Ackoff, 1967). Assim, segundo 0s
autores, uma das solugdes passa por utilizar corretamente as técnicas de filtragem e
interpretagdo descritas anteriormente. Finalmente, a empresa deve utilizar todos os
recursos possiveis de tecnologia de informacao, de forma a facilitar a sistematizagéo e
difuséo de toda a informacéao recolhida.

Este modelo apresenta pontos fortes, nomeadamente na abrangéncia no
estabelecimento de diretrizes, métodos, fontes e técnicas de recolha de dados e na
clareza nos principais passos para a organiza¢do de um SIC (i.e., estabelecimento da
missdo do sistema, planeamento e execucdo da recolha de dados e processamento e
apresentacdo dos dados de forma eficaz ao tomador de decisédo). No entanto, as
desvantagens deste modelo prendem-se com a falta de clareza das estruturas
funcionais e organizacionais, bem como o grau de generalidade que pode dificultar o

uso do modelo no desenvolvimento de projetos especificos de SIC (Natsui, 2002).

b) Fluxograma (Porter, 1991):

O objetivo de um sistema de IC é conhecer o perfil de resposta de cada
concorrente. O autor reforca a ideia de que ndo sdo apenas 0S concorrentes
existentes 0s relevantes na andlise, mas também o0s potenciais concorrentes
(fornecedores, clientes, substitutos e novos entrantes). Deste modo, uma das
primeiras tarefas a realizar é a sua identificacdo. O autor apresenta um modelo sobre
as funcdes que um SIC necessita de desempenhar de forma a promover uma analise
sofisticada do concorrente, fornecendo sugestbes de operacionalizacdo das mesmas.
O modelo contempla os seguintes passos: recolha de dados; compilacéo,
armazenamento e analise dos dados; condensagdo; comunicacdo das informacdes

analisadas aos estratégicos (ver Figura 4).
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Figura 4. Fluxograma de Porter

Recolha de dados de campo

Fontes: Forca de vendas
Pessoal de engenharia
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Agéncias de publicidade
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Associagbes comerciais
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Anuncios classificados
Documentos do governo
Declaracdes da diretoria
Relatérios dos analistas
Respostas as agéncias governamentais
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Registros de pacientes
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Sumarizagdo das fontes
Catalogagao por computador de fontes e sumarios
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Resumo dos relatérios anuais dos concorrentes
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-
Opcoes:
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Fonte: Porter, 1991.
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Este modelo pode parecer mais adequado que o anterior, uma vez que clarifica
quais as entradas, os procedimentos e as saidas. Contudo, prejudica a visdo de
missao e de realimentag&o do processo, o que ndo ocorre no primeiro modelo (Natsui,
2002). No entanto, as lacunas que o modelo de Sammon, Kurland & Spitalnic
apresenta séo respondidas por este modelo. Dessa forma, os dois modelos n&o

competem entre si, mas complementam-se.

3.2.1 Modelo adotado
Agregando os contributos acima descritos, o presente trabalho adota um ciclo
de intelligence composto por 5 fases, que irdo ser desenvolvidas de seguida (ver
Quadro 3).

= Fase 1: Necessidades

Nesta fase séo identificados os decisores e as suas necessidades (denominadas por
key intelligence topics - KIT), ou seja, que informacdes sdo relevantes, qual o seu
objetivo, qual a forma pretendida para a apresentacdo dos dados, que varia de decisor

para decisor, e o0 horizonte temporal da analise.

= Fase 2: Recolha

A recolha da informagé&o pode advir de dois tipos de fontes: priméarias e secundarias.
As fontes primarias sdo exclusivas para a pesquisa e privilegiam o contacto pessoal.
Sao geralmente valorizadas pelos decisores pelo seu caracter exclusivo e consistem
em: a) Inteligéncia humana - rede de especialistas internos e externos: clientes,
fornecedores, colaboradores; e, b) Estudos de mercado.

As fontes secundarias consistem em informacao ja existente, de dominio publico e de
acesso facil e rapido, tais como: impressos e relatorios; Internet; revistas e livros;
bases de dados; estudos de mercado; embaixadas e camaras de comércio; dominios

e patentes.

= Fase 3: Andlise

Esta é considerada a fase mais critica, onde é feito o estabelecimento de relacfes
entre os dados de forma a obter padrdes e tendéncias que permitam elaborar
pareceres e acgdes. E utilizado o método cientifico conduzindo, muitas vezes, a
necessidade de obtencdo de dados adicionais. Consequentemente, existe uma forte

interagdo com as fases anteriores de recolha e de andlise, num processo ciclico.
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= Fase 4: Disseminacao

Consiste na partilha das conclusdes e resultados obtidos pela organizacédo, junto dos
decisores e seguindo os formatos mais apropriados que foram previamente definidos
(e.g., relatérios, memorandos, conversas, reunides). E muito importante considerar a
forma como cada decisor pretende receber a informacéo, pois esse cuidado aprofunda
a integridade, o uso e a eficacia do conhecimento (Taborda, 2002).

= Fase 5: Auditoria

Qualquer programa de IC deve contemplar uma monitorizacdo continua das
metodologias utilizadas, das tecnologias disponiveis e do feedback dos utilizadores, de
forma a melhorar continuamente o processo. Assim, esta é também uma fase critica e

fundamental para a sua eficacia.

Quadro 3. O ciclo da Intelligence

Fases O gue envolvem? Que preocupagdes?
1. Planeamento A quem se destina (decisores)?
Necessidades (Key Intelligence Que informacgdes?
Topics - KIT) Para que fim?

Sob que forma de apresentacdo?
Com gue horizonte temporal?

2. Informacao Alocacao de recursos com comprometimento
Recolha coletivo;
Fontes e criagcdo de redes de inteligéncia humana,;
Etica e legalidade;
Persisténcia e aprendizagem independente;
Metodologia cientifica.

3. Informacéo Criagdo de valor estratégico;
Andlise Metodologia cientifica;
Objetividade;

Recomendacgbes e risco;
Catalogacao da informacdo em tempo util para agir.

4. Inteligéncia Comunicacéo intensa e fluida;
Disseminacao Personalizacdo da forma de apresentacédo ao
decisor;

Sintese de inteligéncia;
Contra inteligéncia.

5. Processos Aperfeicoamento das metodologias utilizadas;
Auditoria Tecnologia Monitoramento da tecnologia disponivel;
Feedback Andlise do feedback dos utilizadores.

Fonte: Adaptado de Jorge, 2009.

Segundo Taborda e Ferreira (2002), apés a realizacdo destes passos, o ciclo
da IC (aplicavel a qualquer tipo de deciséo) fica completo, sendo que em todo este
processo existem dois aspetos fundamentais que estdo sempre presentes: o enfoque

(focus) e o momento (timing).
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4. A implementacao de Sistemas de Inteligéncia Competitiva

A IC enquanto sistema é um processo que pode converter bité e pecas de
informag&@o competitiva em conhecimento estratégico. Ao incorporar os conceitos de
sistema e de processo, 0 SIC é definido como o processo organizacional de obtencdo
e andlise sistematica da informagdo sobre o ambiente externo. Este processo é
seguido da disseminacao da intelligence como apoio a tomada de decisdo, com vista a
geracao ou sustentacdo de vantagens competitivas (Stollenwerk, 2001).

Segundo Gomes e Braga (2004), existem algumas questbes que devem ser
respondidas antes de iniciar este processo, de forma a justificar a utilidade do sistema:

i) O que é que a empresa necessita de saber?

i) O que é que j4 sabe?

iii) Porque é que precisam de saber?

iv) Quando é que precisam de saber?

v) O que é que a empresa fara com a intelligence gerada?

vi) Quais sdo os custos para a obter?

vii)Quais sdo os custos se nao a obtiverem?

Os mesmos autores referem, ainda, que na implementacdo de um SIC é
importante estabelecer alguns pré-requisitos, tais como: preparacdo da empresa,
definicdo clara da sua missao, realizacdo de auditorias informacionais e de marketing
interno. A realizacdo de palestras de sensibilizacdo e workshops, juntamente com
incentivos aos colaboradores também podem ser Uteis. A localizacdo do SIC deve
estar proxima do tomador de decisfes e deve ser bem visivel dentro da organizagao.

Partindo de trés estudos sobre a IC — que a consideravam como um processo
sistematico (em oposicdo a um mero processo de recolha de informacdo) e por
tentarem compreender a unidade funcional de intelligence — Wright e Calof realizaram
uma analise comparativa dos elementos criticos para uma efetiva operacdo de
intelligence (ver Figura 5). Para a IC funcionar com sucesso, os autores defendem que
esta deverd identificar, em primeiro lugar, os fatores criticos de sucesso, de forma a
conduzir o ciclo de intelligence atraves da transformacdo da IC num processo
sistemético (em oposicdo a simples recolha de informacdo) assente em trés
dimensdes: 1) Processo e estrutura; 2) Cultura, consciéncia e atitudes e; 3)
Procedimentos especificos de intelligence.

O conhecimento que é gerado a partir deste sistema pode ser utilizado como
uma ferramenta competitiva que, de acordo com Rehfeld (1990), surge do estimulo de
relacbes sociais internas e externas a empresa. Segundo Davenport e Prusak (1998),
0 uso adequado deste conhecimento € considerado como um grande diferencial de

empresas com exceléncia em projeto de produtos e consequente geracao de valor.
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Figura 5. Elementos criticos para uma efetiva operacao de Intelligence
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Fonte: Wright & Calof, 2006.

4.1 Pressupostos para a implementagcdo de um SIC

Ao nivel organizacional, a implementacdo de um SIC devera considerar 0s

seguintes pressupostos:

1) Coordenacao geral a cargo do 6rgdo de planeamento da organizacéo, devido a
proximidade com a administracdo de topo e a facilidade de integragdo com o
processo de planeamento estratégico;

2) Ligacdo estreita com o processo de planeamento estratégico e 0S processos
decisérios-chave;

3) Criagdo de uma cultura de IC: esta lacuna tem sido considerada como um dos
principais obstaculos na implantacéo de projetos deste tipo;

4) Participacdo das areas de negocio e funcionais através da criagdo de uma
linguagem comum, de uma maior eficdcia na captacdo e analise das informacgfes
estratégicas, do compartilhamento de custos, entre outros;

5) Enfase na criacdo e desenvolvimento de Redes de Inteligéncia;

6) Existéncia de dois processos distintos de intelligence, na geracdo de conhecimento
sobre 0 ambiente competitivo da organizagao:

a. Processo formal — compreende a gestdo do Sistema de Informacdes
Estratégicas e disponibiliza informagcBes acerca dos principais indicadores
do setor de negécio e as andlises relacionadas com os fatores criticos das
organizacoes (ja publicadas interna ou externamente);

b. Processo informal — operacionalizado por redes de especialistas e decisores
(redes de IC) que capturam informacdes informais consideradas criticas
para o negécio, atestam a sua fiabilidade e valor e analisam o seu conteudo,

complementando-as com informagdes provenientes do processo formal. Os
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resultados do trabalho das redes devem ser formalizados em documentos,
alimentando o processo formal e passando a integrar o Sistema de
Informacdes Estratégicas (conceptualmente equivalente aos Executive
Information Systems).

Para um SIC se implementar com sucesso, existem dois fatores criticos: a
proximidade com a administracdo de topo e a total integracdo com o processo de
planeamento estratégico. Assim, logo no inicio da implementacdo do projeto (em
seminarios de sensibilizagdo), a administragdo de topo deve definir os fatores-chave
que irdo sustentar a estratégia da organizacdo, de forma a permitir que as
necessidades de informacao estratégica associadas aos desafios expressos no plano
estratégico sejam identificadas com objetividade. E apenas depois deste compromisso
e clarificacdo que se inicia a implementacédo do projeto propriamente dito.

A intelligence deve, entdo, contemplar uma gestdo atempada e um
envolvimento com a gestdo de topo, assentes no comprometimento mutuo de
acompanhamento rotineiro e de geracao de valor estratégico real para a organizacao.

Rouach e Santi (2001) identificaram 5 fases no desenvolvimento de uma cultura de IC:

Quadro 4. Cinco fases para uma cultura de Intelligence

Fases Carateristicas

Avaliacdo da necessidade de definir uma estrutura de IC através da analise
da eficiéncia da empresa no tratamento da informacao. Nesta fase é avaliada
a lacuna entre a percegdo da empresa quanto a sua envolvente externa e a

Incutl);agéo realidade, e entre a bqse de conhecimento.e a sua efet.iva exploragdo. As
ameacas e emergéncias devem ser avaliadas, o mais detalhadamente
possivel, para permitir uma clara visibilidade sobre a atitude a adotar e os
objetivos a serem perseguidos ao longo do processo.

Fase que lida com as componentes de todo o processo: Que fontes usar?;
5 Que utilizadores?; Que estrutura?; Que ferramentas?; Que envolvéncia dos

Sereagin quadros e da gestéo de t(?p_)o?; Que |_nvest|mento?. Deve resultar d|ret_amente
da Fase 1, devendo permitir obter orientacdes concretas e metodologias para
a implementacéo.

3 Langcamento do processo; lida com o posicionamento da cultura de IC dentro

da empresa e deve atentar aos aspetos éticos e legais, de forma a assegurar

Implementacéo . . ~
P ¢ a integridade das acdes da empresa.

Selecdo de especialistas a serem recrutados para o desenvolvimento e

4, gestdo da unidade de intelligence. Tanto os contributos internos como o0s
Estruturacdo | externos devem ser considerados, para conduzir a uma andlise precisa da
rede de oportunidades.

Avaliacao profunda do sistema, com especial enfoque no nivel de aceitacao e
participacdo dos recursos humanos da empresa. A eficiéncia das ferramentas

5. (software e hardware) e da equipa devem ser avaliadas de forma a adaptar e
Avaliacao melhorar a unidade. Isto leva a reiniciagdo do processo ciclico, no qual a
unidade constantemente se readapta e reorienta de acordo com as
necessidades da empresa e do seu ambiente externo.

Fonte: Rouach e Santi, 2001.
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Associado ao Modelo das Forcas Competitivas de Porter (1991), Martinet &

Ribault (1989) propuseram quatro dimensdes para um sistema de IC (ver Figura 6):

i) Inteligéncia Concorrencial — andlise e acompanhamento das trajetérias,
desempenho e posicionamento competitivo dos atuais e potenciais concorrentes
(corresponde a andlise de duas forcas: ameaca de novos entrantes e rivalidade
entre 0s concorrentes);

ii) Inteligéncia Comercial — analise e monitorizacdo de questdes relacionadas com
clientes e fornecedores (corresponde a andlise de duas for¢cas: poder negocial dos
clientes e poder negocial dos fornecedores);

i) Inteligéncia Tecnolégica — acompanhamento dos avangos tecnoldgicos e das
oportunidades e/ou ameacgas que estes poderdo trazer a organizagcdo ou ao setor
de negdcio (corresponde a andalise de uma forgca: ameaca de produtos substitutos);

iv) Inteligéncia do Macro ambiente — analise e monitorizagdo de aspetos politicos,
legais, culturais, sociais e do meio ambiente com impacto direto no setor de

negocio.

Figura 6. Andalise competitiva e as dimensdes da inteligéncia competitiva

Inteligéncia do Macro ambiente Potenciais Entrantes

D} Inteligéncia Concorrencial

Concorrentes na Indistria
. A
Fomecedores [ )S r‘“ & Clientes
Inteligéncia Comercial Inteligéncia Concorrencial Inteligéncia Comercial
Inteligéncia Tecnolégica Produtos ou

servicos substitutos

Fonte: Martinet e Ribault, 1989.

O modelo conceptual representado na Figura 7, que representa os diferentes
sistemas/dimensdes de inteligéncia que dinamizam o processo de planeamento
estratégico de uma organizagdo, tem sido utilizado por muitas empresas que
implementaram com sucesso 0s seus SIC. A sua configuragdo béasica permite
transformar o processo ciclico de planeamento estratégico hum processo continuo,
aumentando a sensibilidade das organiza¢des as mudancas externas do ambiente e a

agilidade perante oportunidades ou ameagas antecipadas pelo processo de IC.
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Figura 7. Sistema de Inteligéncia Competitiva e Planeamento Estratégico

Inteligéncia

Inteligéncia

Concorrencial Tecnoldgica

Inteligéncia Planeamento Inteligéncia

Comercial Estraténica do Macro

Plano Plano de

Estratégico

Negocios

Fonte: Adaptado de Stollenwerk, 1999.

Para conseguir implementar um SIC que produza de forma rotineira e fluida
verdadeiros inputs estratégicos, e ndo meras descricbes de mudancas no mercado,
uma organizacdo necessita de desenvolver um conjunto de passos intermédios, de
forma a obter esse nivel de enfoque estratégico (Fahey, 2007).

Existem 3 questbes de interesse para os executivos: 1) Onde e como é que a
estratégia pode ser alterada?; 2) Como é que a estratégia pode ser melhor
executada?, e; 3) Qual devera ser a estratégia futura? Para conseguir que estas
gquestdes tenham inputs com valor, as equipas de intelligence necessitam de:

i) Conhecer e compreender a estratégia organizacional,

i) Familiarizar-se com as alternativas estratégicas futuras;

iii) Sentir-se confortaveis com a linguagem e termos estratégicos; e

iv) Executar a analise estratégica e o trabalho de intelligence como sendo

parte do mesmo propasito.

Segundo Fahey (2007) a intelligence deve estar focada em cinco inputs
estratégicos (ver Quadro 5). Percebe-se entdo que, para a implementacdo de um SIC
funcionar, as organizagBes necessitam de um didlogo mais produtivo — entre
executivos e equipas responsaveis pela intelligence extraida dos mercados — sobre o
processo de formulacdo estratégica. Para diagnosticar a existéncia deste problema
nas organizacdes, Fahey (2007) sugere a resposta a duas questdes: 1) A organizagao
promove uma participacdo colaborativa, que impulsione a ligacdo entre intelligence e
estratégia? e; 2) A intelligence, sobre as mudancas de mercado, estimula o

pensamento e a discussado estratégica? Se “nao” for a resposta a estas questoes,
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existem duas explicacdes possiveis: a) 0s executivos ndo sabem que questbes
especificas colocar as suas equipas de intelligence, ou; b) os profissionais de
intelligence ndo desafiam suficientemente a gestdo de topo com perspetivas e
assuncdes de longo prazo, desligando-se do processo estratégico.

Quadro 5. Inputs estratégicos da Intelligence

Input estratégico

Que consiste em:

1. Novas oportunidades, novas formas de criar ou entregar valor ao cliente,
Oportunidades de | novos produtos e solucbes, extensbes de linhas de produtos,

mercado reconfiguracfes de linhas de produtos.
Detetar atempadamente de que forma um concorrente pode dificultar o
sucesso da estratégia delineada para o mercado, de forma a poder

reagir em tempo util.

2. Os executivos esperam respostas para as seguintes questdes: a) Como
Ameacas podem os concorrentes afetar a estratégia?; b) Que concorrente esta

concorrenciais

melhor posicionado para o fazer? e; ¢) Como pode a organizacao reagir
a essas ameacas? Assim, a relevancia e o valor da intelligence residem
na compreensdo das suas estratégias e implicagcdes operacionais, mais
do que na identificacdo da ameaca.

&
Riscos
competitivos

Detetar atempadamente que riscos de mercado podem estar associados
a estratégia presente ou alternativa. Alguns riscos podem ser imediatos
(e evidentes) ou de longo prazo (parcialmente evidentes).

Os executivos esperam respostas para as seguintes questfes: a) Que
riscos a presente estratégia enfrenta?; b) Que riscos pode enfrentar de
futuro? e; c) Como se podem gerir esses riscos? A estratégia € utilizada
num contexto mais alargado do que o concorrencial. Assim, tem de ter
em conta as mudancas no mercado impulsionadas pelos clientes,
fornecedores, canais de distribui¢éo, tecnologia, politica, entre outros.

4.
Assuncbes-chave

Detetar, testar e interpretar as assun¢fes-chave das estratégias atuais
e/ou futuras. A intelligence pode fornecer indicadores especificos para
monitorizar cada assuncao, antecipando possiveis mudancas.

Uma vez que qualquer estratégia é baseada em pressupostos e
assuncdes sobre o futuro e que, infelizmente, poucas organizacdes as
desafiam e ajustam de forma habitual e atual, este torna-se um vasto

campo de oportunidade para a Cl.

5.
Vulnerabilidades-
chave

Detetar as vulnerabilidades da estratégia (ou potencial estratégia)
organizacional e de que forma podem afetar criticamente o seu controlo.
Tais questdes forcam, quer o0s executivos, quer os profissionais de
intelligence a irem além do mapeamento de ameagas concorrenciais,
riscos e assungdes-chave.

As vulnerabilidades podem ser provenientes de qualquer ator no
ambiente competitivo, seja um grande concorrente, um cliente ancora,
um parecer de imprensa, ou outros.

Fonte: Fahey, 2007.

Assim, é necessario que a gestdo de topo explicite claramente as suas
necessidades especificas quanto a IC a obter e defina objetivos estratégicos e de

longo prazo em detrimento de solicitacdes taticas de curto prazo (Fuld, 2001, 2006;
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Sawka, 1996). A gestdo de topo assume um papel crucial no estabelecimento de um
clima de comprometimento coletivo entre a organizacéo e a funcéo da intelligence, que
deve estar bem “ancorada” na organizagéo (Fuld, 1995 e Lesca, 1986), e na tomada
de consciéncia coletiva de que as tecnologias ou uma pessoa ou equipa isolada ndo
sdo, por si s0, suficientes para implementar um SIC (Lesca, 1986; Meteyer 1999). No
gue se refere aos profissionais da IC, também eles devem assumir maiores riscos nas
suas andlises e serem habeis no convencimento dos decisores, mostrando que
determinada deciséo estratégica pode ser correta e utilizavel (Fuld, 2006).

Desta forma, é necessario um comprometimento coletivo de toda a
organizacdo e um espirito global de abertura ao meio envolvente, através do
envolvimento de todos os colaboradores e da existéncia de um sistema de
comunicagdo intenso e fluido. Segundo Sawka (1996) e Metayer (1999), é
fundamental a construgéo de redes de inteligéncia humana através da sondagem de
especialistas e pessoas chave. Isto permite a construgdo de cenarios, de forma a
refinar decisdes estratégicas (Fuld, 2004), e a disseminacdo dos resultados, de forma
a assegurar que as pessoas certas recebem a intelligence certa, na altura certa
(Sawka, 1996; Huber, 1982).

O Quadro 6 resume as diferentes componentes-chave de um SIC:

Quadro 6. Sistemas de Inteligéncia Competitiva: resumo das componentes-chave

Componentes Chave

Autores

1) Capacidade da gestdo de topo dar enfoque as suas necessidades
especificas.

Sawka (1996)
Fuld (2006) Fahey
(2007)

2) Capacidade da gestéo de topo definir objetivos estratégicos e de longo
prazo e ndo apenas solicitacdes tacitas e de curto prazo.

Fuld (2001)

3) Capacidade dos profissionais de IC assumirem maiores riscos nas suas
andlises e serem habeis no convencimento dos decisores, mostrando que
determinada decisao ou posi¢céo estratégica é correta e utilizavel.

Fuld (2001),
Fahey (2007)

4) Sistema de comunicacéo intenso e fluido entre a gestdo de topo e as
equipas de intelligence.

Fahey (2007)

5) Construcao de redes de inteligéncia humana através da sondagem de
especialistas e pessoas chave.

Sawka (1996),
Metayer (1999)

6) Comprometimento coletivo da organizacdo e funcdo de intelligence
bem ancorada na organizacdo, com clara consciéncia de que as
tecnologias ou uma pessoa ou equipa isoladas, por si sO, ndo sao
suficientes para implantar um sistema de IC.

Lesca (1986),
Meteyer (1999)

7) Disseminagdo dos resultados, assegurando que as pessoas certas | Sawka (1996)
recebem a inteligéncia certa, no momento certo. Huber (1982)
8) Construcao de cenarios como forma de refinar decisdes estratégicas. Fuld (2004)

9) Existéncia de trés dimensdes criticas para uma efetiva operacao de
intelligence: 1) Processo e Estrutura; 2) Cultura e Atitude e; 3) Processos
especificos de intelligence.

Wright e Calof
(2006)

Fonte: Adaptado de Jorge, 2009.
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Por ultimo, Prescott e Miller (2002) referem também quatro licdes importantes

para a implementagéo de um sistema de IC:

Quadro 7. Quatro licdes para a implementacéo de um sistema de IC

Reconhecer as necessidades de informacdo da organizacéo e determinar o papel e o
foco do SIC. Este é um aspeto fulcral para evitar a sua utilizagdo num processo ad
hoc de recolha de informag&o.

Os papéis dos programas de IC enquadram-se em trés categorias: 1) decisfes
estratégicas e decisdes taticas; 2) Topicos de alerta antecipados, e; 3) Conhecimento
de atores-chave e do processo de aprendizagem com os mesmos. Qualquer que seja
a localizacdo de um programa de IC, o seu papel é sempre uma combinacdo destas
trés categorias. Por ser um processo de reconhecimento, necessita de auditorias
periddicas

Licéo
n°l

O conjunto de resultados de um programa de IC deve ser disseminado
oportunamente, de forma a ser visto como credivel e merecedor de confianga. Assim,
deve ser acompanhado de uma ferramenta analitica, pois a credibilidade aumenta
quando é possivel documentar a intelligence, e a sua anélise deve ser dominada por
uma comunicacao eficaz. Falhas éticas comprometeréo a credibilidade e a confianca.

Licéo
n°2

Uma cultura impulsionada pela intelligence é implementada passo a passo, sendo
necessario construir redes de contactos pessoais e mecanismos que facilitem o fluxo
de informacdo. Assim, € fundamental integrar as atividades de intelligence nas
tarefas diarias de todos na empresa, através de: criagdo de planos promocionais
para a prépria funcdo; familiarizagdo com os conceitos; disponibilizacdo das equipas
de intelligence para qualquer pedido de informacéo; diminuicdo dos pedidos ad-hoc;
estabelecimento de prioridades e métodos com etapas para resposta as solicitagdes.
S&o necessarios, entéo, o envolvimento de todos os funcionarios, o desenvolvimento
de redes de inteligéncia e a andlise do fluxo da intelligence na organizagéo.

Licéo
n°3

Um programa de IC necessita também de um plano de gestdo da sua propria
Licdo | evolucdo, para sobreviver. O objetivo central é transformar a organizacdo num grupo
n°4 | pensante, que estd continuamente atento a transformacgbes, tendéncias e
oportunidades, estabelecendo objetivos melhores.

Fonte: Prescott & Miller, 2002.

4.2 Modelo de organizacdo em redes de inteligéncia

A extensdo da rede de IC pode ser definida como o nimero de pessoas na
rede informal, que é diferente da IC formal da empresa (o sistema de IC devidamente
implantado). Segundo Jaworski et al. (2002), & medida que a rede informal cresce o
conhecimento residente nela aumenta e, nesses casos, € possivel que o analista
confronte as informacgdes das fontes, resultando em informagdes potencialmente mais
precisas, compreensiveis e duradouras.

A organizagdo de um SIC em redes enquadra-se na abordagem de modelos
descentralizados e esta presente em empresas que implementam o SIC com sucesso.

As redes de inteligéncia séo formadas em funcéo dos fatores-chave que devem
ser desdobrados do nivel estratégico até as areas funcionais e de negdcio (ver Figura

8). Prova da importancia desses fatores, € o software para IC que tem vindo a ser
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desenvolvido em fungéo da importancia da definicdo dos mesmos. A titulo de exemplo,
0 software desenvolvido pela Cipher Systems LCC (2000) fundamenta-se no
desdobramento dos fatores-chave em questdes estratégicas a serem monitorizadas
(key issues) e respondidas pelas redes de inteligéncia. Outro exemplo é o software da
Grapevine (2000), baseado também no principio da hierarquizacao ou arborescéncia,
permitindo que as redes desdobrem os fatores-chave em mapas de conhecimento
(knowledge mapping), criando descritores para 0S mesmos e, com isSso, uma
linguagem comum para o tratamento e analise das questdes.

Normalmente, sdo estabelecidos muitos “néds” de intelligence em diferentes
partes da organizacdo, caracterizando o chamado processo de captacdo e validagdo
da informacgéo informal para o ciclo de IC. A implantacdo de uma plataforma, a
disseminacdo do uso de software voltado para a IC e o desenvolvimento de
descritores irdo permitir que a informacao informal sobre os concorrentes, langamento
de novos produtos, tecnologias emergentes, entre outros, possa ser capturada,

validada e formalizada pela organizacdo de forma eficaz.

Figura 8. Modelo de organizagéo do sistema de inteligéncia em redes

Decisores %
Coordenacdo

77 S |
Informacao cn’tica do.2IC

/7 N\
Fator-chave 1 Fator-cha\ el Fator-chaven

Coordenadores das Redes

Rede 2

Rede n

Rede 1

Fonte: Stollenwerk,1999.

A esséncia do sucesso da organizacdo em redes € a consciéncia, por parte da
organizacao, de que o conhecimento competitivo deve sobreviver, independentemente
das mudancas de pessoal, estruturas organizacionais ou sistemas que possam
ocorrer. Para isso, é fundamental uma parceria solida entre os diversos atores da IC
(administracdo de topo, coordenacdo do sistema de inteligéncia corporativo,
coordenadores dos sistemas de inteligéncia das diversas areas, executivos e

especialistas das redes de inteligéncia).
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Porque os maiores problemas encontrados no desenvolvimento de um
processo de IC estdo relacionados com as pessoas, € hdo com o sistema, deve ser
designado um grande esforco as redes de IC (Tyson, 2002).

4.3 Os atores do SIC e suas funcdes

Sao varios os intervenientes e papéis atribuidos aos elementos de um SIC. De
seguida é feita a distin¢cdo entre cada um deles:
a) Decisores:

i) S&o os patrocinadores e principais usuérios do SIC;

ii) Utilizam a informacao critica em processos de tomada de decisdo, tendo como
foco os desafios expressos no plano estratégico e as questdes que foram
definidas a priori e que deverdo ser permanentemente atualizadas pelo préprio
sistema;

iif) Fornecem feedback para a coordenacdo do sistema e para os coordenadores
das redes de inteligéncia;

iv) Podem e devem exercer, também, o papel de provedor de informag&o para o
sistema, uma vez que muitas das informacdes acerca do ambiente externo por
eles capturadas necessitam de validacéo pela expertise interna organizada pelas
redes de inteligéncia;

b) Coordenador do sistema:

i) Responsavel pelo planeamento e gestdo do SIC a um nivel macro;

ii) Atua como facilitador do processo (através da estruturacdo de reunides, da
introducdo de conceitos, métodos e ferramentas e da formatacdo dos produtos
de intelligence) e como integrador das redes de inteligéncia, zelando pelo seu
bom funcionamento e agilidade. Representa o elo de ligacédo entre os decisores,
provedores e analistas;

c) Redes de analistas:

i) Constituem o coracédo do sistema de IC e operam organizados pelos fatores-
chave (ver Figura 8);

i) Cada Rede deve ter também um coordenador que, em conjunto com o
coordenador do sistema corporativo, alimenta o processo de planeamento
estratégico e os demais processos decisorios com base na informacao critica,
em tempo Util;

i) Os especialistas e gerentes das redes sdo responsaveis pela andlise e

validacdo da informagé&o fornecida pelos provedores;
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d) Provedores:

i) Podem integrar, ou ndo, as redes de inteligéncia e funcionam como captadores
de tendéncias e sinais de mudanca, realizando a monitorizagdo permanente do
ambiente externo a organizacdo, sem perder o foco estratégico;

ii) Podem estar ligados a um ou mais fatores criticos de sucesso, dependendo de
suas competéncias e habilidades;

iif) O seu papel é alimentar as redes com informagéo a ser analisada e validada
pelos analistas.

De acordo com Miller (2001), um processo de intelligence ndo exige
obrigatoriamente a criagdo de uma equipa integral e aponta 0s seguintes
determinantes para a configuragdo da mesma: 1) volatilidade do sector; 2) nimero de
administradores ou gestores de topo, e; 3) recursos disponiveis. Também a equipa
podera estar disponivel a diferentes niveis: corporativo, operacional ou de linhas de
produto. Independentemente disso, o autor enfatiza a extrema necessidade de treino e

experiéncia ao longo de todo o processo.

5. A Inteligéncia Competitiva em Portugal

Em Portugal, um estudo de Neves (2011), revelou que a IC passa muito
despercebida nas organizacdes, sendo a pratica em que menos investem (ver Figura
9). Ao analisar o grafico vemos que 13,71% dos inquiridos afirma que as organizacdes

em que trabalham n&o fazem Inteligéncia Competitiva.

Figura 9. Distribuicdo numérica das organizacdes de acordo com a qualidade de alguns
processos organizacionais. Grafico representativo das respostas ao item 25: Como
Classifica a qualidade destes processos na organiza¢ao?

P. Qualidade de processos organizacionais

Acesso ao conhecimento e informagdo Il [GEte——te—] )
Captura de conhecimento e informag3o [N ‘ A=)
Formacio N | E—— |
Inovagao N E=r=r
Inteligéncia competitiva NIV [e—] ]
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Utilizag3o do conhecimento e informac3o existentes [l T
Validag3o do conhecimento e informacao N | av——] -]
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Fonte: Neves, 2011.
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A falta de informacdo é um dos fatores com mais peso neste problema, uma
vez que a maioria dos inquiridos revelou um grande desconhecimento acerca do tema.
Apesar de ja ter surgido na década de 80, a IC s6 comeca a ser mais falada no nosso
pais na ultima década, sendo ainda um tema muito recente.

Além do mais, os SIC s&o normalmente associados a custos excessivos,
apenas acessiveis a grandes empresas. Contudo, podem ser aplicados em todo o tipo
de organizagbes, muitas vezes de uma forma acessivel. E a importancia da
informacé&o nas organizac6es é reconhecida, como se pode verificar no grafico; muitas
empresas ja iniciaram um processo de IC de forma informal e simples alteracdes na
metodologia de trabalho, com investimentos pequenos, podem ter resultados.

Outro fator que pode levar a falta de investimento podera estar relacionado
com a resisténcia & mudanga na organizacdo. Aliada a falta de informagéo, a
aplicacdo de novas praticas causa ruturas a que muitas empresas resistem como, por
exemplo a ndo obtencdo de resultados imediatos, a dificuldade em motivar os

funcionarios, dificuldades de tempo, entre outras.

PARTE Il — Caso Pratico: Proposta de Resolucéao

A segunda parte deste trabalho consiste na aplicagdo dos contetdos tedricos
abordados na Parte |. Para tal, foi escolhida uma empresa — Ancestra Comunicacao,
S.A. — onde sera proposto um método de implementacdo de um SIC, concretamente
aplicado a um projeto desta empresa — Projeto Dgree.

Numa primeira parte é feita a apresentacdo da empresa e uma descricao
sumaria da sua organizacdo, bem como o estado na arte no que respeita ao tema da
Inteligéncia Competitiva. No ponto seguinte s&o, entdo, descritos 0s passos
necessarios para a implementagdo de um SIC, considerando 0 que a organizacao

necessita de fazer com os recursos de que dispbe atualmente.

6. Ancestra Comunicagéo, S.A.

6.1 Identificacdo da empresa
A Ancestra Comunicacdo, S. A. (doravante denominada de AC) é uma

empresa que atua no setor da comunicacao e publicidade. Iniciou a sua atividade em
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2005 sob 0 nome de Ancestra — Gestdo de Meios Publicitarios, S.A. e, desde 2010,
apresenta-se no mercado sob a denominacao social de Ancestra Comunicacéo, S.A.

Atualmente, a empresa emprega 15 colaboradores e contém 7 departamentos
(comercial, marketing, comunicacao, redacao, edicdo, financeiro e recursos humanos).
A organizacao hierarquica compreende o CEO ao nivel da gestdo de topo, seguido
dos diretores de departamento e restante equipa operacional, caracterizando-se por
uma organizacao fluida e quantica com poucas chefias intermédias.

A AC esté presente em Portugal, Angola, Coldmbia, EUA, Brasil, Alemanha e
Espanha e detém as seguintes marcas:

i) Canal Superior: projeto media para o ensino superior (gestdo e exploracao
de espacgos publicitarios);

i) Departamento: agéncia de comunicacdo (producdo de conteudos
audiovisuais corporativos, consultoria de comunicacdo de marca e empresarial, e

desenvolvimento de suportes de Tecnologias de Informag&o).

6.2 Objetivos e Misséo

O principal objetivo da organizagéo é a criagdo e desenvolvimento de materiais
de comunicacdo para exibicdo nos mais variados suportes (e.g., internet, televisdo,
canais corporativos), utilizados quer em comunicagbes externas (campanhas/acoes
publicas), quer em comunicacgdes internas (direcionadas a recursos humanos proprios)
das sociedades. Pretende, ainda, a afetacdo a projetos proprios de comunicacao, que
se rentabilizam pela sua gestdo enquanto meios publicitarios e afins, mas também a
projetos alheios, onde é necessaria a producdo de conteddos especificos e
perfeitamente adaptados a necessidades Unicas.

A Missdo da AC é proporcionar o sucesso das marcas e projetos dos seus
clientes através de uma comunicacao eficaz e consistente. A empresa tem como Visao
estar entre os principais players do mercado e ser uma referéncia de exceléncia em
produtos e servicos de comunicagdo. Adicionalmente, as linhas estratégicas da AC
assentam na sustentacdo do crescimento da empresa num contexto de

internacionalizacéo e desenvolvimento de projetos proprios.

6.3 Projeto Dgree

O projeto Dgree esta inserido na marca Departamento. A Dgree é uma caneta
de tinta permanente, de designinovador e exclusivo, com uma componente
tecnolégica dominante, criada para simbolizar a finalizagdo do curso superior. A porta
USB existente serve de base a transferéncia de dados para a constru¢éo de um filme

acerca do percurso universitario do detentor da caneta, que contempla testemunhos
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de amigos, colegas e familiares em video — denominados fillings. Desta forma, a mais-
valia da Dgree € ser um objeto com valor fisico, simbdlico e emocional, em que as
canetas tém um conteddo personalizado com base nos uploads de depoimentos,
imagens e videos de pessoas significativas para o detentor do objeto e que marcaram
uma etapa de vida importante. Por conseguinte, o target do projeto Dgree assenta nos
seguintes destinatarios: Universitarios (em pleno curso — finalistas); Licenciados;
Familiares e amigos dos licenciados, e; AIESEC (Como parceiro).

Relativamente ao posicionamento de mercado doméstico da Dgree, esta
pretende assumir-se como um projeto de ligacdo universitaria com um conceito
inovador onde os utilizadores/consumidores partilham momentos (fillings) importantes
da sua vida, do ponto de vista académico e pessoal. Ao nivel internacional, o projeto
pretende apresentar um posicionamento semelhante ao nacional, ou seja, para 0s
mesmos segmentos de mercado.

Dado a Dgree ser um produto inovador no mercado, ao nivel doméstico e
internacional, ndo apresenta concorrentes diretos de uma forma objetiva. Os
concorrentes identificados sdo os de maior relevancia e os que representam maior
posicdo competitiva no mercado. Contudo, é importante referir que estes sé&o
concorrentes indiretos, vendendo produtos semelhantes do ponto de vista fisico, mas
totalmente diferentes do ponto de vista do conceito que a Dgree representa.

Ao nivel da segmentacdo, opta-se por uma segmentagéo diferenciada através
de uma estratégia concentrada, resultando em quatro mercados estratégicos:

Portugal, Brasil, Reino Unido e USA.

6.4 A Inteligéncia Competitiva na Ancestra Comunicacgéo, S.A.

Devido a crescente competitividade do mercado e ao surgimento de novos
negocios, a grande velocidade, as empresas tém o desafio de fornecer produtos de
alta qualidade, inovadores e a pre¢os competitivos. Assim, a partir do planeamento
estratégico e do desenho organizacional da empresa, um sistema de inteligéncia
competitiva ira permitir que as informacgdes relevantes — concretamente em relacéo ao
projeto Dgree — sejam analisadas e transformadas em produtos de apoio a deciséo e
entregues as pessoas certas, no momento certo.

Apesar de familiarizada com o conceito de Inteligéncia Competitiva, a AC néo
tem um sistema implantado nem ao nivel organizacional, nem ao nivel dos projetos
individuais. Existe recolha e analise de informagéo, que serve o0s objetivos e missédo
dos projetos, mas esta € realizada ao nivel do plano estratégico e de negdcio da
empresa, sem uma definicdo clara e concreta dos modos de recolha e tratamento da

informac&o e sem uma cultura de intelligence enraizada na empresa.
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Como a implementacdo de um SIC neste projeto pretende-se: criar meios para
estimular os gestores a pensar estrategicamente e a responder a questdes
estratégicas com rapidez e eficcia; fornecer informagbes organizadas de modo a
estabelecer conexdes capazes de gerar IC para a organizacdo; padronizar as
informacgbes, procedimentos e ferramentas ligadas a IC; disseminar as melhores
praticas de IC na empresa; gerar produtos diferenciados aos tomadores de decisdo
(focados nos segmentos de negécios da empresa), e; criar cenarios futuros
(prospetivos e projetivos) que possibilitem a tomada de decisdo e definicdo de
alternativas estratégicas de uma forma mais segura e assertiva.

Deste modo, a partilha de conhecimentos, a utilizacdo estratégica da
informagcédo e a criagdo de uma inteligéncia competitiva voltada para o ambiente
externo a empresa séo agbes que auxiliardo a qualificar os resultados empresariais,

garantindo a sustentabilidade do projeto Dgree a médio e longo prazo.

7. Proposta de implementacdo de um SIC para o Projeto Dgree

O método de implementacéo de um SIC proposto situa-se dentro de uma visao
corporativa e contempla 6 etapas (Stollenwerk, 1999):

i)  Analise da proposta preliminar ao nivel da Coordenacgé&o Corporativa;

i) Analise e validacdo da proposta preliminar;

i) Realizagdo de seminario(s) de sensibilizacdo para a Administracdo de

topo;

iv) Execucao de um Projeto-piloto ao nivel corporativo;

v) Avaliacdo dos resultados do Projeto-piloto e validacdo do modelo

conceptual;

vi) Elaboracgao, analise e aprovacao do Plano de Implantacao do SIC.

Apesar de esta metodologia ter sido concebida dentro de uma visdo
corporativa, € viavel a sua aplicacdo em diversos contextos, uma vez que é possivel
manter a sua esséncia conceptual. Assim, pode ser aplicada quer em areas de
negoécio ou fungdes de uma organizagdo, quer em pequenas e medias empresas
bastando, para isso, fazer algumas adaptacdes de terminologia e contextualizacéo.

A proposta para implementacdo de um SIC no presente trabalho tentou
incorporar abordagens metodolégicas de empresas bem-sucedidas. A Figura 10

descreve as etapas de implantagé@o do projeto e o encadeamento l6gico das mesmas.
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Figura 10. Fluxograma Geral de Implementacdo de um SIC
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Fonte: Adaptado de Stollenwerk, 1999.

De seguida, far-se-4 uma descricdo das principais etapas acima descritas

indicando-se, para cada uma delas, o produto esperado. Uma vez que a Ancestra
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Comunicacao, S.A. é uma empresa com poucos colaboradores e sem uma hierarquia

muito definida, far-se-a uma adaptacao das etapas a esse contexto.

I) Andlise da proposta preliminar

De forma a obter uma maior eficacia no processo de implementacdo, é
recomendada uma discussao inicial no 6rgdo de planeamento, se a coordenacao ficar
a cargo do mesmo. O objetivo desta primeira discusséo acerca da proposta preliminar
€ criar uma base conceptual comum e nivelar o conhecimento sobre as iniciativas que,
possivelmente, ja existam na organizacdo associadas ao projeto. Nesta etapa
esperam-se 0S seguintes produtos:

a) Objetivos do projeto, modelo conceptual e proposta preliminar de
implementacéo validados pelo 6rgéo de planeamento corporativo;
b) Aprendizagem organizacional, proporcionada pela discussdao dos conceitos e

modelo ao nivel desse 6rgéo.

No caso do Projeto Dgree, o Diretor Comercial e o Engenheiro de Produto
constituem o 6rgéo de planeamento que coordenaréo o SIC e, uma vez que ja foi feita
recolha e andlise de informag&o no ambito deste projeto, devem debater-se sobre as
iniciativas ja realizadas na busca de um modelo de implementagé&o de IC.

Antes de iniciar este processo, ho ambito da discussao inicial, devem ser dadas
respostas a algumas questdes de forma a justificar a utilidade do sistema tendo em
atencao a clareza da missao, estando proximo da administracdo de topo e totalmente
integrado no processo de planeamento estratégico.

. Para auxiliar esta analise, foi entdo elaborado um Modelo de Projeto de
Inteligéncia Competitiva — MPIC (ver Quadro 8), constituindo uma proposta preliminar.
Aqui sdo definidos alguns aspetos iniciais do projeto, tais como: responsavel; clientes;
tipo / foco; pertinéncia; modus operandi, local onde serd instalada a Unidade de IC;
produtos que serdo gerados; custos; cronograma para implantacéo, etc. Com base na
andlise do setor e organizacdo, definiu-se o seguinte MPIC, para a Unidade de

Inteligéncia Competitiva proposta:
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Quadro 8. Modelo de Projeto de Inteligéncia Competitiva para o Dgree

Modelo de Projeto de Inteligéncia Competitiva

Responséveis

Angelo Baptista, José Elisiario Coelho, Marco Martins, Pedro
Fernandes, Mdnica Maia

Data

Maio, 2014

Cliente

Ancestra Comunicac¢do, S.A.

O qué?
Unidade de Inteligéncia
Competitiva.
Serdo monitorizados e
avaliados os aspetos
referentes a clientes,
concorrentes, mercado,
tecnologia e legislacéo.

- N° de licenciados por ano

- Mercados estratégicos para a comercializacao
da Dgree

- Possibilidade de parceria com a AIESEC

- First Move Advantage (FMA)

Oportunidades

- Eventual resisténcia a aceitacéo e valorizagao
do produto

- Parceria com a AIESEC ndao funcionar

- Conjuntura econémica e social

- Elevada taxa de desemprego entre os jovens
COm curso superior

Ameagcas

- Ambicdo da empresa no sucesso do projeto
- Know-How da empresa no mercado
universitario (resultante do sucesso do Canal
Superior)

- Produto totalmente inovador e diferenciador
- Gestores com experiéncia internacional

Forcas

- Investimento de capital
- Notoriedade
- Capacidade negocial com a EIESEC

Fraquezas

Utilizacdo da IC para apoio as necessidades de responder

Porqué? estrategicamente aos desafios do mercado com agilidade e
eficacia.
Implantando uma Unidade de Inteligéncia Competitiva voltada
para andlise dos concorrentes, tecnologias, processos, nhovos
Como? produtos, canais alternativos de captagdo de clientes e
monitorizacdo das alteracbes da legislacdo em vigor que tém
impacto nas areas de negdcio da empresa.
Coordenacéo do SIC: Diretor Comercial e Engenheiro de Produto
Quem? L _
Equipa: 3 coordenadores de rede e 3 analistas
Onde? Localizaco a ser definida posteriormente
Quanto? Valor a ser definido na implantacdo da Unidade (infra-estrutura)
Inicio/fim da Inicio Julho de 2014

implementacéo

Fim Outubro de 2014

Produtos finais

Relatorios de acdes de concorréncia, de
inteligéncia de mercado, com noticias pontuais e
outros pertinentes, definidos pela equipa de
implementacao

Continuos e
pontuais

Fonte: Adaptado de Gomes e Braga, 2001.

II) Analise e validacdo da proposta preliminar

O préximo passo consiste em submeter a proposta preliminar & analise e

validacdo pelas éareas de negocio e funcionais. Nesta fase de pré-projeto, é

extremamente importante o envolvimento das areas e funcbes de forma a criar

vinculos entre os participantes desde a fase inicial e a fortalecer a cultura

organizacional de IC. Nesta etapa esperam-se 0s seguintes produtos:
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a) Objetivos do projeto, modelo conceptual e proposta preliminar de implantacéo,
validados pelas areas de negdcio e fungdes corporativas;

b) Aprendizagem organizacional, proporcionada pela discussdo dos conceitos e
do modelo, entre 0 6rgdo de Planeamento e as areas de negocio e funcbes

corporativas.

Uma vez que a implementacdo do SIC é feita em relacdo ao projeto Dgree
apenas, apresentaremos as suas areas funcionais (ver Figura 11), relacionadas com

0s departamentos existentes.

Figura 11. Organograma das &reas funcionais envolvidas no Dgree

CEO
Estrutura de
Apoio Juridico
[ I I |
. . Financas e x Recursos
Comercial Marketing Contabilidade Producéo HUManos

Fonte: Elaboragao propria

A semelhanca da etapa anterior, 0 MPIC é agora discutido entre o 6rgdo de
planeamento e as areas funcionais acima descritas, iniciando-se a cultura de IC na
empresa. Para isso, os seminarios de sensibilizacdo (etapa seguinte) tém um papel

fundamental.

[ll) Seminarios de Sensibilizagao

Depois de a proposta ser validada pelo 6rgdo de Planeamento (incorporando ja
as sugestbes das areas e fungbes que irdo participar no projeto) deve, entdo, ser
submetida a aprovacdo da Administracdo de topo da organizacdo — Marco 1 de
Acompanhamento. Para isso, € recomendada a realizagcdo de um ou mais seminarios
de sensibilizagdo, com consultoria externa reconhecida em IC, que forneca
informacfes e conhecimentos relevantes e que promova o debate, essencial para a
andlise do modelo de inteligéncia a ser implementado. Nesta etapa deve-se, ainda,
identificar e priorizar os fatores-chave associados aos desafios expressos no Plano
Estratégico da empresa, de forma a escolher um projeto-piloto de IC ao nivel

corporativo. Os produtos esperados nesta etapa séo:
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a) Modelo conceptual e proposta preliminar de implantacdo, analisados e
aprovados pela Administracéo de topo;

b) Aprendizagem organizacional, proporcionada pela discussdo dos conceitos e
do modelo;

c) Fatores-chave associados aos desafios empresariais do plano estratégico,
identificados e priorizados, e Projeto-piloto corporativo selecionado.

O Orgao de planeamento e coordenacéo do SIC deve, agora, submeter a sua
proposta a aprovacao do CEO da AC.

Os seminarios de sensibilizagdo entram nesta fase para promover e
uniformizar os conhecimentos em torno da IC, de forma transversal a toda a
organizagao, possibilitando o desenvolvimento de um modelo de implementagéo de IC
mais robusto e com o envolvimento de todos os colaboradores. Nesta etapa é entédo
fundamental identificar e priorizar os fatores-chave que sustentam a estratégia da
organizacdo que, no Projeto Dgree sd@o a inovagao, a criatividade e o pensamento out

of the box. O projeto-piloto selecionado sera detalhado no passo seguinte.

IV) Execucéo do Projeto-piloto

Esta etapa contempla o planeamento e condugdo experimental do Projeto-
piloto, previamente selecionado pela Administracdo de topo. A execugcdo bem-
sucedida deste projeto é de extrema importancia para o projeto de IC de toda a
organizacao devido ao chamado efeito demonstracdo, isto €, por representar uma
aplicacdo pratica do modelo conceptual e por constituir um forte mecanismo de
disseminacdo da cultura de inteligéncia para as areas de negoécio e funcbes da
organizacdo. Quando concluido, o Projeto-piloto constitui o Marco 2 de

Acompanhamento.

A elaboragdo do Projeto-piloto foi realizada com base numa checklist de
referéncia (ver Anexo 1) e contempla o modelo de ciclo de IC adotado na Parte | do

presente trabalho (ver ponto 3.2.1):

FASE 1: NECESSIDADES

Nessa etapa sdo identificados os key intelligence topics, alguns ja abordados
previamente no MPIC (identificacdo dos decisores, pertinéncia da informacao, forma
de apresentacdo e temporalidade da intelligence) e, agora, explorados em maior
detalhe e abrangéncia. Assim, para além do ja& mencionado, interessa clarificar a

misséo do SIC neste projeto concreto e definir as questdes a serem respondidas pelo

38




mesmo. O objetivo do Dgree é, entdo, detetar oportunidades de mercado, ameacas
concorrenciais, riscos competitivos, testar as assungdes-chave da estratégia atual e as
vulnerabilidades da mesma, tanto no mercado interno como nos mercados externos
onde pretende operar. Para isso, é necessério identificar as questfes estratégicas
relevantes acerca do ambiente competitivo, através de entrevistas com o 6rgdo de
planeamento, contemplando: principais aspetos dos concorrentes, necessidades dos
clientes, perfil dos profissionais que trabalham na concorréncia, legislacdo e
movimentos politico-sociais que tenham impacto sobre 0 negdcio, entre outras. A partir
desta identificacdo serd possivel determinar as informagces que serdo recolhidas e
analisadas de modo a fornecer suporte a tomada de decisdo. As areas onde existe
necessidade de intelligence sdo descritas de seguida, exemplificando algumas
questdes que devem ser abordadas:
a) Inteligéncia concorrencial:

- Atuais e potenciais concorrentes: destino dos investimentos, langamento de novos

produtos, canais de distribuicdo, tempo de resposta, tipo de clientes e grau de

satisfacdo, capacidade financeira, etc.;

- Cadeia de valor do ramo de negdcio: a posigdo competitiva da organizacéo e dos

seus concorrentes na cadeia de valor.
b) Inteligéncia comercial:

- Mercados;

- Clientes e a avaliacdo das suas necessidades e poder de aquisicéo;

- Fornecedores e a sua estratégia de lancamento de novos produtos;

- Perfil da mao-de-obra do setor de negdcio e na cadeia de valor.
c) Inteligéncia tecnoldgica:

- Avancos cientificos e tecnoldgicos resultantes de pesquisa basica e aplicada;

- Produtos e servigos dos concorrentes, fornecedores e clientes;

- Processos de fabrico;

- Materiais e respetivas cadeias de transformacao;

- Tecnologias e Sistemas de informacéo;

- Redes de especialistas de outras organizagdes relacionadas as suas areas de

competéncia.
d) Inteligéncia do Macro ambiente:

- Legislag6es com impacto no setor de negdcio;

- Legislacdo do meio ambiente e movimentos de preservacdo ambiental dos grupos

ambientalistas;

- Cultura e mudancas nos habitos, gostos e preferéncias;

- Situacgao politica da regido e mapeamento das forgas hegemonicas;
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- Situacéo socioeconémica da(s) regido(des) de atuacéo da organizacao.

A partir da consolidacdo dos resultados das entrevistas serdo depois
identificadas as questbes-chave para cada ator externo (e.g., clientes, fornecedores)
associadas aos atores internos (coordenadores das redes nas diferentes éareas
funcionais), através da Matriz de ldentificacdo das Informagcbes Necesséarias (ver
Quadro 9).

Quadro 9. Matriz de identificacdo das informacfes necessarias

Area da
empresa

Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Parceiros | Governo | Sociedade

Coordenador
de Marketing

Coordenador
de Financas

Coordenador
de Produgéo

Fonte: Adaptado de Gomes e Braga, 2001.

FASE 2: RECOLHA

Nesta etapa € realizada a identificacdo e classificacdo das fontes de
informacg&o, bem como a recolha da mesma. Para absorver as informacdes sera criada
uma base de dados que fara a monitorizacdo do ambiente externo, tendo em conta as
necessidade e segmento do negdcio, 0s concorrentes, o governo e regulamentacoes,
parceiros e fornecedores e clientes e novas tecnologias. A monitorizacdo do ambiente
interno sera feita através do mapeamento das iniciativas internas que possam
contribuir para a area de IC.

Para tal, a AC criara um regulamento interno acerca da ética e legalidade neste
processo e definirh a sua rede de inteligéncia. Tendo em conta a dimensdo da
empresa e 0S recursos existentes, a rede seré constituida por:

= Um decisor: CEO

= Dois coordenadores do SIC: Diretor Comercial e Engenheiro de Produto

» Trés coordenadores de rede: diretores das areas funcionais de
Marketing, Producéo e Financgas.

= Trés 3 Analistas: dos departamentos Comercial, Marketing e Producao.

Como fontes primérias, o Dgree utilizara potenciais clientes, fornecedores e
colaboradores. Nas fontes secundarias, avaliar-se-4 informacdo ja existente de
dominio publico em fontes formais e informais, tais como: impressos, relatérios,

internet, revistas, livros, bases de dados, estudos de mercado, embaixadas, camaras
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do comércio, dominios e patentes. Como fontes internas, o Dgree recorrera a rede de
vendas, memorandos, circulares e relatérios internos.

Para a classificacdo e avaliacdo das fontes, serd utilizada a Matriz de
classificacdo de fontes de informacéo (ver Quadro 10), onde serdo inseridas todas as
fontes de informacado identificadas como necessarias para responder as questdes

relevantes em cada area definida na Fase 1.

Quadro 10. Matriz de classificacdo das fontes de informacao

Area:

Titulo Estrutura Conteudo Confiabilidade

Fonte: Adaptado de Gomes e Braga, 2001.

As informagfes utilizadas séo classificadas quanto & sua estrutura (fontes
formais e informais), conteldo (fontes primarias e secundarias) e nivel de
confiabilidade (Alto risco [1] — fontes ndo confiaveis, mas que devem ser
monitorizadas; Confianca subjetiva [2] — fontes confiaveis em alguns momentos
apenas, e que também devem ser monitorizadas, e; Altamente confiaveis [3] — fontes
confidveis e que devem ser monitorizadas constantemente).

Depois de recolhidas todas as informacdes, € necessério trata-las de forma a
facilitar a analise das mesmas na etapa seguinte. Dessa forma, é necessario
organizar, classificar, indexar e resumir cada informacao recolhida. Para isso, sera
utilizada a Matriz de tratamento e avaliagdo das informagdes (ver Quadro 11), com
palavras-chave que descrevam seu conteldo e um resumo para cada item de
informacé&o recolhida, de modo a facilitar a sua recuperacdo e a classificacdo de

acordo com a sua credibilidade e relevancia.

Quadro 11. Matriz de tratamento e avaliagcao das informacdes

Area:

Titulo Informacéo Relevéancia Confiabilidade Resumo | Descritores

Fonte: Adaptado de Gomes e Braga, 2001.
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Nesta matriz, as informacdes séo classificadas segundo a sua relevancia, de
acordo com os seguintes graus: [1] Essencial; [2] Muito relevante; [3] Relevancia
relativa, e; [4] Irrelevante. Os Descritores s&o as palavras-chave que descrevem o
conteudo do item de informagéo.

A tarefa de classificagdo e tratamento da informac&o pode ser auxiliada pelas
tecnologias de informacao, através do uso de software especializado de recuperagao

de informagéo.

FASE 3: ANALISE

E a andlise realizada nesta etapa, através da associacdo de valor das
informacfes previamente prospetadas, selecionadas e classificadas, que gera os
produtos de intelligence que otimizam a tomada de decisdo no ambito estratégico.
Consequentemente, a equipa de IC deve conter experts das diversas areas da
empresa que apoiem a analise e fornecam indica¢cdes complementares ao contexto da
informacé&o. A rede de inteligéncia formada para a Dgree considerou profissionais que
possam contribuir para a analise e contextualizacdo das informacdes relevantes nos
seus respetivos campos de atuacéo.

Quanto ao método de apoio a analise das informag0des, este deve ser escolhido
considerando o foco que se quer dar ao assunto pesquisado e a garantia que se
deseja dar a qualidade dos resultados apresentados. No Dgree, tendo em conta 0 seu

carater Unico e inovador, as metodologias selecionadas sao:

v MODELO DAS CINCO FORCAS DE PORTER
Utilizado para caracterizar uma industria do ponto de vista estratégico, através da

descri¢cdo dos fatores de competitividade determinantes da estrutura dessa industria,
da sua evolucdo e das relagcbes que se estabelecem entre eles — rivalidade na
indastria, poder negocial dos fornecedores, poder negocial dos clientes, ameaca de
entrada de novos concorrentes e ameaca do aparecimento de produtos ou servigcos
substitutos. Esta andlise permite elaborar estratégias para:

o Neutralizar o poder dos fornecedores, compradores e do Governo sobre o

negocio;
o Reduzir as ameagas de novos entrantes e produtos substitutos;

o Reduzir as forgas da rivalidade do mercado.
v ANALISE PEST
Esta analise constitui a abordagem mais comum a caracterizagdo das variaveis

externas a empresa (Gupta, 2013). A relevancia de uma andlise PEST alargada as
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gquestdes legais e ambientais € cada vez mais pertinente, pois a gestdo atual tem
como desafio a questdo ambiental (que se foca na gestdo, educacao, conservagao e
otimizacdo da utilizagdo sustentavel dos recursos) e o enquadramento legal
(especialmente relevante no quadro da globalizagédo e das questdes relacionadas com
patentes, propriedade intelectual e direitos conexos).

v PERFIL DO CONCORRENTE
Fornece um quadro das forcas e fraquezas dos potenciais e atuais concorrentes. Tem

guatro grandes objetivos: i) identificar os planos estratégicos futuros dos concorrentes;
ii) predizer as reagfes dos concorrentes face as iniciativas competitivas; iii) determinar
o melhor modo de agrupar as estratégias atuais dos competidores, e; iv) entender as

fraquezas dos concorrentes.

v ANALISE COMPARATIVA
Utilizada para examinar as vantagens especificas de um concorrente, num

determinado segmento de mercado. E geralmente aplicada a uma estrutura de
negoécios que possua etapas (e.g., tecnologia, design de produto, etc.)., onde se
analisa o desempenho do concorrente em cada uma delas, comparando-o com o

desempenho da prépria empresa, permitindo avaliar o trabalho a ser feito.

v BENCHMARKING
Utilizado para avaliar a qualidade de desempenho das funcdes da empresa, em
comparacgdo a outra(s) empresa(s), procurando as melhores praticas no setor. Pode
ser utilizado em quatro modalidades:

o Benchmarking Interno — compara processos similares dentro da prépria
organizacdo. E facilitado pela disponibilidade de dados e baixa barreira de
sigilo.

o Benchmarking Competitivo — compara produtos, processos ou departamentos
com os principais concorrentes.

o Benchmarking Funcional — compara processos semelhantes de nao
concorrentes ou setores diferentes.

o Benchmarking Classe Mundial — compara produtos, processos ou

departamentos com os best in class.
v" ANALISE SWOT (STRENGHTS, WEAKNESSES, OPPORTUNITIES, THREATS)
Utilizada para definir as relacdes existentes entre os pontos fortes e fracos da empresa

com as tendéncias mais importantes que se verificam na sua envolvente, através da:
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o Andlise das capacidades internas da empresa em relacdo aos seus
concorrentes:
= Strenghts (atributos de maior for¢a do concorrente);
= Weaknesses (atributos mais fracos do concorrente).
o Andlise do ambiente externo:
= Opportunities (mudancgas favoraveis no meio ambiente);
= Threats (mudancgas desfavoraveis no meio ambiente).

v CENARIOS
Previsbes de tendéncias para as varidveis do ambiente externo que exercem um

impacto forte sobre o desempenho da organizagéo, identificadas durante a andlise

estratégica.

FASE 4: DISSEMINACAO
Esta etapa envolve a entrega da informacdo analisada (intelligence) em formato
adequado as necessidades dos usuarios do SIC. Essa entrega deve considerar a:

o Definicdo e implementacdo de mecanismos de distribuicdo dos produtos de IC;

o Definicdo da linguagem, forma e facilidade de acesso aos produtos;

o Definicdo da frequéncia de envio dos produtos aos clientes internos;

o Credibilidade da analise;

o Aplicacdo do conhecimento gerado a processos decisorios.

No caso do Dgree, os produtos gerados serdo analisados e debatidos em reunibes
mensais e consistirdo em:

o Relatérios de acbes da concorréncia: mostram as Ultimas acbBes da

concorréncia no mercado (e.g., sumarios executivos, relatérios analiticos);

o Relatorios de inteligéncia de mercado: informam a empresa acerca de dados
gerais do mercado, novas empresas, mudancas tecnoldgicas, etc. (e.g.,
projecdes estratégicas, andlises de situacdo, sumarios executivos, relatérios
analiticos);

o Relatérios com noticias pontuais: para publicacdo de noticias de ultima hora
gue afetem os negoécios da empresa ou que representem oportunidades que
exigem acOes imediatas (e.g., alertas);

o Outros (e.g., Relatérios de tendéncias e comportamento de consumo).
Independentemente do formato de disseminagdo (impresso ou eletrénico) é
fundamental que as informagfes sejam bem organizadas e focadas nas questdes
relevantes e estratégicas identificadas nas entrevistas iniciais, 0os produtos tenham

facilidade de leitura e as informacfes sejam atuais e relevantes.
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EASE 5: AUDITORIA

Para a melhoria do SIC e sua sobrevivéncia, sdo fundamentais duas avaliacdes:

i) Avaliacdo do desempenho de cada uma das etapas;

i) Avaliagdo conjunta com o0s usudrios do sistema em relacdo aos resultados

praticos obtidos com o uso dos produtos gerados.

Estas avaliacdes permitem verificar se as analises disseminadas estdo adequadas as
reais necessidades de informacdo da empresa, contribuindo para consolidar o
processo de utilizacdo dos resultados de intelligence na tomada de decisdo. Essa
verificacdo pode ser realizada através de pesquisas pontuais sobre a satisfacdo dos
usuarios com os resultados obtidos e através de avaliacdes economicas dos

resultados obtidos com as decisGes tomadas com base na intelligence adquirida.

V) Validac&o do Modelo Conceptual

Apbs a elaboragcédo do Projeto-piloto, deve agora ser feito um levantamento e
guantificacdo dos beneficios gerados pela atividade de inteligéncia, relacionados com
as questbes que foram objeto de analise no projeto. Deve, ainda, definir-se um
conjunto inicial de indicadores de eficacia (atualizado em funcdo dos trabalhos
posteriores) que vao evoluindo gradualmente a medida que vdo sendo implementados
Nnovos projetos nas areas e fungdes, uma vez que a medicao da eficacia e a pratica de
sistemas de recompensa devem estar associados aos indicadores de desempenho de
cada area ou funcdo. Para a analise das aprendizagens, isto é, dos sucessos e
fracassos que ocorreram durante a realizacdo do projeto, recomenda-se a adocéao de
métodos de aprendizagem organizacional. Nesta etapa, esperam-se 0S seguintes
produtos:

a) Beneficios quantificados, demonstrando o valor da atividade para os resultados
da organizacao, ou seja, na geracao ou sustentacdo de vantagens competitivas;
b) Conjunto inicial de indicadores de eficacia, contemplando todas as etapas do
ciclo de inteligéncia;

c) Relatos das aprendizagens e recomendacfes para O processo de

implementacdo do SIC em toda a organizacdo — Marco 3 de acompanhamento.

VI) Plano de implementacéo do SIC

O plano de implantacdo do SIC deve ter em conta 0s pressupostos basicos,
bem como os resultados das etapas anteriores, principalmente a analise das
experiéncias-piloto. Além dos itens aqui contemplados, o plano deve conter também
proposi¢cdes de cronograma e marcos de acompanhamento, detalhe das atividades,

matriz de responsabilidades e estimativa dos recursos. Nesta etapa deve ser dada
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especial énfase aos processos paralelos de inteligéncia (formal e informal) uma vez
gue, devido a natureza da informacao que os alimentam, estes requerem estratégias
distintas de implementacdo, que devem estar explicitadas no plano de forma a
aumentar a eficiéncia em todo o ciclo de inteligéncia.

Assim, nesta fase, a semelhanca da fase de pré-projeto, prevé-se que a versao
inicial do plano de implementacdo (elaborada pela coordenacdo do projeto) seja
analisada e validada a dois niveis: 1) 6rgdo de planeamento, e; 2) areas de negocio e
funcdes corporativas. Posteriormente, a versdo validada deve ser submetida a
administracdo de topo para analise e aprovacdo — Marco 4 de Acompanhamento. O
produto esperado nesta etapa €, entdo, o plano de implementagéo na sua versao final

ja aprovada.

VII) Consolidacédo da estratégia de implementacéao

Nesta etapa deve ser implementado o plano gerado aprovado na etapa anterior
consolidando, desta forma, a estratégia de implementacdo do sistema, através de: a)
divulgacdo do plano de implementacdo; b) divulgacdo dos resultados das
experiéncias-piloto — efeito demonstragdo e marketing interno; c) desdobramento do
plano de implementacdo segundo o modelo descentralizado e as estratégias definidas
para os processos de inteligéncia formal e informal; d) criacdo e desenvolvimento das
redes de inteligéncia (processo informal); e) programa de desenvolvimento de
recursos humanos em IC considerando todas as categorias de atores (decisores,
analistas, provedores e coordenadores); f) consolidacédo do sistema de informacgbes
estratégicas (processo formal), e; g) estabelecimento de um sistema de gestdo e

avaliacédo do sistema.

A localizacdo da area de IC é um fator determinante para o sucesso do projeto,
devido a visibilidade que os resultados e produtos gerados devem ter. Caso contrario
torna-se uma area restrita a concecdo de relatorios, sem impacto nas decisdes
estratégicas da empresa. A localizacdo deve, entdo, permitir o estabelecimento de
fortes ligagbes com as areas que atuam como fontes da recolha de informagéo, de
forma a viabilizar o acesso as informagdes internas sem burocracia.

A unidade de IC devera ser independente e responder diretamente aos
tomadores de decisdo, ou seja, ao CEO. Além da infraestrutura fisica, a Unidade de IC
contara também, a médio prazo, com uma estrutura virtual, incluindo um website na
Intranet e comunidades virtuais de praticas com especialistas do segmento de

negocio.
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8. Conclusao

De acordo com Porter (1991), a competitividade deve ser vista como um
fendmeno que reflete o grau de capacitacdo alcancado pelas organizacdes e que se
traduz nas técnicas por elas praticadas. Dessa forma, o desempenho obtido no
mercado é uma consequéncia inexoravel dessa capacitacdo. E o dominio das técnicas
mais produtivas que, em Ultima instancia, habilita uma empresa a competir com
sucesso. A sobrevivéncia no ambiente empresarial, cada vez mais dependente da
capacidade da empresa em implementar e manter novos negocios, bem como da
rapidez numa identificacdo e resposta eficazes as alteragdes de mercado, reforca a
importancia da inclusdo da IC no processo de gestao das empresas.

O conhecimento é reconhecido atualmente como o principal ativo das
organizacdes, isto é, a chave para uma vantagem competitiva sustentavel. Com o
aumento do volume de informacdes disponiveis, decorrente do advento da tecnologia
da informacdo, a gestao eficiente dos dados passou a ser um diferencial estratégico —
ndo basta recolhé-los mas, através de competéncias analiticas, transforméa-los em
conhecimento estratégico relevante, ou seja, em intelligence. Através da analise das
informacfes sob um enfoque estratégico, os analistas deslocam o centro de equilibrio
do conhecimento para o futuro, através da construgcdo de cenarios prospetivos,
objetivando a antecipacdo da organizacdo as possiveis ameacas e/ou oportunidades
surgidas no ambiente (Cardoso, 2003 cit in Gongalves, 2003). Desta forma, evidencia-
se a relacdo direta existente entre planeamento estratégico, cendérios prospetivos e
Inteligéncia Competitiva, sendo um o insumo do outro.

No presente trabalho procurou-se estabelecer as bases para a implementacéo
de um Sistema de Inteligéncia Competitiva na Ancestra Comunicacdo, S.A.,
considerando a sua viabilidade tendo em conta os recursos disponiveis. Salienta-se
que, de forma dispersa e ndo metddica, a AC ja pratica algumas formas de recolha e
disseminacado de informacgéo especializada. Desta forma, a proposta deste trabalho é
agregar valor a essas informacdes, considerando a estratégia do Projeto Dgree, e
fornecer ferramentas que permitam a criacdo de um processo rigoroso e sistematizado
de monitorizacdo do ambiente externo que sirva de suporte a decisao estratégica da
empresa.

Consequentemente, considerou-se que a implementacao de um SIC na AC vai
ao encontro das diretrizes atuais da empresa, possibilitando-lhe ganhos para antecipar
oportunidades no mercado, antever mudancas politicas, juridicas e de fiscalizacdo que
possam afetar a area de negocio do projeto e, principalmente, reduzir o tempo de

resposta aos desafios empresariais. Dessa forma, a AC ganhard uma maior facilidade
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na agregacado e disseminacdo de conhecimento, com uma administracdo estratégica
voltada para a prospecao, implementacao e gestdo de novos negdécios. Esta iniciativa
serd a base para a criagdo de uma cultura de intelligence, possibilitando a traducéo de
estratégias em acdes locais/regionais, nacionais e internacionais, com o objetivo de
aumentar a competitividade do projeto Dgree de forma a torna-lo sustentavel.

Apesar de existirem um sem numero de fatores que abrandam o ritmo de
implementacé@o de um SIC, deve ter-se sempre em conta os beneficios que existem e
que, na maioria das vezes, revelam ter mais peso do que os obsticulos. Ao longo do
tempo, as vantagens decorrentes da aplicacdo das praticas de IC nas organizacdes
ultrapassam largamente os custos de implementacéo e manutencdo.

Desta forma, o presente trabalho focou-se na apresentacdo de uma proposta
genérica para a implementacdo de um SIC numa organizagdo, na expetativa de
enriguecer o debate acerca da Inteligéncia Competitiva entre pesquisadores,
consultores e pessoas que ja adotam esta pratica nas suas empresas mas, sobretudo,
contribuir também para a reflex&o individual sobre o seu potencial de aplicagéo.

No entanto, tendo em conta o grau de profundidade e temporalidade definidas
para a elaboracéo deste trabalho, dentro da cadeira de Estratégia nos Sistemas de
Informacgéo, ndo foi possivel analisar a viabilidade total de implementagdo do SIC
(atestada por diversas agfes realizadas e/ou em andamento na empresa) pois exigiria
um acompanhamento de todo o processo ao longo do tempo.

Assim, como o SIC néo foi implementado no Projeto Dgree na realidade, ndo
foi possivel o desenvolvimento das Ultimas etapas deste processo. No futuro, seria
interessante fazer o acompanhamento real de implementacdo de um sistema numa
empresa, elaborando e desenvolvendo passo-a-passo cada um dos contetdos das
etapas, tendo acesso a um feedback real do funcionamento concreto e das vantagens

competitivas alcancadas pela empresa através do uso da IC.
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10. ANEXOS

Anexo 1.

Checklist de referéncia para a elaboracéo do Projeto-piloto (Stollenwerk, 1999)

- Selecdo da(s) questao(des) a ser(em) monitorizada(s);

- Explicitacdo dos processos de inteligéncia formal e informal,

- Criacado de redes de inteligéncia e da matriz de responsabilidades;

- Detalhe do plano de agéo do projeto: etapas do ciclo de inteligéncia.

= Planeamento e Coordenagéo

Definicao da lista de usuéarios-chave do SIC:
- Administracéo de topo;
- Gerentes das Areas de Negdcio;
- Gerentes das Fung@es Corporativas (Marketing, RH, Tecnologia, etc.);
- Outros.

Identificacdo e mapeamento das necessidades de informacao:
- Por fator-chave e questdes associadas;

- Por usuario.

= Recolha, Processamento e Armazenamento da Informacédo
Mapeamento das fontes de informagdo de acordo com as necessidades de
Inteligéncia:
- Fontes formais e informais;
- Fontes internas e externas;
- Fontes primarias e secundarias;
- Critérios de selecao de fontes;
- Matrizes de avaliacao de fontes.
Avaliacdo de métodos e ferramentas para Inteligéncia:
- Andlise dos métodos e do software para recolha e processamento da
informacé&o;
- Registo;
- Andlise de conteldo;
- Elaboracé&o de resumos;
- Indexacéo.

Andlise de métodos e software de armazenamento visando:
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- Facilidade de alimentacéo do sistema;

- Facilidade de recuperacéo das informac¢des do sistema;

- Capacidade de armazenar diferentes formatos da informacéo recolhida (e.g.,
figuras, fotografias, textos, gréficos);

- Capacidade adaptativa de evoluir em fun¢éo do crescimento do SIC;

- Apresentacéo de graus diferenciados de fidelidade da informagao;

- Integracdo com outros sistemas;

- Organizacdo em subsistemas e bases de dados relacionais considerando,
por exemplo, concorrentes, tecnologia, precos e outras categorias definidas
em fungdo das necessidades da organizagao;

- Seguranca da informacéao.

= Analise, Validagéo e Formatacao dos Produtos de Inteligéncia
Avaliagdo de métodos e software de analise: a) andlise competitiva; b) matriz
ADL; c) matriz SWOT; d) matriz BCG; e) ciclo de vida do produto; f) cenérios e
outros métodos de prospecédo; g) modelagem e simulacdo de negdcios; h) outros
métodos de analise de negdcios:
- Indicacéo e elaboracéo de analises em funcéo dos objetivos do projeto e de
situacdes de decisdo selecionadas;
- Definicdo dos tipos e da frequéncia dos relatérios de IC: a) boletins de
noticias (alertas); b) perfis de concorrentes; c) relatérios de impacto
estratégico; d) sumarios executivos de inteligéncia; e) analises de situacgao; f)
sumarios especiais de inteligéncia; g) outros tipos de documentos de acordo
com as necessidades da organizacao.
- Criacdo de produtos de IC tendo em conta as necessidades de informacéo
definidas na etapa de Planeamento e Coordenacdo e levando em
consideracéo as situacdes de decisédo, os conteudos das andlises, os tipos de

produtos e os estilos decisorios dos usuarios do sistema.
= Disseminacao e Utilizag&do de Inteligéncia

- Definicdo e implantagdo dos mecanismos de disseminacédo de Inteligéncia;

- Aplicagé@o do conhecimento gerado (intelligence) a processos decisorios.
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