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Apresentacao

A inteligéncia competitiva na insercao internacional das
empresas brasileiras

Todos os segmentos da sociedade estdo comprometidos com o desafio de encontrar novas e melhores formas
de desenvolver seus processos e de melhorar a qualidade de vida. O objetivo é torna-los eficazes e capazes
de enfrentar um ambiente caracterizado por transformagdes aceleradas e no esteio de uma evolugdo cada
vez mais complexa e instigante.

0 Instituto Euvaldo Lodi — IEL, nesse contexto, é a entidade do Sistema Indistria que tem por missdo
estratégica promover o aperfeicoamento da gestao, a capacitagdo empresarial e a interagao entre as
empresas e o0s centros de conhecimento. Nos Gltimos 12 anos contabiliza a realizacdo de mais de 200
cursos e programas, realizados em parceria com renomadas instituicoes de ensino brasileiras e estrangeiras
e modelados para atender as necessidades de empresarios e de executivos.

0 IEL vem, ainda, atuando intensamente na identificagdo das necessidades do empresariado brasileiro e na
prospeccao de tendéncias e demandas do mercado para identificar produtos e servicos que possam, de fato, subsidia-
lo na tomada de decises e no enfrentamento dos complexos desafios que, rotineiramente, a ele se impoem.

0 projeto da Rede de Articulagdo de Competéncias para o Desenvolvimento Industrial e Tecnolégico — Rede de
Competéncias, fruto de convénio celebrado entre IEL, CNI e FINEP, integra redes de estudos, de prospeccao e de
servicos prestados pelo Sistema Indstria e objetiva prover informag@es estratégicas sobre 0 segmento industrial.
Nesse sentido, apresenta-se como eficiente mecanismo de planejamento e contribui para que as empresas
formulem politicas focadas no desenvolvimento industrial, tecnoldgico e de comércio exterior.

Sua estrutura é baseada numa plataforma virtual de gestao, que prevé selecdo, estruturacao, sistematizacao,
analise e compartilhamento de informagdes sobre o setor industrial. Seu contelido é organizado de forma a
alinhar as demandas e ofertas de servigos para a inddstria.

O projeto atua em sintonia com o Mapa Estratégico da Indstria, que expressa objetivos, metas e programas do
Sistema IndUstria, que esta comprometido com o crescimento da economia brasileira e a qualidade de vida das
pessoas. Assim, a Rede de Competéncias vem contribuir com as forgas produtivas e promover as melhorias estruturais
que possibilitardo ao Brasil construir um ambiente sécio-econdmico sélido e uma indistria de classe mundial.

Carlos Roberto Rocha Cavalcante
Superintendente do [EL/NC






A atuacao da Rede CIN no ambito do projeto Rede de
Competéncias

A Rede Brasileira de Centros Internacionais de Negécios — Rede CIN — é um servigo do Sistema CNI. Criada
pela Confederacdo Nacional da Inddstria — CNI, com apoio da Agéncia de Promogdo de Exportacoes —
APEX, seu objetivo é apoiar o processo de inser¢ao internacional das empresas brasileiras, por meio da
prestacao de servigos especializados em comércio exterior. A Rede CIN é composta por unidades estaduais
de atendimento localizadas nas 27 Federacoes de Industrias do Brasil.

A Rede CIN, no ambito da Rede de Competéncias, realiza a gestdo do conhecimento e dos servigos de comércio
internacional e constrdi inteligéncia competitiva na drea internacional no Sistema IndUstria. Essa inteligéncia é
baseada em informac@es oriundas do gerenciamento do fluxo de oferta e demanda empresarial, configurada em
Servigos que contribuam para a insercao internacional da indstria brasileira. A Rede CIN poderé subsidiar a proposicao
de politicas de comércio exterior para o setor industrial. Seu portfdlio de servicos & baseado em informac@es relativas
ao mercado, consultorias, eventos, rodadas de negdcios e missdes, certificacdo de origem e Inteligéncia Comercial.

Capacitacao em Inteligéncia Competitiva

A integracdo dos servigos e informagdes da Industria a Rede de Competéncias visa favorecer a base de
conhecimento e possibilitar o seu acesso otimizado. A partir dele, ocorrerd a realizacao de estudos, prospecgoes,
anlises e monitoramento, fortalecendo a Indistria e a marca do Sistema IndUstria no mercado internacional.

Nesse contexto, a Inteligéncia Competitiva, reconhecida como a Ciéncia da Antecipagdo, é um elemento
eficiente para gestores de todos os niveis. Por esse motivo, a Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e o
Instituto Euvaldo Lodi — IEL promovem a Capacitacao em Inteligéncia Competitiva para gestores dos Centros
Internacionais de Negdcios, em parceria com o Instituto Sagres — Politica e Gestao Estratégica Aplicadas.
0 objetivo da capacitacdo é habilitar os participantes a adotar procedimentos sistematizados de produgdo e
utilizacdo do conhecimento relativo a Inteligéncia Competitiva.

A presente publicacdo consolida o contetdo deste curso de Inteligéncia Competitiva, cuja fundamentacao
tedrico-praticaincluias tematicas: Economia do Conhecimento e Transformacao; Evolugao da Funcdo Inteligéncia
e seus modelos de aplicacao; Nogoes essenciais de Inteligéncia Competitiva; Contra-inteligéncia Empresarial;
Unidades de Inteligéncia Empresarial; Redes humanas no processo de Inteligéncia Competitiva; Comunicagdo
Social e a Inteligéncia Competitiva; e o papel da Cultura Organizacional na Inteligéncia Competitiva.

Esta iniciativa disponibilizara aos gestores dos CIN uma metodologia moderna de Inteligéncia Competitiva.
Tal conhecimento orientara estudos prospectivos, pesquisas e diagndsticos voltados a internacionalizagao
da industria brasileira e a melhoria das politicas de comércio exterior para o setor.

José Augusto C. Fernandes
Diretor-Executivo da CNI
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1 Introducao

Todas as forgas produtivas da sociedade estao comprometidas com o desafio de encontrar novas
e melhores formas de desenvolver os seus processos, tornando-os suficientemente eficazes no
enfrentamento de um futuro caracterizado por transformacdes prodigiosas, de mutacdes aceleradas
e de renovagdes incessantes dentro de uma evolugao cada vez mais complexa e intrigante.

Nesse contexto desafiador, a Inteligéncia, reconhecida como a Ciéncia da Antecipacao, vem
se apresentando como uma eficiente solugdo de assessoramento aos gestores de qualquer
nivel de atribuigao.

Na execucdo do Projeto Rede de Articulagdo de Competéncias para o Desenvolvimento
Industrial e Tecnoldgico, celebrado entre a Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e o
Instituto Euvaldo Lodi — IEL, em parceria com o Instituto Sagres — Politica e Gestao Estratégica
Aplicadas, o IEL promove Capacitagdo em Inteligéncia Competitiva para gestores dos Centros
Internacionais de Negocios.

0 objetivo consiste em habilitar seus integrantes a compreender nogdes essenciais de
Inteligéncia Competitiva, com vistas a facilitar a adogao de procedimentos sistematizados
de Producdo do Conhecimento e de facilitar a criagdo de mecanismos com enfoque na
salvaguarda de informag0es sensiveis.

Aintegracdo desses esforcos a rede de articulagao de competéncias busca trazer um enriguecimento
da informacdo em ambito nacional, favorecendo a base de conhecimento e possibilitando 0 acesso
otimizado as informagdes estruturadas para estudos, prospeccdes, analises e monitoramento,
fortalecendo a Industria e a marca do Sistema Indistria no mercado internacional.






72 Economia do Conhecimento e
Transformacao

“Notar cedo as pequenas mudancas ajuda-o a adaptar-se as maiores que ocorrerao.”
(Spencer Johnson)

2.1 Momento de transicao

0 entardecer do século XX e a aurora do terceiro milénio nos trouxeram significativas
mudangas econdmicas, politicas e sociais, em escala global, em grande parte ainda como
uma decorréncia da transicdo da Era Industrial para a Era do Conhecimento.

Embora seja visivel para a maioria das pessoas esclarecidas que estamos cada vez mais
dentro de um contexto de Era do Conhecimento, ndo é possivel estabelecer com clareza
um limite temporal entre essas duas Eras.

Sobre a transicdo, vale acrescentar que mesmo com toda a tecnologia hoje disponivel,
considerando as aplicagbes praticas do conhecimento no dia-a-dia das pessoas,
seguiremos, de certa forma, atrelados a Era Industrial, pois que, conceitualmente, ela é
quem sustenta o crescimento da vida tangivel (material) neste planeta.

Assim, como se pode depreender, mesmo com um “pé” firme na Era do Conhecimento,
onde os principais produtos sdo intangiveis (softwares, ativos culturais e de lazer,
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patentes, royalties e consultorias, entre outros), nosso “outro pé” continuara apoiado na Era Industrial,
pois se cré que jamais serd possivel “abastecer o tanque de combustivel de um veiculo com idéias”.

Segundo Tarapanoff (2001), na “sociedade pés-industrial” a hegemonia econdmica e social é exercida ndo
mais pelos proprietarios dos meios de producdo, e sim por aqueles que administram o conhecimento e
podem planejar a inovagdo.'

Enquanto na sociedade industrial o poder de uma classe, de um Estado ou de um grupo estava subordinado
a propriedade dos meios de producdo, na sociedade pés-industrial ele depende da propriedade dos meios de
concepeao e informagao. Isso, por si s4, muda quase tudo nas dimensdes econdmica e social.

A sociedade industrial produzia, sobretudo, meios de producdo, bens a serem consumidos e capital. Na Era
Industrial para se ter sucesso era necessario produzir em grande escala, direcionado para consumidores
definidos. Os modelos de gestdo empresarial eram quase sempre do tipo top-down/centralizados, com
respostas demoradas para o atendimento dos pedidos. Como nesse contexto de Era Industrial a demanda
tendia a ser sempre maior que a oferta, a palavra de ordem era: produza e venda.

E interessante observar como os empregados na Era Industrial atendiam a critérios de monoespecializagéo
profissional. A integragao funcional ocorria necessariamente no sentido vertical, havendo um relacionamento
restrito e empobrecido nos ambientes corporativos e extracorporativos. Com isso, o foco da atencdo e
consciéncia sobre a atualidade estava voltado para o interior das préprias organizaces.

A coleta de informagdes constituia um procedimento de menor complexidade e exigéncia, pois a curiosidade
sobre o entorno das organizacdes era, normalmente, apenas local.

Ja na sociedade pds-industrial 0 sucesso nos negdcios depende cada vez mais da capacidade organizacional
de saber se adaptar e ser agil. Nessa nova Era os modelos de gestao indicam extremidades estruturais
com mais poder de decisdo do que na Era Industrial (a busca da descentralizagdo), favorecendo a emissao
de respostas em tempo real. Com a oferta visivelmente maior do que a demanda, nesta Era torna-se
essencial a flexibilidade nos processos de produgao, onde os empregados tendem a multiespecializacao.
Agora, a integracdo entre os colaboradores internos e externos pode ocorrer também no ambiente virtual e
o compartilhamento de informagdes passou a ser uma necessidade de sobrevivéncia dos empreendimentos.
A orientacdo da coleta de insumos informacionais é prioritariamente do exterior para o interior, 0 que
demanda trabalho em rede e 0 emprego da Funcao Inteligéncia modelada para os ambientes corporativos — a
Inteligéncia Competitiva. Assim, é conveniente dizer que na sociedade pds-industrial hé mais transparéncia,

" Inovagdo é uma mudanga que cria uma nova dimensdo de desempenho (DRUCKER, 1999).



bom senso, responsabilidade social, parcerias sincronizadas, e tudo isso convergindo para processos de
inovacdo, com educacao continuada para o conjunto de trabalhadores.

Esse quadro de mudancas aceleradas nas dimensdes econdmica e social vem exigindo o estabelecimento de
novas regras para os negocios, para o comportamento funcional dos colaboradores, para as competéncias
profissionais necessarias e para as formas de relacionamento.

2.2 Revendo conceitos de Adam Smith, Taylor e Ford

A Revolugao Comercial (ocorrida na Europa Ocidental em meados do século XV) abriu caminho para os
grandes avancos tecnolégicos subseqiientes, alicercados principalmente nas constatagdes de Adam Smith,?
que afirmara:

— "Averdadeira riqueza de uma nagao nao se mede pela quantidade de ouro que possui, mas, sim, pelo
que é capaz de produzir”;

— "0 valor de um bem ou servico é determinado pelo custo de produgdo”; e

— "0 que se compra com dinheiro ou com bens é pago com trabalho. Esses produtos comprados contém
o valor de uma quantidade de trabalho, que se troca por algo que, naquele momento, se acredita
comportar o valor de uma quantidade equivalente”.

Tais idéias influenciaram os tedricos da administracdo cientifica, principalmente Frederick Taylor e Henry
Ford, que, no inicio do século XX, se valeram da tecnologia e da demarcagao de processos para otimizar
o trabalho e obter a maximizagdo da produtividade. Com isso, eles conseguiram criar processos eficientes
e enxutos, com despesas gerais muito reduzidas, mas também a alienacdo progressiva dos trabalhadores.
Suas préaticas foram vistas como a trilha mais rapida rumo ao paraiso dos lucros advindos da producao.
N&o obstante, o sucesso esperado logo se mostrou dificil de atingir. As empresas foram ficando cada vez
mais vazias de pessoas, de experiéncias e de valores positivos. O que eles ndo sabiam ainda é que o
“enxugamento da maquina” despersonaliza gradativamente qualquer empreendimento.

A histéria vem atribuindo claramente suas préprias limitagdes as teorias de Smith, Taylor e Ford, entre
outros pensadores da gestdo cientifica. Inegavelmente, o século XX testemunhou o surgimento da
administragdao como profissdo, contudo, neste final de milénio, vivenciamos uma transformacg&o economica
em que a mudanca mais radical e conceitual estd no modo como entendemos o que se produz e o que se
comercializa.

2 SMITH, Adam. A riqueza das nacdes, 1776.
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Ja sabemos que o trabalho pode ser mental (producdo de softwares, de bens culturais, etc.) e isso altera
a precificacao de produtos e servigos, alterando também toda uma nocgdo de valor e a sua dindmica na
vida das pessoas. No cerne dessa nova economia, baseada no conhecimento, se encontra a nocdo de
valor intangivel, o papel dos bens intangiveis na criacdo de valor e o efeito multiplicador das férmulas de
aplicacao do conhecimento. Isso fez com que, na Era do Conhecimento, a natureza da vantagem competitiva
passasse do fisico para o0 abstrato (do tangivel para o intangivel).

Com base nisso, podemos dizer que a vantagem competitiva surge da capacidade de uma empresa em criar
“valor” para o comprador dos seus produtos e servi¢os. Esse conceito diz respeito ao que os compradores
estao dispostos a pagar por eles. Um “valor” superior pode advir da oferta de produtos com pregos menores,
ou da forma diferenciada de colocar produtos/servicos que justifiquem para o comprador 0 pagamento de
um preco maior.

A natureza mutavel da vantagem competitiva & de essencial importancia para 0 progresso, pois este
ndo mais se baseia, como em passado recente, na posicao ou no tamanho e poder de uma organizacao
no mercado, mas na incorporacdo de conhecimento (til em todos os seus processos. Segundo a OCDE,?
hoje em dia, o fator conhecimento gera 55% da riqueza mundial, sendo largamente 0 novo motor da
economia. Com isso, as empresas que produzem ou distribuem bens e produtos tangiveis (energia,
mineracgao, granéis) estdo desocupando o lugar central entre as organizagdes que geram maior riqueza
monetaria (CAVALCANTI et al., 1991). Este lugar estd sendo ocupado por empresas que produzem e
distribuem informacao e conhecimento.

Exemplo significativo disso pode ser observado na impressionante evolugcdo da pauta de exportacoes dos
Estados Unidos da América nos anos 90 do século passado. Os quantitativos de produtos tangfveis foram
diminuindo, enquanto os dos produtos intangiveis foram crescendo sem parar. Vale observar que os dados
estatisticos consideram como tangiveis alguns produtos de alta tecnologia, como avides, computadores e
robos, ignorando ainda o fato de que, em verdade, o conhecimento é o principal componente de valor de
cada um deles. Assim, para a OCDE, as exportacdes norte-americanas dos bens intangiveis teriam atingido,
ao final do século, a impressionante marca de 70% do valor das suas exportacoes, caso contabilizdssemos
separadamente o valor do conhecimento incorporado aos produtos tangiveis. Nesse sentido, podemos
identificar como bens ou produtos intangiveis: as habilidades profissionais; as capacidades organizacionais;
o capital da reputacdo (a marca); e conjuntos estruturados de dados, informacdes e conhecimento
inteligentemente organizados para atingir objetivos determinados.

% OCDE: Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico.



2.3 Negocios na Era do Conhecimento, novas

percepcoes para a economia capitalista

0 Capital Intelectual decorre da integracdo de dois componentes basicos: o Capital Humano e o Capital
Organizacional (EDVINSSON, 2003).

Capital Humano: representado principalmente pelo conhecimento, experiéncia, percepcao da realidade
e projecao de possibilidades futuras, é o responsavel pela capacidade de inovar. Representa o valor
cumulativo dos investimentos feitos no treinamento, na competéncia e no futuro dos colaboradores.
Conceitualmente, ndao pode ser possufdo pelas organizactes empresariais e € mais importante que
a mera posse dos meios de producdo. E quem pode desenvolver idéias, receitas que usamos para
rearranjar processos ou produtos j& existentes, objetivando dar-Ihes mais valor agregado.

Capital Estrutural: é tudo o que resta na empresa depois que os colaboradores (Capital Humano) vao
para casa. Pode funcionar no esquema 24-7 (24 horas por dia, 7 dias por semana). E passivel de ser
possuido pelas organizagtes empresariais.

Observagao: Uma decorréncia do Capital Estrutural é o Capital Organizacional, que consiste na integracao
eficaz dos sistemas (pessoas, meios e métodos). A organizagao equivocada dos seus componentes pode
comprometer todo o trabalho de um sistema, daf a importancia do Capital Organizacional na otimizacao
de arranjos produtivos internos.

Partindo desse entendimento, dizemos que a sociedade p6s-industrial demanda, pela sua propria natureza mais

sofisticada, a geracdo de negdcios cada vez mais dependentes de conhecimento, aqui classificados como:

Knowledge Business, que envolve a transferéncia de conhecimento destinado a habilitar o
aperfeicoamento de produtos e processos, como educacado, consultorias, etc.; e

Knowledge-based Business, caracterizadamente o conhecimento oferecido como produto final da
transagao, como um projeto de arquitetura, softwares, musica, filme, etc.

A proliferacdo dos negdcios com essa nova configuragdo e entendimento estd ocasionando o confronto

de certas ordenagdes basicas da economia capitalista, alicercadas em conceitos como: a Lei da Utilizagdo

da Matéria-Prima (Lei dos Retornos Decrescentes), a Lei das Relagoes de Mercado (que diz respeito a
transferéncia de bens e propriedade) e a Lei do Custo e Valor dos Produtos (referente a escala de produgdo)
(CAVALCANTI et al., 1991). Sinteticamente, a evolugdo desse confronto pode ser vista da seguinte forma:

Lei da Utilizagdo da Matéria-Prima:

e Em um contexto de Era Industrial, quanto mais 0 homem consome uma determinada matéria-
prima, menos ela estara disponivel para todos. S&o recursos que tendem a escassez, pois se
originam na natureza. Quanto mais escassos, maior é o seu valor de mercado.

e Na Era do Conhecimento isto é diferente. Quando extraimos de n6s o conhecimento para montar
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e apresentar uma palestra ou uma apresentacdo, o nosso estoque de conhecimento tende a
aumentar em vez de se reduzir, em funcdo da interatividade com os assistentes. As intervencdes
e 0S comentarios dos assistentes sobre 0s assuntos abordados na apresentacao de idéias, bem
como a diversidade dos pontos de vista defendidos no evento, s6 fazem aumentar o estoque de
conhecimento de todos. Exemplificando, diz-se que o segundo telefone faz o primeiro valer mais.
0 comum vale mais do que o raro. A plataforma Windows (Microsoft) cresceu por causa da sua
adocdo por milhdes de pessoas.
— Leidas Relagoes de Mercado:

e Emum contexto de Era Industrial, quando alguém vende um bem material perde a posse sobre
ele; ou seja: esse produto passa a ser propriedade Unica e exclusiva de quem o comprou.

e Na Era do Conhecimento, quando vendemos nosso conhecimento, sob a forma de software,
por exemplo, a organizagao para a qual estamos trabalhando, podemos perder a propriedade
sobre esse bem, mas continuamos a deter o conhecimento que possibilitou a confeccdo desse
software. Essa condigdo nos habilita a continuar criando uma infinidade de novos produtos
vendaveis, semelhantes ou, em certos casos, até mesmo iguais.

— Leido Custo e Valor dos Produtos:

e Em um contexto de Era Industrial, o custo de producao de um automdével depende fortemente
de fatores como energia, matéria-prima e mao-de-obra. Mesmo com a produgdo em série de
milhdes de carros, 0s custos continuam tendo um valor muito significativo.

e Na Era do Conhecimento, o custo do conhecimento se reduz a medida que ele se torna acessivel
a um nmero maior de pessoas. O custo de uma cdpia ou de um milhdo de cépias é praticamente
o mesmo. O custo de reproducao de um bem intangivel € muito pequeno.

2.4 A quebra de paradigmas e a nova revolucao da
informacao

0 termo paradigma vem do grego paradeigma, que significa um modelo amplo, um padrdo, um referencial, uma
maneira de pensar ou um esquema para entender a realidade. Um paradigma estabelece regras escritas ou nao,
define os limites e diz como alguém ou alguma organizagdo nessa condicdo deve se comportar para ter sucesso.
Novos paradigmas ocorrem quando sao iniciados novos ciclos cientificos, econdmicos, tecnoldgicos, que afetam e
provocam mudancas relacionadas: sociais, comportamentais e culturais, nas pessoas e organizacoes (KUHN, 1971).

Para a maioria dos autores, considerando o momento de transicdo que ora vivenciamos, as principais
mudancas do ambiente econémico que afetam mais profundamente as organizacdes sao: o surgimento de
consumidores cada vez mais exigentes; empresas promovendo inovagdes, em muitos casos substituindo os
antigos centros e nicleos de pesquisa das universidades; a hipercompeticdo de mercado e a redugao do
ciclo de vida dos produtos; o conhecimento assumindo um papel de relevancia cada vez maior perante as
sociedades; o barateamento e uma maior disponibilidade das novas tecnologias da informacao; a valorizacao



da condicao do individuo e da aprendizagem continuada; o compartilhamento funcional de informacdes
com a conseqiiente estruturacao de redes de relacionamento; e o aumento do volume e da velocidade na
disseminacao da informacao.

Para Kuhn (apud Tarapanoff, 2001), uma das principais teses do momento é a de que a inovagdo provoca
novos ciclos (cientificos, econdmicos, tecnoldgicos). Invariavelmente esses novos ciclos tecnoldgicos sdo
alavancados por inovagdes que, ao apresentarem novas formas de ver e de fazer as coisas, representam
pontos de ruptura no ciclo anterior. As inovagdes mais significativas caracterizam ondas grandes que afetam
muitas instituicoes de forma simultanea, com duragdo varidvel, mas finita.

Contudo, para que haja a inovacgdo é preciso que determinados fatores do ambiente estejam propicios aquela
ocorréncia e que a organizacao esteja preparada para ela. O pré-requisito da inovagdo é o aprimoramento
continuo, conseguido por meio de abordagens como a da qualidade total.

Sobre mudancas conjunturais e quebra de paradigmas, Tarapanoff (2001) e diversos outros autores tém observado
que quatro mudancas de paradigma tém impactado as organizacoes nos dias atuais. Sdo elas: as novas tecnologias
(novas metas para a tecnologia de informag&o, computacao em rede, aberta e centrada no usuario); 0 novo ambiente
empresarial (mercado dindmico, aberto e competitivo); a nova empresa (organizagdo aberta com atuagdo em rede
e fundamentada na informagao); e 0 que parece ser a nova ordem geopolitica vigente, com uma realidade mundial
aberta e volatil, porém unipolar, como decorréncia, principalmente, da supremacia norte-americana em todos
0s campos de expressdo de poder. Complementando, em um mundo que caminha rapidamente para um status
avancado de caos, as organizages mais poderosas tendem a ser aquelas que conseguem controlar a variavel
mais instavel dos sistemas — a informacdo, como os norte-americanos sabiamente vém fazendo hé décadas.

No momento, todas essas mudangas convergem, em nivel macro, para a maior quebra de paradigma da Era
atual, a chamada quebra do paradigma histdrico. Enfim, por meio dela, entramos na era da sociedade do
conhecimento (TARAPANQOFF, 2001).

Segundo Drucker (1999), estamos vivenciando a 42 Revolugdao da Informagdo, que vem transformando
definitivamente o conhecimento no ativo mais importante de qualquer organizagao. Tentando explicar,
mesmo que sumariamente, a importancia da informacdo na vida das pessoas e das organizagdes ao longo
dos tempos, é preciso abordar o que se convencionou chamar Revolucdes da Informacao, a saber:

— 1% Revolugdo — a invengdo da escrita, pelos mesopotamios, fenicios, chineses e maias, em periodos
diferentes da histéria, o que permitiu que os conhecimentos fossem transferidos as geragdes seguintes.

— 2°Revolucdo—ainvencdo do livro escrito, inicialmente pelos chineses e depois pelos gregos, facilitando
ainda mais a transmissao do conhecimento na linha do tempo.

— 3% Revolugdo — a invengdo da prensa de Gutenberg, dos tipos méveis e da gravura contemporanea, tida
como importantissima, pois permitiu o inicio da aceleracao tecnoldgica a partir do final da Idade Média.
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— 4" Revolugdo — que vem ocorrendo desde meados do século XX, segmentada em duas fases conceituais:
1% fase (décadas de 50 a 80 do século passado), centrada nos dados (coleta de dados, sua anlise,
apresentacao e transmissdo); e a 2° fase (anos 90 em diante), com mudancas conceituais condicionadas ao
seguinte questionamento: “Qual deve ser o significado das informacdes e 0 seu propdsito no ambito das
organizagdes?”. A partir dai ocorre o desenvolvimento de novas formas de reunir e de processar informagdes,
bem como surge também a necessidade de aprendermos a geri-las mantendo sempre enfoques externos a
organizacdo. Essa nova vertente de gestdo da informacao abre reflexdes curiosas sobre:

e A gestdo da ignorancia: processo de identificar claramente o0 que ndo sabemos sobre o entorno

da organizacdo ou do empreendimento, considerando que isso pode ser importante, objetivando
reduzir o sentimento de incerteza a um nivel que permita sobreviver no ambiente e avancar, e

e A gestdo ética do conhecimento dos outros: como poderiamos dentro da ética dos negécios
nos aproximarmos dos competidores e influenciarmos o seu processo decisério segundo 0s
interesses corporativos?

Como pretendemos enfatizar, isso tudo acabou gerando uma grande demanda pela redefinicdo de estruturas,
objetivos, modelos de gestdo e das préprias estratégias das organizagdes, caracterizando uma demanda
critica pela transformagao.

2.5 Modernizar ou transformar as organizacoes?

Transformar, diferentemente de modemizar, implica o redesenho da organizagao, de forma a adequé-la a uma
realidade governada por novos paradigmas, tdo diferentes dos antigos que uma pura e simples modernizacao
pode nao ser suficiente para garantir sua expectativa de seguranga no mercado. A migracdo das organizagdes da
sociedade industrial para a sociedade do conhecimento (pds-industrial) implica a criagdo de novos modelos de
gestaoe estruturas organizacionais, mais aptas a antecipar ameacas e aproveitar oportunidades mercadoldgicas,
uma vez que a simples modernizagao, como objetivo final, pode ndo agregar o valor necessario.

Modernizar, segundo o dicionario Aurélio, tem o sentido de adaptar e dar feigao moderna. Ja a transformacao
significa metamorfose e implicaria o redesenho dos processos de trabalho, pois precisa envolver a
reorientacdo nos rumos da instituicdo, nas politicas, na doutrina e no pensamento direcionado ao futuro
ambiente estratégico.

Modernizar-se ndo implica implementar alteracoes radicais e sim mudangas circunstanciais nas estruturas
organizacionais, pré e pés-modernizacdo. E como modificar procedimentos de modo a otimizar a mesma
estrutura ja existente.

Transformar, por outro lado, significa admitir que a estrutura existente, mesmo que modernizada, j& nao
consegue dar conta dos desafios impostos pelas mudangas na ordem economica e social. Significa dizer



que a estrutura, ainda que otimizada, provavelmente ndo sera suficientemente eficaz para absorver e tirar
proveito das possibilidades que o mundo tem a oferecer, tanto em termos de novidades tecnoldgicas como
de formas de gestdo organizacional.

Exemplos paradoxais da diferenca entre transformacdo e modernizacdo em organizagoes podem ser
observados ao longo das guerras ocorridas no Oriente Médio,* na segunda metade do século XX, quando os
arabes receberam equipamentos e armamentos modernos dos soviéticos e foram treinados para bem utiliza-
los, mas o resultado foi muito aquém do esperado, particularmente nas guerras de 1967 e 1973, vencidas
pelos israelenses. A estrutura organizacional dos drabes ndo estava preparada para absorver e lidar com
aqueles meios tecnoldgicos, bem como com a doutrina de emprego militar, colocados a sua disposigao.
Processos de transformacdo exigem que o0s recursos humanos, materiais, organizacionais, informacionais,
procedimentais e doutrinarios interajam e formem um todo sistémico, voltado para um objetivo fim bem
definido. O erro dos &rabes (e dos soviéticos) foi acreditar que, modificando apenas e tdo-somente algumas
varidveis, como a incorporagdo de novos armamentos e uniformes, conseguiriam transformar suas forgas
armadas num exército moderno e vencedor.

Como foi dito, os israelenses, ainda que em inferioridade de meios e com material mais antiquado, venceram
as batalhas, pois tinham o seu todo sistémico mais adequado ao combate moderno, valendo-se de uma
estrutura pouco ortodoxa, extremamente flexivel, ainda que instavel na visdo de alguns especialistas
militares. Esse talvez seja um dos grandes conflitos de visao para os estrategistas, que confundem estruturas
e modus operandi empregados na Era Industrial com o exigido pela Era do Conhecimento.

Com isso, podemos depreender que o esforco de aproveitar conceitos de outras ciéncias (no caso a
militar) para aperfeicoar as formas de administrar organizagdes, mormente em ambientes de crescente
incerteza, pode se tornar uma tarefa muito dificil em um mundo corporativo acostumado com paradigmas
de conformacao estavel e previsivel.

Um outro exemplo extraido do campo militar pode ser encontrado no recente conflito do Afeganistdo, quando
foi langado pelos norte-americanos um novo conceito sobre a forma de controlar uma guerra. Baseado
no emprego de pequenas fragdes de operagdes especiais (de 4 a 5 homens), com grande autonomia e
independéncia de atuacao, a “guerra céntrica de redes” inovou a doutrina ao conectar esses destacamentos
menores segundo uma organizagao propria, sistémica, tal qual uma rede, onde as informacdes e decisoes
flulam sem um maior controle vertical. Tratava-se de um ambiente operacional particular e um contexto
mais pontual ainda, mas que mostrou a evolugdo organizacional, possibilitando enfrentar eficazmente os
desafios nesse teatro de operag@es do inicio do século XXI. Provavelmente os norte-americanos correram

4 CENTRO DE ESTUDQS ESTRATEGICOS DA ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DO EXERCITO. Transformacéo e projeto
de forga: as necessidades para o exército brasileiro do século XXI. Rio de Janeiro, 2003.
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grande risco ao permitirem que esses pequenos destacamentos, operando isoladamente e muito longe de
Kandahar, pudessem receber diretamente, dos satélites, informagdes preciosas partindo de Berlim na Alemanha
e, a partir dai, conduzissem acdes de extrema descentralizacdo. Mas essa era a estrutura necessaria para terem
sucesso nas operacoes, abandonando uma antiga cultura de processo decisdrio verticalizado e muito mais lento.

Bem, afinal, como estas consideragdes de fundo militar poderiam colaborar para incrementar a eficacia
estratégica em uma organizagdo empresarial? Ajudando a compreender que organizagdes complexas como
as empenhadas no fendmeno da guerra ndo sao entendidas apenas a partir da sua estrutura logistica, ou do
desempenho de uma fracdo isolada, assim como ndo se faz analise da cultura organizacional de um empresa
apenas olhando seu departamento de contabilidade.

Esses fatos demonstram que a Era do Conhecimento oferece visdes alternativas sobre que se deve decompor
o mundo em unidades elementares e independentes. Eles ajudam a negar interpretagdes mecanicistas de
Isaac Newton, Adam Smith, Taylor e Ford, entre outros expoentes, que ainda sdo encontradas na maioria
das organizacdes. A doutrina do “gestaltismo” se junta a elas, na modernidade, pois 0 modo de ser de cada
elemento acaba sempre dependendo da estrutura de um conjunto.

Tais idéias colaboram para o nosso entendimento de que tudo no universo esta subordinado a uma complexa
teia de relagdes que envolve as vérias partes de um todo unificado. Simplificando o dizer: aplicar estas teorias as
organizag@es significa planejar de forma sistémica, avaliar de forma sistémica e educar de forma sistémica.

0 desenvolvimento dessas teorias somente se tornou possivel quando se abandonou o pensamento
puramente analitico, mecanicista, cartesiano, e se adotou o pensamento sistémico, oposto a estes. Analisar
significa isolar alguma coisa a fim de entendé-la. Pensar de forma sistémica significa colocar alguma coisa
no contexto de um todo mais amplo para poder entendé-lo.

Com isso, pode-se dizer que a fisica quantica, a Teoria do Caos, a doutrina Gestalt e a Era do Conhecimento,
aqui listadas como representantes do moderno, transmitem uma mensagem clara a todos 0s pensadores e
tomadores de decisao: prestem atengdo ao sistémico! Analisem, porém dentro de um contexto! Percebam o
cendrio a sua volta! E mais - vejam o estrutural e reflitam sobre essa arquitetura em funcao de importantes
varidveis do mundo atual: tempo e qualidade.

2.6 Conclusao

A transicao da Era Industrial para a Era do Conhecimento tem trazido incerteza aos ambientes empresariais,
pois vivemos em um mundo com mais perguntas do que respostas, onde a complexidade dos questionamentos
s6 vem aumentando. A quebra do paradigma histérico expde claramente a necessidade de transformacao das
organizag@es, que precisam otimizar as informag0es externas, consideradas a matriz da vantagem competitiva.
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3 0 Novo Campo de Batalha e a Evolucao da
Funcao Inteligéncia

“A Inteligéncia progride, estranhamente, somente diante de um ambiente desafiador”.

3.1 Origens da Funcao Inteligéncia

Muitos pensadores de planejamento estratégico para organizagdes empresariais defendem a tese de que o ambiente
econémico nada mais é do que um mero campo de batalhas. Podemos dizer que sim, em parte, pois se ndo encontramos
soldados mortos no dia-a-dia da economia, vemos claramente as organizacoes serem excluidas dessa competicao,
tal a incapacidade de seus dirigentes de conduzi-las a uma situagao de estabilidade no mercado. Ha quem diga que
empresas Ndo morrem; Seus empresarios é que erram, erram e erram, e acabam por suicidar a propria organizagao.

Vivenciando essas organizagdes empresariais uma competicao de mercado que se assemelha a guerra, cabe aos
Seus executivos conceber a estratégia, tomando boas decisoes sobre 0s cursos de agdo e alocando recursos para
atingir os objetivos predeterminados dentro de um prazo estimado e cumprir a missao da sua organizagao.

Para Cardoso Junior (2005), como qualquer comandante em operacgoes militares, um dirigente empresarial
precisa de informacOes qualificadas a respeito dos competidores e da arena de combate para que possa
tomar as melhores decisdes estratégicas. O esforco de coletar e analisar as informagoes do ambiente
externo caracteriza a esséncia da Funcao Inteligéncia desde a sua origem nos primérdios da humanidade.

0 que hoje chamamos de Inteligéncia Competitiva tem ligacao histérica direta com as praticas de Inteligéncia
Militar e de Estado, desenvolvidas ao longo de uma sofrida evolugao politica, econdmica e social da espécie
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humana. Ressaltamos aqui que a Inteligéncia Competitiva ndo surgiu recentemente de projetos experimentais
de administradores, economistas e cientistas da informagao, como algumas pessoas pensam. Ela tem suas raizes
em praticas de conquista territorial que vém sendo desenvolvidas pelos grupos sociais desde a Antigiiidade,
motivados ciclicamente por guerras e conflitos de interesses humanos, politicos e econémicos.

Com efeito, as nagdes ao longo da histdria desenvolveram préaticas de Inteligéncia moralmente compativeis
com as respectivas épocas e necessidades. Pode-se assim dizer que a evolucdo dessas praticas caminha
passo a passo com o desenvolvimento ético-moral do homem.

Hoje, porém, neste mundo de crescentes incertezas, cada vez mais 0s estrategistas da gestdo estao
empregando a Inteligéncia Competitiva para reduzir a incerteza do ambiente externo, diminuindo a pressao
sobre os tomadores de decisao. Com isso, em seus escritdrios, os profissionais de Inteligéncia Competitiva
coletam, analisam e aplicam, legal e eticamente, informacdes relativas as capacidades, as deficiéncias e
as intengdes dos concorrentes, e monitoram os acontecimentos do ambiente competitivo geral, como novos
concorrentes que surgem no horizonte, ou novas tecnologias que podem alterar o equilibrio dos negécios.
Eles tém como objetivo principal obter informacdes que subsidiem o processo de tomada de decisdes
estratégicas e que possam ser utilizadas para colocar a organizagao empresarial na fronteira competitiva
dos avangos (PRESCOTT; MILLER, 2002).

Contudo, embora a nossa realidade conjuntural atual seja a da entrada na Era do Conhecimento, onde se
espera que a humanidade interaja de forma mais colaborativa e responsavel, ndo devemos nos esquecer
que a ascensdo das nagdes ao longo da histdria se deu, invariavelmente, pelo uso intensivo de diplomacia
(ética ou ndo), poder militar (legal ou ndo) e utilizagdo sigilosa de informacdes estratégicas (com praticas
agressivas e violentas de Inteligéncia) (CEPIK, 2003).

N&o obstante o uso intensivo de espides e informantes especializados remonte a Antigiiidade, em areas
globais tao dispersas quanto o Oriente e o Ocidente, a Inteligéncia somente adquiriu uma abordagem
operacional, como funcdo organizada, profissional e permanente, com o surgimento do Estado moderno
na Europa. Ainda assim, os servicos de Inteligéncia, tal como os conhecemos hoje, s6 comegaram a
institucionalizar-se® no inicio do século XX.

Devemosnoslembrarsempreque odominiodasinformacdes estratégicas pode aumentarexponencialmente
a expectativa de poder, e que a disputa pela posse dos meios de producdo das informacdes ja é o
principal componente a estimular o desenvolvimento das agdes de Inteligéncia, seja qual for o ambiente
de confronto.

S Por institucionalizagao entende-se o processo através do qual organizagdes e procedimentos adquirem estabilidade e valor.



3.2 Modelos de aplicacao da Funcao Inteligéncia

Existem basicamente dois modelos para a estruturacao e a aplicagdo da Fungao Inteligéncia nas organizagoes:
o modelo cléssico (Inteligéncia Estratégica ou Inteligéncia de Estado, acrescido da Inteligéncia Militar) e o
modelo empresarial (Inteligéncia Competitiva).

0 modelo classico normalmente é respaldado pelo poder politico e/ou militar das autoridades
(governamentais) e representa o exercicio permanente de agdes direcionadas para a obtengdo de
informac0es e avaliacdo de situacOes relativas a ébices que impedem ou dificultam a conquista e a
manutencgao dos objetivos nacionais.

Sao inspirados neste modelo os chamados Servicos de Inteligéncia, agéncias governamentais responsaveis
pela coleta, processamento, analise e disseminacdo de insumos informacionais relevantes para o processo
de tomada de decisdo e de implementacdo de politicas pdblicas nas areas de politica externa, defesa e
provimento da ordem publica. Com isso, para Cepik (2003), a Inteligéncia de Estado enseja o levantamento
das possibilidades do presente para viabilizar as alternativas de acao governamental no futuro.

0 modelo classico esta condicionado a uma necessidade histérica do Estado (para fazer face a guerras,
conflitos e ameacas externas de qualquer tipo) e tem como finalidades béasicas:

— Identificar ameacas ao Estado;

— Amplificar e medir o impacto dos objetivos politicos ditados pelos tomadores de decisao
governamentais;

— Em tempos de conflito, buscar informacg@es criticas que permitam conservar a vantagem sobre 0s
inimigos e reduzir as possibilidades de perdas (humanas e econdmicas); e

— l|dentificar quaisquer deficiéncias manifestadas pelos lideres oponentes (e seus grupos de apoio) por
meio de andlise de oportunidades para cumprir 0s objetivos (de governo) estabelecidos.

0 surgimento e o desenvolvimento dos sistemas de Inteligéncia estdo associados ao lento processo de
especializacdo e diferenciacdo organizacional das func@es informacionais e coercitivas que eram parte
integral da diplomacia, do fazer a guerra e da manutengao da ordem interna, esta Gltima, em muitos casos,
incorporando o monitoramento do idedrio das sociedades (CEPIK, 2003).

Como se pode observar no cendrio mundial, as primeiras organizaces surgidas sob essas matrizes ja
desapareceram e as organizagoes remanescentes tém uma escala de operagdo muito maior e mais complexa
do que seus precedentes histéricos, a saber:

— ADiplomacia Secreta: criada para atender a interesses velados de Estado e até mesmo desejos pessoais
dos governantes; inicialmente foi praticada na Europa, desde a Renascenca;
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— Alnteligéncia Militar: que remonta a Antigiiidade e que invariavelmente é voltada para o levantamento
de aspectos estratégicos e logisticos das forgas inimigas, servindo também como suporte operacional
e tatico para as proprias acdes militares; e

— 0 Policiamento Politico: estruturado para reprimir movimentos subversivos e insurgentes. Exemplos
histéricos mostram o emprego enfatico desta matriz durante a Inquisicao e nas Revolugdes Francesa
e Russa, e mais recentemente em paises de governo francamente autoritario, como Iraque, China e
Coréia do Norte.

Respeitando as diferencas culturais, o desenvolvimento da Funcao Inteligéncia vem ocorrendo de forma
personalizada em cada pafs. No Brasil, com efeito, os temas relativos as instituigoes, politicas governamentais
e organizacBes de seguranca nacional (Forcas Armadas, Policias e Orgdos de Inteligéncia) tém despertado
pouco interesse nos diversos setores da sociedade. Cepik (2003) afirma que as razoes disto sdo vérias e estdo
associadas ao contexto pregresso recente de governos militares e ao ufanismo liberal que costuma grassar
em situagdes de mudanca politico-social, como a representada pelo fim do “regime de excegao”, que trouxe
a populacao esperancas de que poderia também eliminar mais esse “entulho autoritario” das estruturas de
governo. A conseqiiéncia da baixa popularidade desses temas é que eles ficam permanentemente relegados
a seus operadores funcionais ou esporadicos simpatizantes, resultando em anéalises no mais das vezes
superficiais e enviesadas.

Inversamente ao que ocorre no Brasil, nos paises mais desenvolvidos os gastos pablicos com os Servigos
de Inteligéncia costumam superar 0s gastos com as representacdes diplomaticas, mas sdo menores que 0s
investimentos em policiamento e defesa. Isso mostra claramente que a Funcgdo Inteligéncia tende a ser uma
atividade subsidiaria do Estado.

Contudo, elatambém é uma funcao critica paraadimensao militar do Estado. A estruturamilitar de Inteligéncia
opera necessariamente segundo o modelo classico e tem como finalidade produzir informag@es estratégicas
do interesse dos comandantes nos diversos niveis hierarquicos para subsidiar o cumprimento de missoes
tipicamente militares impostas. O planejamento e a condugdo de uma operacao militar caracterizam-se pela
existéncia de sucessivas decisdes em curtos espagos de tempo, sustentadas por inteligéncias a respeito
do inimigo e do ambiente onde se desenvolvem as operacdes. Seja no nivel politico-estratégico ou no
tatico-operacional, a Inteligéncia Militar produz continuamente informacdes sobre as possibilidades, as
vulnerabilidades e as provaveis linhas de acdo do inimigo no campo de batalha, bem como sobre a area de
operagoes e as condicdes meteorolégicas vigentes.

Assim, enquanto cabe exclusivamente a Inteligéncia Militar cuidar diuturnamente das informacdes e da
dindmica em um contexto militar, na guerra ou na paz, a Inteligéncia de Estado apresenta-se ocupando
espaco préprio como instrumento estratégico de que se valem 0s sucessivos governos para o planejamento,
a execucao e 0 acompanhamento de suas politicas, especificamente no tocante a soberania nacional e a
defesa do estado democratico.



Torna-se muito clara, portanto, a importancia da Atividade de Inteligéncia para o atendimento das
necessidades informacionais criticas do Estado, pois deve ser respeitado o principio basico da alta geréncia
que recomenda que todo ato decisério precisa estar lastreado em subsidios oportunos e, quanto possivel,
amplos e seguros.

Cresce, pois, a consciéncia de que a observancia dessa assertiva é importante para o éxito da acdo
governamental, sobretudo em uma realidade cada vez mais complexa, onde convergem, por um lado, a
permanente necessidade de aperfeicoar o nivel de bem-estar dos cidadaos e, por outro, a dificuldade
crescente de gerir e multiplicar recursos do Estado, ndo raro, em meio ao entrechoque de interesses e de
vontades conflitantes.

Privilegiando sempre um status elevado de seguranca operacional, a Inteligéncia de Estado procura preservar
suas estruturas organicas tornando-as pouco transparentes, mercé dos efeitos internos da aplicacao
de contramedidas de Contra-Inteligéncia. Sobre essa caracteristica, a Inteligéncia de Estado procura
ficar visivel no pouco de si que pode ser mostrado e absolutamente impenetravel naquilo que realmente
deve ficar protegido. Ao exprimir um viés francamente reducionista de incertezas do ambiente externo, o
modelo classico prioriza a antecipacdo de ameacas em detrimento da prospec¢ao e do aproveitamento de
oportunidades de agdo governamental.

Didaticamente e para efeito de organizacdo estrutural, o modelo classico de Inteligéncia se desdobra em
duas vertentes: o ramo Inteligéncia, voltado para a producdo de informag@es estratégicas e normalmente
direcionado para 0 ambiente externo; e 0 ramo Contra-Inteligéncia, destinado a salvaguarda das informagoes
sensiveis, atuando em estreita ligacdo com organismos de seguranca do Estado, normalmente voltado ao
interior das organizacoes.

Com o surto de democratizagdo que alcangou muitas nagdes nas (Gltimas décadas e com o advento da
globalizacdo pode-se ver claramente que o0s Servigos de Inteligéncia governamentais estdo se modernizando
e aperfeicoando, ocupando um espaco cada vez maior como instrumentos do Estado para atender as
demandas da soberania nacional, defesa e seguranca.

Controlada por instancias legislativas e rastreada o tempo todo pela imprensa livre, e também por
organizac@es nao-governamentais, a Inteligéncia de Estado esta ficando cada vez mais regulamentada.
Com base nesse status de governanca, a ampla utilizacao dessas informagdes estratégicas pelo Estado
caracteriza 0 exercicio sistematico e permanente da Inteligéncia segundo o modelo classico, desenvolvida
através de acOes especializadas, orientadas para a producao e a salvaguarda de informacg@es, que, por seu
sentido velado e alcance utilitario, podem configurar segredos de Estado.

Entretanto ainda, e segundo Cepik (2003), a realidade de fatos recorrentes mostra que persiste no
idedrio da sociedade o fantasma do grande problema da Inteligéncia “na mao do governo”, que é
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a utilizacdo politica e sigilosa de processos e métodos considerados nao legais, mesmo quando
“Justificada” pelas “razdes de Estado”.

Por outro lado, o modelo de Inteligéncia desdobrado para atender as demandas da vertente empresarial
abre novos parametros de contemplagdo da Funcdo Inteligéncia. O modelo empresarial tem desdobrado
crescente interesse das organizagoes de qualquer tipo (inclusive governamentais), dos profissionais liberais
e académicos, pelas derivacdes praticas de seu emprego para instruir o processo decisério empresarial e
incrementar o desempenho competitivo.

0 desenvolvimento acelerado da Funcao Inteligéncia na dimensao empresarial ocorrido nas Gltimas décadas
decorre, em grande parte, do acirramento generalizado da concorréncia no mundo dos negécios, da globalizacao,
da evolucdo tecnoldgica e das crescentes necessidades dos mercados consumidores, que agilizaram o
amadurecimento dessa nova concepgao de emprego para a Atividade de Inteligéncia, a Inteligéncia Competitiva,
tida como uma das ferramentas mais eficazes na disputa de poder na Nova Economia.

Segundo o escopo conjuntural vigente, o modelo empresarial comegou a ser desenvolvido mais objetivamente
na década de 70 do século passado e estd centrado no poder econdmico do empresariado, motivado
permanentemente pela necessidade de aumentar a lucratividade de produtos e servigos.

Tal modelo possui linguagem e conceitos proprios, baseados em gestdo econdmico-administrativa, focados
no mercado, nos competidores e na formulagao de politicas e estratégias para as organizagdes empresariais,
privilegiando mais a busca de oportunidades mercadoldgicas do que a antecipagdo de ameagas externas.

Embora o cendrio atual da economia globalizada seja 0 de confronto cada vez mais agressivo entre as
organizaces empresariais, inclusive com a manutencao de ciclicas guerras de pregos, 0 modelo empresarial
prescinde da regulamentacdo exigida para o funcionamento da Inteligéncia de Estado. Entretanto, podemos
dizer que a Inteligéncia Empresarial caminha diretamente para 0s processos de certificacao a serem emitidos
por associacoes classistas reconhecidas pelo Estado.

Sendo muito mais transparente que o modelo classico, a Inteligéncia Competitiva busca desenvolver também um
conceito de convergéncia entre os competidores de uma mesma indUstria (arranjo produtivo), no qual o objetivo
maior deve ser o de encontrar formas de cooperagdo com os rivais para maximizar a eficacia, especialmente nas
demandas de comércio exterior, onde é necessario disputar fatias de mercado com concorrentes mais experientes
e capitalizados. Cabe lembrar aqui que o Estado, para proteger o interesse dos consumidores, desenvolve 0s seus
instrumentos e mecanismos para coibir qualquer arroubo destinado a formagdo de cartéis. Com esse perfil, a
Inteligéncia do modelo empresarial normalmente constréi uma relagdo mais satisfatéria com a sociedade do que
ocorre com 0 modelo cléssico, mercé dos valores éticos praticados e da transparéncia nas agoes.

0 modelo empresarial serd explorado com mais profundidade em capitulos posteriores.



3.3 Compatibilizando Inteligéncia de Estado e
Democracia

Inteligéncia tornou-se uma palavra frouxa no ideério da populacdo. Hoje em dia qualquer coisa a ver com
gestdo de informacdo e planejamento de longo prazo recebe o nome de Inteligéncia Estratégica (CARDOSO
JUNIOR, 2005).

Além disso, a palavra inteligéncia apresenta uma série de significados diferentes dentro do universo semantico
nacional, 0 que Ihe confere a caracteristica de baixo teor seletivo, pois 0 vocabulo nem sempre evoca um objeto
preciso. Seqgundo dicionarios modernos 8 alguns significados para o verbete inteligéncia podem ser:

— Faculdade de aprender, perspicécia, intelecto, capacidade de compreender e adaptar-se facilmente,
agudeza, destreza mental, maneira de interpretar;

— Pessoainteligente, capacidade de resolver situagdes problematicas novas mediante reestruturagao dos
dados perceptivos;

— Acordo, harmonia, entendimento reciproco, conluio, maquinacdo, trama, conhecimento; e,
finalmente...

— Servigo de informac@es (que estabelece relacdes secretas e exige sigilo nas suas agoes).

N&o hd por que tergiversar se um Estado precisa ou ndo da funcao Inteligéncia. Embora ela seja uma fungao
subsidiaria do Estado, podemos afirmar que a Inteligéncia é um componente do poder formal e que os
governantes desejam sempre maximizar o seu proprio poder, na guerra e na paz.

Cepik (2003) diz que a Inteligéncia Estratégica é parte da burocracia necessaria do Estado, contudo, ela ndo
é capaz de resolver por si mesma os problemas sobre os quais se debruga. Um dos papéis mais importantes
da Inteligéncia de Estado nos dias atuais é o de otimizar 0 uso de recursos escassos como 0 conhecimento
especifico, contribuindo para uma melhor clareza situacional dos agentes publicos, o que pode tornar (a
longo prazo) o processo decisério governamental mais realista, agil, reflexivo e informado.

Por isso, essa Inteligéncia deve ser vista e avaliada por seu desempenho como uma atividade multiplicadora
de capacidades do Estado.

A Inteligéncia eficaz pode prevenir contra ataques surpresa, crises diplomaticas e graves ameacas internas.
E como uma “apélice de seguros” contra ameacas que podem nunca se concretizar, mas cujo dano potencial
justifica todo o investimento que o Estado faz nessa fungao.

5 DICIONARIO Aurélio Século XXI. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, [1999]. CD-ROM, versdo 3.
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Como se vé nos paises mais avancados, a Inteligéncia deve apoiar o planejamento de capacidades
defensivas, os planos militares e 0 desenvolvimento ou a aquisi¢ao de novos sistemas de armas. Nao
obstante, é também da responsabilidade dos sistemas de Inteligéncia proteger os segredos governamentais
e de garantir a seguranca das informagdes e comunicagdes consideradas sensiveis para o Estado.

E importante frisar, ainda, que a relevancia analitica da Inteligéncia do modelo cléssico é vocacionada para
os temas e problemas referentes a defesa, politica externa e seguranca piblica. Com efeito, por outro lado, a
contribuicdo da Inteligéncia para o processo decisério governamental é visivelmente decrescente em certas
areas, nas quais outras organizacoes de informagao cumprem melhor papel, como é o caso do IBGE.

Seja como for, sempre existem aspectos menos visiveis sobre as organizagdes (ou servigos) de Inteligéncia.
Siglas como CIA, Mossad e o antigo KGB® sdo relativamente familiares para o grande publico, mas o
conhecimento geral sobre suas atividades e estruturas organizacionais se restringe aos fatos pitorescos ou
imagens distorcidas pela midia e literatura ficcional.

Um traco persistente na trajetéria dos servigos de Inteligéncia é o manto de segredo que cerca suas
atividades. Pois é justamente o sigilo sobre métodos de atuacdo e fontes de informacdo que torna a sua
operagao mais eficaz.

Nos pafses mais desenvolvidos os servicos de Inteligéncia tém papel crucial em todas as fases da discussao
dos assuntos governamentais estratégicos, seja buscando informag@es pertinentes, seja protegendo
segredos de Estado.

Ndo obstante tudo isso, os regimes democraticos e a Atividade de Inteligéncia tém seus momentos de
incompatibilidade, sendo a tensao entre sigilo e democracia uma das mais delicadas entre todas as
discussdes nas democracias modernas.

AInteligéncia nunca é um assunto facil, de transito tranqtilo, e ndo é uma questdo bem resolvida, sequer na
assepsia dos tratados juridicos: trata-se da discussao escamoteada nas “razoes de Estado”.

Ndo hé ainda uma maneira consagrada de se estabelecerem limites e controles efetivos sobre a atuagao
dos 6rgaos de Inteligéncia de Estado sem pdr em risco a sua capacidade de atuacdo e eficacia.

7 0 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE se constitui no principal provedor de dados e informag@es do Pafs, que aten-
dem as necessidades dos mais diversos segmentos da sociedade civil, bem como dos 6rgdos das esferas governamentais federal,
estadual e municipal. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/>.

8 Todos Servicos de Inteligéncia (dos EUA, Israel e da antiga Unido Soviética, respectivamente).



Cada pais se vé obrigado a equacionar este problema por si mesmo e nunca ha um teste definitivo sobre a
eficacia e os controles que exerce sobre a atuacdo das agéncias de Inteligéncia.

Porém, o Estado ndo pode viver sem lidar com segredos e por isso € compreensivel que procure maximizar
a Atividade de Inteligéncia. Do contrario, se veria obrigado a uma situagao ainda mais desagradavel e
potencialmente mais danosa: a incapacidade de contornar crises sem o uso dos seus meios de forca,
posto que estes dependem da Inteligéncia para serem eficazes. Pelo outro lado da dicotomia democracia-
inteligéncia, a questdo do sigilo é particularmente delicada para os académicos e jornalistas. Com efeito,
uma extensdo excessiva do manto de discricdo pode, no limite, impedir o livre debate de idéias; pode
também servir para acobertar todo tipo de incompeténcias e abusos de poder por parte dos organismos
protegidos pelo sigilo.

Sigilo e Inteligéncia, portanto, sdo temas sobre 0s quais seria oportuno que cientistas politicos, cientistas
sociais, jornalistas, filésofos, juristas e outras categorias profissionais se debrugassem mais detidamente.
Em verdade, vale dizer que estamos sempre diante de um paradoxo (de Inteligéncia): “Controle demais
e algo se perde: os Servicos de Inteligéncia podem ser reduzidos a agéncias para jornalfsticas estatais;
controle de menos e algo se perde: os Servicos de Inteligéncia podem ser transformados em eminéncias
pardas do poder” (CEPIK, 2003).

3.4 Inteligéncia como produto, como processo e como
organizacao

Informacao especifica coletada, organizada e analisada paraatender as necessidades de um usuéario especifico
(tomador de decisdo) é o que se convencionou chamar de inteligéncia (com “i” mindsculo): inteligéncia,
como produto resultante da transformacdo de dados e informagdes em outros insumos informacionais (de
maior valor agregado), serve para: demonstrar fatos e situacdes do interesse dos tomadores de decisao;
apreciar capacidades e intengdes de competidores e demais atores que operam no entorno da organizagao;

e para reduzir a incerteza que paira nos ambientes interno e externo (PLATT, 1967).

Em altima anélise, inteligéncia (produto) é o resultado da coleta de informacg@es sem o consentimento,
a cooperagdo ou mesmo o conhecimento de quem a detém, o que torna, afinal, essa atividade um tanto
quanto problematica.

Quando enfocada como processo, a Inteligéncia se caracteriza por um conjunto de atividades ciclicas e
seqiienciais destinadas a transformar informacgao valiosa em um produto utilizdvel pelos tomadores de decisao
(as inteligéncias). Assim, podemos afirmar que ela ndo deve trabalhar sobre um “vazio de planejamento”,
sob risco de se tornar uma ferramenta inécua, o que redundaria em um tremendo desperdicio financeiro para
0 seu patrocinador.
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A Inteligéncia como processo legal estruturado anseia sempre por diretrizes claras para atuar com
seguranga. Na sua visdo mais simples, a Inteligéncia materializa os retornos sobre a necessidade de
saber estritamente 0 necessario.

Ainda em termos de processo, aproveitando a visdo de Cepik (2003), que analisa o0 enquadramento da
Funcdo Inteligéncia segundo uma ldégica horizontal de desdobramento (no modelo classico), podemos dizer
que existem, basicamente, cinco categorias para a Inteligéncia Estratégica (as abreviaturas decorrem de
designacdes expressas originalmente no idioma inglés):

—  HUMINT (Human Intelligence - Inteligéncia de Redes Humanas): trabalha com a fonte de informagdes
mais antiga e barata; as proprias pessoas que tém acesso aos temas sobre 0s quais é necessario
se informar. A inteligéncia (produto) obtida a partir de fontes humanas esté longe de resumir-se aos
arquétipos da espionagem tao largamente difundidos pelas midias. Tal categoria de Inteligéncia
consubstancia os esforgos decorrentes da profissionalizagdo e do desenvolvimento de técnicas e
habilidades especificas para obter sistematicamente informacdes das fontes humanas;

—  SIGINT (Signal Intelligence - Inteligéncia de Sinais): utilizada historicamente para a interceptacao, decodificacao,
tradugdo e analise de mensagens por uma terceira parte além do emissor e do destinatario pretendido.

— IMINT (/magery Intelligence - Inteligéncia de Imagens): utiliza fontes de imagens, cada vez mais
empregadas pela funcdo Inteligéncia. Como j& é possivel para os paises mais desenvolvidos, satélites
e aeronaves podem obter imagens com resolucdo aproximada de até 10 centimetros. Sua principal
limitagdo sdo os elevados custos de operagao.

— MASINT (Measurement and Signature Intelligence - Inteligéncia de MedicBes Espectrais): consiste
na coleta e processamento técnico de imagens espectrais e sinais de telemetria. Representa area
extremamente tecnolégica e de investimentos em expansao, exclusividade dos paises mais desenvolvidos
e que dominam as tecnologias nucleares.

— OSINT (Open Sources Intelligence - Inteligéncia de Fontes Abertas): consiste na obtencdo legal de
documentos oficiais sem restri¢des de seguranca, da observacgao direta e ndo-clandestina dos aspectos
politicos, militares, psicossociais e econdmicos da vida interna de outros pafses (ou organizagdes-
alvo), do monitoramento das midias (internet, jornais, radio e televisdo), da aquisicdo legal de livros
e revistas especializados de carater técnico-cientifico, enfim, de um leque mais ou menos amplo de
fontes disponiveis cujo acesso é permitido sem restricoes especiais de seguranca.

Procurando por fim enquadrar a Atividade de Inteligéncia sob o prisma de uma organizagao, torna-se adequado
lembrar que ela se insere naturalmente na burocracia do Estado. Organismos ou servigos de Inteligéncia
sdo estruturas que desenvolveram nas Gltimas décadas a capacidade de implementar e operacionalizar
subfuncoes vitais e subfuncdes complementares, a saber:

— Subfuncdes vitais: Investigacao (coleta e busca de insumos informacionais); Anéalise (processamento
intelectual do produto da coleta); Protecdo (implementagdo de medidas de seguranca para protecdo



das informacdes sensiveis); Neutralizagdo (implementagdo de um conjunto de medidas voltadas
objetivamente para anular os efeitos das Operacdes de Inteligéncia dos rivais); e Controle (definicdo
clara de objetivos e a utilizagdo de préticas legais).

—  SubfuncBes complementares: Memdria (estruturagdo informética que permite agilidade e seguranca na
utilizagdo de banco de dados); Sistémica das informagdes (implementagdo de arquiteturas que favorecem o
emprego sinérgico de Telecomunicacdes e Informatica-Telematica); Treinamento e desenvolvimento humano
(implementagdo continuada de educacdo em Inteligéncia, favorecendo uma especializagdo permanente dos
quadros); e Apoio logistico (arcabougo administrativo que permite suporte funcional eficaz).

Complementando o acervo das subfungdes da Inteligéncia de Estado esta o que se convencionou chamar
de Operacdes de Inteligéncia, que consiste no emprego de técnicas especiais para a obtencao de dados e
informacoes protegidas ou negadas pelos oponentes.

Como tem sido visto ao longo da histdria, a Inteligéncia do modelo classico atua sob bases morais proprias e as
Operagdes de Inteligéncia a caracterizam e a distinguem dos demais instrumentos de apoio ao processo decisério.
Na consecugdo de seus objetivos (caracterizadamente a descoberta da verdade sobre os fatos e situagdes), a
Inteligéncia emprega uma série de artificios especializados preconizados pelas Operagdes de Inteligéncia.

Contudo, muitas vezes isso consiste na aplicacdo de processos controvertidos (alguns até ilegais) para
alcancar objetivos finais tidos como éticos. Por isso, ndo ha pafses que nao tenham tido problemas com os
proprios organismos de Inteligéncia.

Porque podem ser levadas a trabalhar no limbo da legalidade, as organizacoes de Inteligéncia de Estado
necessariamente demandam recursos humanos selecionados, inspirados por valores morais elevados: uma
correta nogao de cumprimento do dever; lealdade a organizagao; e um bom discernimento do certo e do
errado no exercicio funcional.

Ndo obstante tudo isso, é bom lembrar que os servigos de Inteligéncia ndo sao meros instrumentos
passivos dos governantes, agentes perfeitos de sua vontade ou mesmo materializagdes de um tipo
ideal de burocracia racional-legal. Sabidamente eles encarnam organizagdes que tém seus proprios
interesses e opinides acerca de sua missdo, da conjuntura, das realidades circunstanciais, como
convém nos ambientes democraticos modernos.

3.5 Conclusao

Informagao é um produto que gera uma expectativa de poder, sobretudo quando é possivel saber antes
dos rivais. A habilidade de controlar os fluxos e os acervos informacionais é decisiva para a maximizagao
do poder. Quando as informagGes estratégicas militares, econémicas e policiais sdo importantes para a
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seguranca nacional, torna-se necessario que elas estejam acondicionadas pelo sigilo governamental,
sustentado por arcabouco juridico-constitucional.

Considerando que a Fungdo Inteligéncia pode conferir muito “poder” a quem a inspira, é necessario que haja
transparéncia na sua operacionalizacdo, pois, “se for verdade que o poder corrompe e que o poder absoluto
corrompe absolutamente, entdo o poder secreto corrompe secretamente, e deve por isso ser cuidadosamente
limitado e supervisionado” (CEPIK, 2003).

Juntos, segredo e tecnologia tendem a construir um grande desafio para o controle publico, o chamado
“poder invisivel”. Por isso, 0 tema do controle externo das atividades desenvolvidas pelos que trabalham
com e na Inteligéncia é inescapavel e central em qualquer democracia moderna.

Considerando finalmente a vertente empresarial da Inteligéncia como uma das dimensdes do inescapavel
confronto entre as organizacdes, vimos o surgimento e o desenvolvimento da Inteligéncia Competitiva como
uma resposta ao acirramento generalizado da concorréncia no mundo dos negécios, transformando-se
rapidamente em uma das ferramentas mais eficazes na disputa de poder na Nova Economia.
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4 A Inteligéncia Competitiva

"0 querer e a Inteligéncia tém que estar no mesmo lugar.”

4.1 ATomada de Decisao e a Inteligéncia Competitiva

A sobrevivéncia no atual mundo globalizado exige especializagdo em administragdo estratégica que por
sua vez demanda cada vez mais liderancas capacitadas, aptas a conciliar interesses muito diversos de
consumidores, fornecedores, governos, investidores, etc.

A lideranga é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, principalmente nas empresas,
desdobrando reflexos em cada um de seus departamentos internos, pois 0 administrador precisa conhecer a
motivacdo humana e saber conduzir as pessoas; isto &, liderar.

No dizer popular, um lider é a pessoa que vocé resolve seguir para ir a um lugar que ndo iria sozinho. Os lideres
ajudam as pessoas a transformar as suas proprias realidades, bem como sabem encontrar 0s caminhos para
alterar o meio onde vivem a partir de objetivos comuns construidos de forma coletiva e consciente.

Na dimensdo empresarial os lideres estdao sempre submetidos a uma série de nuances que
permeiam o processo decisério. Para ter sucesso, eles precisam lidar bem com fatores internos,
como as atitudes e as opinides, os valores, a ética e 0s sentimentos, a distribuicdo de poder e
os conflitos organizacionais. Nao obstante, eles vivem se defrontando também com demandas
conjunturais ambientais, tais como a escassez, a concorréncia, a entrada de novas tecnologias,
0s riscos de seguranga (em nosso caso, o chamado “risco Brasil”), a mudanca de valores sociais e
as inevitaveis transicdes de poder. Um bom exemplo de lideranca eficaz em grandes corporagoes,
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mercé do trabalho que reconhecidamente realizou ao longo de muitos anos, é Jack Welch, ex-CEQ
da centenéaria empresa norte-americana General Electric.

Em certos casos, a lideranca de um executivo deriva da posse de informacao importante em um momento
critico, quando esta é necessaria ao funcionamento da organizacao. Nesse caso é necessario considerar que
a posse da informacgdo pode nao ter relagdo alguma com a posicao organizacional ou poder atribuido a um
individuo na organizagdo. Assim, alguém que “esteja por dentro” acaba tendo poderes reais. Seja como for,
lideres candidatos ao sucesso devem saber lidar com as informacdes de forma conseqliente.

Por outro lado, o incremento exponencial da capacidade de reunido de informag@es cria, por vezes, a ilusdo de que as
decisdes em uma organizagao podem ser tomadas de forma objetiva e indiscutivel. Na prética, as coisas ndo ocorrem
bem assim. Muitas informagGes mal analisadas e mal organizadas podem ter o mesmo efeito que nenhuma informacao
disponibilizada. Informagdes sem processamento eficaz permitem criar um “sistema de apoio a indecisao”.

Por isso, para qualquer tomador de decisdo, é importante gerenciar adequadamente as questdes subjetivas
de gestao, relacionando o contexto decisorio a perspectiva estratégica da organizacao.

Iniciamos um novo século com um vasto conhecimento sobre como usar a tecnologia para integrar dados e
tomar decisoes rotineiras. Contudo, computadores ainda ndo podem tomar decisdes que envolvam valores e
preferéncias quanto ao risco (talvez nunca o fagam). Nesse caso, exige-se o julgamento humano.

Sobre a capacidade de julgamento para a tomada de decisdes, diz-se que algumas pessoas a tém e outras
nao. Nao obstante, essa aptidao pode ser aperfeigoada com treinamento.

Em geral, cada problema tem vérias alternativas de solugdo. Contudo, existem algumas etapas que se pode
seguir, implicita ou explicitamente, para a aplicacdo de um processo “racional” de tomada de decisdo.
Sem a preocupacdo de formalizar uma metodologia deciséria, as etapas a seguir caracterizam a anatomia
simples de uma decisao:

—  Definir o problema: parte de um entendimento completo do problema que estd em aberto (a ser
resolvido). Isso exige julgamento refinado para ndo se caminhar na direcao errada.

— ldentificar critérios a serem seguidos: a maioria das decisoes € direcionada de forma a que o tomador
de decisdes conquiste mais de um objetivo, em paralelo ou em profundidade. Com isso, ele precisara
identificar critérios para distinguir o que é importante do que é acessdrio em um processo de tomada
de decisao.

— Ponderar os critérios: neste caso 0s critérios terdo importancias diferentes e precisam ser estar
submetidos a valores relativos para condicionar adequadamente uma deciséo.

— Geraralternativas: consiste na identificacdo dos possiveis cursos de acao para a solucao do problema. Consiste
também no delineamento de outros caminhos surgidos com o resultado de uma tomada de decisao.



— Classificar cada alternativa segundo cada critério: requer a capacidade de avaliar as conseqiiéncias
potencias da escolha de cada uma das alternativas segundo cada critério identificado.

— lIdentificar a solugdo Gtima: teoricamente, apds complementar os cdlculos decorrentes das fases
anteriores desse processo, consiste em escolher a solugdo cuja soma das classificacdes ponderadas
seja a mais alta.

Como se sabe, as melhores decisdes decorrem, necessariamente, de uma analise racional, que parte de uma
base de boas informacdes sobre a questdo em tela. Existe, portanto, nos ambientes organizacionais mais
competitivos, uma crescente demanda por informac@es que viabilizem a gestdo estratégica.

A prética da Funcdo Inteligéncia nas organizagdes empresariais € uma resposta a globalizagdo dos mercados
e ao acirramento da concorréncia com abrangéncia global. Ela caracteriza a busca por fontes de informagdes
cientificas, tecnolégicas, econdmicas, politicas e mercadoldgicas que apdiem a tomada de decisdo visando
ao melhor desempenho e posicionamento da organizacao no contexto em que ela atua.

Considerando a transicdo da Era Industrial para a Era do Conhecimento, as organizagfes empresariais mais
seguras nesse processo tém se destacado por: planejar e implementar estratégias sistematicamente; aplicar
gestao por processos; operacionalizar internamente educacgao corporativa; valorizar o conhecimento e criar
e empregar Inteligéncia Competitiva como uma eficaz ferramenta de apoio ao processo decisorio.

Antes de conceituar Inteligéncia Competitiva, é conveniente esclarecer que uma organizacdo se torna
verdadeiramente competitiva quando é capaz de minimizar as ameacas do ingresso de empresas concorrentes
no seu ambiente de atuagdo; quando consegue vencer a rivalidade imposta pelas empresas posicionadas no
mercado, o que lhe permite ganhar e manter fatias de mercado; e também quando consegue reduzir o poder
de pressao de seus fornecedores e consumidores.

Para um mercado aquecido, diz 0 senso comum que se deve estimar a priori o que os competidores podem fazer e
fardo. Nesse sentido, os esforcos para aplicar a Inteligéncia Competitiva exigirdo, invariavelmente, a reunido e a
analise de informacdes com a finalidade de fundamentar o processo de tomada de decisoes estratégicas.

0 crescimento da Inteligéncia Competitiva vem ocorrendo na esteira da evolugdo das técnicas de Gestdo do
Conhecimento. Até bem recentemente, a Gestao do Conhecimento era objeto de grande atencdo, ao passo que
a Inteligéncia Competitiva ndo recebia tanto destaque. Em verdade, esta vem se beneficiando dos avangos na
infra-estrutura de tecnologia de informacao e de elevacao da Gestao do Conhecimento a uma fungao empresarial
importante. Mais ainda, a integracdo da Gestao do Conhecimento em todas as estruturas empresariais esta
contribuindo para um maior reconhecimento do trabalho de Inteligéncia Competitiva. O conhecimento precisa,
afinal, ser gerado e analisado antes de poder ser comunicado e utilizado (TARAPANQFF, 2001). Isto se aplica
tanto aos dados gerados internamente quanto a inteligéncia obtida de fontes situadas fora da ambiéncia
empresarial, 0 que pode amenizar o isolamento que tantas vezes tolhe os tomadores de decisao.
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Diferentemente do que boa parte das pessoas pensa, o desenvolvimento histdrico e especifico de Inteligéncia
Competitiva ocorreu somente em passado recente, em diversos quadrantes globais, dos quais podem ser
citados o0s seguintes:

— No Japdo, que criou organizagbes extraterritoriais de coleta de informagdes tecnoldgicas e
mercadoldgicas, chamadas Sogo-shostas, mercé dos recursos econémicos investidos naquela nagao do
pés-guerra pelo Plano Marshall (1947);

— Na Alemanha, que estimulou suas tradicionais organizac@es financeiras (bancos) a apoiarem as agoes
de expansao pelo mundo das empresas nacionais (anos 50 do século passado);

— Na Suécia, onde os clusters empresariais (Saab, Electrolux, Ericsson, Volvo, Skandia, Nobel, etc.),
também apds a Segunda Guerra Mundial, permitiram uma parceria continua, produtiva e invejavel;

— Na Franca, onde as universidades e empresas pela primeira vez conseguiram interagir de maneira
verdadeiramente eficaz (anos 60 do século passado);

— No extremo asiatico (China, Vietna, Coréia e Tailandia), também apds a Segunda Guerra Mundial, com
estruturas mais agressivas, apoiadas em técnicas operacionais do modelo classico;

— NosEUA, principalmente em decorréncia da criagcao da Society of Competitive Intelligence Professionals
— SCIP (1989) e pelo rigor intelectual com que os norte-americanos costumam tratar as questdes de
gestdo, mercados e competitividade; e

— NoBrasil, através de iniciativas implementadas no Ministério da Ciéncia e Tecnologia e em organizacdes
empresariais como: Petrobras, Coca-Cola, Ipiranga, White Martins e a ABRAIC.®

Estabelecendo uma tendéncia em nivel mundial, a Inteligéncia Competitiva esta se desenvolvendo rapida e
eficientemente no ambito das grandes corporagdes, apoiada pela macica utilizagao das tecnologias da informagdo,
boa disponibilidade de recursos financeiros e o emprego de mao-de-obra de alta qualificacdo.

Por ser uma area de estudos em grande evolucdo na atualidade, particularmente no ambiente académico e em
certas lides privilegiadas de negdcios, a Inteligéncia Competitiva ainda é abordada com diferencas conceituais,
pois ndo h4, até o presente momento, uma doutrina suficientemente consolidada a seu respeito.

Entretanto, em qualquer situacdo, sempre se identificam, para a maioria dos autores de Inteligéncia Competitiva,
varios dos seus objetivos comuns, quais sejam, 0s de acompanhar os passos da concorréncia, monitorar o ambiente
onde a organizagdo atua, detectar o aporte de novas tecnologias ao mercado, descobrir interlocutores-chave (e
viabilizar como aprender com eles) e instruir o processo de tomada de decisdes estratégicas.

A seguir, sdo relacionados alguns conceitos usuais de Inteligéncia Competitiva adotados por Kahaner (1996)
e Coelho (1999), e pelo Ntcleo de IC da Universidade de Brasilia (1999) e a ABRAIC:

% Associagao Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC), criada em 15 de abril de 2000 por um grupo de profissio-
nais de vdrias organizagdes brasileiras que realizaram cursos em nivel de pés-graduaga@o em Inteligéncia Competitiva no Brasil, na
Franca e na Bélgica, e outros que j& que atuavam em areas afins. Disponivel em: <http://www.abraic.org.br >.



— Programa institucional sistematico para garantir e analisar informacdo sobre as atividades da
concorréncia e as tendéncias do setor especifico e do mercado em geral, com o propésito de levar a
organizagdo a atingir seus objetivos e metas (KAHANER, 1996);

— Processo sistematico de coleta, tratamento, analise e disseminacdo da informagdo sobre atividades dos
concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios, visando subsidiar a tomada de deciséo e
atingir as metas estratégicas da empresa (COELHO, 1999);

— Processo sistematico de coleta e anélise de informagdes sobre a atividade dos concorrentes e tendéncias
gerais do ambiente econdmico, social, tecnolégico, cientifico, mercadolégico e regulatério, para ajudar
na conquista dos objetivos institucionais na empresa publica ou privada (NIC/UnB, 1999); e

— Processo informacional proativo que conduz a melhor tomada de decisdes, seja ela estratégica ou
operacional. E ainda um processo sistematico, que visa descobrir as forcas que regem os negocios,
reduzirrisco e conduzir o tomador de decisao a agir antecipadamente, bem como proteger o conhecimento
gerado (ABRAIC).

Para terem Inteligéncia Competitiva eficaz, as organizagBes de maior porte precisam contar com uma
infra-estrutura de telecomunicacdes como base, utilizar computadores e softwares e gerar conteddos
informacionais, em forma de bases de dados, produtos e servigos. Isso exige o aprimoramento continuo na
infra-estrutura de suporte das informagdes sensiveis (ou privilegiadas), para que as decisdes empresariais
sejam cada vez mais efetivas e acertadas e as organizagdes mais inovadoras e adaptaveis ao ambiente.

A Inteligéncia Competitiva representa uma ferramenta estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua
competitividade, identificando as principais forgas propulsoras e prevendo os futuros rumos do mercado.
E um processo pelo qual as informacdes de mdltiplas fontes sdo coletadas, interpretadas e comunicadas
a quem precisa delas para decidir. Oferecendo apoio seguro a tomada de decisdes estratégicas, a funcao
Inteligéncia prevé oportunidades e riscos, acompanha e avalia 0s concorrentes, e orienta a implementacgao
eficaz de novos negdcios. Assim, a Inteligéncia Competitiva pode ser vista como uma reflexdo organizacional
proativa, oportuna e focada no futuro.

As empresas, que no passado se preocupavam apenas com 0 seu ambiente de negdcios, tEm que monitorar,
agora, 0s ambientes politico-legal, cientifico-tecnolégico, socio-demogréafico e econdmico, tentando antever
mudancas que poderdo ocorrer, a fim de se manterem competitivas no mercado.

Certamente por isso, cada vez mais, as empresas tentam incorporar alguma forma de Inteligéncia Competitiva
a suas estruturas, pois, dada a natureza competitiva desse mercado, esté claro para os executivos que ha
pouco espaco para erros em suas decisoes estratégicas.

Mantendo-se longe das mazelas ético-morais, a Inteligéncia Competitiva concentra uma atuagdo cada vez
maior na dimensdo econdmica, dando suporte aos novos (e mesmo aos velhos) negdcios, permitindo a
conquista e a manutencao de vantagens competitivas. Esse é o principal motivo pelo qual a sociedade e
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a maioria das associacoes de classe vém se interessando crescentemente pelo emprego da Inteligéncia
Competitiva em suas demandas.

Em sentido amplo, o emprego de Inteligéncia Competitiva forga as organizagtes a manterem um foco de
rastreamento externo continuo. E mais do que estudar os competidores; é o processo de estudar qualquer
coisa que possa tornar a organizagao mais competitiva e posiciond-la melhor no mercado.

4.2 Inteligéncia Competitiva em apoio ao Planejamento
Estratégico

A Inteligéncia Competitiva consiste em um processo que visa identificar atores-chave e forgas que regem
0s negacios, produzindo o conhecimento sobre o entorno das organizacoes, reduzindo o risco e facilitando
a tomada de decisao.

Inteligéncia Competitiva e Planejamento Estratégico devem ter uma relacdo intima e permanente. N&o é
possivel ter Planejamento Estratégico eficaz sem o suporte de Inteligéncia Competitiva e também nao ha
razdo para se ter a Inteligéncia Competitiva estruturada em uma organizacdo se ndo for para apoiar as
demandas de seu Planejamento Estratégico.

Estamos falando aqui de estratégia'® voltada as organizagdes empresariais, onde ter a capacidade de
planejar para o longo prazo e maximizar o desempenho no curto prazo é vital para os gestores da nova
economia. Sem a pretensdo de aprofundar o tema, estratégia configura uma declaracao de intencdes
que define onde se pretende chegar ao final de um conjunto de operagdes. Para Mintzberg (2000), entre a
estratégia inicial pretendida de um empreendimento e a consecucado dos objetivos propostos e estabelecidos
pelo planejamento, varios fatores (internos e externos) influenciam diretamente no rumo do desempenho
organizacional. Colaborando com a eficacia desse processo, a Inteligéncia Competitiva atua como se fosse
um radar apontado para fora da organizacao, para captar indicios do que ocorre ao seu redor, diminuindo
o0 sentimento de incerteza. Esse rastreamento é focado para colher informacdes que nao sao facilmente
percebidas, quer porque estdo ocultas e/ou desconexas, quer porque estao camufladas ou mesmo distorcidas
por acdo de um concorrente. Para tal, a Inteligéncia Competitiva gera recomendacdes voltadas para eventos
futuros e ndo somente relatérios para justificar decisdes passadas.

Ndo obstante a ansia de saber tudo o que possa interferir em uma tomada de decisdo estratégica, a
sociedade do conhecimento exige uma atitude ética das organizacGes empresariais em todas as suas

10 Estratégia ¢ um conjunto de decistes sobre cursos de acdo e alocacdo de recursos para atingir objetivos predeterminados dentro
de um prazo estimado e cumprir a missao da organizagao.



atividades. Isso diz respeito as interagdes da empresa com funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas,
governo, concorrentes, meio ambiente e comunidade. Existe um novo modus operandi no trato com a
informacao e nos relacionamentos profissionais, 0 que vem ocasionando o desenvolvimento ou a fixacdo
de virtudes basicas para um trabalho mais eficaz no que diz respeito a ética nos negdcios. Para se ter
sucesso empresarial é necessario, cada vez mais, 0 alinhamento efetivo das condutas humanas (individuais
e coletivas) a estratégia corporativa (consciéncia ética).

Diferentemente da Inteligéncia Classica, da qual se originou, aInteligéncia Competitiva ndo faz espionagem
nem emprega meios antiéticos e ilegais para cumprir seus objetivos. Em termos de conduta ética, a
Funcao Inteligéncia deve definir claramente o que deve e o0 que ndo deve ser feito, tanto pelo conforto
intelectual daqueles que agem, como pela seguranca e imagem da propria organizacdo. Nao podem
existir “zonas cinzentas” onde se possa fingir ndo fazer fazendo. Nao devem ser utilizados quaisquer
procedimentos ilegais para obter informacoes. Essa pratica demonstra mediocridade e preguica mental.
Informagao conseguida ilegalmente é sempre dispendiosa, incompleta e perigosa. As questdes éticas
dizem respeito a todos os desdobramentos do trabalho de coleta, andlise e disseminacdo de insumos
informacionais estratégicos, pois a Inteligéncia Competitiva ndo existe para levar o dirigente de uma
organizacdo a ser incompatibilizado com a justica.

Qualquer organizacdo pode ser contratualmente, civilmente e penalmente responsabilizada pelas agdes
dos seus integrantes. Assim, o papel do responsével pelo setor de Inteligéncia Competitiva é o de trabalhar
sempre dentro da legalidade, dando provas de seu nivel de exigéncia nas questdes éticas, mesmo quando
sob pressao destes, se arrisca a desagradar chefes e companheiros.

Outro aspecto relevante da ética nesse processo é o controle que deve haver sobre a qualidade moral das
fontes. Nao devem ser permitidos relacionamentos com pessoas fora-da-lei. Ademais, os contatos externos
também ndo podem ser “alavancados” com manipulagdes ou pressdes financeiras e morais. A recusa de
responder deve ser respeitada. A conviccdo dessas colocacoes decorre de nossa certeza de que nenhum
problema é insoltvel no pleno respeito da lei.

Segundo a SCIP." a reunido de insumos informacionais sera ética quando a organizagao:

— Colecionar matérias publicadas e documentos ostensivos fornecidos pelos concorrentes;

— Obtiver legalmente pesquisas de mercado e relatérios abertos dos concorrentes (financeiros,
operacionais, de consultorias, etc.);

— Reunir material oriundo de patentes, feiras, mostras, exposicdes, missoes e viagens de estudos,

" Society of Competitive Intelligence Professionals — SCIP (1989).

o)



57

formadores de opinido, fontes internas, clubes, candidatos a emprego, prestadores de servico, redes
pessoais e de especialistas, sendo a entrevista uma das principais ferramentas;

— Fizer engenharia reversa de produtos; e

—  Obtiver informag@es consensualmente, de empregados dos concorrentes e de quem faz negdcios com eles.

No entanto, a pratica do ambiente de competi¢do mais acirrada nos mostra a existéncia de diversas outras
praticas utilizadas por organizacdes empresariais e que sao consideradas pouco éticas, tais como:

— Utilizar estéria-cobertura (empregar falsidade ideolégica como headhunter, jornalista, pesquisador
realizando trabalho académico, etc.) para obter informac@es dos concorrentes;

—  Enviar um funcionéario a outra empresa para adquirir know-how; e

— Realizar entrevistas falsas de contratagdo com empregados dos concorrentes.

Contudo, no extremo oposto do que prega a Inteligéncia Competitiva estdo as praticas ilegais, tais como:

— Invadir propriedades dos concorrentes;

— Fazer ou terceirizar espionagem;

—  Subornar colaboradores dos concorrentes;

— Infiltrar funciondrios no quadro de empregados dos concorrentes;

— Chantagear e extorquir informacao; e

— Manter dossiés proibidos pela lei (com informagtes de natureza pessoal).

Uma forma eficaz de enquadramento das questoes éticas de Inteligéncia Competitiva em ambientes corporativos
é a criacdo de um Cédigo de Etica. Esse c6digo consiste em um instrumento regulador que emprega critérios de
conduta individual perante o interesse coletivo. Virtudes basicas como competéncia, zelo, sigilo e honestidade
sao estimuladas e cobradas para a consecucgao de um trabalho corporativo mais eficaz, legal e ético. A partir do
estabelecimento de um Cddigo de Ftica ocorre a subordinacao do individuo ao sistema.

Um bom exemplo de Cddigo de Etica é o preconizado pela ABRAIC, a saber:

Exercer a profissao com zelo, diligéncia e honestidade.

Preservar sua dignidade, prerrogativas e independéncia profissional.

Esforcar-se continuamente para aumentar o reconhecimento e o respeito a profissao.
Cumprir as leis aplicaveis, tanto no Pais quanto no exterior.

Manter sigilo sobre o que souber, em funcao de sua atividade profissional.

Evitar envolver-se em conflitos de interesse no cumprimento de seus deveres.
Assegurar as condigdes minimas para o desempenho ético-profissional.

© N o gk wd

Emitir opinido, dar parecer e sugerir medidas somente depois de estar seguro das informagoes
produzidas e da confiabilidade dos dados obtidos.



4.3 Sistemas de Inteligéncia Competitiva e Tecnologia
da Informacao

Sistema é o conjunto de elementos, materiais ou idéias, entre 0s quais se possa encontrar ou definir alguma
relacdo, funcionando de modo coordenado e organizado para atingir uma finalidade.

A funcdo de um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) é monitorar 0 ambiente externo em seus aspectos
econdmico, politico-legal, sécio-demografico e cientifico-tecnoldgico, bem como a dimens&o dos negécios,
nos quais deverao ser considerados os competidores e a sua correlagao de forgas, o poder de barganha dos
clientes e dos fornecedores, e a ameaca de novos entrantes e de produtos substitutos (PORTER, 1986). Nao
obstante, essa analise do ambiente externo deve levar em consideracao aspectos internos das organizagoes
rivais, tais como a cultura organizacional; o modelo mental dos tomadores de decisao; as competéncias dos
colaboradores e as suas capacidades essenciais, estruturais e tecnoldgicas.

Um SIC bem estruturado processa as contribuig@es oriundas dos préprios tomadores de decisdo, dos
coletores, dos analistas e dos integrantes das redes de colaboradores, o que exige muita coordenagdo de
esforgos e gestdo transdisciplinar das informacdes reunidas com um propésito a priori definido.

0 SIC tem como elementos bdsicos as pessoas (participantes), os dados e informacgGes (contelidos),
softwares/hardwares e procedimentos (processos).

No dizer de Herring,'? esses sistemas devem focalizar os Tépicos Fundamentais de Inteligéncia:

— Descrigao dos principais atores do ambiente e do setor.
— lIdentificagdo de estratégicas e taticas que possam subsidiar as suas decisdes empresariais.
— Alertas antecipados, concebidos a partir de tendéncias, percepgdes e estimativas: informacgdes sobre
as quais os tomadores de decisdo nao podem ser surpreendidos:
o Descobertas tecnoldgicas, situagao, atuacao e desempenho dos concorrentes;
e Possiveis perturbactes que possam afetar o processo operacional (energia, matéria-prima,
insumos); e
o Possiveis mudancas politico-legais; e mudancas no comportamento do consumidor.

A postura proativa do SIC busca antever movimentos dos concorrentes e antecipar as possiveis mudancas no
ambiente externo. Com isso, deve ficar claro que a Inteligéncia Competitiva deve ser estruturada para auxiliar
na definicdo do melhor caminho para alcancar os objetivos desejados no planejamento original, mediante

'2HERRING, J. P. Inteligéncia competitiva na pratica [s.|.], [1999].
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o0 processamento de muitas possibilidades informacionais, tais como o levantamento do perfil institucional
dos competidores; 0 mapeamento sécio-politico das microrregides econdmicas; a visao geopolitica de um
setor industrial; ou de um conjunto de implicacdes estratégicas para a organizacao resultantes da vitoria
deste ou daquele candidato.

Ndo obstante, a pratica da Inteligencia Competitiva deverd estar sempre condicionada as seguintes
premissas, também conhecidas como Principios de Emprego:

—  Ftica — nortear todo o processo de obtencdo de informacdes por atitudes morais e legais;

—  Objetividade — planejar e executar toda a acdo de Inteligéncia Competitiva em estrita consonancia com
0s objetivos a alcancar;

— Oportunidade — desenvolver as acdes e apresentar os resultados em prazos apropriados a sua
utilizagao;

— Seguranca — adotar medidas de salvaguarda, visando a prote¢ao fisica, ldgica e das pessoas para evitar
vazamentos de informacdes sensiveis;

— Simplicidade — executar as acoes de modo a evitar custos e riscos desnecessarios;

— Amplitude — abranger a totalidade do escopo da questdo na andlise e na apresentagao dos resultados;

— Imparcialidade — evitar que os estudos sejam contaminados por vieses impréprios, de qualquer natureza; e

— Proatividade — ter iniciativa e se antecipar as questoes, fatos e situacdes.

No bojo dessa grande evolugdo tecnoldgica que se vivencia na dimensao econémica, é fundamental que
as organizacoes disponham de técnicas e ferramentas de processamento de contetdos (informagdes). Tais
ferramentas e técnicas foram criadas para auxiliar ndo s6 o trabalho de coletores de dados e informacdes,
mas também para ajudar nas rotinas dos analistas de Inteligéncia e dos tomadores de decisao, favorecendo
uma visdo integrada do que esta ocorrendo, economizando tempo e compensando a eventual falta de um
conhecimento mais profundo sobre determinadas dreas de atuagao.

A utilizacdo de sistemas digitais facilita o trabalho de Inteligéncia Competitiva na obtencdo de dados
muitas vezes escondidos em “montanhas de conteddos”, pois é essencial que os coletores e analistas
tenham mais tempo e atencdo para com os conteddos verdadeiramente relevantes. Tal processo se faz
necessario, porquanto ja é grande e continua crescente o volume de informages a serem processadas
pelas organizacdes consumidoras de conhecimento, as quais necessitam interpretar e transformar dados e
informag0des gerais em insumos voltados a eficacia dos negdcios. Para ter credibilidade e ganhar a confianca
dos usudrios, “um trabalho de Inteligéncia Competitiva deve ser emoldurado por uma ferramenta analitica”,
pois a combinacdo de ndmeros concretos com entrevistas e indicadores oferece uma compreensao mais rica
de uma questao de Inteligéncia (PRESCOTT; MILLER, 2002).

Um beneficio importante da aplicacdo de ferramentas e quadros de referéncia analiticos é que eles sa@o
considerados objetivos e isso encanta os executivos. Na maioria dos casos, as referéncias e os exemplos



da aplicacdo de ferramentas analiticas a outras situagdes podem ser apresentados com sucesso aqueles
usudrios mais céticos. A credibilidade aumenta quando é possivel documentar como uma ferramenta foi
utilizada satisfatoriamente pelos outros competidores e por que razao ela foi considerada relevante para a
questdo em pauta.

Abordando o processo de transformacgdo dado — informacdo — conhecimento, para se chegar ao produto
final, um longo e &rduo caminho deve ser percorrido. Os dados sdo elementos que mantém a sua forma bruta
(texto, imagens, sons, videos, etc.), ou seja, eles sozinhos ndo ajudam a compreender determinada situacao,
enquanto a informacao é o dado cuja forma e cujo conteddo foram adequados para um uso especifico. Assim,
passo a passo, a utilizagdo de ferramentas digitais (de analise de informagoes estratégicas) é empregada
para auxiliar na transformacao de dados em informacao, e depois em conhecimento.

0 emprego das técnicas e dessas ferramentas digitais converge para a monitoracdao de informacoes
existentes no ambiente, mas que ndo sdo normalmente visiveis a olho nu. A utilizagdo de tais ferramentas
torna mais consistente a estruturacdo dos sistemas de informacdo para a tomada de decisdo. Esses
artificios tecnoldgicos (e metodolégicos) estdo amplamente definidos nas fontes bibliograficas e permitem
a obtencao, o gerenciamento e o compartilhamento interno do conhecimento (dentro da organizagao). Como
quaisquer ferramentas e técnicas especificas, elas foram desenhadas para facilitar o trabalho e permitir a
aplicacdo eficiente das tarefas em uma dindmica de Inteligéncia Competitiva. Dentre as mais utilizadas no
atual ambiente de negdcios, estao: o Workflow; o Decision Support System, o Data Mining; o Text Mining;, o
Data Warehousing; o Customer Relationship Management, o Benchmarking; as Forcas de Porter; os Fatores
Criticos de Sucesso; o Método SWOT; e o Balanced Scorecard, como podem ser observados a seguir:

—  Workflow: é o processo por meio do qual tarefas individuais convergem para favorecer as operagoes
negociais dentro de uma organizagao. Consiste na automacao de procedimentos e do fluxo de servicos,
onde documentos, informagdes e tarefas sao repassados digitalmente de uma pessoa para outra,
cumprindo regras e procedimentos controladores;

—  Decision Support System (DSS). ¢ um sistema desenvolvido para auxiliar gerentes de nivel tatico no
acesso rapido e seguro das informac0es essenciais a realizagdo dos negécios, agilizando o processo de
gestao em instancias intermediarias da organizagao;

—  Data Mining: é um processo de descobrir, de forma automatica ou semi-automatica, o conhecimento
que esta “escondido” nas grandes quantidades de dados armazenados em bancos de dados. O Data
Mining encerra varias tarefas, sendo que cada uma pode ser considerada como um tipo de pesquisa,
no qual se busca por determinados conhecimentos. Essa ferramenta vai muito além de uma simples
consulta a um banco de dados, no sentido de que permite aos seus usuarios explorar e inferir sobre
informacoes Gteis com base nos dados, descobrindo relacionamentos escondidos.

— Data Warehousing: é o processo que consiste na coleta, organizagdo e armazenamento de informagdes
oriundas de bases de dados diferenciadas, disponibilizando-as adequadamente para outros processos
de andlise. Possui um banco de dados (ndo volatil, porém, atualizavel com o tempo) orientado por
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assuntos integrados, que utiliza ferramentas destinadas a automatizar a extracdo, filtragem e carga
de dados. Sua crescente utilizagao pelas empresas esta relacionada a necessidade do dominio sobre
as informac0es estratégicas para garantir respostas e acoes rapidas, identificando comportamentos e
assegurando a competitividade em um mercado altamente disputado e mutavel;

— Text Mining: é o processo de extrair automaticamente conhecimentos de grandes volumes de conteldo,
valendo-se inicialmente de pequenas quantidades de texto conhecidas. O Text Mining €é utilizado
para sumarizar textos muito abrangentes (documentos extensos, artigos em bancos de dados, obras
literarias), permitindo aos seus usudrios explorar e inferir sobre grandes conjuntos de conteddos,
descobrindo relacionamentos escondidos no universo textual;

—  Customer Relationship Management (CRM] é um produto de software especifico por meio do qual a empresa
pode conhecer o perfil de seus clientes, e a partir daf fazer um trabalho dirigido para a atracdo, retencao e
fidelizacdo.” Divide-se em duas frentes: a operacional e a analitica. 0 CRM operacional é feito por intermédio
do contato direto da empresa com o cliente (call center, mala-direta, Internet, etc.). O CAM analitico é
desenvolvido sobre os dados contidos nas bases gerenciais da empresa (Data Warehouse);

—  Benchmarking. € um processo de gestao de melhoria continua, que mede produtos, servigos e praticas tomando
como referéncia os lideres do segmento de negdcio da organizacao em analise. O emprego do Benchmarking
visa a conquista de um desempenho superior, baseado no conhecimento ético do que os “melhores do ramo”
fazem, e como o fazem, adaptando esses conhecimentos a realidade da organizagao,

— Forcas de Porter: podem ser entendidas como uma técnica que auxilia a definicao do status competitivo
da empresa nos ambientes externo e interno. O desenho das forcas apresenta as cinco influéncias
externas que atuam na empresa, quais sejam: o poder de negociacdo dos fornecedores; a ameaca
de novos entrantes; o poder de negociacdo dos compradores; a ameaga de servigos ou produtos
substitutos; e a rivalidade entre empresas existentes. O seu estudo permite a percepcdo de fatores
essenciais para a elaboracdo do planejamento estratégico das empresas, considerando o seu contexto
de atuacdo, o processo de competicdo, 0 posicionamento dos concorrentes, as estratégias setoriais e
a movimentagao de mercado;

— Fatores Criticos de Sucesso: sdo as caracterfsticas, condigdes ou varidveis que, bem gerenciadas,
ocasionam um impacto positivo sobre a “performance” de uma empresa, considerando seu ambiente
de competicao. Podem ser vistos como indicadores para o sucesso, pois, Se a empresa 0s identifica e 0s
incorpora em seu planejamento estratégico, garante boas chances de conquistar, ao longo do tempo, as
vantagens competitivas de que necessita;

—  Método SWOT: a técnica SWOT insere-se no campo de andlise de ambientes (interno e externo). E
comumente empregada em processos de planejamento estratégico, para avaliagao do posicionamento
da organizagdo e de sua capacidade de competicao. Tem como resultado a identificagdo de pontos
fortes (strengths) e pontos fracos (weakness) — fatores internos; e de oportunidades (opportunities) e

3 Fidelizacdo de clientes: engloba as técnicas destinadas a conservar, fidelizar e atrair os melhores clientes, de modo a aumentar a
sua ligacao afetiva e comercial com a empresa.



ameacas (threats) — fatores externos. As conclusdes que decorrem de uma anélise SWOT contribuem
bastante para a formulagao de estratégias competitivas nas organizagdes; e

— Balanced Scorecard (BSC): consiste em um sistema de gerenciamento estratégico, complementar ao
controle financeiro tradicional, que monitora as estratégias da organizacao de longo prazo por meio de
mecanismos de mensuracao, transformando a visdo e a estratégia em conjunto de objetivos, agregados
em perspectivas, 0 que permite visualizar passo a passo a estratégia em andamento. O BSC permite
compatibilizar os planejamentos estratégico e financeiro.

Embora 0 emprego de ferramentas tecnolégicas e de técnicas de gestdo seja sempre conveniente para
agilizar e dar credibilidade a um trabalho de Inteligéncia Competitiva, elas ndo fazem a parte mais importante
do servigo. O que oferece real sustentagcdo as decisoes estratégicas é a transformacdo das informagoes
em inteligéncias, processo que exige o trabalho mental dos analistas que trabalham nessa atividade. As
metodologias tradicionais de analise empresarial (previsdes financeiras, analise orcamentaria, estudo de
custo-beneficio, etc.) representam medic@es necessarias para avaliar o desempenho das empresas, mas nao
sdo adequadas para orienta-las estrategicamente, sobretudo em um mundo onde tudo muda rapidamente, o
tempo todo. Tampouco permitem capitalizar oportunidades imprevistas ou evitar ameacas subitas e passar
a frente de concorrentes agressivos, bem como nao conseguem captar fatores externos que influem no
desempenho empresarial.

A nova dindmica de anélise impulsionada pela funcdo Inteligéncia potencializa a coleta prévia e a
interpretacdo de dados nd@o-numéricos que medem, entre outros indicadores, o desempenho de vendas, as
fatias de mercado e a motivagao dos empregados. Transcendendo o emprego puro e simples das ferramentas
tecnoldgicas e dos artificios da gestdo nas dindmicas de processamento dos conteldos reunidos, 0s
trabalhos de anélise devem incidir com mais rigor sobre as informagoes de fontes humanas que digam
respeito ao comportamento de concorrentes e reguladores de mercado (agentes governamentais). Pode-
se dizer que o foco dessa demanda devera estar ajustado na capacidade de vislumbrar, em verdadeira
grandeza, a “performance” das tecnologias emergentes, a vontade dos consumidores e outros fatores de
influéncia externos, de forma que isso tudo permita uma andlise mais profunda, planejada e controlada por
parte de profissionais especializados.

4.4 Organizando e Implementando a Funcao
Inteligéncia Competitiva

Utilizando uma metafora criativa, podemos dizer que a Inteligéncia Competitiva funciona como um
“instrumento tocado a quatro maos”. Por um lado, as equipes de Inteligéncia precisam conhecer o contexto
tatico e estratégico dos tomadores de decisdo para identificar o universo de informagdes externas e internas
que lhes interessa. Por outro, o tomador de decisao precisa compreender a légica da Funcao Inteligéncia,
nao como uma ferramenta generalista, mas como uma funcao especializada que opera de forma cirdrgica
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na direcao de suas necessidades. A afinacdo desse “instrumento musical” depende da seguinte sintonia:
o tomador de decis@o deve saber formular adequadamente as suas necessidades de informagdo, enquanto
as equipes de Inteligéncia devem saber guiar seus recursos de sensoriamento ambiental para prestar
assessoramento qualificado e personalizado.

Empresas modernas costumam realizar grandes esforgos para compatibilizar os fatores condicionadores de suas
necessidades estratégicas (planejamento de longo prazo, investimentos de capital, problemas tecnoldgicos, etc.)
com outros fatores voltados as suas necessidades taticas (apoio a vendas, acompanhamento de regulamentagoes
de governo e conhecimento sobre as mutantes necessidades dos consumidores), levando em conta estruturas
organizacionais cada vez mais descentralizadas, embora sem perder o foco (ponto central) para a tomada de
decisoes. Essa situacao tem levado ao desenvolvimento de estruturas organizacionais onde a Funcdo Inteligéncia
encontra mais equilibrio funcional (MILLER, 2002). O Quadro 1 mostra algumas opgdes de posicionamento
estrutural da Funcdo Inteligéncia Competitiva em uma organizagao empresarial:

Quadro 1 — Modelagem da funcao Inteligéncia (MILLER, 2002)

Fatores  pemandas Estratégicas  Estrutura Organizacional Centro de Tomada de

Estrutura versus Taticas Corporativa Decisoes

Peso maior no foco Pouca delegacao de

Centralizada estratégico Equipe corporativa forte autoridade

Unidade Estratégica de
Descentralizada Peso maior no foco tético Negécios de elevada
autonomia

Completa delegacao de
autoridade

Mix de necessidades Divisao de poder entre

. . Tomada de decisao por
Hibrida . . a central e as equipes
estratégicas e tticas L CONSEenso
organizacionais

Contudo, na intimidade do dia-a-dia das organizagOes, a Funcdo Inteligéncia deve ser posicionada perto dos
tomadores de decisdo, pois & importante que os filtros (ocasionados pela existéncia de excessivos niveis funcionais
no organograma) sejam minimizados. Esse posicionamento da Inteligéncia Competitiva deve favorecer ainda a
interacdo com outras funcdes, como marketing, planejamento, vendas, compras e producao.

Ao inverso, quando a Fungdo Inteligéncia ndo é bem posicionada ou coordenada em uma organizagao,
costumam ocorrer duplicacdo de tarefas, comunicacdo interna inadequada e producdo de inteligéncias
incompativel com as reais demandas dos tomadores de decisao.

Seja qual for o modelo estrutural e o posicionamento dessa funcao, ela devera demandar aporte permanente
de Tecnologias de Informagao (T1). A implementacdo de praticas de gestao da informagao e do conhecimento,
e, mais especificamente, praticas de Inteligéncia Competitiva nas organizacdes, depende em primeiro lugar
da existéncia de uma base adequada de Tl e de colaboradores adequadamente preparados.



Atualmente, a acessibilidade de novas tecnologias e sistemas de Tl permite que os dados de qualquer
organizagao, tanto as pequenas quanto as grandes, sejam processados e analisados com rapidez e eficiéncia
cada vez maior.

Nao obstante tudo isso, a Funcdo Inteligéncia precisa estar sempre visivel na estrutura da organizagdo. Uma
Unidade de Inteligéncia Competitiva deve ser um componente perfeitamente visivel na estrutura organizacional.
Ao contrario do que ocorre em organizacdes governamentais, e em organizagdes militares, cujas atividades de
Inteligéncia sdo necessariamente envoltas em sigilo, a Inteligéncia Competitiva ndo compete encobrir suas tarefas
do dia-a-dia. Por outro lado, a Funcao Inteligéncia modelada para o setor privado, Inteligéncia Competitiva, vem
tendo a sua imagem prejudicada ha tempo em razao de uma indevida equiparagao com espionagem industrial. Toda
empresa que pretende acobertar suas aces de Inteligéncia estara tao-somente contribuindo para a continuidade
e crescimento das suspeitas de esta nao é uma fungdo digna.

Embora as préticas de Inteligéncia Competitiva estejam em franca expansao neste mercado, ainda existem
muitas organizacdes que nao conhecem as suas possibilidades de emprego. Em razdo desse fato, podem
ser observadas muitas empresas que operam sem empregar qualquer procedimento estruturado da Funcao
Inteligéncia. Como enfatizada, essa deficiéncia pode levar a sérios riscos de sobrevivéncia para as referidas
empresas, tal € a “dureza do mercado”.

0 processo de estruturacdo da Inteligéncia Competitiva em uma organizacdo empresarial costuma ocorrer
por estagios. Sendo as empresas tdo diferentes entre si (disparidades que decorrem de muitos fatores,
inclusive de porte, setor de atividade econémica e também por disporem de recursos humanos que variam
em quantidade e qualidade), ndo é possivel dimensionar com precisdo a duragdo de cada um desses estagios
de estruturacao (Figura 1).

Figura 1 — Evolucao do processo de implantacao de Inteligéncia Competitiva nas organizacoes
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Com efeito, uma classificacdo por estagios de evolugdo na implantacdo de um Sistema de Inteligéncia
Competitiva destina-se tdo-somente a caracterizar o patamar alcangado pelas empresas em termos de
retornos perceptiveis do projeto.

O primeiro estagio é marcado pela inexisténcia de qualquer processo explicito de Inteligéncia em suas
rotinas administrativas. Essa fase é caracterizada pela informalidade no fluxo de informagoes que circulam
pela organizacdo, sem planejamento e sem qualquer foco definido. O processo de tomada de decisdao ndo é
sustentado por informacoes e a percepgao dos problemas é incompleta.

No segundo estagio comega a haver certa valorizacdo da informagdo, embora o seu fluxo ainda seja
informal dentro da organizacao. O trabalho de coleta passa a despertar a atengdo dos executivos, mas ainda
nao ha centralizacdo para a andlise. O foco do interesse continua indefinido e apenas alguns setores da
organizagdo conseguem tirar proveito dessas informagoes. A tomada de decisdo é timidamente sustentada
por informagdes limitadas e falta confiabilidade ao processo.

0 terceiro estagio é caracterizado pelo inicio da formalidade no fluxo de informagdes com a centralizacdo
da coleta, que passa a definir o foco. Embora o trabalho de anélise ainda seja improvisado, ja h4 uma boa
utilizagdo da informagao dentro da organizagao, mercé da implantacao de alguns procedimentos de gestao
do conhecimento. Os analistas de Inteligéncia comecam a estruturar redes de colaboradores. O processo
de tomada de decisao é crescentemente sustentado por informacgdes oportunas reunidas. Torna-se visivel a
necessidade de um tratamento de informagdes mais profissional.

0 quarto estagio é o da profissionalizagdo da Inteligéncia na organizacdo. O fluxo de informagdes é regular,
com um foco perfeitamente definido. A coleta interna é descentralizada e a coleta externa centralizada. O
trabalho de anélise é profissional, apoiado pela gestdo eficiente do conhecimento. As redes de colaboradores
trabalham de forma coordenada com o setor de andlise, suprindo-o das informacgdes primérias de que
necessita. O processo de tomada de decisao é totalmente sustentado por informagdes oportunas. Comeca
a ocorrer a correcdo de vicios da Atividade de Inteligéncia (sonegacdo de informagdes dentro do préprio
sistema, competicdo entre os atores de Inteligéncia e falta de cuidado com os aspectos de seguranca das
informag@es, entre outros menos expressivos).

0 quinto estagio é o da especializagdo da Inteligéncia na organizacdo. O fluxo de informagdes impde um
ritmo diario, sincronizando coleta e analise com gestdo eficaz do conhecimento. Ferramentas de coleta e
analise sao empregadas com desenvoltura, permitindo que os analistas de Inteligéncia utilizem a maior
parte do seu tempo em tarefas que agreguem mais valor a Inteligéncia. Certas redes de colaboradores mais
especializados passam a praticar o /obbying' em beneficio da organizacdo, considerando que essa pratica

' Lobbying: (lobby) arte de acomodar o interesse geral aos interesses particulares, econdmicos e associativos.



legal é o prolongamento dos Sistemas de Inteligéncia Competitiva modernos. O processo de tomada de
decisdo é totalmente apoiado por informagdes oportunas, amplas, profundas e precisas, dando suporte a
expansao segura da organizacao.

0 Quadro 2 sintetiza de forma abreviada uma visao sobre a evolugdo dos estagios de implantagao de
Inteligéncia Competitiva nas organizacoes.

Quadro 2 — Sintese da evolucao do processo de implantacao de Inteligéncia

Competitiva nas organizacoes

Estagios de - Fluxo P Apoio a Redes |Ferra-

. ~_ | Coleta | Analise |. de ameacas e .~ -

implantacao interno - decisoes humanas mentas  Vicios
portunidades

1° Estagio Informal | Nao Informal | Nao Nao Nao | Nao Nao Sim Nao

2° Estégio Sim Informal | Informal | Informal Informal | N&o | Informal | Informal | Sim N&o

3° Estagio Sim Sim Formal |Sim Informal | N&o | Informal | Informal | Sim Nao

©Fstagio  |Sim | Sim | Formal |Sim Sm | Sim | ST s Isim | Nao

radas
5° Estégio Sim Sim Formal | Sim Sim Sim rE:;;uStu- Sim Ndo |Sim

Como se pode depreender, a medida que avanca no tempo o processo de implementacao das estruturas de
Inteligéncia Competitiva em uma organizacdo empresarial, mediante a conquista de sucessivos patamares
tecnoldgicos e gerenciais da atividade (etapas de evolugdo), maior é a sua eficacia.

Quando a implementacdo da Inteligéncia Competitiva se desenvolve no ambiente empresarial, a sua
estruturacao transcende em muito as questdes puramente econdmicas e financeiras, exigindo o cuidadoso
estudo de questdes relacionadas a estratégia organizacional. Nesse sentido, como veremos mais a frente, o
método Inteligéncia Empresarial Estratégica, como o préprio nome indica, se destina a focalizar e a atender
as demandas de informacdo do planejamento estratégico das organizagdes, particularmente as empresas
que necessitam de uma metodologia de Inteligéncia simples, com praticas acessiveis e eficazes.

4.5 Operacionalizando a Inteligéncia Competitiva

Todo e qualquer administrador mais consciente sabe da dificuldade que existe em escolher opcdes diante
de tantas alternativas a disposicdo em um mercado em expansao. Falta-lhes o tempo necessério para,
sistematicamente, revisar e analisar todas as informacdes disponiveis. Contudo, em geral eles reconhecem
que as organizacdes competem com maior eficicia quando seus executivos podem tomar decisdes bem

61



62

fundamentadas, a partir de um entendimento adequado do potencial de oportunidades e dos riscos em um
determinado setor de negdcios. Cada vez mais, pode-se dizer, ndo ha maneira de as organizagdes operarem
eficazmente sem um sistema de coleta e andlise de informagoes estratégicas (CARDOSO JUNIOR, 2005).

Uma das grandes diferencas entre os modelos classico e empresarial de Inteligéncia se assenta na
prépria vocacao para o rastreamento de ameacas e oportunidades. A Inteligéncia do Estado trabalha com
a coleta e anéalise de informacdes voltadas em primeiro lugar para as ameagas a seguranga nacional,
gastando menos tempo com as oportunidades de engrandecimento e maximizacdo do bem-estar da
sociedade. Nas empresas privadas, a motivacao principal é outra, havendo uma opcdo clara pela atencdo
privilegiada as oportunidades de mercado. Embora o0s gerentes nao possam deixar de estar atentos aos
riscos, como 0s ensejados por movimentos mais ousados dos concorrentes, 0 surgimento inesperado de
tecnologias que podem mudar tudo e as tentativas de apropriacao indébita de seus segredos comerciais e
ativos financeiros e intelectuais, 0 que normalmente mais lhes interessa é o crescimento da lucratividade
advindo da exploracao de novas oportunidades.

Mas hd outras diferencas entre os modelos de aplicacdo da Funcao Inteligéncia e que devem ser identificadas
antes das acdes de estruturacao de uma Unidade de Inteligéncia Competitiva em uma organizacao, quando
menos para evitar o risco de ndo haver o alinhamento desejavel entre 0s modus operandi possiveis dessa
atividade e os retornos esperados de investimento. Neste caso, & necessario saber que no modelo classico
a Funcao Inteligéncia é fortemente atraida pelos interesses de Estado, sendo que ela tende a operar de
forma isolada, apoiada apenas em outras estruturas da Inteligéncia governamental. Isso faz com que a
sua atuacdo seja muito pouco transparente, bem como crescentemente submetida a vasta regulamentacao
normativa, exigindo controles permanentes exercidos por comissao do Legislativo, pela imprensa e até
mesmo por organizacdes nao-governamentais voltadas para direitos humanos.

Por outro lado, 0 que mais inspira a Atividade de Inteligéncia segundo 0 modelo empresarial é o sentido de
empreendedorismo, com a antecipagao de oportunidades mercadoldgicas, adotando abertamente um novo
paradigma da competitividade. Para operarem dessa forma, seus sistemas precisam estar submetidos a
pouca regulamentagdo normativa, de forma a poderem atuar mais liviemente no mercado, de forma bastante
transparente, porém, impenetraveis aonde devem ser. Os controles externos podem ser exercidos por meio
de certificagdo emitida por organizagdo privada. Em razao dessas caracteristicas peculiares, as organizagoes
que adotam o modelo empresarial podem manter uma relagdo menos penosa com a ética e a moral, 0 que
facilita abordagens do tipo da Responsabilidade Social.

Com a adogao do modelo empresarial, ndo obstante o aumento de riscos vivenciados na conjuntura atual, 0s
executivos mais competentes e preparados costumam dedicar bastante tempo na busca de oportunidades
para conquistar e/ou manter suas fatias de mercado. Com essa visao, para a Inteligéncia Competitiva o
principal ndo é saber como resolver os problemas emergentes, mas, sim, como identificar e aproveitar as
oportunidades surgidas no ambiente externo.



Contudo, para as organizagdes que operam sob o modelo classico, como no caso das instituicoes
governamentais, 0 mais relevante, pela propria natureza da motivagao no servigo publico, é concentrar o
esforco de Inteligéncia no rastreamento das ameacas (terrorismo, crime organizado, fraudes estruturadas,
corrupgao, etc.).

Ainda sobre as dificuldades na implementacao de metodologias para o tratamento de informagdes em
organizagdes empresariais modernas, Besson e Possin (1996) dizem que, para ser bem-sucedido, 0 processo
deve respeitar pelo menos duas questoes relevantes:

— Deve haver uma autoridade reconhecida que assuma claramente o que pretende em termos de
tratamento de informacoes, projetos e objetivos de Inteligéncia:
Tal se justifica porque ferramentas de poder como esta, entregues a si mesmas e com missao vaga e
indefinida, s6 resultam na perda de tempo ou na perversao; e

— Devehaveraexclusividade interna de Inteligéncia, ou seja, s6 pode haver um Gnico servigo de inteligéncia
na organizacao, sendo que as suas relacdes com a direcao devem ser simples e de confiancga, pois a
falta de proximidade entre a direcdo e o tratamento de informagoes dificulta e até mesmo inviahiliza
esse trabalho especializado.

Essas questdes convergem com o fato de que o gerenciamento de negécios estratégicos na atualidade demanda
grande quantidade de informagdes, cujo volume normalmente excede a capacidade e a habilidade de processé-
las. Por esse motivo o trabalho de coleta de informagdes deve se concentrar mais em aspectos de qualidade do
que quantidade. Sobre isso, Platt (1967) acrescenta que executivos de empresas e produtores de informagoes
enfrentam todo o problema de estimar em verdadeira grandeza “o que outros seres humanos podem fazer e
fardo”. Eles necessitam tirar importantes conclusoes de dados qualitativamente insuficientes, e enfrentam um
problema crucial de terem que trabalhar sobre conteddos pouco expressivos disponibilizados.

Tentando minorar os efeitos dessa desvantagem, o planejamento de Inteligéncia Competitiva deve dar énfase a
objetividade na definicao do que procurar ou produzir. Para atender as demandas de conhecimento manifestadas
pela direcdo de uma organizacdo é preciso definir metas razodveis de reunido e tratamento de informac@es, para
que esse esforgo seja realmente gerador de vantagens competitivas ao final do processo.

De acordo com a Agéncia Central de Inteligéncia do Governo Norte-Americano — CIA," a questdo do
planejamento na Atividade de Inteligéncia é essencial para transformar eficazmente o conhecimento
resultante em acdo. O ato de planejar, para ela, significa definir a estratégia de reunido das informagdes
necessarias, considerando 0 emprego mais adequado das capacidades individuais e coletivas da organizagao.

5 CIA: principal 6rgdo de inteligéncia do governo dos EUA atuante no campo externo.
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E a administracdo de esforco concentrado, desde a identificacdo da necessidade de dados até a entrega
de um produto de inteligéncia a um consumidor definido. £ o comego e o fim de um ciclo — o comego,
porque envolve o eshoco de coleta especifica de requisitos, e o fim, porque a inteligéncia conclusiva, a qual
assessora decisoes politicas, econdmicas e militares, gera novas necessidades.

4.6 Inteligéncia Competitiva: dos dados as inteligéncias

Embora o termo informacdo seja usado para referir todas as maneiras de descricdo ou representacao
de sinais ou dados, é importante reconhecer que existem, de fato, quatro classes de informacdo: dados,
informacdo, conhecimento e inteligéncia (TARAPANOFF, 2001).

Para praticar a Inteligéncia Competitiva é preciso entender as diferengas entre essas classes, pois elas
possuem valores distintos no contexto do processo decisorio. Os altos escaldes de uma organizacao
necessitam de informagao qualitativa que contenha um alto valor agregado, para que os dirigentes possam
ter uma visdo global da situagdo. Ja nos escaldes inferiores serdo necesséarias informagoes quantitativas
de baixo valor agregado, de forma a possibilitar o desempenho das tarefas rotineiras. Com essa visdo, se
acrescenta que:

— Dados compreendem a classe mais baixa de informacdo e incluem os itens que representam fatos,
textos, graficos, imagens estaticas, sons, segmentos de video analdgicos ou digitais, etc.

— Informacdes (propriamente ditas) sdo os dados que passam por algum tipo de processamento para
serem exibidos em uma forma inteligivel as pessoas que irdo utiliza-las.

— Conhecimento pode ser definido como informagdes que foram avaliadas sobre a sua relevancia,
confiabilidade e importancia. Neste caso, o conhecimento é obtido pela interpretacdo e integracao de
varios dados e informagdes para iniciar a construgao de um quadro de situagao.

— Inteligéncia (aqui vista como um produto) é o nivel mais alto desta hierarquia, o qual pode ser entendido
como a informagao com oportunidade, ou seja, 0 conhecimento contextualmente relevante que permite atuar
com vantagem no ambiente considerado. Também pode ser vista como o conhecimento que foi sintetizado e
aplicado a determinada situagdo para ganhar maior profundidade e consciéncia dela. Complementando, diz-
se que a inteligéncia é a parte do conhecimento que habilita a tomada das melhores decisdes.

Aprofundando um pouco mais a tipificacdo da matéria-prima informacdo, em razdo de esta ser a razao
principal de qualquer trabalho de Inteligéncia Competitiva, dizemos que em qualquer ramo de atividade esta
fungao s6 pode se desenvolver quando ha o encontro de duas condigdes a priori afastadas: a ignorancia dos
fatos do interesse profissional e a vontade de conhecé-los.

A ignorancia precede a aquisicao do conhecimento, pois oferece o inicial para o tratamento de dados, que
sao os rudimentos de questdes a serem aperfeicoadas e depois respondidas pelas equipes de Inteligéncia.



A prética diz que as informag0es requeridas acabam sempre chegando, desde que os analistas de Inteligéncia
saibam formular e traduzir em linguagem clara perguntas que enquadram as suas caréncias de conhecimento.

Sob esse enfoque a informacao representa um insumo de processamento que se obtém sem o consentimento,
cooperacao ou mesmo o conhecimento de quem a detém. Representa ainda a razao de ser e 0 campo de Atividade
da Inteligéncia. A sua aquisi¢do & primordial e precede o processamento e a sua difusdo no seio da organizagao.

Nenhuma informacao esta isolada, e cada fracdo que se obtenha dela é o elo de um encadeamento por
vezes esquecido. Na mesma linha de raciocinio, nenhuma informagao é completa, mas pode ser idealizada
por “didlogos mentais” entre um fato e o seu observador.

Segundo Besson e Possin (1996), a informagao, seja qual for a sua natureza, divide-se em quatro elementos
exclusivos de quaisquer outros, sendo: aberta ou fechada e oral ou escrita.

Informacdo aberta consiste naquela que é legal e eticamente disponivel. Normalmente ela é encontrada
na forma escrita, o que faz com que na funcionalidade da Atividade de Inteligéncia ela seja tratada como
informacdo aberta e escrita. Grande parte dela j& costuma estar de posse da prépria organizagdo, por
intermédio de seus integrantes, e representa a esséncia das informagoes desejadas pelos analistas de
Inteligéncia. Contudo, ndo é de facil aquisicdo, e 0os motivos para essa condigao desvantajosa sdo: a grande
quantidade em que costuma ser reunida (o que tende a sufocar o trabalho dos analistas); a concentragao
de informacdo-lixo™ (o que exige a realizacdo de uma triagem atenta); o risco de se “cair” em uma
desinformacdo;'” e a necessidade de se pesquisar sobre fontes especialistas (o que é demorado e pode
consumir grande parte do tempo de reflexdo dos analistas).

As grandes estruturas de Inteligéncia Competitiva consagram as informagdes abertas e escritas as suas
mais importantes energias. Trabalhar sobre elas consiste em “girar”, no tempo e no espacgo, em volta das
fontes, a fim de esclarecer o contexto no qual estdo envolvidas.

Por outro lado, a informacao fechada corresponde ao que ainda na@o se tornou piblico, por sua submissao a algum
critério de sigilo. Uma pequena parcela dela, formalizada por textos e documentos confidenciais, costuma estar
guardada em cofres ou em memdrias digitais protegidas. Ndo obstante, o essencial dessa informagdo circula na
forma oral, visto que a maioria das pessoas ndo toma os cuidados necessarios para obstar a sua divulgacao. Tal
informacao é conhecida no jargao de Inteligéncia como informacao fechada e oral.

'8 Informagao-lixo: informagdes ndo pertinentes e que dificultam o processamento.

" Desinformagdo: ¢ o efeito de uma acdo intencional destinada a ocultar, enganar ou induzir as pessoas ao erro de apreciacao.
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As informagoes fechadas e orais costumam representar de dez a vinte por cento da informacao global dtil ao
trabalho de andlise. Se quantitativamente possa ser negligenciada, qualitativamente ela é imprescindivel.
Sdo esses dez ou vinte por cento que podem levar a conquista de uma vantagem competitiva.

A aquisicao da informacgao fechada e oral pressupde o dominio prévio de informagdes abertas e escritas,
pois a sua existéncia tem sempre qualquer coisa a ver com 0 que é conhecido e publicado.

Acoleta e a posse da informacao fechada e oral ensejam obrigacdes morais. A Inteligéncia Competitiva nao
faz perfurar cofres ou violar consciéncias para obté-las, futura fonte de aborrecimentos para os atores da
Inteligéncia e a organizagdo. Para reunir informag&o fechada e oral, o primeiro passo é definir exatamente o
que procurar e onde. A obtencdo dessas informacdes comega com a elaboracdo de uma série de perguntas
pertinentes e bem formuladas.

Ultrapassando as questdes conceituais e didaticas de classe dos insumos informacionais e da tipificagdo
dos elementos exclusivos da informacdo diante dos aspectos eminentemente praticos do processo de
Inteligéncia, hé que se considerar alguns requisitos importantes de planejamento para o start-up do trabalho
dos analistas. Estes deverdo estar preparados para responder a priori aos seguintes questionamentos:

— Quem deseja saber (conhecer)? O que implica determinar os usuérios finais das inteligéncias,
normalmente os tomadores de decisao.

— O que é necessério saber? O que exige fazer a ausculta das reais necessidades de conhecimento dos usudrios.

— 0 que ja se sabe a respeito e onde isso estd armazenado?

— 0 que ainda falta saber para completar o quadro da situacdo de interesse? Com a delimitacdo clara das
necessidades em termos de informagao.

— Quem detém esse saber e como fazer para obté-lo? O que demanda o mapeamento preliminar de onde
conseguir as informagdes necessarias e a definicao dos processos de coletar as informagdes.

—  Por que se precisa saber tal fato ou situacdo? E importante identificar a finalidade desse saber para
focar melhor a coleta.

— Sob a luz da ética, como a obtencdo desse saber deve ser tratada? E preciso respeito aos aspectos
deontoldgicos (éticos), pois 0 que um usudrio deseja saber nem sempre pode ser legalmente obtido.

— Quanto custara a obtengéo desse saber? E preciso decidir se o beneficio de se obter tal informacao
compensa o custo ou o sacrificio despendido; inclusive, deve ser feita uma estimativa de custos
excepcionais para a realizagao dos trabalhos, como contratacao de especialistas, pesquisas de opinido,
deslocamento de equipes para outras localidades, e outras atividades congéneres.

— Quanto custaria para a organizacdo nao obter esse saber? E conveniente perceber o que se deixaria de
ganhar com o0 nao-engajamento no processo.

— Qual é o nivel de protecao desejavel nesse processo? Para poder determinar com clareza o grau de
sigilo das acdes, considerando a conveniéncia de existirem medidas de seguranga compativeis com a
necessidade de protecdo das inteligéncias produzidas.



— Até quando é possivel saber sem que isso prejudique o planejamento? Para definir prazos a serem
atendidos na producdo das inteligéncias.

4.7 Um Perfil Esperado para os Analistas de Inteligéncia
Competitiva

A eficacia do processo de Inteligéncia Competitiva descrito anteriormente depende muito da qualidade dos
recursos humanos, tratados aqui como atores da Inteligéncia Competitiva. Desses profissionais se exige
que possuam determinadas caracteristicas pessoais e que estejam habilitados tecnicamente para realizar o
trabalho especializado da Funcédo Inteligéncia.

Osanalistas de Inteligéncia sdo as figuras centrais do processo de agregacao de valor dos insumos informacionais
e, por isso mesmo, demandam habilidades e competéncias que muitas vezes vao além do puro interesse
profissional por esse tipo de trabalho. Segundo uma série de estudos feitos pelo governo norte-americano
(KRIZAN, 1999), a existéncia de determinados atributos pessoais garante mais seguranca e eficacia ao trabalho
de andlise, tais como: atributos cognitivos (uma combinacdo de qualidades inatas, experiéncias adquiridas e
educacdo especializada); atributos de performance (que envolvem conhecimentos necessarios ao exercicio
profissional); e atributos de personalidade (que estdo associados a caracteristicas de comportamento). Na
seqliéncia, apresentamos uma discriminagao mais aprofundada dos referidos atributos:

Atributos Cognitivos:

— Expressao escrita: habilidade de empregar palavras e frases que os outros entendem. Envolve o
conhecimento do significado das palavras, gramatica e a organizacao adequada de sentencas e
paragrafos;

— Compreensdo oral e de leitura: habilidade de entender conteddos escritos ou orais;

— Raciocinio indutivo: hahilidade de combinar pedacos separados de informagdo (como se estivesse
montando um mosaico) para chegar a regras gerais e conclusdes;

— Raciocinio dedutivo: habilidade de aplicar regras gerais a problemas especificos para chegar a solugdes
l6gicas;

— Reconhecimento de padrdes: habilidade de identificar padroes conhecidos (imagens, palavras ou
objetos) manifestados em fatos ou situacdes; e

— Organizagdo e método: habilidade de planejar e seguir regras, métodos e operagoes ldgicas.

Atributos de Performance:

— Coordenacdo com outras pessoas e sistemas, interna e externamente;

— Dominio sobre idiomas (basicamente inglés e espanhol);

— Dominio sobre técnicas de entrevista (dominio da arte de obter informagdes primarias e de influenciar
fontes humanas);
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— Utilizacao avancada de computadores (capacidade de coletar em todas as fontes de dados disponiveis;
empregar ferramentas baseadas em IA, voltadas para coleta ou analise; e ter intimidade com bancos
de dados);

— Anélise de insumos informacionais para identificar padroes, relacionamentos e anomalias; e

— Disseminacao controlada dos produtos informacionais.

Atributos de Personalidade:

— Orientacdo em relacdo ao mundo: foco no exterior, nas pessoas e coisas, interagindo com elas e
influenciando-as; e também foco no interior, nas idéias e conceitos, com base no autoconhecimento;

— Percepcdo nado-racional sobre coisas, pessoas, eventos ou idéias: entender situacoes e fatos com base
em sensacoes fisicas e indicios do passado e do presente; e entender situagcdes com base na intuicao
inconsciente, voltada ao futuro;

— Julgamento: maneira de avaliar, escolher e julgar: tomar decisdes l6gicas, impessoais, segundo o
principio de causa e efeito e demais principios gerais; e tomar decisdes subjetivas, pessoais, com viés
politico, levando em conta as conseqiiéncias sobre pessoas e relacionamentos; e

— Exercitar estilo apropriado para a conducao dos trabalhos: saber elaborar projetos e planos para depois
agir (estilo proativo); e também saber deixar decisdes em aberto, em funcdo da possivel entrada de
novas informacdes (estilo reativo).

4.8 Conclusao

A sobrevivéncia no mundo dos negdcios segundo os novos paradigmas demanda cada vez mais liderangas
competentes e aptas a conciliar interesses muito diversos da dinamica corporativa. Para os tomadores de
decisdo é cada vez mais importante saber lidar de forma conseqiiente com questdes subjetivas, relacionando
0 contexto decisorio a perspectiva estratégica da organizagao.

A prética da Funcao Inteligéncia nas organizacdes empresariais € uma resposta a globalizacao dos mercados
e ao acirramento da concorréncia com abrangéncia global. Ela caracteriza a busca por fontes de informagdes
cientificas, tecnoldgicas, econdmicas, politicas e mercadoldgicas que apdiem a tomada de decisdo visando
ao melhor desempenho e posicionamento da organizacao no contexto em que atua.

Por ser uma area de estudos em grande evolucado na atualidade, particularmente no ambiente académico
e em certas lides privilegiadas de negdcios, a Inteligéncia Competitiva ainda é abordada com diferencas
conceituais, pois que ndo ha, até o presente momento, uma doutrina suficientemente consolidada a seu
respeito. Nao obstante os esforcos para a sua estruturacao, ndo se chega a inteligéncia pelo acesso
passivo a informagao ou, ainda, pelos conhecimentos apenas transmitidos nas escolas e nas universidades.
A inteligéncia deve ser metodologicamente criada, e é ao longo desse processo de criagao que Se vai
elaborando um sistema (til a organizagdo, integrado em sua cultura e em seus cendrios voltados ao futuro.
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b Texto de Apoio
Curiosidade, Inteligéncia e Poder

Por Walter Felix Cardoso Janior
walter.felix@unisul.br

Acredito que La Rochefoucauld estava bem préximo da verdade quando disse: “h& duas
espécies de curiosidade: uma provém do interesse, que nos faz desejar conhecer aquilo que
pode ser (til; a outra, vem do orgulho e surge de um desejo ardente de descobrir o que o0s
outros ignoram”.

A assertiva merece respeito, pois a ansia de ver o que ndo é para ser visto, de fazer o que ndo
é para ser feito, e de bisbilhotar os segredos que estao protegidos, pode ser uma coisa tola,
desnecessaria e muitas vezes perigosa, que normalmente redunda em dor de cabeca para 0s
indiscretos. Numa época em que boa parte dos valores tradicionais vem sendo diretamente
influenciada pelas tecnologias emergentes, particularmente as da informagdo e comunicagao,
com visiveis prejuizos a moral, embora muitas vezes se diga o contrario, passa a ser uma
questdo de prudéncia saber identificar o que é realmente eficaz quando desejamos conhecer
e antever o mundo ao nosso redor. Por esse motivo, quando o ato de reunir informagGes ndo
¢ alimentado pelas vaidades humanas, e quando o que realmente conta é a busca pura e
simples da verdade, a curiosidade torna-se plenamente justificada. E é justamente nessa hora
que mais precisamos da Inteligéncia - tratamento de informacdes, objetivando racionalizar o
nosso esforco de busca sobre os dados (teis, aqueles que clareiam o horizonte e diminuem o
risco do fracasso, mas que muitas vezes nos passam despercehidos.
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Historicamente, e até o fim da Guerra Fria, o emprego da atividade de Inteligéncia, pelo seu carater
eminentemente militar, sempre foi considerado um privilégio exclusivo do Estado como institui¢do. Contudo,
0s tempos mudaram, e por ser também reconhecida como uma das principais ferramentas auxiliares em um
processo de tomada de decisdes importantes, a Inteligéncia foi inexoravelmente incorporada ao acervo dos
instrumentos utilizados na gestdo de negdcios, marketing, comércio e planejamento estratégico, passando
a “turbinar” os grandes conglomerados empresariais.

Assim sendo, 0 atavico apetite das pessoas por “informagdes quentes”, e a frenética busca por fatias de mercado, em
meio a essa competitividade sem precedentes que af estd, deram origem a uma concepgdo diferente de Inteligéncia,
a Inteligéncia Competitiva, criada para proporcionar vantagens competitivas aos setores de interesse de uma
organizagao empresarial. Esse novo enfoque exige a busca sistematica de dados validos e relevantes sobre algum
problema ou questdo especifica que demande o interesse funcional dos executivos de uma empresa. Utilizando
métodos éticos para monitorar 0 ambiente onde a organizacdo atua, e rastreando as mudancas que ocorrem ao seu
entorno, as empresas conhecerao, antecipadamente, a existéncia de ameagas e de oportunidades de mercado.

Mantendo as devidas proporcdes, a absor¢do da Inteligéncia no mundo dos negécios vale como uma
verdadeira quebra de reserva de mercado, onde os Estados Nacionais sempre foram os (nicos beneficiarios.
Como a globalizacdo e o acirramento da competicao em todos os niveis obriga as corporagdes empresariais
a estar buscando permanentemente novos caminhos para melhorar a sua lucratividade, e até mesmo para
garantir a sua propria sobrevivéncia num universo hostil de crescentes incertezas, o emprego adequado das
técnicas de Inteligéncia pode representar a diferenca entre o sucesso e o fracasso.

Aproliferacdo de estruturas permanentes de Inteligéncia Competitiva entre as empresas privadas tem demonstrado
que esta é uma tendéncia que veio mesmo para ficar. Em um ambiente comercial de distancias cada vez menores,
pouco tempo disponivel e bastante informacdo dispersa, as organizagdes que desconhecem os recursos de
Inteligéncia colocam-se em clara desvantagem perante aquelas outras que ja os dominam.

Infelizmente, no Brasil ainda persiste grande desconhecimento a respeito da Inteligéncia Competitiva,
particularmente nos meios empresariais privados, o que & lamentavel e preocupante. Apesar desse fato,
pode-se dizer, sem medo de errar, que hd uma demanda fantastica para essas atividades especializadas no
mercado brasileiro, a exemplo do que vem ocorrendo no resto do mundo.

As grandes corporagdes internacionais que aqui atuam, calejadas nos confrontos do Primeiro Mundo, sabem
disso muito bem e ja ndo é de hoje que vém investindo nesse setor, muito mais do que o préprio governo
brasileiro, o que lhes garante mais seguranca na conducdo dos empreendimentos e expressiva vantagem
em qualquer tipo de negociagao.

Inteligéncia Competitiva é estimar com precisao 0 que as outras pessoas e as suas organizacdes podem
fazer e fardo. Assim, para aqueles que estao sempre de olho no lucro, € bom compreender de uma vez por



todas que o conhecimento, sobretudo o conhecimento prévio das coisas, representa poder e, na época atual,
muito dinheiro. Por isso, os recursos nela aplicados sdo considerados, também, investimentos.

Floriandpolis, SC, 10 de junho de 2004. (versao original em 05 de agosto de 2000)

Walter Felix Cardoso Junior — Doutor em Ciéncias Militares pela Escola de Comando
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6 Nocoes de Contra-Inteligéncia Empresarial

(artigo cientifico em fase de publicacdo)
Protegendo vantagens competitivas

Por Walter Felix Cardoso Jr — Doutor em Engenharia de Produgéo pela Universidade Federal de
Santa Catarina; Doutor em Ciéncias Militares pela Escola de Comando e Estado-Maior do Exército;
Professor da Universidade do Sul de Santa Catarina.

walter.felix@unisul.br

Qualquer insumo informacional pode ser obtido sem a autorizacao, ajuda ou o conhecimento de
pessoas ou organizagoes. Num mundo comandado pela inteligéncia dos negécios, isso torna as
questdes de seguranca ainda mais complicadas. (do autor)

Resumo

Diferentemente da grande maioria das publicacbes da drea de estratégia competitiva, que destacam
com insisténcia a busca de vantagens competitivas, em muitos casos inclusive prescrevendo meios para
estabelecé-las, este artigo aborda praticas de natureza defensiva com enfoque na protecdo de diferenciais
competitivos nas organizagdes empresariais. O autor parte da premissa de que, embora essenciais para 0
sucesso de qualquer empreendimento, os diferenciais competitivos nao sao atributos perenes, posto que
a concorréncia no mercado trabalha incessantemente para degradar qualquer vantagem competitiva, o
que faz avultar de importancia o esforco planejado para a sua manutencao, considerando que é mais facil
resguarda-las do que crid-las. Por tras do confronto entre as organizagdes empresariais pulsa um mundo
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comandado pelas informag@es estratégicas, onde os mecanismos competitivos da globalizagdo estao tornando
insuportavel a sobrevivéncia em qualquer mercado. Diante da hipercompeticao e da condi¢do de tornar-se de
hora para outra alvo de acBes nao éticas e ilegais patrocinadas pelos rivais e contendores em todos os niveis
e ambientes, apresenta-se a Contra-Inteligéncia empresarial como uma pratica eficaz de antecipagdo de riscos
de qualquer natureza na nova economia. Envolvendo um conjunto de processos que dao melhor expectativa de
protecdo para pessoas e organizacoes, a Contra-Inteligéncia empresarial transcende inclusive as dindmicas e
os processos tradicionais de Seguranga Empresarial. Tendo a sua origem nos ambientes militares e sendo ainda
pouco conhecida na dimensdo econdmica, a Contra-Inteligéncia empresarial age antecipando as possibilidades
de atuagdo ofensiva dos oponentes e até mesmo as suas verdadeiras, porém veladas, intencdes de ataque. Um
de seus objetivos principais é o de garantir mais seguranga aos empreendimentos com base na protegao de ativos
intangiveis. Langando mdo inclusive de ferramentas como a desinformagdo, a Contra-Inteligéncia empresarial
enseja um processo que viabiliza a manutengdo de vantagens competitivas ao longo do tempo, conforme o
detalhamento das etapas desse processo no ambiente organizacional.

Palavras-chave: contra-inteligéncia empresarial; hipercompeticado; contramedidas de protecdo; vantagens
competitivas; inteligéncia competitiva.

6.1 Introducao

0 recrudescimento da competicdo em todos os setores de negdcios tem sido um motivo de preocupacao
permanente para 0s executivos, embora os efeitos dessa ocorréncia possam ser diferenciados nas diversas
industrias e setores do mercado. Quanto maior aporte de capital e tecnologia, e escala de venda e produgao,
nao esquecendo os valores intangiveis de marca e imagem, mais 0 negdcio exige protecdo, em razao
principalmente da inevitavel friccdo competitiva, que pode se prolongar ao longo do tempo, aumentando o
grau de incerteza para a tomada de decisoes estratégicas.

Pesquisando estratégias competitivas em fontes de informacao usuais, fica claro que a maioria dos autores
tende a enfatizar excessivamente o esforco de estabelecer vantagens competitivas sobre a concorréncia
antes mesmo do atendimento das demandas primérias dos negécios em um mercado definido.

A prerrogativa acima leva a crer que hd, ainda, uma prematura preocupacao com o desenvolvimento de
estratégias e ferramentas focadas na manutencao dos diferenciais competitivos. Os escritos que tratam desta
questao normalmente se restringem a salvaguarda de informacdes sensfveis nos sistemas computacionais,
muitas vezes abordando tdo-somente aspectos conceituais e tedricos, mostrando pouco da realidade
empirica e arriscada que as organizacoes enfrentam neste verdadeiro campo de batalhas empresarial.

Buscando trilhar um caminho diferente, este artigo aborda inicialmente aspectos do ambiente de negécios
perante a competitividade e a necessidade de manter vantagens competitivas conquistadas, certamente



com bastante sacrificio. Para isso, 0 autor apresenta uma pequena revisao bibliografica sobre o conceito de
competicao e de estratégia competitiva, procurando delinear limite e alcance que uma estratégia ou vantagem
competitiva pode alcangar. O passo seguinte serd de tangibilizar a Contra-Inteligéncia empresarial como um
conjunto emergente de praticas de protecdo mais condizente com a Era do Conhecimento. Finalizando, o
texto concentra a discussdo sobre a sua aplicagao no ambiente empresarial como suporte a manutencao
de vantagens competitivas estabelecidas, bem como favorece também o sigilo para as prdprias acoes e
movimentos criticos no mercado.

6.2 A competicao e a estratégia competitiva

Os conceitos de competicdo e vantagem competitiva ndo sao novos. Henderson (1991) assevera que a competicao
(sentimento instintivo) existe antes da estratégia (atitude racional). Ambas iniciam com a vida, quando os seres
passam a disputar os recursos materiais disponiveis, sendo estes crescentemente limitados no planeta.

A competicdo nos neg6cios tornou-se tangivel quando se viu que era utopia uma organizacdo empresarial
crescer ilimitadamente em um ambiente restrito. Na biologia, e também nos negécios, a competi¢do costuma
seguir as mesmas linhas de uma evolugao gradual, exceto pela alegada competéncia humana de desenvolver
estratégias competitivas, em decorréncia da sua capacidade de imaginar e da racionalidade com que trata
as possibilidades ldgicas de acelerar a mudanca de variaveis durante o processo de competicdo. Sem essa
condicdo, comportamento e tatica seriam meras atitudes baseadas na intuicdo e no condicionamento
reflexo. Mas estratégia ndao depende apenas de imaginacao e ldgica, requerendo também o entendimento
da complexidade que envolve qualquer processo de competicao.

Estratégia e tatica competitivas sdo assuntos de crescente interesse em ambientes empresariais,
governamentais, militares, organizacionais do terceiro setor e, com mais énfase ainda, para os que fazem o
exercicio de poder entre as nagoes.

Uma estratégia pode ser conceituada de varias maneiras. Originaria da dimensao militar, de onde se destaca,
entre outros icones castrenses, a figura de Carl Von Clausewitz (1988), estratégia representa um plano mais
abrangente cujos segmentos sao descritos em planos mais pormenorizados, ditos taticos. Em seu dizer, na
estratégia tudo é muito simples, mas nem tudo é muito facil. Na gestdo do conflito entre as organizacoes
empresariais uma estratégia eficaz deve concentrar as projecdes dos ajustes que cada contendor deve
realizar sobre a prépria conduta no ambiente de disputas. Para tal, entre outros fatores, deve-se considerar
0s seus produtos e servigos e a dinamica da competicdo em meio as mutagoes que ocorrem além dos muros
da corporacao, objetivando a consolidacao de uma melhor posi¢do no mercado.

Para Ansoff (1990), estratégia é um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento
de uma organizacao empresarial ao longo do tempo. O autor especifica que a estratégia de negdcio € um
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conjunto de regras para o desenvolvimento da relagao das referidas organizagdes com o seu ambiente
externo: quais produtos e tecnologias a empresa ira desenvolver, onde e para quem os produtos serao
vendidos, e como ela obterd vantagens significativas sobre os seus competidores.

Entre as dificuldades encontradas na implantacdo do processo de formulacdo de estratégias, Ansoff (1990)
salienta trés: 1) a reacdo da organizagdo empresarial contra a perturbagao da sua cultura histérica e estrutura
de poder; 2) a possibilidade de eclodirem conflitos entre operagdes existentes e atividades emergentes; e
3) a ocorréncia de as organizacdes empresariais geralmente carecerem de informagdes sobre si mesmas
e 0 ambiente externo. Certamente poderia ser acrescentado aqui, como uma deficiéncia cruel, o pouco
talento gerencial para a formulagdo e implantagdo de uma estratégia. Esse autor considera ainda que ha
na moderna gestao organizacional dois tipos de estratégias, que caracterizam a segmentacdo para a sua
aplicacao: a estratégia de carteiras e a estratégia competitiva. A primeira especifica as areas estratégicas
(e preferenciais) de negdcios, bem como a maneira como elas se relacionam umas com as outras areas de
negocio. Ja a estratégia competitiva enfoca o esforgo a ser empreendido pela empresa para ter sucesso em
cada érea estratégica isoladamente.

Ohmae (1982) oferece um significado simples e direto para o conceito de estratégia competitiva, como
conjunto de agdes de uma organizacdo que visa estabelecer vantagens sobre os competidores em um
determinado mercado.

Para Porter (1992), o determinante fundamental da rentabilidade de uma organizacdo empresarial é a
atratividade da indistria™ em que ela opera. Em um segundo nivel, mas se mantendo ainda como uma
questdo central em estratégia competitiva, esta a posicao relativa da organizacdo empresarial em meio
a sua industria. O autor acrescenta que a base fundamental para se ter um desempenho acima da média
em longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel. Ele acrescenta que existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva: o baixo custo de producdo e a diferenciagdo no mercado. Combinadas, segundo o
escopo de atividades que se empreende para obté-las, as vantagens competitivas levam naturalmente a trés
possiveis estratégias genéricas e distintas voltadas para se alcancar um desempenho acima da média: a
lideranca de custo; a diferenciacao; e 0 enfoque, com viés para o custo e/ou a diferenciagao.

6.3 Os limites da estratégia competitiva

Em linhas gerais, os autores em estratégia competitiva insistem que, para se obter desempenho excepcional,
uma organizagdo empresarial deve estabelecer vantagens sobre a concorréncia. Contudo, fato é que os

'8 IndUstria: segundo Porter (1992), caracteriza o setor em que se desenvolvem servicos e produtos de uma organizagdo empresarial.



concorrentes também sabem disso, o que coloca todas as competidoras, com maior ou menor intensidade,
diante da ameaga comum: a de ter que lidar com seus concorrentes utilizando recursos bastante semelhantes.
Assim, diz-se que um risco enfrentado por todas é conseqiiéncia do fato de que as vantagens competitivas
nunca estdo realmente seguras, uma vez que podem ser facilmente ultrapassadas, como exemplo, por meio
de duplicacdo (cépia) de produtos e servigos.

Para ilustrar melhor essa realidade complicada para quem pugna pela inovagdo, citamos Ghemawat (1998), que
afirmou ser a imitacdo de produtos e servigos, em média, um terco mais barato que o desenvolvimento de uma
inovagdo. Acrescentou ainda que o ato de copiar € também um terco do tempo mais rapido que o de criar. No caso
de novos processos, particularmente 0s que ensejam uma quebra de paradigma, estes sdo muito mais dificeis de
proteger. Segundo o autor, de 60 a 90% de todo o aprendizado em melhorias incrementais e até em inovagoes
revoluciondrias de processos acaba sendo transmitido rapidamente para os concorrentes.

Ghemawat (1998) ainda ressalta que existem apenas trés categorias de vantagens competitivas com
expectativa de sustentabilidade melhor: 1)ter um acesso superior a recursos e clientes; 2) ter concorrentes
com restricBes de opcdo; e 3) destacar-se pelo porte avantajado em um mercado-alvo.

0 acesso superior a recursos e clientes conduzird a uma vantagem sustentével se duas condicionantes
forem satisfeitas, quais sejam, a garantia de melhores ofertas de negécios do que 0s concorrentes sejam
capazes de manter, assim como uma ampla possibilidade de a organizagcao empresarial obter vantagens no
longo prazo. Esse acesso diferenciado pode ser obtido com o desenvolvimento de know-how, pela maior
facilidade na aquisi¢do de insumos e também pelo dominio dos canais de acesso aos mercados.

As restricdes de opgdo de um determinado concorrente podem advir da correta aplicacdo de politicas
governamentais como as leis de patentes e antitruste e o exercicio responsavel das concessoes publicas.
Isso pode ocorrer também quando, por limitagdes de capital e recursos, o concorrente nao tenha a capacidade
de investir para copiar um lider do mercado. Por fim, ainda pode haver restricdes para 0s rivais por sua
incapacidade de responderem no momento mais oportuno a inovacao alavancada pelo lider.

Ter porte e peso especifico no mercado-alvo é uma vantagem que decorre da capacidade de dominar diversos
fatores econdmicos para competir em larga escala. Tais fatores possuem trés bases possiveis: a escala de producao;
0 posicionamento excelente na curva de experiéncia; e a sinergia em diversos mercados. Ghemawat (1998), no
entanto, adverte que mesmo essas formas de sustentabilidade ndo s@o eternas nem imunes a contestagdo. A
qualquer momento a vantagem competitiva estabelecida pode ser desafiada e neutralizada.

Ohmae (1982) afirma que toda vantagem competitiva ao longo do tempo tende a ser relativizada, uma
vez que qualquer superioridade é sempre relativa, e temporal, considerando que as vantagens obtidas
por um competidor podem, em tese, mais cedo ou mais tarde, ser equiparadas pelas agdes dos demais.
Nesse ambiente de incerteza uma relativa vantagem pode ser obtida explorando diferenciaces entre 0s
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competidores, fazendo uso de tecnologia ou de algum ativo que promova vantagens de qualidade, bem como
ter precos melhores, ou a exploragao de algum produto que nao faga parte do mix central da concorréncia,
como oferecer servicos complementares, entre outras muitas opgoes.

Segundo pode ser observado, dentro dos diversos setores de um mercado o fator vantagem competitiva
provoca ao longo do tempo movimentos de equilibrio, desequilibrio e de retorno ao equilibrio. Um dos
motivos dessa ocorréncia estd na limitagdo fisica dos mercados (eles sdo realmente finitos). Quando uma
organizacao empresarial estabelece uma vantagem competitiva perante 0s concorrentes, no curto prazo ela
tende a aumentar sua lucratividade, ndo por estar ampliando a demanda desse mercado e sim por subtrair
lucratividade de seus competidores.

Besanko et al. (2000) tipificam os setores de mercado com base na caracteristica da competi¢do monopolista.
Para eles, o termo competicdo monopolista identifica mercados com duas estruturas principais: quando
existem muitos competidores e cada um supde que suas agdes nao afetardo as acdes dos demais; e quando
cada competidor coloca produtos e servigos diferenciados' ou quando possui negécios diferenciados. A nogao
de diferenciacdo acaba passando a idéia de que os compradores fazem as suas escolhas entre 0s produtos
ou os servicos competidores baseados em outros fatores além do preco. Besanko et al. (2000) enfocam
que, em conseqiiéncia, tais lucros auferidos atrairiam para este mercado investidores e empreendedores
interessados em alcancar boa lucratividade.

Supondo que os custos de potenciais concorrentes sejam 0s mesmos, torna-se simplista a agdo de diferenciar
seu produto ou servigo. Como todos vendem no mesmo mercado de demanda estavel, em curto e médio
prazo ter-se-ia uma queda constante da lucratividade, até o ponto em que ndo haveria mais como lucrar
nesse mercado. Para Besanko et al. (2000) o exemplo mostra que quando produtos ou servicos diferenciados
envolvem vendas em niveis muito acima dos custos marginais, novos entrantes podem erodir os lucros
resultantes. Assim, deve ser observado que competidores recém-chegados normalmente néo intensificam
a competicdo somente por meio do fator preco. Quando isso ocorre, a erosdao dos lucros tende a ser
rapidamente intensificada.

Tendo isso como referéncia, ndo se vé como despropositado tentar adaptar o modelo genérico para uma
nova situacao em que, sob as mesmas condigcdes de concorréncia monopolista, com mercado finito e sem
grandes variacoes de demanda no curto prazo, um competidor estabelecesse uma vantagem significativa
em sua faixa de mercado. Neste caso, o competidor tendera a obter lucros desproporcionais em relagdo
a seus concorrentes, promovendo um desequilibrio na lucratividade do setor. Esta tendéncia é justificada
pelo préprio objetivo da estratégia competitiva, conforme dito por Porter (1999), com a obtencdo de uma

9 Produtos e servicos diferenciados sdo aqueles que, de acordo com determinado preco de venda, atraem compradores que prefe-
rem A e outros que preferem B.



lucratividade superior, ou seja, acima da média do referido setor econémico. Com isso, um alto ganho, além
de despertar o interesse de novos entrantes, promoveria um intenso movimento dos concorrentes atuais em
busca de copiar e oferecer a mesma vantagem e, a partir dai, viabilizar a recuperacgao de parcelas de ganho
anteriormente perdidas.

Como foi visto, 0 conjunto desses movimentos tenderia a erodir lucros. Mas até que ponto isto acontece?
E provavel que a perda generalizada de ganhos levasse todos os concorrentes do mercado ao equilibrio
anterior, ou a uma situacdo préxima disso que satisfaca os envolvidos, mesmo que novos concorrentes
possam adentrar ao mercado. Pode-se suspeitar desta tendéncia em razao de que, no primeiro momento,
as perdas serdo elevadas, dificultando até mesmo a cobertura de custos fixos, levando as empresas mais
frageis a faléncia ou ao desinteresse pelo referido mercado. A partir dai as organizagGes empresariais
remanescentes tenderiam a caminhar em sentido inverso, procurando recuperar as suas margens, 0 que
apenas se interromperia quando o equilibrio de ganhos anterior fosse restabelecido ou quando se atingisse
um novo patamar de acomodagao que atendesse as estruturas de custos e ganhos dos concorrentes da
arena. Tais movimentos em determinado prazo anulariam totalmente a vantagem competitiva estabelecida.
0 Gréfico 1 ajuda na compreensao da referida proposicao.

Grafico 1 - Estabelecimento de vantagem competitiva e a posterior acomodacao
(BESANKAO et al., 2000)
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Esta representacao supde que as empresas E1; E2; E3 e E4, concorrentes em um setor especifico, possuem
estrutura de custos parecida e ndo se encontram em guerra de pregos; vendem produtos ou servigos da
mesma familia, mas diferenciados, para um mercado comprador que possui demanda constante, no curto e
médio prazo. A partir de T1 até T2 a empresa E1 estabeleceu uma vantagem competitiva e, por isso, passou
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a obter ganhos desproporcionais. Com um mercado consumidor constante, houve uma queda nas vendas
dos concorrentes. E bvio que a desproporco positiva de ganhos para E1 deverd atrair novos concorrentes
para o setor. Contudo, para simplificar a compreensao do caso, esse efeito serd desconsiderado. A partir de
T3 a empresa E2 reage, imitando a vantagem de E1. Pode-se com isso observar que a desproporcionalidade
positiva de ganhos de E1 comeca a recuar. Com mais atraso, E3 reage em T5, e E4, ainda possuindo
capacidade e recursos, reage em T6, ponto em que a vantagem competitiva de E1 deixa de existir, pois todos
o0s concorrentes oferecem o mesmo produto. Em T6 a antiga vantagem deixa de existir, transformando-se
em uma condicdo qualificadora? para se competir nesse mercado especifico. Tal condi¢do funciona também,
segundo Porter (1992), como uma barreira a entrada de novos concorrentes, aumentando os custos de
investimento para um pretenso entrante.

Como exemplo, pode-se citar o setor brasileiro de servicos bancérios. Atualmente uma organizacdo
empresarial interessada em entrar no varejo bancario necessita investir fortemente em tecnologias de
informagao e comunicagdo para criar 0 acesso virtual consistente dos clientes aos seus produtos e servigos.
0 fato de operar assim, ao contrario do que ocorria no inicio da década de 90 do século passado, ndo
lhe promoverad quaisquer vantagens competitivas, mas se nao as possuir, nem sera considerada como
fornecedora de produtos e servigos pelos correntistas.

Voltando ao grafico, observa-se que a vantagem estabelecida por E1 promoveu ganhos desproporcionais
durante um espago de tempo determinado. Para E1, os valores auferidos durante esse periodo devem ser
suficientes para cobrir os investimentos realizados no desenvolvimento da vantagem competitiva. Entretanto,
desafortunadamente para ela isto nem sempre acontece.

Um movimento em busca de uma nova vantagem competitiva envolve, na maioria dos casos, investimentos
em P&D, recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento de pessoas, aquisicao de equipamentos e
tecnologias, e outras tantas inversdes extremamente onerosas. Portanto, apds uma organizagao empresarial
posicionar sua vantagem no mercado, ela carece de manter esse diferencial durante o maximo de tempo
possivel, de forma a, no primeiro momento, recuperar o volume de capital despendido e, em seguida, auferir
os merecidos lucros excedentes. Tal prazo é aludido no Grafico 1 pelo espago compreendido entre T2 e T6.
Nesse contexto complicado é necessario que a empresa inovadora possua, de fato, meios para defender os
seus diferenciais das acdes de copia e de imitacdo dos concorrentes, resguardando-a também de processos
muito mais danosos e agressivos como a sabotagem. Como veremos a seguir, 0 conceito militar de Contra-
Inteligéncia pode ser aplicado as organizagdes empresariais com o escopo de sustentar e preservar suas
vantagens competitivas, melhorando seu status de seguranca e lucratividade.

% Condigdo qualificadora, segundo Slack (1993), ndo é uma vantagem determinante para o sucesso competitivo, mas sim uma
condicdo que a empresa deve possuir em certo patamar para que seja inicialmente considerada pelos compradores como possivel
fornecedora. Sem ela, a empresa provavelmente ndo vai sequer ser levada em conta em uma concorréncia.



6.4 A emergéncia da Contra-Inteligéncia empresarial
como ferramenta de sustentacao de vantagens
competitivas

Para Drucker (apud GANESH, ZAVERI, 2001), o mundo esta entrando rapidamente em uma Era Pés-Industrial,
também conhecida como Era do Conhecimento, onde a disponibilizagdo e o processamento de informagdes
sobre o ambiente externo representam necessidades criticas para quaisquer organizagoes envolvidas em
disputas, principalmente na dimensdo econdmica.

Conforme visto anteriormente, os diferenciais oferecidos aos clientes pelas organizacdes empresariais
podem ser rapidamente confrontados e superados pelos concorrentes, seja com o emprego de Inteligéncia
Competitiva,”' seja fazendo benchmarking?? e engenharia reversa,? ou por meio de préaticas ilegais, como,
por exemplo, a espionagem industrial, qualificada como crime. E perceptivel como o conhecimento tem o
seu novo papel na vida das empresas, 0 que as obriga a maximizar a monitoragao sobre 0s acontecimentos
do ambiente competitivo, buscando por informagoes relativas as capacidades, as deficiéncias e as intengdes
dos seus concorrentes, bem como a percepgao do surgimento de novas tecnologias, produtos e servigos
que podem rapidamente alterar tudo no mercado. Segundo Tarapanoff (2001), as préaticas de Inteligéncia
Competitiva representam um processo perfeitamente sintonizado com a Era do Conhecimento e constituem,
do ponto de vista tedrico, uma nova metodologia, uma nova abordagem e sintese tedrica, para o planejamento
e administracdo estratégica das organizagoes e, conseqiientemente, para sua tomada de decisao.

A medida que as organizagdes empresariais vao ingressando nessa nova etapa, a tarefa de manter vantagens
competitivas se torna mais e mais dificil, pois todas as empresas estdo aprendendo a utilizar a informacao
como um recurso estratégico (CARDOSO JUNIOR, 2003).

Reforcando essa argumentacdo, Besson, Possin (1996) acrescentam que as relagdes de forca estdo
mudando, onde organizacGes empresariais mais habeis na coleta externa de informacdes triunfam sobre
aquelas outras ainda despreparadas para 0s cenarios de confronto da nova economia, onde o conhecimento
tem grande importancia no processo de tomada de decisoes.

2 Inteligéncia Competitiva enseja um processo sistematico de coleta, tratamento, andlise e disseminacdo da informacdo sobre
atividades dos concorrentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negécios, visando subsidiar a tomada de decisao e atingir as
metas estratégicas da organizacdo. Em sentido amplo, o emprego de IC forca as organizagdes a manterem um foco de rastreamento
externo continuo. £ mais do que estudar os competidores; é o processo de estudar qualquer coisa que possa tornar a organizacao
mais competitiva e posiciona-la melhor no mercado.

%2 Benchmarking & um processo de descoberta e de uma experiéncia de aprendizado. Ele exige a identificagdo das melhores praticas
e a projecdo do desempenho futuro.

2 Engenharia reversa é o processo de andlise de um artefato (um aparelho, um componente elétrico, um software, etc.) e dos deta-
Ihes de seu funcionamento, geralmente com a intencao de construir um novo aparelho ou programa que faga a mesma coisa, sem
realmente copiar alguma coisa do original.
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Sob esta 6tica, Prescott, Miller (2002) consideram que o mercado constitui um verdadeiro campo de batalha,
sendo que os recursos defensivos convencionais, usualmente empregados pelas organizagdes empresariais
nao conseguem enquadrar satisfatoriamente as técnicas legais ou ndo de uma “Inteligéncia” rival. Por isso,
e considerando que o risco de qualquer empreendimento varia inversamente ao conhecimento que se tem
sobre o que o inimigo pode fazer para prejudica-lo, é razoavel crer que a Contra-Inteligéncia empresarial,
neste espago temporal, seja a ferramenta mais indicada para a protecao das informagdes sensiveis em uma
corporacao, principalmente porque tem a mesma origem e natureza da atividade de Inteligéncia (CARDOSO
JUNIOR, 2005).

Como o préprio nome referencia, as agoes de Contra-Inteligéncia consistem no estabelecimento de
processos estruturados de protecdo, adaptados ao ambiente dos negécios, visando conter as investidas da
Inteligéncia concorrente. Uma definicao operacional de Contra-Inteligéncia empresarial inclui um conjunto
de medidas objetivamente voltadas para identificar e neutralizar atividades de coleta de informagdes
sensiveis, desenvolvidas pelos rivais nos negdcios.

Segundo Cardoso Junior (2005), existe uma linha histérica que liga a Contra-Inteligéncia empresarial a
Contra-Inteligéncia militar, porém, sé ha bem pouco tempo os processos de Contra-Inteligéncia passaram a
ser aceitos como praticas legitimas do ambiente organizacional, descoladas dos tradicionais processos de
seguranca empresarial convencional e destinadas a complementar outras atividades de protecdo levadas
a efeito no atual cendrio dos negdcios. Nesse sentido, pode-se afirmar que a atitude mais correta para a
funcdo Contra-Inteligéncia empresarial é ndo violar os limites da lei, embora ainda assim se articule com
trabalho planejado, metddico e persistente. Isso consiste em se antecipar a configuragao completa dos
fatos e situagdes, trabalhando-se na “pré-histéria dos riscos de seguranga”. Para tal, a Contra-Inteligéncia
empresarial deve se ocupar também daquilo que, a priori, ndo tem a ver diretamente com a atividade que
a organizagao desempenha, o que exige percepcao e sensibilidade para os eventos que estdo a margem do
proprio empreendimento. Por isso, diz-se que, muitas vezes, a l6gica® da atividade de Contra-Inteligéncia é
diferente daquela praticada nos outros setores da empresa.

6.5 Contra-Inteligéncia, seguranca empresarial e o
processo de protecao

Em condicGes normais as atividades de Contra-Inteligéncia empresarial sdo aplicagdes claramente
defensivas, porém, distintas das tradicionais praticas de seguranca utilizadas no dia-a-dia das
organizacdes empresariais.

2| ¢gica: maneira por que necessariamente se encadeiam os acontecimentos, as coisas ou 0s elementos de natureza efetiva.



As abordagens de Contra-Inteligéncia empresarial e de Seguranga Empresarial ndo devem se confundir. A grande
diferenca entre essas duas visoes reside na forma de gerenciar a protecdo. A Contra-Inteligéncia enseja mais
proatividade, enquanto a Seguranga Empresarial tem uma natureza mais reativa. Citando o caso de uma organizagdo
empresarial que realiza a aquisicao de matérias-primas, por exemplo, a fungdo de seguranca empresarial apenas
inicia concretamente a sua atividade de protecao no momento em que os produtos adquiridos s@o recebidos pela
companhia, concentrando-se na prevencao de possiveis fraudes, furtos, atos de vandalismo, sabotagem, etc. Por
sua vez, a Contra-Inteligéncia age de outra maneira. Seguindo o mesmo exemplo, seus profissionais atuariam no
desenvolvimento e na implementacao de contramedidas para a protegdo antecipada de dados que eles mesmos
estariam interessados em obter se estivessem trabalhando na busca de informagdes sobre uma companhia
concorrente; - processo conhecido como agir partindo do ponto de vista do rival (MILLER, 2002).

No que diz respeito a protecdo da vantagem competitiva, a Contra-Inteligéncia empresarial tem papel
fundamental a desempenhar, devendo se constituir em um conjunto de medidas tdo intenso, organizado e
coerente quanto o processo de coleta de informag@es desenvolvido pelos concorrentes mais habilidosos (no
caso, empregando técnicas de Inteligéncia Competitiva).

Segundo Miller (2002), para dar partida ao processo de protecdo da empresa é preciso inicialmente definir
com exatiddo o que mais se teme que 0s concorrentes venham a descobrir a seu respeito. Embora isso possa
parecer uma colocacdo simplista, torna-se valiosa porque evita que a empresa acabe violando um antigo
preceito de natureza militar: “aquele que quer proteger tudo, acaba por nada proteger”. Assim, até para
promover uma abordagem de seguranga mais objetiva, a organizagdo deve focalizar os esforgos de protecao
naqueles ativos que realmente importam para seu sucesso competitivo em um determinado mercado.

Platt (1967), aludindo sobre outro importante preceito militar, reforca os argumentos de Miller (2002) quando
escreve que nas operagoes ofensivas militares o segredo da vitéria esta em ser forte no ponto da decisdo.
Coroldrio evidente é a capacidade de ser calculadamente fraco, sem grande risco, onde ndo interessa. Tais
afirmacdes concorrem para que se creia que a solidez de um bom trabalho de Contra-Inteligéncia empresarial
depende, também, de saber o que ndo proteger.

6.6 O planejamento e a definicao das necessidades de
protecao

Uma vez escolhidas as caracteristicas proprias a serem assumidas pela fungdo de Contra-Inteligéncia em
uma organizagdo empresarial (sim, porque o processo em questdao nao deve visto como uma commodity,”

% Mercadoria ou produto de consumo.
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uma vez que necessita ser estruturado em cada ambiente, para cada usudrio, em cada situagdo) passa-se a
definir as partes componentes do proprio processo que levariam os rivais de negécios a obter insights® de
valor sobre a referida organizagao empresarial (MILLER, 2002).

Se, por exemplo, uma determinada organizacdo empresarial estiver criando um novo produto em uma
instalacdo isolada de P&D,” procurando manter o seu desenvolvimento em sigilo absoluto, a equipe de
protecdo deve se esforcar por encobrir e camuflar os possiveis indicadores capazes de despertar a atencao
dos concorrentes em determinados aspectos como: a localizacdo das instalacdes de pesquisa; o tamanho
e 0 layout dessas instalacOes; os efetivos e os antecedentes técnicos das pessoas envolvidas no projeto;
as organizagdes empresariais parceiras no empreendimento; condicionantes financeiras, processos de
aquisicao de matéria-prima e assim por diante. Cada um desses indicadores devera merecer, em carater
separado e distinto de qualquer programa de seguranca ja existente, cuidados especiais para a manutengao
do sigilo sobre 0 que realmente é importante para a protecao da vantagem competitiva.

6.7 Avaliacao da capacidade da concorréncia

Apbs a fase de definicao dos pontos sensiveis a serem protegidos pela organizacao empresarial, é necessario
avaliar as potencialidades ofensivas da Inteligéncia concorrente, em termos de estrutura, qualidade e
especializacdo de seus recursos humanos e da sua capacidade de buscar e processar informagdes sensiveis
(sigilosas e vitais). Neste momento, segundo Miller (2002), o foco da Contra-Inteligéncia empresarial devera se
concentrar na identificacdo das habilidades dos competidores para colher informagoes realmente relevantes.
Por exemplo, se a concorréncia se restringe a um dnico competidor nacional, cuja fungdo de Inteligéncia é
executada por uma equipe que se limita ao exame, manipulacdo e confeccdo de relatérios baseados em
documentos oriundos de fontes abertas (jornais, revistas, Internet), ter-se-ia um quadro bem definido e
circunscrito. Por outro lado, se esse competidor opera nos mercados nacional e internacional, e se sua fungao
de Inteligéncia de negdcios esta a cargo de profissionais que combinam uma alta capacidade de pesquisa em
fontes primarias e secundarias, estariamos diante de um quadro muito mais preocupante em termos de risco.
Pode ocorrer, também, 0 que ndo € raro, ser o competidor uma organizacdo multinacional cujo pais de origem
possua fortes relagdes entre a comunidade empresarial e os Servigos de Inteligéncia governamentais de origem.
Neste caso 0s riscos para se garantir a integridade dos segredos empresariais aumentariam radicalmente, pois
as habilidades de penetracdo dos 6rgaos de Inteligéncia estatais sao bem mais eficazes, embora possam ser
ilegais. E importante frisar que o risco do uso ilegal das ferramentas da Inteligéncia sempre seré uma constante
nesse cenario organizacional. O limite esta no uso da ética ou ndo, do usuario.

% Percepcao.

77 Pesquisa e desenvolvimento.



Apbs os executivos determinarem o que pretendem proteger, em termos de informagoes sensiveis, e tendo
ja identificado antecipadamente os possiveis meios que a concorréncia possui para obter dados de valor,
avancga-se a fase seguinte, que consiste em mapear 0S recursos existentes para a contraposicao as investidas
dos rivais e entdo organizar as suas defesas.

6.8 A formulacao e implementacao de Contramedidas

Nesse ponto de operacionalizacao da fungdo Contra-Inteligéncia, a organizacdo deve desenvolver uma série de
procedimentos para desorientar os concorrentes que buscam as suas informag0es sensiveis. Tais procedimentos
sao denominados “Contramedidas”. Sinteticamente, Contramedidas sdo acBes de natureza defensiva que
impedem ou reduzem a disponibilidade de informacdo critica para um adversario (rival e concorrente).

Segundo Miller (2002), essas contramedidas podem ser qualificadas como contramedidas de eliminagdo,
destinadas a camuflar os indicadores passiveis de utilizagao pelos concarrentes, e contramedidas de inviabilizagao,
que objetivam tornar indcuos os métodos de coleta e de processamento de informacao alheios.

Procurando manter uma visao sistémica sobre 0 desenvolvimento desses processos, 0s resultados
observéveis da aplicacdo das Contramedidas devem ser informados oportunamente aos executivos de
direcdo da organizacdao empresarial. Considerando o fato de que quaisquer insumos informacionais ficam
desprovidos de valor, a ndo ser que cheguem a tempo e com uma precisao utilizavel nas maos de quem
decide, as informagdes com o viés de Contra-Inteligéncia devem chegar rapidamente aos tomadores de
decisdo, de forma a orienta-los na corre¢do de rumaos do préprio sistema de defesa.

Para ilustrar a implementacdo deste procedimento, digamos que se deseje proteger um novo projeto
em pleno desenvolvimento. Neste caso, deve-se considerar que, normalmente, um empreendimento
emergente exige aquisicdes externas (de matérias-primas e de equipamentos) e também necessite de
recrutamento de pessoal (contratagdes), entre outras tantas atividades operacionais e administrativas.
Alteracdes drasticas no aporte de profissionais e nas rotinas de compras de uma organizacdo
empresarial irdo, provavelmente, despertar a atengdo dos concorrentes mais atentos. Para impedir
que um competidor acesse informagdes sobre tais movimentos, torna-se necessario conduzir agdes
que possam assumir formatos especificos, contribuindo para iludi-los. No caso das aquisicdes, poder-
se-ia efetuar compras em nome de empresas associadas, ou subsididrias, o que caracterizaria uma
acao diversionéria, destinada a distrair a atencao dos adversarios. Uma outra opgao poderia ser
efetuar aquisicdes de insumos por meio de colaboradores de confianca ou via empresas de consultoria,
mantendo com isso as faturas de compra no plano interno. Qutra maneira de operacionalizar isso
poderia ser a compra escalonada das matérias-primas ao longo de varios meses, até se atingir os
estoques necessarios no projeto, evitando-se os “picos” de compras, que sdo facilmente detectados,
embora isso ocasionasse questdes logisticas a serem resolvidas.
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Como pode ser observado nesse exemplo, a implementacao de Contramedidas normalmente pode gerar
alguns conflitos gerenciais internos, mas que podem ser equacionados com criatividade. No caso especifico
da conveniéncia de diluir a compra das matérias-primas, cria-se o paradoxo entre uma rendncia aos ganhos
de escala de compras, que reduzem significativamente os custos de aquisicoes, e a necessidade de se langar
uma cobertura de sigilo sobre os projetos sensiveis em andamento, atividades claras de seguranga, mas que
podem desdobrar maiores possibilidades de ganhos no futuro préximo (MILLER, 2002).

Enfocando ainda este aspecto, Helms, Ettkin, Morris (2000) argumentam que ndo é suficiente apenas
colocar em préatica as contramedidas selecionadas; é necessario mensurar o impacto que elas provocam.
Basicamente, significa assegurar que o objeto (bem tangivel ou intangivel) que se pretende proteger possui
possibilidades futuras de ganhos maiores dos que 0s possiveis custos da sua protecao. Mais do que isso,
inclusive para saber com seguranca se o referido bem esta sendo realmente protegido.

Recomenda-se, para tal, monitorar 0 que a concorréncia vem fazendo em termos de desenvolvimento de
projetos na mesma area. Assim, se e quando um projeto ndo for mais segredo no mercado, o setor de Contra-
Inteligéncia deve tentar identificar qual o tipo de reacdo que os competidores desenvolvem, antecipando
e minimizando riscos de surpresas futuras. Nesse caso a Contra-Inteligéncia deve estar atenta para
indicios relevantes como o surgimento de projetos similares, a compra de matérias-primas semelhantes, o
desencadeamento de operagdes investigativas (discretas ou ndo, legais ou ndo) ou qualquer outra reagao
plausivel neste sentido. Por outro lado, se os concorrentes ndo possufrem pista alguma acerca daquilo que
se estda fazendo, os trabalhos de monitoramento da Contra-Inteligéncia permitirdo chegar com tranqiilidade
a esta probabilidade.

6.9 Desinformacao - uma Contramedida de natureza
ofensiva

Um dos artificios tido como mais agressivos do acervo de Contramedidas é a aplicagdo de desinformagao.
Embora seja conceitualmente uma acao defensiva, a desinformacao traz de maneira indelével o seu viés ofensivo.
Comumente ela é encontrada nas dimens@es politica e militar do confronto entre seres humanos e organizacges.
Contudo, considerando que pode ser dificil a relagdo da desinformagao com a ética nos negacios, & bom enfatizar
que este é um instrumento eficaz para ludibriar os concorrentes mais ousados e perigosos, uma vez que nao
costumam respeitar 0s parametros da legalidade para o exercicio da competicdo.

A desinformagdo é o nome técnico que se da a manobra iluséria (logro), montada para ocultar, distorcer ou
induziradversarios aerrode julgamento sobre fatos e situacdes por eles percebidas. Segundo Clausewitz (apud
Ashley, 1988), a codificacdo da experiéncia napolednica consagrou alguns preceitos sobre a desinformacao
em ambiente de guerra. Relatos sobre o emprego eficaz de desinformacdo podem ser também verificados
na obra do estrategista militar chinés Sun-Tzu (CLEARY, 1997). Atualmente as abordagens de desinformac&o



encontram-se plenamente incorporadas as doutrinas militares como multiplicadora da capacidade operativa
das forgas em combate.

Um interessante exemplo da aplicacdo da desinformacdo foi dado durante a Primeira Guerra do Golfo, em
1991. No caso, uma divisao de fuzileiros navais norte-americanos permaneceu embarcada nas proximidades
da Foz do Rio Tigre, no Golfo Pérsico, ameacando efetuar a invasdo do Pais pelo principal porto de
exportacdo do petrdleo iraquiano. As forcas nacionais mais adestradas e equipadas, incluindo a tropa de
elite denominada Guarda Republicana, mantiveram-se imobilizadas na protecdo dessa regido, deixando livre
0 acesso na maior parte do deserto para a invasao das forcas norte-americanas.

Diante do fato acima, nao é dificil imaginar o prejuizo que uma peca bem montada de desinformacdo
pode causar em organizagdes empresariais despreparadas para essa dimensao de confronto. O risco da
desinformacdo caracteriza uma ameaca imaterial cada vez mais presente no cenario empresarial porque 0s
seus sistemas convencionais de seguranga nao estao preparados para intercepta-la.

Cabe aqui aludir que, ndo obstante todo um esforgo de Contra-Inteligéncia, a sua combinagdo com a atividade
de Inteligéncia Competitiva no ambito de uma organizacao empresarial permitira, com mais propriedade,
apreciar todos os contornos da realidade cruel da desinformagao. Nesse caso, o conhecimento mais profundo
dos oponentes é determinante para combaté-la, bem como se colocando no lugar dos adversarios, pelo
conhecimento da sua historia.

A desinformagdo sustenta-se inicialmente na curiosidade e interesse do adversario em determinado
assunto, fato ou situacdo. Para uma operacdo de desinformacao ser bem-sucedida, o patrocinador deve
estimular crescentemente o interesse do alvo, satisfazendo com suposices falsas a busca de informagdes
que empreende. Seu processo criativo costuma ser complexo, exigindo arte e técnica apuradas. Para ser bem
absorvida por um rival, um produto de desinformagado deve disseminar dados que venham ao encontro do
seu interesse ou desejo, evitando contrariar qualquer ilusdo sua sobre a situagdo em questdo. Um cuidado
especial é ndo saturd-lo com informagodes além da capacidade de assimilacdo, que depende da exceléncia
de processos de reunido e processamento dos insumos informacionais. Os dados/informacgdes enganadores
devem ser apresentados gradativamente, para que ele chegue as conclusdes desejadas pelo patrocinador
da desinformacao.

6.10 O processamento e a disseminacao das informacoes
de Contra-Inteligéncia empresarial

Da mesma forma que a coleta de informacg@es externas nao se torna conclusiva quando nao é feita a andlise
e a validacdo de suas descobertas, a Contra-Inteligéncia ndo deve abrir mdo dos métodos analiticos da
atividade de Inteligéncia para a concretizagao do seu trabalho. Somente por meio de um processo eficaz
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de andlise dos acontecimentos diarios (internos e externos) uma organizacao empresarial pode se certificar
que suas contramedidas estao realmente surtindo efeito e atingindo os objetivos de protegao previstos. Tal
analise instiga também os executivos a refletir mais sobre os possiveis aperfeicoamentos no sistema.

A Figura 2 mostra o Ciclo de Producao de Contra-Inteligéncia empresarial (CCl), que consiste em um modelo
conceitual para a protegao de vantagens competitivas conquistadas. Didaticamente, embora isso seja
uma abstracdo, o ciclo caracteriza fases distintas do processo de evitar nos rivais os insights de valor
e a protecdo das informacgdes sensiveis. Partindo do planejamento das atividades defensivas como um
todo, passando pela avaliagao da concorréncia e dos pontos vulneraveis da prépria organizagao, bem como
pelo desenvolvimento e aplicacdo das contramedidas recomendaveis, chega-se ao processamento (que
inclui atividades de anélise especializada) e a disseminagdo seletiva de informagoes voltadas a Contra-
Inteligéncia. Esta dltima fase do ciclo favorece o processo decisério na dimensdo de defesa da organizagao
empresarial, alcangando inclusive aspectos inerentes a protecao de vantagens competitivas.

Cabe enfatizar que os processos de coleta externa (normalmente realizados pelas estruturas de Inteligéncia
Competitiva) e os servicos internos de protecdo das informacgdes sensiveis (afetos a Contra-Inteligéncia
empresarial) podem ser integrados em um mesmo modelo no contexto da gestdo estratégica de uma
organizacdo. O processo resultante costuma produzir resultados bastante satisfatérios (MILLER, 2002).

Figura 2 - Ciclo de Contra-Inteligéncia empresarial: adaptacao do modelo desenvolvido por
Phoenix Consulting Group e apresentado por Miller (2002)
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6.11 Consideracoes finais

Este artigo amplia 0 espaco de reflexdo sobre a inesgotavel discussao a respeito de riscos de seguranga no
ambiente empresarial, lembrando da premissa que ainda vivemos em um mundo onde o grau de ingenuidade
no reconhecimento da espionagem é simpldria, desnecessaria e pode ser muito perigosa para qualquer
organizacdo, empresarial ou ndo. Sobreviver e prosperar nesta economia globalizada ndo depende apenas
da conquista de vantagens competitivas; o segredo de ser bem-sucedido neste campo de batalha se
sustenta, também, na capacidade de manter ao longo do tempo os préprios diferenciais competitivos, dai a
importancia de saber como é possivel fazé-lo dentro dos limites da lei.

Torna-se evidente, conforme explicitado ao longo do texto, a emergéncia das contramedidas, materializagdes
praticas dos conceitos de Contra-Inteligéncia na dimensdo empresarial. Pede-se um alto nivel de competéncia
para chegar ao topo em qualquer segmento de mercado e é conveniente destacar que sempre existira
um risco de exposicao inerente para os competidores que se situam a frente dos demais em termos de
inovagdo. Isso porque, paradoxalmente, somos sabedores de que qualquer insumo informacional pode ser
obtido sem a autorizacdo, ajuda ou conhecimento dos que o detém. Tais fatos por si s6 ja justificariam
uma pletora de investimentos em sistemas protetores das informag@es sensiveis. Num mundo comandado
pela inteligéncia dos negécios, onde as questoes de seguranca sao cada vez mais complexas, avulta de
importancia a cobertura e a camuflagem para indicadores de valor, sendo o desenvolvimento dessa expertise
essencial para a maximizacao das vantagens competitivas ao longo do tempo. Estruturas com este escopo
atuam para salvaguardar o sucesso dos empreendimentos com base na protecao de ativos intangiveis, como
informacdes estratégicas e o conhecimento sensivel. A Contra-Inteligéncia empresarial trabalha para tornar
imperceptivel aos olhos dos concorrentes aquilo que eles ainda ndao deveriam saber, e com isso se viabiliza
e complementa outras atividades importantes da gestao dos negécios.
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/ A Inteligencia Empresarial Estratégica

“Se vocé ndo conhece a modelagem, ndo adianta ter o ferramental. O ferramental é a
l6gica, o raciocinio rapido e a capacidade de abstracdo. O modelo é o bom senso para
aplicar tais qualidades.”

7.1 Inteligéncia e Comércio Exterior

Nos Gltimos tempos organizagdes empresariais mais destacadas desenvolveram praticas de
gestdo da iniciativa privada com o aporte de ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC)
e Qualidade Total, a exemplo do que ocorreu no passado com os processos de reengenharia
e deshurocratizacao.

Um dos novos avancos em gestdo que melhor se aplica a atividade de organizagdes com
enfoque sistémico (associacoes de classe, arranjos produtivos e organizagoes econdmicas, de
tecnologia e de comércio exterior) é a aplicacdo de metodologias de Inteligéncia, focada em
competicdo de mercado, a Inteligéncia Competitiva.

As metodologias de Inteligéncia, revisadas dentro de padrdes empresariais desenvolvidos
durante os Ultimos 20 anos, se adaptam bem as necessidades de tomada de decisdo das
organizacdes, e trazem duas caracterfsticas importantes: uma é preencher com eficiéncia o
“vazio analitico” dos tomadores de decisao, capacitando-0s a empreender iniciativas e captar
oportunidades antes dos competidores; outra € valorizar a inteligéncia interna e a capacidade
analitica do “staff” executivo (board da organizacdo), evitando a dependéncia exagerada de
consultorias para o desenvolvimento de projetos estratégicos.
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Uma Unidade de Inteligéncia Competitiva ajuda uma organizacao exportadora, por exemplo, a melhor pensar a
sua politica de comércio exterior, desenvolvimento industrial e atragdo de investimentos, ao trazer a capacidade
de analisar as perspectivas e conjuntura internacional e identificar os pontos de intervencdo. Organizagdes
empresariais precisam decidir o que ndo fazer antes de partir para o que fazer. Um trabalho bem-feito de
Inteligéncia Competitiva organiza a visao de mundo, prioriza os pontos criticos e favorece a a¢do fundamentada
junto a organismos multilaterais, governos, iniciativa privada e comunicagdo social (imprensa).

E uma pratica que tem se valorizado crescentemente em pafses como EUA, China, Franca, Espanha,
Canadd, Irlanda, Coréia e india, entre outros tantos, e que precisa ser mais desenvolvida no Brasil, com
profissionalismo e foco. O entendimento pragméatico do ambiente externo favorece decisdes que trazem
certa marca de empreendedorismo e inovacdo, e tém no mundo empresarial, fortemente baseado em
percepcdo, um impacto potencial bastante significativo.

7.2 Inteligéncia Competitiva em Apoio a Gestao
Empresarial

Sem duvida, a maioria das organizacGes, empresariais e nao-empresariais, grandes e pequenas, sempre se
esforcou por acompanhar de alguma forma o que fazem os concorrentes. Hoje em dia, muitas delas ainda
nao sabem nem que essa atividade se denomina Inteligéncia Competitiva.

Como é sabido, os esforgos de Inteligéncia Competitiva se relacionam a reunido e analise de informagdes com
a finalidade de fundamentar o processo de tomada de decisdes estratégicas nas organizacdes. Nesse sentido
Besson e Possin (1996) observam o crescente interesse das empresas pela Inteligéncia Competitiva.

Por sua vez, Cardoso Junior (2003) nos diz que o trabalho de Inteligéncia Competitiva ndo é nenhuma
novidade, pois “ele sempre foi desenvolvido de forma intuitiva por qualquer pequeno empreendedor”. A
Inteligéncia Competitiva pode ser identificada em quase todos os setores da atividade humana. Quanto
mais envolvidas na Era do Conhecimento, mais as organizagdes necessitam da Inteligéncia Competitiva para
crescer e se fortalecer no mercado.

Para os autores que defendem a importancia desta atividade na vida gerencial das organizagdes, 0
emprego da Inteligéncia Competitiva no ambiente empresarial representa uma forte tendéncia por ser uma
das principais ferramentas auxiliares em um processo de tomada de decisdes estratégicas. Assim, essa
atividade deixou de ser um privilégio exclusivo do Estado, como instituicdo, passando a ser adotada pelas
organizagOes envolvidas em qualquer tipo de competicao, independente do seu status ou aspecto juridico.

Como pode ser observado, o crescimento da Inteligéncia Competitiva vem ocorrendo na esteira da evolugao
das técnicas de Gestdo do Conhecimento. Até bem recentemente, a Gestdo do Conhecimento era objeto



de grande atencdo, ao passo que a Inteligéncia Competitiva ndo recebia tanto destaque. Em verdade,
esta vem se beneficiando dos avangos na infra-estrutura de tecnologia de informacdo e de elevagao da
Gestdo do Conhecimento a uma fungdo empresarial importante. Mais ainda, a integracdo da Gestdo do
Conhecimento em todas as estruturas empresariais esta contribuindo para um maior reconhecimento do
trabalho de Inteligéncia Competitiva. O conhecimento precisa, afinal, ser gerado e analisado antes de poder
ser comunicado e utilizado. Isto se aplica tanto aos dados gerados internamente quanto a inteligéncia obtida
de fontes situadas fora do ambito da organizagdo, o que pode amenizar o isolamento que tantas vezes tolhe
os tomadores de decisdo (PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 13).

Todavia, o sucesso do trabalho de Inteligéncia Competitiva costuma estar condicionado ao atendimento
de alguns fatores criticos, tais como: o apoio da direcdo; a boa integragao da funcdo Inteligéncia ao
sistema de administracdo estratégica; a alocacdo de colaboradores com caracteristicas adequadas ao
trabalho de Inteligéncia, bem como o seu treinamento especializado; uma estruturagao “customizada”
da funcdo Inteligéncia na organizagdo, de forma a atender as demandas segundo a “cultura da casa”; o
controle rigoroso sobre as atividades de coleta de informagdes; a criacdo e o gerenciamento de redes de
colaboradores externos; uma interatividade digital eficaz para os integrantes do Sistema de Inteligéncia; e
uma hoa visibilidade interna, evitando que as pessoas vejam a unidade como uma “caixa-preta”, onde elas
nao sabem bem o que se faz ali dentro e se as suas atividades sdo realmente licitas e éticas.

7.3 A Inteligéncia Empresarial Estratégica, suas
Funcoes Basicas e a Célula

Para Cardoso Junior (2005), a Inteligéncia Empresarial Estratégica (IE?) consiste em um método de Inteligéncia
Competitiva que tem a sua aplicagdo natural no ambiente empresarial de mercado e no terceiro setor,
caracterizado pela concentragdo de organizagdes nao-governamentais, embora também possa ser utilizada
com sucesso, fazendo algumas adaptac@es, em instituicdes de governo, superpondo as metodologias
classicas de Inteligéncia. Neste caso, podera ocorrer uma implantagdo hibrida (contemplando os modelos
classico e empresarial), customizada segundo o interesse da organizacdo demandante.

A IE? ¢ uma prética ética e legal de conhecer e antever fatos e situagdes com potencial de afetar o
empreendimento, consoante a missao e os objetivos organizacionais. O método representa uma ferramenta
estratégica de analise adaptada a qualquer tipo de problema, sendo aplicavel a varios setores da atividade
humana. Com ele se torna fécil organizar a Funcdo Inteligéncia nas organizagdes, agregando um conjunto de
procedimentos metodolégicos inovadores as consagradas praticas de Inteligéncia Competitiva.

Sua performance considera o vasto e complexo campo das informagdes externas de forma a aproveitar tudo
0 que possa ser (til aos objetivos estratégicos da organizagao, pois o ideal dos analistas de Inteligéncia
¢ conseguir retirar muito de poucas disponibilidades. Assim, a percepgao das proprias oportunidades
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corporativas no mercado e o rastreamento de ameacas preparadas pelos competidores devem ter o mesmo
grau de importancia no trabalho de Inteligéncia Competitiva (PORTER, 1996).

A complexidade do dia-a-dia das organizagdes empresariais faz com que a maioria delas tenha grande
dificuldade de captar corretamente o que acontece no ambiente externo. Essa deficiéncia é agravada pelo
fato de permanecerem fortemente atraidas pelas préprias dindmicas internas organizacionais. O emprego
da IE? permite expandir a capacidade de perceber o que ocorre além dos muros das empresas, pois quanto
mais complexa for a conjuntura externa das organizacoes, tanto mais amplo deve ser o prisma do qual
provenham as informagdes (teis sobre os competidores e o ambiente onde eles atuam. O atendimento
dessa necessidade exige o acionamento de todas as fontes validas (éticas e legais).

A |E? se desdobra mediante o emprego de quatro fungdes basicas: coleta, andlise, rede e controle. Tais
fungdes caracterizam-se como instrumentos destinados a planejar e organizar as rotinas de Inteligéncia
Competitiva, elaborar questdes e buscar as respostas, processa-las e disseminar seletivamente o

conhecimento resultante desse processo (Figura 3).

Figura 3 — Funcdes basicas de IE?
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A definicao das funcdes permite direcionar de forma ampla, clara e progressiva as praticas de Inteligéncia

segundo os objetivos estratégicos da organizacdo. Sua operacionalizacdo é feita pelas trés unidades que
atuam de forma interativa dentro da Célula de Inteligéncia Empresarial Estratégica (CIE?). Tais unidades,
designadas como Unidade de Coleta (UCol), Unidade de Andlise (UP) e Unidade de Controle (UC) (Figura 4),
tém papel relevante a desempenhar em cada etapa do processo de produgdo das inteligéncias.



Figura 4 — CIE? suas unidades e funcdes basicas
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Os colaboradores que operam na CIE? sdo os coletores de informagoes, os analistas de Inteligéncia e o
gestor de Inteligéncia. Nao obstante, hd também bastante trabalho externo, realizado primordialmente
pelos integrantes das redes de colaboradores.

7.4 A Unidade de Coleta

“Eu ndo sei; e dai? 0 que mais sabemos é que ndo sahemos.”

A UCol potencializa a fungdo coleta e é destinada a resgatar informacgdes previamente acumuladas, dentro
ou fora da prépria organizacao, além de seleciona-las e integra-las, tornando-as disponiveis aos analistas
de Inteligéncia situados na UA. O seu trabalho consiste em coletar dados de fontes abertas, acessiveis com
baixo custo (CARDOSO JUNIOR, 2005).

0 trabalho de coleta consiste em um conjunto de acdes propostas para encontrar a solugdo de uma
determinada questdo. Empregando procedimentos racionais e sistematicos de pesquisa, os integrantes da
UCol tém condigBes de levantar o necessario sobre os problemas reativos.

As principais fontes abertas normalmente devassadas pela UCol (Figura 5) sdo a Internet, as diferentes
midias jornalisticas (como a televisdo, aberta ou por assinatura; o radio; e as publicacdes periédicas) e o
préprio ambiente interno da organizacao (mediante o acesso a instituicdes de classe, estudos académicos e
de mercado). A maior parte do material reunido no ambito da UCol é de informagGes secundarias.
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Figura 5 — Unidade de Coleta
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Alimentando o trabalho de Inteligéncia com cerca de 80% a 90% de suas necessidades, a UCol concentra a
sua busca sobre contetdos ndo protegidos, informacdes abertas e escritas. A busca da UCol representa um
investimento de longo prazo, pois informagao atrai informagao e, se no inicio ela marca objetivos restritos,
a posse de novas informacBes e as primeiras investigacdes bem-sucedidas vao provocar um “apetite”
crescente dos coletores de informacao e dos analistas de Inteligéncia.

Os coletores de informacdo podem ser profissionais oriundos das &reas de Jornalismo, Biblioteconomia,
Histéria, Informatica, Ciéncias Sociais, Direito, Relagdes Internacionais e outras ligadas ao trabalho de
pesquisar em fontes abertas.

Contudo, embora a estrutura seja modelada para pesquisar indefinidamente, € sempre pertinente questionar
se vale realmente a pena todo esse esforco dos coletores de ler todas as informacdes disponiveis, entendé-
las e té-las a mao. Platt (1967) enfatiza que: “nas operagdes ofensivas militares o segredo da vitéria esta em
ser forte no ponto da decisdo. Corolario evidente é a capacidade de ser calculadamente fraco, sem grande
risco, onde ndo interessa”. Assim, se pode dizer que a solidez de um bom trabalho de IE?depende, também,
do que ndo produzir, porque o tempo é um atributo decisivo nas dinamicas de Inteligéncia. Dai a importancia
de se ter um bom planejamento para o processo (& preciso saber o que e onde procurar o que se deseja).



7.5 A Unidade de Analise

“Lé-se muito e entende-se pouco, e isto é realmente um problema para qualquer estratégia.”

Em meados do século passado, Albert Einstein ja apregoava que muitas vezes aimaginagdo € mais importante
que o préprio conhecimento. Com efeito, a inteligéncia (aqui colocada como aptiddo para compreender
os fatos e situagdes) esta na capacidade de reestruturar dados perceptivos. Mas para reorganiza-los,
alcancando o sentido necessario, é preciso refletir, trabalho que sé pode ser realizado pela mente humana.

0 processamento da informagdo em qualquer organizacao pressupde duas grandes etapas distintas: a coleta
e a analise. A UA se ocupa primordialmente da fungdo andlise, bem como da disseminagdo controlada
do produto dessa atividade. Enquanto a maior parte do trabalho de reunir informagGes secundérias esta,
basicamente, afeta a UCol, cabe a UA realizar o “tratamento” de tais conteldos, pois ndo basta obter as
informagodes pura e simplesmente; é preciso saber o que fazer com elas, processando-as e dando-lhes uma
destinagdo (til, a fim de gerar um diferencial competitivo para a organizagao. As melhores redes de coleta
de informacdes e 0s mais competentes agentes podem ficar “cegos” se os analistas de Inteligéncia ndo Ihes
disserem o que, onde e como procurar.

Mais do que coletar um mundo de informagdes do ambiente externo, saber analisa-las adequadamente é
uma tarefa critica no processo de Inteligéncia Competitiva. Para aquelas organizacdes que nao contam com
a Funcdo Inteligéncia, seus membros, quando muito, usualmente interpretam fatos e situacoes com eficacia
discutivel. Nao raro, dependendo do contexto profissional em que estdo inseridos, eles podem oferecer
diferentes interpretagdes para as mesmas informagdes reunidas. Diante de freqlientes opinides divergentes
para 0S mesmos assuntos, 0s tomadores de decisdo sdo obrigados a substituir constantemente as suas
fontes internas de conhecimento, com todos 0s inconvenientes que isso possa lhes causar. Essa deficiéncia
inibe a capacidade das organizacdes de responderem rapida e satisfatoriamente as conflitantes demandas
do ambiente externo em constante mutacao.

Os analistas de Inteligéncia sdo os responsaveis pelo processamento das informagoes e tém por objetivo
freqlientar e fazer recuar as fronteiras da ignorancia organizacional, produzindo perguntas especificas
sobre cada questdo levantada pelos usudrios do Sistema. Cabe a eles, em razao de seu conhecimento mais
profundo sobre o quadro vivenciado, fazer os questionamentos adequados as situagdes estudadas. Para tal,
a capacidade de elaborar perguntas que os concorrentes ndo conseguem propor é fundamental.

N&o obstante, Cardoso Junior (2005) enfatiza que a coleta de informagdes ndo deve se confundir com o
trabalho de anélise. Como se vé&, a UCol e a UA tém responsabilidades distintas no processo de criagdo
de Inteligéncia. Enquanto os coletores cuidam de reunir informacgdes, com um enfoque de passado e de
presente, os analistas de Inteligéncia tratam das idéias que emergem desse processo, procurando deslocar
o0 centro de equilibrio do conhecimento para o futuro, através da construgao de cenarios prospectivos,
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objetivando a antecipacdo da organizagao as possiveis ameacas e/ou oportunidades surgidas no ambiente
externo. Dessa forma, a Inteligéncia consegue chegar o mais proximo possivel do real significado dos fatos
e das situacOes de interesse da organizacao, uma das suas principais destinacoes.

O objetivo de desvendar o futuro esta ligado a necessidade que se tem de reduzir o risco inerente, visto
que o futuro é sempre incerto. Essa condicdo faz com que todo administrador, mesmo 0s mais responsaveis,
acabem tendo que decidir com base no incerto.

Desde o passado mais remoto, diversas técnicas foram utilizadas para facilitar o trabalho prospectivo dos tomadores
de decisdo, desde profecias a especulagdes mais sofisticadas de previsdes. Como o futuro ainda ndo foi escrito,
essas formas de discutir e estuda-lo acabaram falhando na maioria dos casos (COUTINHO, 2002). Sobre cenérios
prospectivos, essa autora esclarece que existem métodos que auxiliam na construgdo de cendrios, desenvolvidos
por Godet, Porter e Grumbach, entre outros estudiosos; porém, ndo existe o melhor método. Considerando-
se 0 momento vivido, a cultura da empresa e as necessidades a serem atingidas, a utilizagao de um, ou outro
modelo, seria mais ou menos adequada a cada situacdo. Nesse sentido, se torna Gbvia a relacdo entre cenarios
prospectivos e a IE?, pois tém uma superposicdo direta, sendo um o insumo do outro. Coutinho ainda complementa
a idéia enfatizando que a funcdo Inteligéncia nao diz respeito s6 a descricao dos fatos acontecidos; preocupa-se
com 0 que vai acontecer e quais serao 0s movimentos futuros. Sabendo de antemao que o futuro é mdltiplo e
incerto, ndo ha como abordar uma opgdo apenas. A questao entdo seria: e se ocorrer uma outra possibilidade?

Quando a organizacao emprega a |E?, torna-se facilitada a obtencao de informagodes para a elaboragdo de
cendrios, pois as suas praticas permitem a identificagdao segura de sinais fracos, porém importantes, vindos
do ambiente externo. O tratamento desses sinais, utilizando as ferramentas de cendrios prospectivos,
permitira a organizacao melhores condigdes para enfrentar as incertezas do futuro, ocasionando uma “saida”
na frente das demais. Nao obstante, considerando a necessidade de se posicionar a frente dos fatos e
situacdes, 0s cendrios prospectivos também auxiliam a IE? indicando quais atores devem ser monitorados e
quais incertezas devem ser acompanhadas com mais atencdo. Dessa forma, é possivel garantir as empresas
a acao antecipada, ja que, a partir do monitoramento do ambiente, sdo extraidas sinalizagdes para 0s
tomadores de decisdo sobre qual dos cenarios possiveis esta se configurando, atingindo-se, assim, um dos
principais objetivos de qualquer Sistema de Inteligéncia bem estruturado.

Para realizar com maior eficacia o seu trabalho, os analistas de Inteligéncia devem ter acesso a todas as
informagodes de fundo estratégico que transitam pela organizagao. A fungdo andlise tem muito de quebra-
cabeca; pois € como completar um mosaico. Pegando-se varias pegas, uma de cada lugar, algumas ndo se
encaixam. Nao obstante, em geral, muito antes de 0 mosaico estar pronto, é possivel fazer varias inferéncias.
A primeira tarefa é, portanto, encontrar as pecas que se encaixam no mosaico (CARDOSO JUNIOR, 2005).

Entre as rotinas mais importantes executadas no ambito da UA, estdo: a redugao do grande volume de
informagdes inicialmente reunido (através de selecdo); a sua avaliacdo; a elaboracdo de hipdteses sobre



fatos e situages; a comprovacdo de suposicOes; a construcdo de matrizes e graficos de informagdes;
a indexacdo e o cruzamento de dados para descobrir relagdes entre eles; a definicdo de tendéncias no
tempo; a determinacao de quem sdo os reais competidores do mercado; a assinalacdo dos especialistas em
Inteligéncia que trabalham para a concorréncia; a identificacdo dos tomadores de decisdo adverséarios; e a
estruturacao e o controle de redes de colaboradores.

Quando houver a necessidade de pesquisar em bancos de dados on-/ine, os analistas de Inteligéncia poderdo
empregar ferramentas tecnoldgicas integradas a bancos de dados, permitindo a aquisicdo, a organizacao
e 0 armazenamento de dados oriundos de bases diferenciadas, disponibilizando-os adequadamente para o
processamento, ensejando o estabelecimento de indicadores, representagoes gréficas e estatisticas.

Sobre a dinamica das redes de colaboradores, é no ambito da UA que se realizam o registro e a catalogacao
das fontes de informacdo, facilitando o controle de quem sabe o que sobre os assuntos de interesse da
organizagao, e como fazer para localizar essas pessoas quando necessario. As redes de colaboradores sao
criadas no ambito da UA, objetivando uma “convergéncia planejada” dos seus integrantes.

A UA também é responsavel pela manutengdo de uma memoria digital, destinada a armazenar toda essa
massa de conhecimento reunida. A base de dados favorece a recuperagao segura das informacdes requeridas.
Por ser a memaéria uma &rea critica e essencial para o funcionamento da IE?, faz-se necessario um suporte
técnico compativel com os computadores integrados (hardware, software e arquiteturas de rede).

Considerando a grande quantidade de informac@es a serem processadas, é necessario reiterar que 0s
analistas de Inteligéncia devem planejar objetivamente o trabalho de coleta, bem como utilizar as redes
de colaboradores de forma planejada para que a busca das informacdes requeridas nao perca o foco
desejado. Para isso, devem ser definidos objetivos razodveis de tratamento de informagdes, beneficiando
o esforco de Inteligéncia. Deve-se, portanto, buscar sempre a sinergia entre as fungdes de IE2 (coleta,
analise, rede e controle).

Procurando indicar os caminhos possiveis entre as diversas informagoes desejadas, os analistas de
Inteligéncia transmitem aos coletores de informagoes e as redes de colaboradores as suas caréncias em
termos de questionamentos basicos (O qué? Quem? Quando? Onde? Como? Para qué? Para quem? Por
quanto?). Contudo, embora possa haver grande confianca no trabalho desses coletores, e também na
capacidade dos integrantes das redes de colaboradores, os analistas de Inteligéncia devem prospectar as
suas proprias conexoes (fontes pessoais de informagao), acionadas regularmente para ajudar a validar os
conteldos que chegam a UA, confrontando-os com novas informag@es levantadas. A Figura 6 representa a
Unidade de Anélise e a funcdo béasica que ela operacionaliza.
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Figura 6 — Unidade de Analise
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Observa-se aqui que a UA também faz trabalho de coleta, embora esta ndo seja a sua atividade-fim. O
confronto das informagodes durante o processamento permite a avaliagdo do material reunido, objetivando
determinar o grau de credibilidade das fontes e dos contetidos com que devem trabalhar os atores da
Inteligéncia no ambito da CIEZ.

7.6 A Rede Organica

“Ha desenvolvimento tecnolédgico, mas a falta de informacao persiste. Insumos
informacionais ndao podem depender somente de tecnologia.”

Para Cardoso Junior (2005), atualmente, um dos mais importantes trabalhos de Inteligéncia consiste em
perseguir informacdes primdrias através das redes de relacionamento interpessoal, o que implica planejar,
estabelecer e manter ligagBes com as pessoas certas. Redes “informais” de pessoas, montadas sobre
interesses especificos, ajudam a dominar a complexidade do ambiente onde as organizagdes atuam,
favorecendo o acesso até mesmo em hierarquias de dificil conexao.

Essas redes comegam dentro das préprias organizag@es, quando seus membros passam a reunir de forma
controlada a informacdo externa requerida. A informacao fechada e oral poderé ser encontrada mediante
0 contato com diversas fontes, como: clientes; fornecedores; consultores; especialistas; e, também, nas
sociedades de servicos, bares, clubes, igrejas, escolas e outros locais ndo especificos.
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O conhecimento antecipado das capacidades e competéncias profissionais e ndo-profissionais dos
integrantes de uma organizagao torna-se essencial para que a Inteligéncia estruture redes que tenham
a capacidade de chegar até onde se deseja, em termos de informagdo. Sabendo que uma conexao virtual
devera anteceder a real, para efeito de planejamento, o setor de recursos humanos de uma organizacao
podera colaborar bastante com as equipes de Inteligéncia, fornecendo a UA uma listagem de talentos
extraprofissionais referente aos seus integrantes. Complementando a idéia, aquele que fala alemao, ou que
preside uma associacao cultural ou desportiva podera, amanha, responder a uma questao ou entrevistar
uma competéncia externa (convencer alguém).

Em um mundo crescentemente competitivo e imprevisivel como este que existe além dos muros da
empresa, a incapacidade de utilizar os talentos internos em prol de objetivos corporativos caracteriza um
desperdicio imperdodvel. E interessante observar que a soma das habilidades pessoais e profissionais de
cada individuo costuma ser bem superior as qualificaces oficiais reconhecidas no seio das organizacoes a
que se vinculam.

Como se pretende enfatizar, ndo existe rede sem interconexao de redes e a falta de informacdes sé pode
ser atenuada com a ajuda de fontes externas. Qualquer entidade consciente das suas possibilidades de
crescimento precisa esforgar-se por identificar fontes externas e ligar-se a elas. Por isso, o mapa das redes
deve estar sempre atualizado.

A Inteligéncia realmente se extingue quando nao se esforca por encontrar fontes exteriores. Embora a agdo de
controle sobre as redes possa ser trabalhosa, cada uma delas é promessa de outras redes e, por meio de conexoes
sucessivas, a organizacdo pode satisfazer as suas necessidades de informacdo e reduzir o grau de incerteza.

Cardoso Junior (2005) diz que as incertezas sdo dbices criticos no processo de tomada de decisdes, pois se sabe que
elas permeiam os ambientes das proprias organizagdes, mas estao mais relacionadas com o seu ambiente externo
do que com o interno. Elas decorrem da incapacidade das organizacdes de saberem quais s@o as oportunidades e
ameacas desse ambiente e como devem ser utilizadas ou evitadas. O atual desafio para a administragdo moderna
g, pois, a convivéncia com a incerteza intrinseca; ndo s6 aquela circunscrita ao ambiente externo, mas a que vem
da percepcdo e da interpretacdo das préprias organizagoes (ambiente percebido versus ambiente real). O emprego
de redes de colaboradores pode ajudar bastante na diminuicdo dessas incertezas.

A expansao das redes tem como limitagdes basicas a capacidade de articulagao e a disponibilidade de tempo
de seus integrantes. Na perseguicao dos objetivos corporativos, o trabalho de Inteligéncia realizado pelas
redes configura didlogos permanentes com as fontes, conduzidos com habilidade em torno de perguntas e
respostas bem colocadas.

A rede organica é um instrumento indispensavel para adquirir a informagao fechada e oral, embora também
seja excelente coletora de informagdo aberta e escrita. A funcdo rede é desempenhada pelas redes de
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colaboradores, e o seu principal trabalho consiste em buscar informagao primaria, insumo importante no
trabalho da UA. A funcdo rede (Figura 7) é desempenhada pelas redes de colaboradores, e o seu principal
trabalho consiste em buscar informagdo primaria, insumo importante no trabalho da UA.

Figura 7 — Rede Organica

Como se diz no jargdo da Atividade, em Inteligéncia quem quer saber toma a iniciativa do contato; quem ja
conseguiu saber, faz tudo para manter a ligacdo. Esse é o principal motivo por que coletores de informagao
e analistas de Inteligéncia fazem de tudo para proteger as suas fontes.

7.7 Artificios utilizados pelas redes

Para qualquer situacdo que envolva procedimentos de reunido de informag@es é importante saber que a
discricao das agdes serd sempre de grande valia. Uma organizagdo ndo precisa ser vista como a grande
interessada na obtencdo de dados sobre as outras, ou sobre 0 ambiente onde elas atuam. Entretanto, as
organizacOes que desejarem mais competitividade deverdo estruturar redes de colaboradores para rastrear
metédica e legalmente 0 ambiente externo, bem como 0s passos dos concorrentes.

Quem estrutura redes de colaboradores deve saber que quanto mais nés existem, maior é o beneficio da rede
para cada um deles de per si. Para o trabalho a desenvolver em uma rede, a competéncia individual influencia



a qualidade da informacao desejada. Existem muitos artificios para se reunir informacdes pertinentes. Entre
eles, podemos citar:

— Observacao atenta da conduta dos competidores e a coleta seletiva de informacGes disponiveis no
mercado;

— Simulagdo de consumo e engenharia reversa de produtos do competidor;

— Pesquisa de nivel de satisfagdao de consumidores em relagdo ao desempenho dos competidores;

— Anélise de relatérios emitidos pelos competidores para seus acionistas e investidores. O que os
competidores informam aos seus investidores e acionistas, através de relatdrios anuais e reunides de
prestacao de contas, costuma ser de grande valor para o trabalho de Inteligéncia;

— Conhecimento de estudos industriais e pesquisas de mercado encomendadas pelos competidores, bem
cOmo 0 acesso a relatérios de crédito e viabilidade financeira;

— Ausculta das comunicacdes publicas dos competidores (acompanhamento do que eles dizem ao publico,
monitoramento de promogdes, exposicdes, notas para a imprensa e palestras técnicas);

— Leitura de livros e artigos publicados por eles;

— Rastreamento de antncios de oferta de emprego e comunicados do seu departamento de pessoal;

— Captacdo do que as pessoas dizem sobre os competidores (entrevistando consultores, repdrteres e
advogados, entre outros profissionais);

— Participacdo em reunides promovidas por organizagdes comerciais e profissionais, e de associagdes
classistas (de comércio, industria, etc.);

— Entrevistas com fornecedores, vendedores, intermediarios e subcontratados; e

— Contatos com entidades governamentais, fazendo pesquisas em 6rgaos federais, estaduais e municipais.

Resumidamente, as informages abertas e escritas ndo substituem as informacgdes fechadas e orais;
entretanto, servem como arcabougo na elaboracao de informagoes conclusivas. Elas despertam a atencao
dos analistas de Inteligéncia sobre o que procurar e onde, e estabelecem necessidades de busca pontual
sobre os dados protegidos (CARDOSO JUNIOR, 2005).

7.8 A Intranet de Inteligéncia

0 processo convencional de Inteligéncia se desenvolve de forma ciclica em torno das operagdes estruturadas
de coleta, andlise e disseminacdo. E desejével que o trabalho de anélise ocupe cerca de um terco do tempo
disponivel dos atores da Inteligéncia. O restante do tempo deve ser empregado na reuniao de informagdes
e na disseminacao de inteligéncias pelos usudrios, tarefas que, em si, praticamente nao agregam valor aos
negécios empreendidos pela organizacdo. Por esse motivo, 0s sistemas de Inteligéncia Empresarial estao
cada vez mais sendo estruturados sobre redes digitais, Intranet, que otimizam entradas e saidas de insumos
informacionais (inputs e outputs), permitindo uma significativa economia de tempo nas atividades menos
especializadas, além de disponibilizar contetdos de interesse em um mesmo ambiente virtual.
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Alinteratividade funcional entre coletores, colaboradores externos e analistas no ambiente da UA é facilitada
mediante o emprego de uma Intranet de Inteligéncia (Figura 8). Concebida para permitir acesso digital aos
participantes credenciados no sistema, a qualquer hora e de onde quer que estejam, ela agiliza e organiza o
intercambio seguro de informacdes, bem como facilita o seu processamento oportuno.

Figura 8 — Intranet de Inteligéncia e Ambiente da UA
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Alntranet também é uma ferramenta de gestao do conhecimento dentro da organizacao. Além de possibilitar
através do trafego e compartilhamento de informagdes uma visao aprofundada dos concorrentes e da
dindmica do mercado, ela viabiliza a disseminagao controlada de informag@es estratégicas para 0s que
precisam delas para decidir ou para realizar outros tipos de trabalho corporativo.

Como a maior parte das informagdes que transitam por essa Intranet é de uso funcional, restrito ao ambiente
corporativo, e que demanda protecdo contra acessos indevidos, a interatividade de seus usudrios deve
respeitar listas de participantes e o uso de senhas, as quais sdo controladas pelos analistas de Inteligéncia
(na UA). As comunicacdes via Intranet possibilitam as equipes de Inteligéncia disporem de mais tempo
para resolver outros problemas funcionais e dedicar-se a atividades produtoras. Contudo, ndo eliminam a
necessidade de haver contatos interpessoais presenciais dentro do sistema.

Utilizando uma metéafora para simplificar a compreens@o do método IE?, diz-se que se a “mente” esté na
analise, os "bracos” da CIE? sdo a UCol e a Rede Organica (Figura 9). Assim, a UCol, fazendo uma busca de
informagdes que demanda pouca especializagdo, mobiliza permanentemente um pequeno grupo de pessoas,
enquanto a Rede Organica aciona de forma pontual o conjunto dos integrantes da organizagao para explorar
as conexdes necessarias.



Figura 9 — “Bracos” da CIE?
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A centralizagdo metddica dos conteldos reunidos com a operacionalizagao das fungdes coleta e rede ocorre
no ambito da UA. O processamento de dados e informac@es pelos analistas é que permite a visao global e
estratégica das situacoes, antecipando ameacas e oportunidades.

7.9 O sigilo das informacoes

Segundo Platt (1967), sobre os métodos de producdo das inteligéncias, muita coisa precisa manter-se
sempre mais ou menos secreta. Isso implica a criacdo de restricdes internas, algumas das quais constituem
um incdmodo necessario.

A velocidade no processamento das informacdes é um fator importante nos dias atuais, pois 0 mercado ndo
espera até que se obtenha a resposta mais correta. O ambiente de negécios e a acao predatdria dos competidores
costumam exigir atitudes rapidas das organizagdes empresariais, fazendo com que, muitas vezes, um conjunto de
decisOes seja sustentado mais no sentimento do que propriamente em informag@es “amadurecidas”.

Para Virilio (1997), a questdo da velocidade é central e forma parte dos problemas da economia. O poder é
inseparavel da riqueza e esta é inseparavel da velocidade. Ao se dar uma definicao filoséfica de velocidade,
diz-se que ela ndo constitui um fendmeno, mas uma relacdo entre fendmenos.

Mas a velocidade no reunir e processar informagoes nao tem sé a finalidade de manter a organizagdo “no
pareo”. Velocidade e seguranca sdo fendmenos que tém uma relagao diretamente proporcional quando se
trata do processamento de informagdes estratégicas.
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Segredos sao retencdes compulsérias de conhecimento, reforcadas pela perspectiva de punicdo em caso
de revelacdo. Quando se olha a questao do sigilo pelo lado do modelo cléssico, “a relagdo entre segredo
e Inteligéncia comeca com o fato de as operacdes de coleta de informacdes em Inteligéncia visarem
justamente a obtencdo de informagdes que ndo podem ser obtidas (ou sdo de dificil acesso) através dos
meios corriqueiros de pesquisa” (CEPIK, 2003).

Em verdade, o segredo costuma ser, na maioria dos casos, um mero sentimento arbitrario inspirado por
uma informacdo que se deseja bloquear, a fim de preserva-la. Considerando a necessidade de se manter
um grau de sigilo sobre assuntos sensiveis, 0 que se observa, normalmente, é que existem, na maioria
das organizagoes, praticas controvertidas quanto a seguranga das informacgdes. Algumas organizagoes nao
reconhecem valor nas préprias informac@es e, por isso mesmo, nao tomam os cuidados necessarios a sua
protecdo, ficando vulneréveis diante de ameacas cada vez mais presentes. Qutras tratam dessa questdo de
forma diametralmente oposta, radicalizando nos procedimentos de compartimentalizagcao das informacdes,
assumindo uma postura que beira a parandia e que ocasiona a quase paralisagdo administrativa, com
prejuizos sensiveis ao seu desempenho.

Sob um enfoque mais realista e pratico, e respeitando 0s casos excepcionais, quando é preciso tomar medidas
que ndo sdo as do dia-a-dia, torna-se interessante considerar que, na dinamica empresarial, “informacao de
ontem” ja pode ser uma informacao ultrapassada. A vida de um segredo no ambiente econdmico costuma
ser curta e isso pode influir na liberagdo para a difusdo interna da maioria das informacdes processadas. Em
verdade, ndo ha produto mais perecivel do que o conhecimento estratégico. Uma vez de posse de quem nao
interessa, torna-se totalmente dispensavel, porque indtil.

Para ndo comprometer o fluxo de informacdes, é preciso abolir a tendéncia natural que se tem de classificar
a maioria das informagdes como secretas. A melhor garantia de protecdo pode estar na velocidade de
rotacdo e difusdo das informagdes durante o processamento, o que demanda agilidade no Ciclo de Produgdo
de Inteligéncia (CPI), fazendo com que se va direto as questdes propostas. Tendo as necessidades de
informacao sido satisfeitas, quando for o caso, o segredo podera ser aplicado a inteligéncia resultante,
através de uma classificacao sigilosa.

Se tal procedimento ndo for suficiente para garantir seguranga as informagdes sensiveis, 0s analistas
de Inteligéncia poderdo tomar, a qualquer momento do processo, as providéncias necessarias para a sua
protecdo especifica, segregando-as e restringindo o acesso a elas.



7.10 A Unidade de Controle

“0 valor da disciplina esta na contribui¢ao para o desempenho.”
(Alberto Mendes Cardoso)

Antes de outras consideragoes, para que o CPl possa ter a eficacia esperada, as unidades que o integram
precisam ser “reconhecidas internamente”, dentro da estrutura corporativa, facilitando a sua vida como
funcdes organizadas no mesmo sistema. Assim, se diz que os diversos setores de uma organizagdo devem
conhecer e entender como funciona a estrutura de IE2. Isso ndo s6 pode facilitar a interagdo entre as partes,
como também tende a estimular crescentemente a colaboragdo espontanea de pessoas que ainda se
encontram fora do “sistema”.

Lidando com tarefas tao complexas, que vao desde a coleta de dados e informag@es, passando pela sua
andlise e indo até a difusdo controlada de inteligéncias, a estrutura de |E?> demanda necessariamente
controles eficazes sobre as agdes desenvolvidas no ambito da CIE?, permitindo a compatibilizagdo dos
trabalhos realizados com o planejamento estabelecido.

A Unidade de Controle (Figura 10) é a entidade responsavel pelo gerenciamento do CPl. Sabendo que
a direcdo da organizacdo nao dispde de tempo para se debrugar mais profundamente sobre todas as
demandas funcionais, torna-se necessaria a figura do Gestor de Inteligéncia - Gl, profissional experiente no
processamento de informacdes, com perfeito conhecimento das possibilidades e deficiéncias do Sistema e
da prépria organizacgao.

0 Gl personifica a fungdo controle no método IE? e a ele cabe animar os trabalhos de anélise, que poderdo
demandar, além dos analistas de Inteligéncia organicos, colaboradores externos que detenham reconhecido
conhecimento nas questdes analisadas. Mantendo relagoes simples e de confianga com a dire¢ao, e tomando
a si 0 gerenciamento das tarefas de coleta, ele deve “circular” pelas unidades e redes de colaboradores,
fazendo o monitoramento e a avaliagdo do CPI. Por essa razao, ndo deve fixar-se a um escritério, mas ter um
lugar onde possa sentar-se com os demais atores da Inteligéncia (coletores de informagdo, colaboradores
em rede e analistas de Inteligéncia), nos locais de “passagem” das perguntas e respostas.
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Figura 10 — Unidade de Controle
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Considerando a importancia crescente de se manter um carater aberto e amigavel na troca interna de
informacdes organizacionais, tanto quanto isso seja possivel, é recomendavel, para maior eficacia
do seu desempenho, que o Gl aja apagando fronteiras hierarquicas, mantendo sempre uma politica
de abertura, numa atitude de “subversdo positiva”, reconhecendo autorias (garantindo direitos
autorais) e partilhando resultados (respeitando o trabalho das fontes e citando-as abertamente,
quando for o caso).

Compreendendo que a sua atuacdo € de longo prazo, ele deve esmerar-se na diplomacia, lideranca e
discrigao, incutindo confianga nos colaboradores que se sentem a margem do processo, pois a Inteligéncia
nao deve se furtar a quaisquer fontes possiveis de informacdes (teis.

Uma das principais causas na perda de eficacia no trabalho de Inteligéncia é o receio do ridiculo ou a
autocensura dos coletores de informagao, analistas de Inteligéncia e integrantes das redes. Tal anomalia
castradora de iniciativas construtivas deve ser minimizada pelo Gl mediante a sua demonstracao de
reconhecimento e generosidade para com os que integram o seu circulo profissional. O Gl precisa manter
a "porta aberta” para todos os que tém algo a informar, apanégio dos melhores sistemas de Inteligéncia
Competitiva.

Fazendo uma répida abordagem sobre a questdo ética nas dindmicas do método IE?, ao Gl cabe definir
claramente o que deve e 0 que nao deve ser feito em termos de reunido de informacdes, tanto pelo conforto
intelectual daqueles que agem, como pela seguranca e imagem do prdprio sistema. Por isso, ndo devem ser
utilizados quaisquer procedimentos ilegais para obter informacg@es. Informacao conseguida ilegalmente é
sempre dispendiosa, perigosa, incompleta e limitada.



A questdo ética deve permear todas as funcdes bdsicas do método IE?, pois a funcdo Inteligéncia nao
“existe” para levar a direcdo das organizagOes a serem incompatibilizadas com a justica. Assim, mesmo
realizando um trabalho interno, as tarefas de coleta e andlise das informacoes nao estao livres das questdes
legais. E preciso adotar critérios na construgdo de memdrias, respeitando a legislacdo existente.

Outro aspecto relevante do método é o cuidado que os analistas de Inteligéncia devem ter com a legalidade
das fontes de informacdo. Na mesma linha de raciocinio, contatos pessoais também ndo devem ser
alavancados com manipulagdes ou pressoes financeiras e morais. A recusa no fornecimento de informagdes
deve ser sempre respeitada.

7.11 A Producao de Inteligéncias e as Fontes

A teoria econdmica basica presumia a existéncia de trés fontes principais de riqueza: recursos naturais, capital e
trabalho. Todavia, nos Gltimos anos, 0 ambiente econdmico vem migrando rapidamente para um mundo dominado
pela informacdo e a sua relacdo com a Inteligéncia dos negdcios. Por isso, uma das mais importantes preocupagoes
das empresas modernas é a otimizacdo das informacdes, consideradas a matriz da vantagem competitiva.

A transformacdo da matéria-prima (dado e informagao) em conhecimento e inteligéncias representa uma
nova forma de producado, dependente de um fluxo continuo de coleta, processamento e disseminacao de
informag0es oportunas, pertinentes e, muitas vezes, estratégicas. A estrutura e o modus operandipreconizado
pelo método IE? favorecem essa nova forma de producdo, mais adequada a Era do Conhecimento.

A maioria das metodologias de producdo de inteligéncia, nos modelos classico e no empresarial, costuma
estabelecer claramente uma linha de atividades ao longo do tempo, criando uma espécie de faseamento
para o tratamento de dados. Em termos didaticos, o estabelecimento de fases para as rotinas especializadas
pode favorecer a compreensdo do processo, que enseja a transformacdo de dados e informagdes em
conhecimento estratégico, objetivo dltimo da funcao Inteligéncia.

A propria idéia de ciclo de Inteligéncia deve ser vista como uma metafora, um modelo simplificado que nao
corresponde a nenhum Sistema de Inteligéncia existente (CEPIK, 2003). Contudo, essa abstragdo serve para
caracterizar atividades que produzem mudancas qualitativas em dados e informacdes ao longo de um ciclo
ininterrupto e inter-relacionado de trabalho, permitindo que se chegue ao conhecimento e a inteligéncias.

Cabe enfatizar também que a gestdo eficaz do CPI permite a administragdo de um esforgo concentrado, que
vai desde a identificacdo da necessidade de dados até a entrega de um produto de Inteligéncia para um
consumidor. Em verdade, essa gestao representa o comego e o fim de um ciclo: o comego, porque envolve o
esboco da coleta especifica de requisitos; o fim, porque a inteligéncia conclusiva, que subsidia as decisoes,
gera sempre novas necessidades, renovando esse processo.
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Embora seja comum a ocorréncia simultanea de ac@es correspondentes a fases distintas no CPI (coleta
de dados e difusdo de inteligéncias, por exemplo), a dindmica do processo atende a certo ordenamento
que garante a sua eficacia. Conforme a Figura 11, as quatro fases cléassicas do CPI sdo: a identificagdo
dos usuérios das inteligéncias e a determinacdo das suas necessidades, bem como o planejamento do
préprio funcionamento do CPI; a reunido de dados e informacdes; o processamento do material reunido; e a
disseminacao seletiva das inteligéncias produzidas.

Figura 11 — Fases do CPI

Identificacao dos usuarios
¢ determinacao das suas
necessidades — planejamento
do processo como um todo

Disseminacgao
das inteligéncias
para os usuarios

Processamento do Reunido das
material reunido informacoes

A Atividade de Inteligéncia ndo deve ser estruturada como uma hierarquia, mas, sim, como um
ciclo permanente de perguntas e respostas. Quanto maior for a rapidez de funcionamento do CPI,
maior sera a qualidade das respostas. A eliminacdo das perguntas ineficazes desobstrui o ciclo e
aumenta a producao de inteligéncias, que se tornam cada vez mais focadas nos aspectos desejados
no planejamento.

Para a IE?, o ato de analisar informagdes implica “imaginar ao redor” do fato ou da situacdo geradora
de interesse. O processamento das informacgdes exige que as equipes de Inteligéncia (inclusive os
integrantes das redes de colaboradores) circulem nos lugares certos para que as perguntas sejam
respondidas. Nao obstante, deve-se enfatizar que as unidades que operacionalizam o CPI, e também
as redes de colaboradores, ndo sdo entidades isoladas, pois representam estagdes de passagem
das perguntas e respostas. A comunicacao entre essas individualidades é que vai condicionar o seu
préprio modo de funcionamento e estruturagdo. Situada no centro virtual do Ciclo, a UC atua de forma
sistémica para reduzir a retencao da informacao.



As fontes de informagdo escrita e aberta sdao da competéncia da UCol e precisam ser regularmente
verificadas e revalidadas, uma vez que as memdrias, informatizadas ou nao, trabalham em rede e tém
a tendéncia natural de se copiarem miltiplas vezes, o que exige boa dose de atengdo dos coletores. A
pesquisa na Internet requer vigilancia acurada e espirito critico, pois a grande velocidade de transporte e
a facilidade na apresentacgao dos dados ndo podem causar ilusdo sobre o verdadeiro valor dos contetidos
a serem processados. Para que ndo venham a ser traidos pelas falsas origens de dados e informagoes,
convém aos coletores nunca perder de vista “a fonte da fonte”.

Quanto as fontes humanas, que normalmente ddo mais trabalho aos atores da Inteligéncia por causa
das condicionantes emaocionais do relacionamento interpessoal, elas devem demandar sempre cuidados
especiais das equipes de Inteligéncia. Quaisquer membros de uma rede precisam ser acalentados pelo
“sistema”. Coletores de informacao, analistas de Inteligéncia e quaisquer outros colaboradores da Atividade
devem aproveitar cada ocasido de contato pessoal para estreitar seus lagos com as suas fontes. Reforcando
essa idéia, sugere-se que, tanto quanto possivel, as fontes importantes fora de sinergia fagam parte do
dominio reservado do Gl.

7.12 A Antecipacao de Acontecimentos e a Relacao de
“Custo X Beneficio”

Partindo de perguntas bem elaboradas sobre fatos e situagdes do interesse funcional dos tomadores
de decisao, as equipes de Inteligéncia deverao chegar rapidamente ao que desejam saber. Propor boas
questoes, contudo, pode ndo ser uma tarefa simples, pois o processo de criagdo dessas perguntas demanda
perspicacia e objetividade.

Pois € para responder a esses questionamentos que a organizagdo vai vigiar a concorréncia, o mercado, 0s
gostos e os desejos dos consumidores, os canais de distribuicdo de produtos e servigos, as regulamentacdes
governamentais, as novas tecnologias surgidas, 0s recursos existentes no mercado, as matérias-primas
emergentes, as fontes de financiamento e o seu préprio ambiente interno.

A atitude mais adequada para a IE é a de ndo violar os segredos alheios, mas precedé-los com trabalho metédico
e persistente. Isso consiste em se antecipar a configuragdo completa dos fatos e situagdes, trabalhando na “pré-
histéria dos acontecimentos”. Para tal, a CIE? deve se ocupar também daquilo que, a priori, ndo se relaciona
diretamente com as atividades da organizacdo, o que exige dos analistas de Inteligéncia percepgao e sensibilidade
para 0s eventos que estdo a margem do préprio empreendimento. Por isso, se diz que muitas vezes a logica de
trabalho da Inteligéncia € diferente daquela praticada nos outros setores da organizagao.

Gastando o seu tempo com a comparagao e com a verificagdo de informacdes longinquas, que tém
relagOes incertas com a atividade primordial da empresa, a IE? ajuda a combater certas ameacas que
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0s outros empregados, ocupados com as tarefas do dia-a-dia, ndo conseguem descortinar, como, por
exemplo, a desinformacao.

0 entusiasmo e o0 zelo com as fungdes coleta e rede ndo devem impedir eventuais desconfiancas contra
qualquer informacgdo estranha que adentra o processo. O risco da desinformacao caracteriza uma ameaca
imaterial cada vez mais presente no cenario empresarial. Ela se destina a iludir as pessoas quanto a realidade
dos fatos e situacoes, de modo a leva-las a tomar decisdes contrarias aos seus proprios interesses, mas
favoraveis ao desejo de quem a produz.

Os sistemas convencionais de seguranga ndo estao preparados para detecta-la e intercepta-la. Nao obstante,
as atividades de Inteligéncia poderdo permitir, com mais propriedade, apreciar todos os contornos da sua
realidade reveladora. Nesse caso, o conhecimento mais profundo dos competidores é determinante para
combaté-la, bem como ter um sentido de historia e saber se por no lugar dos adversarios.

No entanto, sabendo que as necessidades financeiras normalmente sd@o sempre maiores que as
disponibilidades de recursos, mesmo quando se trata de uma atividade tdo fundamental como o processo
de producdo do conhecimento, toda e qualquer organizagao precisa considerar com atencao os custos de
aplicacao e direcionamento interno da fungao Inteligéncia.

A Inteligéncia deve ser vista como um investimento de longo prazo. Por mais embrionéaria que seja, ela
consome recursos. Para otimiza-los, é necessario planejar despesas que vao desde simples assinaturas
de publicag@es, passando pelos custos de viagens e estadias em outras localidades, alocacao de
novos equipamentos, aquisicdo de informacdo paga (inclusive pesquisas de mercado), adogdo de
medidas de seguranca, custeio de pessoal, entre outros investimentos considerados normais. No
entanto, comparativamente, as vantagens decorrentes do emprego do método IE? nas organizacdes
empresariais, ao longo do tempo, ultrapassam de longe os custos de sua implantagdo e manutencao,
permitindo os seguintes beneficios:

— Descobrir e relacionar aptiddes pessoais desconhecidas ou abandonadas;

— Reduzir os riscos na tomada de decisoes;

— Oferecer uma melhor nogdo das possibilidades e intengdes dos competidores;

— Conhecer novas alternativas de negdcios;

—  Como um motor psicolégico poderoso, estimular o “espirito de corpo naempresa”, espécie de patriotismo
voltado para a organizagao;

— Vislumbrar a possibilidade de formacao de aliancas estratégicas e parcerias;

— Favorecer a antecipacdo de oportunidades detectadas no mercado;

— Identificar mudancas no ambiente empresarial, causadas por inovagdes tecnolégicas;

— Antever mudangas politicas, juridicas e de fiscalizagdo, que possam afetar os negécios;

— Reduzir o tempo de resposta aos desafios empresariais (tempo de reagao);



— Identificar colaboradores em posicao de poder ou autoridade comprometidos com interesses contrarios
aos da organizacao; e
— Otimizar a alocagdo de recursos para pesquisa e desenvolvimento.

Planejando adequadamente e dimensionando os custos de operacao da funcao Inteligéncia segundo as
praticas preconizadas pelo método IE2, torna-se possivel alcancar todos os beneficios assinalados. Sobre
essa questdo de investimentos e “retornos”, &€ bom resgatar um velho aforismo militar que diz: “ndo existe
maior desperdicio para uma nagao do que uma forca armada de segunda categoria; porque ela ndo serve para
nada”. Apropriando a assertiva, diz-se que uma Inteligéncia de segunda categoria é um grande desperdicio
para uma organizacao empresarial; porque ela simplesmente ndo cumpriré a sua finalidade.

7.13 O Processo de Implantacao da Inteligéncia
Empresarial Estratégica

Aimplantacdo da IE? em uma organizagao deve permitir a evolugao estrutural e metodoldgica da ClE?ao longo
do tempo, enquanto se criam as condi¢des para que 0s processos de Inteligéncia se tornem sistematicos.

Na maioria dos casos, sao circunstancias negativas de mercado ou agdes mais agressivas da concorréncia
os fatores que desencadeiam a identificagdo inicial da necessidade de um processo de Inteligéncia na
organizacdo. Nao é raro encontrar dirigentes empresariais que conhecam quase nada sobre a funcao
Inteligéncia aplicada no ambiente empresarial.

Isso faz com que, inicialmente, o processo de implantacao de uma CIE? se inicie com um diagndstico das
verdadeiras demandas de Inteligéncia em uma organizagdo. Este € um bom momento para que haja também
uma sensibilizacdo adequada dos quadros funcionais, particularmente os de direcdo, para que tenham
uma compreensao plena do que vem a ser a Atividade de Inteligéncia Competitiva, suas possibilidades e
limitacOes, e 0s objetivos do projeto de implantagao.

Em um segundo momento, faz-se necessaria a andlise estratégica do setor e o detalhamento do projeto
de Inteligéncia Competitiva. Trata-se do levantamento do ambiente de competicdo na dimensdo dos
produtos e servigos que a organizacao oferece, objetivando instruir detalhadamente cada uma das etapas
de implantacdo da Unidade de Inteligéncia Competitiva. Em seguida, é preciso definir o capital humano
da Inteligéncia e submeté-lo a uma capacitagao basica e especifica. Paralelamente, é essencial modelar
o capital estrutural (instalagdes, equipamentos, softwares, etc.) e o capital organizacional (os melhores
arranjos produtivos do capital humano), o que implica também construir memdrias fisicas, bancos de dados
e estabelecer formas networking. O préximo passo consiste em gerar um website especifico para a Célula,
ou seja, a adequacao de software e hardware objetivando garantir a eficacia funcional dos colaboradores e
a interatividade destes com os usuarios do Sistema. A sequir, a tarefa é identificar claramente os usuarios do
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Sistema de Inteligéncia, levantando pontualmente as suas reais necessidades em termos de inteligéncias.
A partir dai, é necessario definir a metodologia de trabalho, detalhando os procedimentos que envolvem o
Ciclo de Producdo de Inteligéncia. Neste momento torna-se importante estabelecer as rotinas bésicas de
protecdo do conhecimento sensivel, com a implementacdo de procedimentos defensivos (contramedidas de
protecdo) destinados a proteger dos ataques externos os insumos informacionais estratégicos sensiveis. Por
isso, a localizagdo da Fungao Inteligéncia no organograma da empresa e a sua estruturagao funcional com
os demais setores devem receber bastante atencdo dos tomadores de decisao.

Em seguida, torna-se necessario fazer o mapeamento inicial do ambiente competitivo, permitindo a
identificacdo dos concorrentes diretos e as dinamicas de rivalidade (comerciais) em que eles possam estar
envolvidos. Isso demanda também a classificacdo dos competidores em ordem de grandeza do risco que
possam oferecer. Ndo obstante, é chegada a hora de realizar, em carater preliminar, a selecdo das fontese a
definicdo da estratégia de coleta dos insumos informacionais. Essas sao questdes que devem ser resolvidas
logo para que o trabalho de analise possa iniciar-se a contento. A partir dai os analistas de Inteligéncia
devem comecar a estruturar e gerenciar redes de colaboradores externos.

Nessa fase de evolugdo da implantacao da CIE? o trabalho de processamento dos insumos informacionais ja
deve exigir uma boa interatividade funcional entre os coletores de informagdes, os analistas de Inteligéncia
e 0s colaboradores em rede, 0 que sera facilitado pelo aperfeicoamento da Intranet de Inteligéncia,
configurada também para permitir a manutencdo segura da meméria de fatos e situagdes. Contudo, deve-
se ter consciéncia de que um bom desempenho de Inteligéncia costuma estar emoldurado por ferramentas
tecnoldgicas e € ai que entram em cena os sistemas baseados em Inteligéncia Artificial, que permitem
economizar tempo ao descobrir nas bases de dados tendéncias, anomalias e associagdes de dados relevantes
invisiveis a olho nu. Tudo isso converge para o incremento da capacitagdo especializada dos quadros e dos
processos de coleta, o que vem a aumentar a eficacia do processamento, com o aumento do alcance da CIE?,
favorecendo a atividade de /obby no ambiente onde a organizagdo desdobra seus interesses.

Por Gltimo, cuidados especiais devem ainda ser tomados para a eficacia de protecao dos contelidos sensiveis
manipulados no ambito da CIEZ Serd conveniente, entdo, um esforco de sensibilizagdo sobre todos os
integrantes da organizacdo, uma vez que a protecdo mais efetiva s6 se conseguira com a participagao
deles nesse processo. A Figura 12 representa de forma simplificada a seqiiéncia de acdes referentes a
implantacdo da CIE? em uma organizacdo.



Figura 12 — Implantacao de uma CIE2 em Organizacao Empresarial
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Como se pode constatar durante o processo de implantacdo da CIE? em uma organizagdo empresarial, o
elemento humano é pega fundamental na estrutura de Inteligéncia. Esse fato indica que o comprometimento
de todos com os objetivos da organizacdo favorece o processo de Inteligéncia. O método IE? estimula o
envolvimento amplo dos colaboradores nas dinamicas de Inteligéncia, pois 0s melhores Sistemas sdo 0s
que valorizam seus recursos pessoais.

7.14 Representacao-Sintese do Método Inteligéncia
Empresarial Estratégica

Existem muitas organizagdes mundo afora que ainda n@o incorporaram qualquer processo de Inteligéncia
a sua planta organizacional e a cultura corporativa, € menos ainda integraram a pouca inteligéncia que
conseguem produzir a sua arquitetura de tecnologia de informacdo. Essa inadequacdo estrutural dificulta
a gestdo dos empreendimentos e inviabiliza a feitura de muitos negécios, colocando em risco a propria
sobrevivéncia das empresas.

0 emprego do método IE? nas organizagdes empresariais permite coletar informagdes privilegiadas do
ambiente externo, depura-las e transforma-las em analise da situacdo de um concorrente, a fim de fazer
uma idéia do seu status atual e dos seus objetivos futuros, e determinar como isso se relaciona com a
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propria estratégia da empresa. Ao mesmo tempo, torna possivel detectar a “entrada” de novas tecnologias
no mercado, assinalar novos competidores em lugares inesperados e identificar interlocutores-chave. Essa
¢ a proposta em questdo, exeqiiivel na plena utilizagdo do método IE?. A Figura 13 é uma representacao
sintética do método IE2. Ela caracteriza o funcionamento do CPI no dmbito da CIE? no qual podem ser
observadas as unidades de coleta, de anélise e de controle, bem como as redes de colaboradores.

Figura 13 — Representacao-Sintese do Método IE?
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Ainda sobre o trabalho de rede realizado no ambito de uma CIE?, deve ser esclarecido que o método IE? induz
uma interatividade plena para toda a sua estrutura. Suportadas por uma infra-estrutura digital adequada
(Intranet de Inteligéncia), as diversas redes que vao se formando (redes de colaboradores externos, redes
de coletores de informagdo e redes de analistas de Inteligéncia) integram os atores de Inteligéncia dentro
do mesmo ambiente virtual, o que lhes garante uma forte sinergia no processo de criacdo e aplicacao do
conhecimento, seja qual for o escopo profissional desejado pela organizagdo, mormente a implantacao e a
geracao de novos negdcios.



7.15 O Caminho da Producao de IC

Em sentido figurado, e na vida corporativa também, existem caminhos que nao levam a lugar algum, pois
nao ha tomador de decisdo que esteja isento de escolher uma rota equivocada, principalmente quando
disp@e de poucas certezas sobre o ambiente. Ha quem diga que o caminho se faz andando, mas, certamente,
isto ndo deve ser aplicado a Inteligéncia Competitiva, porquanto seus objetivos devem ser previamente bem
definidos e alcangaveis, sob pena de ocorrer o desperdicio de recursos.

A pretensao do Caminho da Producdo de IC é a de representar graficamente uma trilha |dgica e racional para
o trabalho de processamento em uma UIC, permitindo vislumbrar o encadeamento das agdes que convergem
para a produgao das inteligéncias.

Arepresentacdo grafica ajuda a amenizar a abstragao do CPI, porquanto mapeia claramente a transformacao
e a agregacao de valor da matéria-prima (dado e informacdo) em conhecimento e inteligéncias num ciclo
ininterrupto e inter-relacionado de agdes especializadas.

0 Caminho da Producdo de IC torna visivel esse esforco concentrado que vai desde a identificagcdao da
necessidade dos usuarios do Sistema até a entrega de um produto de Inteligéncia ao consumidor. O
alinhamento gréfico das tarefas torna transparente a “partida” do ciclo, com as providéncias que revestem
e antecedem o trabalho de coleta especifica de requisitos, e daf torna visivel todo um circuito que leva a
materializacdo da inteligéncia conclusiva, que subsidia as decisdes e que gera sempre novas necessidades,
renovando este processo quantas vezes for necessario, até o entendimento das questdes e a redugao dos
niveis de incerteza sobre 0 ambiente.

Embora seja comum a ocorréncia simultanea de ac@es correspondentes a fases distintas no CPI (coleta de
dados e difusdo de inteligéncias, por exemplo), a seqiiéncia grafica de tarefas mostra o ordenamento as quatro
fases do CPI: a identificagdo dos usuérios das inteligéncias e a determinagdo das suas necessidades, bem
como o planejamento do préprio funcionamento do CPI; a reunido de dados e informagdes; o processamento
do material reunido; e a disseminacgdo seletiva das inteligéncias produzidas.

7.16 Conclusao

Em termos doutrinarios, a mera formulacdo de um problema de Inteligéncia é tdo importante quanto a
sua solucao, a qual pode ser tdo-somente uma questao de coleta bem-feita de informacdes pertinentes
e 0 emprego eficaz de técnicas de analise. A colocagdo de novas perguntas que os competidores nao
conseguem por, segundo outras possibilidades, e a observacao dos fatos e situagdes sob novos angulos
exigem preliminares criativas que agregam valor ao produto final, tornando a funcdo Inteligéncia cada vez
mais proativa nos ambientes onde atua.
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Figura 14 — 0 Caminho da Producao de Inteligéncia Competitiva

Tornar claro

o problema

<>
Controle Capital
Gl Intelectual

O que se
deseja é
viavel?

. Nogédodo " Q, R
al B N esto,
Pacidadeg Meio-ambiente m,c,;,):s

Prazo

Disseminagéo Custo

68
. 4
4‘# Planejamento \*\“60‘\64'3‘0
N5
Processamento 2

Finalidade EEUTP\F

Sintetizar
Chegar ao Coleta Planejar o e responsayel
significado processo de —— Onde
processo final Fungéo\ producéo coletar?
Concluir Analise Inicio do — " UM
rocesso S =, s
© dpe andlise Aspectc Definigao das abe?
2° ¢ essenciais . -
N“e’a“.\ -\-._\_necessdades_ o
! Arqui —
of rquivos
0‘)- - " internos Coletar fontes

secundarias

Reduzif Fungao | Pesquisar

? -
jonal
Julgar e Selec! dados
g Coleta
Triar

Inicio do Uty
processo de Re[:;lza'
pré-analise Hup, s

memorias

Classificar ReCorda,

Dlscutlr Relagéo do
e causa e efeito
cliente d tegrar
3 fragdes
=0 :
T\-:;-“o ; Cruzar [
A« o8

Critérios de |R,
% Consultar i . €Sgaty,
o ‘,:%r» fontes pertinéncia r
onjun S, '<'~\9,‘ pessoais - . Coletar fontes
ecé):jf:;zo N ] Nomear Expandir primérias
Dis ting e 0“\9@(3‘ Ferramentas Redes
uir < 5 tecnoldgicas =
Questdodo | = Confrontar m S Fungéo
tempo R, S e Rede




Referéncias

CARDOSO, JUNIOR, W. F. Inteligéncia empresarial estratégica: método de implantacao de Inteligéncia
Competitiva em organizaces. Tubardo: Editora da Unisul, 2005.

CEPIK, M. Espionagem e democracia. Rio de Janeiro: FGV, 2003.

CHIAVENATQO, I. Teoria geral de administragdo. Sao Paulo: Atlas, 2001.

COUTINHO, E. M.; GRUMBACH, R. J. S. Cenarios prospectives: como construir um futuro melhor. Rio de
Janeiro: FGV, 2002.

PLATT, W. A producéo de informacgdes estratégicas. Rio de Janeiro: Agir, 1967.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de indUstrias e da concorréncia. Rio de
Janeiro: Campus. 1986.

PRESCOTT, J.; MILLER, S. Inteligéncia competitiva na pratica. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

VIRILIO, P. Cibermunde: uma politica suicida? Santiago: Dolmen Ediciones, 1997.

123






8 A Inteligéncia Competitiva e as Redes
Humanas de Colaboradores

(tépicos essenciais)
8.1 A Inteligéncia cria relacoes e vinculos entre
as pessoas

A Inteligéncia Competitiva é uma funcdo que capta, analisa e emprega conexdes (muitas
vezes ocultas) entre pessoas, organizagoes, processos e situagoes.

Entre as suas principais capacidades sistémicas estdo a identificacdo de padroes de
relacionamento social e o uso intensivo das tecnologias da informagao e comunicacéao (TIC).
8.2 Mudando alguns paradigmas

A Inteligéncia — fator decisivo na sociedade do conhecimento — seré inexoravelmente mais
competitiva se estiver articulada em rede. (Cavalcanti, 2006)

0 individuo sai de cena para dar lugar a comunidade.

0 génio enfurnado numa sala, pensando, perde forca diante do poder interativo de uma
rede de especialistas.
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0 esforgo de informacao individual isolada se rende ao poder da rede e suas multiplas possibilidades.

8.3 Rede: uma definicao classica

Umarede é um agrupamento de individuos, organizagdes ou entidades organizadas em bases nao hierarquicas
em torno de questdes ou preocupagdes, as quais atuam proativamente e sistematicamente baseadas no
compromisso e na confianca. (WHQO, 1998)

A motivacao para a agregacao em rede de individuos ou organizagoes depende da percepcdo e definicao
de objetivos e interesses compartilhdveis, que sao alcangados por meio da interagao no ambito das redes
(networking).

8.4 Origens do trabalho de rede

A nocdo de rede é bastante antiga. Etimologicamente, vem do latim rete, significando entrelagamento de
fios para formar um tecido.

A partir dessa nogao de malha a palavra rede ganhou novos significados, passando a ser empregada em
diferentes situacoes:

e  Estrutura fisica reticulada (rede de esgoto, rede elétrica).

e (onjunto operativo de meios de comunicacgao (rede telefonica, rede de TV).

o Rede de computadores (Internet, intranet).

o Rede de organizacdes (rede bancaria, rede publica de ensino, rede de distribuidores, rede de
ONGs, rede de organizagdes criminosas).

e (onjunto de individuos e de grupos em acdo (rede de contatos, rede de resisténcia, rede de
espionagem, rede de apoio, etc.).

8.5 Redes: padrao basico organizativo de todos os
sistemas vivos

Os ecossistemas sao compreendidos como teias alimentares, ou seja, redes de organismos; por sua vez 0s
organismos sao redes de células, 6rgdos e sistemas de 6rgdos; e as células sao redes de moléculas.

A rede é um padrdo comum a todas as formas e niveis de vida. Onde quer que haja vida, ha redes
organizadas.



A vida do dominio social também pode ser compreendida em fungdo do conceito de rede, mas neste caso ja
nao estamos falando de reagdes quimicas; estamos tratando de comunicagdes entre pessoas.

8.6 Redes de comunicacoes

A semelhanca das redes bioldgicas, as redes sociais so entidades autogeradoras. Tais redes estdo sempre
criando novas comunicacoes, idéias e significados, que ddo origem a novas comunicacoes.

A medida que as comunicagdes se multiplicam, as redes acabam produzindo um sistema comum de crengas e
valores (cultura) que é continuamente sustentado por novas comunicacdes. Por meio da cultura os individuos
adquirem sua identidade como membros da rede.

8.7 Redes humanas - ecos do passado no presente

Vaticano combateu e venceu a proliferagdo de heresias nos séculos 13 e 14 (Inquisicdo) com métodos
redescobertos agora pela teoria das redes sem escala, na internet.

Quantas pessoas precisam ser contatadas para que vocé envie um recado a Osama hin Laden pela
internet?

Provavelmente seis, dizem sociélogos americanos, segundo pesquisa on-/ine com mais de 60 mil voluntérios
que corrobora a famosa hipétese do “mundo pequeno”, na qual uns poucos elos separam uma pessoa de
qualquer outra no mundo.

8.8 Organizacoes em rede
Como vimos, h& tempos pessoas e organizagdes estabelecem entre si relagdes estruturadas em rede
para alcancar objetivos comuns, mas, conforme ressalta Castells (1998), as arquiteturas de redes sociais

ganharam uma nova vida na chamada Era do Conhecimento, valendo-se das TIC.

Uma rede de organizagoes geralmente tem o objetivo de facilitar a articulagdo entre pessoas e organizagoes,
de modo a ampliar as possibilidades de decisao e acao dos individuos e da rede como um todo.
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Figura 15 — Estruturas Basicas de Rede
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8.9 Objetivos mais comuns das redes

A circulagdo e a troca de insumos informacionais.

0 compartilhamento de experiéncias (transferéncia de conhecimento tacito, subjetivo e emocional).
A colaboragdo em agoes e projetos.

0 aprendizado coletivo e a inovagdo.

0 fortalecimento dos lagos entre os membros e a manutengdo de um espirito de comunidade.

A ampliacdo do poder de pressao do grupo e uma melhor expectativa de seguranca.

8.10 Estrutura das redes

As relagdes entre os individuos do grupo definem a estrutura da rede. A posicdo de cada “nd” (sujeito social) em
relacdo a rede faz diferenca, influenciando comportamentos, percepgdes e atitudes, para si € para todo o grupo.

Uma rede humana constitui um conjunto diferente de suas partes. A atuagao de uma equipe ndo pode ser
mensurada pelo simples somatério dos atributos daqueles que a compdem.



Das interacdes sociais surge o capital social. Enquanto os capitais estrutural e humano se encontram em
cada “n6” como propriedade atomizada, o capital social se conserva nos lagos como propriedade da estrutura
social (COLEMAN, 1990).

8.11 Capital Social: o poder de cada no

O capital social deriva da posicao estrutural ocupada pelos “nés” e depende da topologia da rede (forma e
desenho assumido).

A posicao dos lagos em relagdo aos “nés” é muito importante. A qualidade e a disposi¢do dos lagos

possibilitam a um ator facilitar ou ndo uma conexdo e manipular recursos com maior desenvoltura que

outros atores em sua rede.

Aandlise do capital social, sob o ponto de vista de estrutura, sugere que as posi¢des ocupadas sao recursos

estratégicos que podem facilitar determinado curso de agdo ou constranger outros.

8.12 Vantagens em relacao as formas tradicionais
(sistémicas) de organizacao

Rednem “estoque” de conhecimento e detém capital social.

Possibilitam o surgimento de iniciativas descentralizadas na medida em que os membros podem iniciar
processos de comunicagao e troca.

Tém maior flexibilidade em frente as mudancas do meio ambiente.

Possibilitam acomodar diversidade, favorecendo a inovacao.

Propiciam troca de conhecimento e construgao coletiva.

Abrem mltiplos canais de comunicacao que facilitam a transmissao de informacao e idéias.

Sao mais flexiveis, possibilitando a entrada e saida de membros e a adaptagdo diante de novos contextos.
Reconstituem-se mais rapidamente e sobrevivem com mais facilidade em ambientes hostis.

Favorecem o processo de aprendizagem coletiva (erros sdo identificados com mais facilidade e corrigidos)
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8.13 Dificuldades das redes
Coordenacado.

Definicao de responsabilidades.

Descontrole e seus riscos de curto prazo.

Alocacao de recursos.

Mensuracdo e avaliacéo de resultados.

Conflito de interesses e disputas de poder.

8.14 Funcionamento das redes

0 funcionamento de uma rede depende do processo de interagdo entre 0s membros: discussao e construgao
coletiva que possibilite a identificagao de interesses comuns, definicao da missao e dos objetivos da rede e,
finalmente, delineamento de agdes concretas.

Os interesses comuns e as agdes concretas realizaveis devem trazer beneficios para cada um dos
participantes; caso contrario, corre-se 0 risco de se criar uma “rede no papel”, sem vida.

8.15 Manutencao das redes

Muitas redes acabam se dissolvendo quando ndao conseguem criar a “substancia” necesséaria para o seu
efetivo funcionamento, o processo de networking (com o conhecimento técito, experiéncias subjetivas e

emocionais).

A conseqiiéncia mais comum neste caso é a perda de interesse por parte dos integrantes e o gradual
afrouxamento dos lagos ou “n6s” que compdem a rede.

Sem a troca de informacdo, compartilhamento de experiéncias, aprendizado conjunto ou acdo coletiva, a
rede se enfraquece e sua existéncia perde a razdo de ser.

Aquele que ao integrar uma rede supde que estara adentrando um mundo harmdnico, tranqgiilo e sem
conflitos internos, comumente esta enganado.



8.16 Fundamentos e paradigmas das redes

Pactos e padroes
e Sem intencionalidade uma rede ndo consegue ser um sistema vivo, mas apenas um amontoado
de possibilidades. E a propria rede que gera os padrdes de conduta sob os quais 0s membros
vao conviver.

Valores e objetivos compartilhados
e Uma espécie de unidade ideoldgica, seu fator principal de uniao.

Participacdo e colaboragéo
e Uma rede s existe quando em movimento; 0 “motor” da rede é a vontade de seus participantes.
A participacdo deve ser colaborativa.

Multilideranga e horizontalidade
e Uma rede ndo possui lideranca direta nem chefe e as decisdes sao compartilhadas.

Isomorfismo
e Todos narede tém a mesma cara até que alguém se torna um novo referencial, pela inovagao, e
isso altera as caracteristicas gerais.

Conectividade e realimentagao
e Numaredeainformagao circulaliviemente entre 0s nés, emitida de pontos diversos, encaminhada
de maneira nao linear, gerando redundancia e feedback.

Descentralizagao e capilarizagao
e Uma rede ndo tem centro. Cada ponto é um centro em potencial. Pode desdobrar multiplos niveis
e segmentos autdnomos. £ uma estrutura que tende a ser anérquica.

Dinamismo e isomorfismo
e Uma rede ¢ um modelo plastico e dindmico, com movimento que ultrapassa fronteiras fisicas
e geograficas. Redes sao multifacetadas e cada retrato, tirado em momentos distintos, mostra
uma nova imagem.
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8.17 Consideracoes para o planejamento das redes
Proposito unificador

Valores compartilhados

Participantes independentes

Coneccdes voluntéarias

Multiplicidade de liderangas

Formacdo de opinido

Interligacdo e transposicao de fronteiras

8.18 Perguntas basicas para o planejamento das redes

Por qué?
e Indica a necessidade motivadora segundo uma visao de futuro.

0 qué?
e Transforma o prop6sito coletivo em processos de trabalho, definindo o que precisa ser feito para
alcancar objetivos e metas.

Como?
e De que maneira sera feito para alcancar tais objetivos e metas?

Quando?

e Definicao de um quadro cronolégico de agoes.

Quem?
e Definicdo do capital humano envolvido.
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8.19 Animacao das redes

Asarticulagoes individuais e coletivas devem ser tao livres quanto possivel para facilitar as tarefas individuais
e coletivas, dependendo da realidade de cada rede. Praticas comuns:

e Formacdo de Grupos de Trabalho para tratar de assuntos de interesse da rede (tematicos ou
operacionais).

e (riacdo de Féruns para encontros virtuais. Os Féruns s@o encontros periddicos em que temas
relevantes sao debatidos para se buscar formas de compartilhamento de experiéncias e solugao
de problemas.

e Reunides presenciais.

o (utras articulag@es criativas (ndo técnicas, informais, como retiros, submersao, etc.)

8.20 Sistematizando as redes de IC

1. Elaborar o inventdrio de relacionamentos

Trazer ao consciente a rede de contatos ja existentes (com quem se poderia contar para mobiliar uma rede).

Analistas e colaboradores devem fazer o download mental dos contatos (inventariar os relacionamentos
aproveitaveis).

2. Segmentar o inventdrio por &reas de interesse

Listagens de areas em nivel 1:
o Parentes, amigos intimos, mentores...
e Contatos sociais: clube, associagoes, igreja, academia...
e (ontatos académicos: professores, colegas...
e (ontatos profissionais: colegas de trabalho, parceiros, fornecedores, clientes, antigos colegas,
consultores, competidores...
Listagens em niveis subseqlientes:

e  Amigos dos amigos (aqueles que sdo relevantes e alcangaveis)

3. Fazer o desenho preliminar das redes por dreas

4. Estimar a potencialidade de cada colaborador em rede
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Perguntas a serem respondidas

o (ual o grau de relacdo entre as pessoas consideradas?

e Como elas podem nos ajudar?

e (0 que temos a lhes oferecer? (moeda de troca)

e (ual é o seu nivel de informacdo e decisao no contexto considerado?

e (O quanto podemos contar com elas? (disponibilidade)

e Segundo o contexto, que acessos especiais elas tém que possam favorecer a extensao de uma rede?

5. Caracterizar a demanda informacional (mapeamento da incerteza)

Caracterizacdo da demanda (érea de incerteza).

Selecdo das areas de interesse que podem influenciar no atendimento da demanda.

Levar em consideracao o grau de relacao dos membros.

Definir as areas em que deve ser dedicada maior atencao.

6. Dar inicio ao processo de inclusdo informacional

0 Gestor de uma Unidade de Inteligéncia nao deve fixar-se exclusivamente a um determinado gabinete, mas
ter um lugar onde possa sentar-se com 0s demais atores do processo informacional, nos locais de passagem
das perguntas e respostas.

Apagando fronteiras hierarquicas, mantém sempre a “porta aberta”, numa atitude de “subversao positiva”,
reconhecendo autorias e partilhando resultados.

Compreendendo que a sua atuagao é de longo prazo, esmera-se na diplomacia, lideranca e discricdo. Incute
confianca naqueles que se sentem excluidos do processo de Inteligéncia, pois o monopdlio de decisdo

restringe as oportunidades ou as alternativas competitivas internas do sistema.

7. Registrar as redes

Temas de abordagem

Integrantes e o grau de relacdo

Dados cadastrais dos integrantes

|déias para follow-up



Plano de expansao

Tipos de acesso (direto, indireto e potencial)

Acompanhamento das atividades

8. "Alimentar” as redes

Deixar tudo as claras.
e 0 modus operandi de rede ndo pode ser o de uma “caixa-preta”.
e preciso abolir a tendéncia natural ao secretismo, que engessa a administracdo e prejudica a
eficacia da rede.
Agir com respeito e integridade nas relagoes.
Compartilhar informacao.

Oferecer mais do que o outro espera.

9. Exercitar atividades de lobby

A arte de influenciar outras pessoas deve ser bem praticada ndo s6 no interior, mas também no exterior da
empresa.

Lobby consiste na arte de acomodar o interesse geral aos interesses particulares, econdmicos e
associativos.

O lobby é o prolongamento do Sistema de IC, exercido por meio das redes.

0 lobbypode ser articulado em organizagdes governamentais, associacoes de classe, sindicatos, organizacoes
do terceiro setor, etc.

Desenhar 0 mapa das personalidades passiveis de serem influenciadas é um dos objetivos da IC.
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9 A Comunicacao na Inteligéncia
Competitiva

As organizacbes sao integradas por pessoas que Se comunicam e compdem grupos que
conformam opinides e relnem conhecimentos. Dessa maneira, organizacdes, pessoas
e conhecimentos se interligam e interagem numa roupagem do composto da inteligéncia
competitiva. A comunicagdo, nesse contexto, serve como ponto de conexdo entre esses
elementos basicos.

As pessoas usam comunicacgao o tempo todo. Ao negociar uma compra, ao expor opinioes, ao
conversar com o chefe ou com o subordinado, ao tratar com temas delicados ou simplesmente
descontrair no happy hour, a comunicacao esta presente.

Até no siléncio da sala onde trabalham vérias pessoas a comunicacao ou a falta dela facilita
ou dificulta as tarefas em execugdo, em grupo ou individuais.

0 processo de comunicagdo pode ser considerado como uma atividade intangivel na atividade
de inteligéncia competitiva. As pessoas sabem que existem técnicas que lhes permite usar
bem a oportunidade que tém. Por outro lado, muitas vezes sentem que faltou algo ou que
nem tudo ocorreu como esperavam, e a razao disso reside em algum obstaculo ligado a
incompreensdo da terminologia utilizada, a mé impressdo causada ou ao diminuto tempo
para explanar muita coisa.

Evidente que 0 assunto comunicagdo ndo se esgota nessa abordagem. O objetivo é que isso sirva
de alerta para aspectos muitas vezes deixados de lado e que, ao contrario, podem ser explorados
com vigor, favorecendo os resultados obtidos em termos de inteligéncia competitiva.
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9.1 O individuo diante dos novos paradigmas sociais e
de relacionamento

As mudancas na sociedade, entre elas a consolidagdo da democracia, as demandas sociais e ambientais
e as midias digitais, desmontaram os tradicionais conceitos. Nesse contexto, as empresas precisam ser
percebidas pela sociedade também como organizagGes socialmente responsdveis e ndo apenas como
unidades de producao.

Hoje, o mundo é constituido por relacdes. E nele, o consumidor e a sociedade impdem as empresas — como
condicdo para estabelecer uma relacdo regular, saudavel, duradoura e benéfica — questdes de natureza
econdmica, social, ambiental, histdrica e cultural, observadas ou percebidas nas atitudes das organizagoes,
cobradas pela coeréncia e responsabilizadas por seus atos.

Fundamentalmente, a comunicacdo é grande facilitadora da Inteligéncia Competitiva. Por intermédio da
comunicagdo ocorre a construgao de redes de relacionamento, e é por ai que fluem dados, informacdes
e experiéncias. E pelas redes que se buscam solucdes aos problemas, onde se acham competéncias e
habilidades e de onde emergem idéias e propostas inovadoras.

Figura 16 — Construcao de Redes de Relacionamento
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Fonte: o autor.



9.2 Os novos atores e os publicos de interesse da
organizacao: visao dos stakeholders

A comunicacdo social ndo envolve apenas informar dados. Ela muda comportamentos, altera atitudes,
facilita acdes, obtém adesdes a medidas e planos.

Nesse contexto, visando a futuras agdes de comunicacao, a comunicagao deve considerar:
Quais sdo os publicos envolvidos?

Quais sdo as idéias-chave a serem trabalhadas pela comunicagao?

0 que se deseja da comunicagado?

Figura 17 — Visao dos Stakeholders
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Fonte: o autor.

A credibilidade tdo desejada pela comunicagdo estéa na cobertura de um fato, no registro de uma agao que
esteja ocorrendo. Dai o cuidado em prometer e dizer que vai fazer determinada coisa e, no prazo estipulado
e no lugar marcado, nada acontecer.
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Stakeholderé termo incorporado do idioma inglés, amplamente utilizado para designar as partes interessadas,
ou seja, qualquer individuo ou grupo que possa afetar 0 negdcio por meio de suas opinides ou agoes, ou ser
por ele afetado: pdblico interno, fornecedores, consumidores, comunidade, governo, acionistas, etc. H4 uma
tendéncia cada vez maior para se considerar stakeholder quem se julgue como tal, e em cada situagao a
empresa deve procurar fazer um mapeamento dos stakeholders envolvidos.

Figura 18 — Exemplos de stakeholders do Canon Group (disponivel em www.canon.com.br)
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9.3 Mapeamento e identificacao dos publicos
Objetivo de mapeamento € caracterizar, identificar e listar segmentos de piblicos e piblicos, seu perfil, seu

nivel de relacionamento, seu poder de influéncia, lideranca e seus eventuais problemas para posterior acao
comunicacional. O foco reside em aprimorar a convivéncia entre a organizagao e seus publicos.
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e Ftapa fundamental;

e |evantar todos os publicos e destacar os prioritarios;
o (Caracterizagdo de novos stakeholders,

e Desenvolvimento de relacionamentos duradouros;

e Novas conexdes com os publicos.

Como os piiblicos podem influenciar as organizacdes

Decisao: a autorizacdo ou concordancia permite o exercicio das atividades da organizagao.
Exemplos: diretoria, governo, comissdes de trabalhadores.

Consulta: sdo sondados pela organizacdo quando esta pretende agir.
Exemplos: acionistas, sindicatos, patronais, governo.

De comportamento: a atuacdo pode frear ou favorecer a agao da organizagao.
Exemplos: funcionérios, clientes.

De opiniao: a manifestacdo de seu julgamento influencia a organizagao.
Exemplo: lideres de opinido, empresarios, jornalistas, comentaristas de radio e tv.

James Grunig e Told Hunt, em 1984/1987, elaboraram a “teoria situacional de piblicos”
1. Publicos de todos os problemas — ativos em todas as situagdes;
2. Piblicos apaticos — ndo dao atencao aos problemas;

3. Publicos de problemas simples — ativos em uma s6 questdo do problema ou em parcela de problemas
que afeta pequena parte da populagao;

4. Publicos de problemas “quentes” — ativos num problema que envolve de perto cada elemento da
populagdo e tem cobertura extensiva da midia.

9.4 O conceito de comunicacao integrada e suas areas
de atuacao

A comunicacdo permeia os diferentes grupos de pessoas que integram as organizagdes ou os diferentes
agrupamentos de seres humanos que com ela interagem. Constituem e conformam os diversos publicos de
interesse para 0s quais se volta a comunicacao.
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Segundo Kunsch (2003), o fendmeno da comunicacdo ocorre por diferentes modalidades: a comunicacdo
institucional, a comunicagdao mercadoldgica e a comunicagao administrativa.

Figura 19 — Composto da Comunicacao Organizacional
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Fonte: Kunsch (2003, p. 150).

A Profa. Margarida Kunsch (KUNSCH, 2003) desenvolve a concepgao de uma filosofia que direciona
a convergéncia das diversas areas da comunicagao como um ato ou esfor¢o coordenado e simultaneo.
0 chamado composto da comunicagdo organizacional permite a uma organizagdo se relacionar com seu

universo de puablicos e com a sociedade em geral.

A comunicacdo institucional compreende relacoes pdblicas, jornalismo empresarial, assessoria de imprensa,
editoracdo multimidia, imagem corporativa, propaganda institucional, marketing social e marketing cultural.
A comunicacdo mercadoldgica abrange as areas de marketing, propaganda, promocao de vendas, feiras e
exposicoes, marketing direto, merchandising, venda pessoal. A comunicagao administrativa, por sua vez,
atua nos fluxos de mensagens, nas redes formais e informais e com os veiculos utilizados na organizagao.

Neste espaco, existe também a comunicacao interna.

A comunicagdo administrativa, em sintese, ndo se confunde com a comunicagdo interna nem € substituida
por ela. A comunicacgdo interna constitui um setor planejado, com objetivos bem definidas, para viabilizar
toda a integracao possivel entre a organizacao e seus empregados, usando ferramentas da comunicacao



institucional e até da comunicagdo mercadoldgica. Ela percorre todos os setores da organizagdo, permitindo
seu pleno funcionamento.

Muitas variaveis que atuam no tema da comunicacdo nas organizagoes. A comunicacao integrada, a questao
da imagem e a problemética das barreiras a comunicacdo constituem pontos bastante pertinentes que
permitem lancar um olhar critico de como ocorre a comunicagao nas organizagoes.

9.5 As Barreiras de Comunicacao e sua importancia
para a Inteligéncia Competitiva

E importante abordar a quest&o das barreiras em face da problemética que representa para as organizacoes

e a gestdo do processo comunicativo. Barreiras sd@o os problemas que interferem na comunicacao e a

dificultam. Sao “ruidos” que prejudicam a eficacia comunicativa.

Figura 20 — Barreiras de Comunicacao
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De modo geral, as barreiras gerais ou comuns podem ser de natureza mecanica, fisiolgica, semantica
ou psicoldgica. Existem muitas maneiras de classificar as barreiras que se colocam a comunicacao nas
organizacOes. Nao s6 os pesquisadores da comunicacdo se encarregam de considera-las, como também
autores que se dedicam aos estudos das organizagoes e do comportamento organizacional.

No ambiente organizacional, as pessoas podem facilitar ou dificultar as comunicacdes. Tudo ird depender da
personalidade de cada um, do estado de espirito, das emogdes, dos valores e da forma como cada individuo
se comporta no ambito de determinados contextos. Sdo as barreiras pessoais.
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As barreiras administrativas/burocraticas t&ém a ver com a distancia fisica; a especializagdo das
fungdes-tarefa; as relacoes de poder, autoridade e status; e a posse das informacdes.

0 excesso de informacdes ¢ outra barreira bastante presente na atualidade. A sobrecarga de informagdes
de toda ordem e nas mais variadas formas, a proliferacao de papéis administrativos e institucionais, reunides
desnecessarias e in(teis, um ndmero crescente de novos meios impressos, eletronicos causam uma espécie
de saturacdo para o receptor.

A falta de selecdo e de prioridades acaba confundindo o plblico em vez de propiciar uma comunicacao
eficaz. E impossivel as pessoas observarem e assimilarem todas as mensagens com que sdo bombardeadas
no seu ambiente social e nas organizagoes onde trabalham.

As comunicacdes incompletas e parciais também formam uma barreira na comunicagao organizacional.
S@o encontradas nas informagoes fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a davidas, nas informagdes nao
transmitidas ou sonegadas, etc.

Outro aspecto a considerar é como os puablicos da organizagao compreendem os simbolos comuns utilizados
na comunicacao. Problemas de semantica advém do fato de que as palavras e a simbologia empregadas
podem significar coisas inteiramente diversas para as diferentes pessoas envolvidas no processo. A
compreensao dos simbolos estéd no receptor, e ndo nas palavras.

Adenominadafiltragem ocorre quando se manipula ainformagao para que esta seja percebida positivamente
pelo receptor. E comum as bases esconderem informacdes desfavoréveis nas mensagens que chegam aos
escalOes dirigentes.

Os grupos, em virtude da coesdo ou mesmo da auto-estima, as vezes criam um vocabuldrio especifico, que
s6 0s seus membros entendem. E a chamada linguagem intragrupal, que por nao ser do dominio comum,
mas apenas de determinado grupo técnico, operacional, profissional ou social, pode se transformar numa
barreira da comunicacdo organizacional.

As diferencas de status, representadas por niveis hierarquicos e simbolos, podem ser barreiras a comunicagao
enquanto parecerem uma ameaca a alguém que esta num nivel inferior. Essas diferencas contribuem para
aumentar a competicdo entre pessoas e departamentos em tomo do poder e para o hiato de comunicacao
entre 0s varios niveis, sobretudo entre superiores e subordinados.

Outra barreira muito comum na comunicagao organizacional é a pressao de tempo, que impede um
encontro mais freqiiente entre chefes e subalternos. Esse “curto-circuito” no processo comunicativo
pode gerar problemas com conseqliéncias mais amplas, comprometendo a eficiéncia e a eficacia da
comunicagao.



Conforme ja explicado, existem abordagens mais detalhadas em fungdo de aspectos que o espago
desse trabalho ndo permite desenvolver. No entanto, as idéias fundamentais apresentadas
permitem a aplicacdo no escopo da relacdo entre comunicagdo, cultura organizacional e
inteligéncia competitiva.

Starec (2001) realizou interessante trabalho partindo do pressuposto de que o fluxo de informacdo numa
instituicdo de ensino superior precisa ser visto como estratégia competitiva, tendo em vista a relevancia da
informacao nos dias de hoje.

Sao informagdes das mais diversas dreas e fontes produzidas de forma continua que precisam ser
recuperadas, classificadas, organizadas, processadas, analisadas e difundidas pela organizacao para gerar
conhecimento e, numa etapa posterior, inteligéncia competitiva. Na realidade, informacao relevante que
chega a tempo para a tomada de decisao é uma questao de sobrevivéncia nos dias de hoje.

0 autor comenta duas questdes levantadas pelo poeta americano T. S. Elliot:

“Quanta informagédo perdemos devido & comunicagdo?
Quanto conhecimento perdemos por causa da informacao?”

E discute barreiras da comunicagdo da informacdo e os “pecados informacionais na universidade”, ilustrando
com um modelo de mandala o fluxo de informagdo na universidade.

Segundo Starec:

e a informagdo estd, de fato, presente em todas as atividades humanas, sociais, cientificas,
tecnoldgicas, culturais, politicas e econdmicas, assumindo um novo status e importancia;

e ainformacao € um bem perecivel que tem seu tempo de vida Util determinado pelo conhecimento
e pelas decisdes que a propria informacdo pode gerar;

e 0 fluxo de informagdes permitird que informacg@es variadas e produzidas de forma continua que
precisam ser recuperadas, classificadas, organizadas, processadas, analisadas e difundidas pela
organizacao.

0 autor propoe a figura de uma mandala para mostrar que a informacgao estratégica vaga pela organizagao
de vérias formas, podendo ser recuperada e divulgada e outras vezes nao sendo encontrada a tempo ou seu
volume é tdo grande que ndo se consegue analisar.

A busca pela informacdo relevante, customizada, otimizada para a tomada de decisdo é o objetivo principal.
E 0 foco, a mira, ou o centro da mandala. Este reflete o problema-chave: recuperar a tempo e em tempo real
a informacao relevante para a tomada de decisao.
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Figura 21 — Mandala da Informacao Universitaria
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Fonte: Starec, 2002 — A Mandala da Informagao Universitaria.

Adaptando a Mandala numa visdo organizacional, o centro da mandala esta rodeado por quatro grandes
setores que simbolizam, para ajudar na compreensao, as quatro grandes areas geradoras de informagao:

Organizacdo (Academia)

Administracdo

Comunicagdo

Mercado

A Organizacao (Academia) formaria o nlcleo central, envolvido por setores de arquivos (bibliotecas),
pesquisas (estudos, ensaios, trabalhos de pesquisas, auditorias), como fontes permanentes de informacao.
Os funcionarios (colaboradores ou os alunos e professores da academia) também seriam considerados fontes
priméarias de informacgdo que ainda ndo foram incorporadas de forma eficaz ao processo de recuperagao de

informagao universitaria e de tomada de decis&o.

A Administragao ¢ onde circundam as tecnologias de informagdo e comunicagdo, recursos humanos,
compras, telemarketing, operagdes financeiras, logisticas e todos os demais setores administrativos. O



maior desafio aqui € incorporar os funcionarios ao processo de recuperacao de informacdo. Eles possuem
informagdes que podem ser relevantes para a tomada de decisdo, mas a dificuldade é adotar critérios para
recuperar isso e 0s motivar para que participem do processo.

A Comunicacgao, por sua vez, € a area responsavel para levar mensagens da organizagdo considerada até
o mercado, comunidade, governo, sociedade de uma forma geral. A grande area da Comunicacdo, varias
subareas como a comunicacao interna e externa, a divulgacao e o marketing formam a chave para atingir as

metas organizacionais e determinar as necessidades e desejos dos mercados-alvo.

Informagodes relevantes sobre organizagdes que agreguem valor e que seriam fatores-chave de sucesso
acabam esbarrando em sérias barreiras.

Por fim, o Mercado ¢ a (ltima grande &rea geradora de informacao.

Adentrando a mandala, observam-se quatro barreiras para o livre fluxo da informacao universitaria:
Competéncia

Cultura e Dialogo

Linguagem e Discurso

Infra-Estrutura Organizacional

A primeira das barreiras, a da Competéncia: as pessoas como insumo essencial! Qualquer sistema precisa,
antes de tudo, lidar com a questdo dos recursos humanos na organizacdo. Se nao houver comprometimento
do pessoal envolvido, poucas sao as chances de atingir os objetivos.

A segunda barreira é a da Cultura e do Dialogo, em que a unidade de linguagem e as qualidades da
mensagem — clareza, objetividade, coeréncia, exatiddo e transparéncia — podem evitar que informacdes
relevantes se percam pelos caminhos da organizagao.

A terceira barreira é a da Linguagem e do Discurso, em que se deve buscar a harmonia entre as diversas partes
integrantes do processo de comunicagao que fazem a mensagem chegar do emissor ao receptor. Deve ser considerado,
ainda, ndo apenas 0 que é dito, mas como isso ocorre. Aqui entra em cena a questdo da linguagem nao-verbal.

A quarta € dltima barreira, segundo Starec (2001), tem a ver com a da infra-estrutura organizacional. E

preciso criar uma dindmica para que as informagdes circulem sem preconceitos, que nao haja concentragao
da informacao e do conhecimento.
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As tecnologias de informagdo e de comunicacao, por seu lado, surgiram para facilitar, mas, por vezes, ocorre
que elas acabam dificultando o dia-a-dia nas organizagdes, criando uma dependéncia tal, que fica dificil
trabalhar sem elas. O problema aqui é que nenhum sistema esta imune a falhas e a defeitos, e quando eles
ficam fora do ar, para muitos fica impossivel trabalhar.

Em torno de cada uma das grandes dreas da informagao organizacional que estao em constante movimento
circulam os sete pecados capitais: Avareza, Gula, Inveja, Ira, Luxiiria, Preguica e Soberba.

Avareza: concentracao da informacao em determinados departamentos e/ou pessoas.
Vocé sabe tudo que precisa na organizacdo, em tempo (itil?
Vocé sabe o que ndo sabe?

Gula: excesso de informacéao que gera o caos informacional
Quantas informagdes sua empresa processa?
Todos os relatérios que chegam a sua mesa sao relevantes para sua funcao?

Ira: desorientacdo causada pela falta de informacdo. Decisdes importantes sdo tomadas sem as
informagdes necessarias e elas podem estar vagando “perdidas” pelos “corredores” da empresa.

Vocé sabe tudo que existe nos arquivos da sua sala? E nas “gavetas” da sua mesa?

Quem sabe n&o estaria no seu computador?

Inveja: problemas com a materialidade da informacao. Tecnologias de Informagdo e de Comunicacao,
Sistema de Informagao, Sistema de Gerenciamento de Informagdes, Sistema de Informagdes para Marketing,
Sistema de Relatérios de Acompanhamento Financeiro, Sistemas de Recursos Humanos, Sistema de
Orcamento...

Todos estao integrados e trabalham com a mesma base de dados? Quem os atualiza? Quando parte deste
sistema sai do ar...

Luxdria: problemas na estética da comunicacao/falhas nos processos de comunicacao

A Comunicacdo esta presente em todas as relagdes humanas. E como estdo os canais formais da organizagao?
0 ser humano estd o tempo todo se comunicando, seja através do verbo ou ainda da linguagem corporal
- dos gestos, modos, habitos e expressdes, a comunicacdo nao-verbal que segundo alguns autores seria
responsavel por até 90% da comunicagao humana.

Os fluxos de comunicacdo interagem adequadamente com a estrutura da organizacao?

Como esta a comunicacdo interna na empresa?

Preguica: a questdo da obsolescéncia da informagao. Ocorre quando informagdes importantes
chegam tarde demais. A obsolescéncia da informacgdo é um dos problemas, ou melhor, é um dos pecados
que precisam ser tratados com todo o cuidado. O que €é relevante agora pode n@o ser mais daqui a alguns



instantes. A quantidade de barreiras impedindo o fluxo de informagao é enorme. Nao basta ter a informacao
certa, é preciso té-la na hora certa.

Soberba: dificuldades culturais e organizacionais em usar fontes informais de informacao. 7er
dados e conhecé-los € cultura. Saber processa-los, transformando-os em informagdo € uma questao de
sobrevivéncia. Saber usar a informacao € a arte do poder (Philip Kotler). Segundo Starec (2001), é justamente
o poder de possuir a informagao que leva ao pecado informacional da Soberba. Este orgulho excessivo pode
causar sérios danos ao fluxo informacional na organizagdo.

Quadro 3 - Tipos de comunicacao e suas influéncias na Inteligéncia Competitiva

Contexto da Influéncia primaria na transmissao de
comunicacao informacoes

Tipo ou nivel de analise

Independente da

S Interpessoal Fendmenos cognitivos e papéis e normas sociais
organizacao

Papéis e normas org. + normas sociais
Relagdes interdepartamentais, efeitos conjuntos das
informagdes trocadas

Interpessoal

Dentro da organizacao .
g ¢ Interunidades

Interorganizacional RelagBes entre as organizagdes

Externo a organizagdo S . CI
g ¢ Organizacional-ambiental Componentes ambientais

9.6 As redes formais e informais
A comunicacdo interna flui segundo duas grandes redes dentro da empresa: uma rede formal e outra informal.

Formal — Segue a estrutura da escala hierarquica, é planejada, considerada, controlada. Retrata a cadeia
de autoridade.

Informal — surge espontaneamente, no bate-papo no café ou da necessidade dos artefatos. As redes
informais transitam em qualquer dire¢do, passando, muitas vezes, por cima dos niveis de autoridade.

As duas processam de formas diferentes, em situagdes préprias e com projetos especificos.

E preciso ter muito cuidado e compreensdo com a rede informal, pois é por ela que vazam os sentimentos do
pablico interno. Por ndo se apresentar de maneira tao visivel, muitas vezes fica relegada a um segundo plano.

0 sistema formal de comunicagdo de toda a organizagdo € sempre suplementado, no decorrer de pouco tempo,
pela rede informal de comunicacdes, igualmente importante, que se baseia nas relagdes sociais existentes.
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A comunicacdo informal trata das interpretacdes subjetivas dos enunciados emitidos formalmente pela
organizagao. Uma das formas mais correntes, e ainda nao suficientemente investigada, de interpretagao dos
enunciados emitidos pelas empresas é o boato.

9.7 Boato: a midia mais antiga do mundo

e Fle sempre existiu, estd em todos os lugares e esta presente em todos 0s aspectos da nossa vida
social, profissional, sentimental, etc.

e (0 boato é uma informacao: ele traz elementos novos sobre uma pessoa ou um acontecimento
ligados a atualidade.

e (O boato esta destinado a ser aumentado.

o (0 boato procura convencer e preencher vazios no sistema de comunicagao formal.

e Recebe outras denominagoes: radio-pedo, rumor, informacao inveridica, disse-me-disse, radio-
mexerico, ou simplesmente fofoca.

e (O boato possui trés caracteristicas principais:

— nao é controlado pela administragao;

— ¢ tido pela maioria dos funcionarios como mais digno de crédito e confidvel que os
comunicados formais;

— éamplamente utilizado para atender aos interesses pessoais daqueles que o praticam.

e Trés tipos de boatos: os otimistas - tomam os desejos como realidade; os que exprimem medo ou
ansiedade — como se fosse acontecer uma catastrofe; e os que semeiam a discordia entre o grupo.
e FEquacdo para explicar o fendmeno da circulacdo dos boatos: B=1x A

I (importancia do assunto para difusores e receptores)
A (ambigtiidade de que os fatos narrados estdo revestidos)
(se a importancia for nula ou se ndo houver ambigiiidade nao existira boato.)

¢ No boato enfatiza-se: sua fonte ndo oficial (e ndo necessariamente falsa) e informacdes paralelas
(e ndo controladas).

e Ao desmentir um boato, a informagdo deve ser repetida muitas vezes para que as pessoas
acreditem, j& que o desmentido ndo chama tanta atencao e a propria exatidao pode parecer menos
interessante. Porém, no momento em que é revelado o “segredo”, acaba-se a curiosidade.

e Impossivel acabar com os boatos, eles sdo inevitaveis.

e Pode-se enfraquecer os fatores que levam ao surgimento de um boato, como a subinformacao, a
superinformagao ou a desinformacao, através de uma comunicagao transparente e aberta.



9.8 Os fluxos comunicativos

As comunicagdes podem ocorrer através dos seguintes fluxos:

Horizontal: realizado entre unidades organizacionais diferentes, mas do mesmo nivel hierarquico.

Figura 22 — Fluxo de comunicacao Horizontal

Diretor Comercial

—» | Diretor Regional

—

Diretor Juridico

Diagonal ou transversal: realizado entre unidades organizacionais e niveis diferentes.

Figura 23 — Fluxo de comunicacao Diagonal ou transversal

Diretor de RH

“a

Vertical: realizado entre niveis diferentes, mas da mesma area.

Gerente de Vendas

N

Recepcao

Figura 24 — Fluxo de comunicacao Vertical

Diretor Comercial

Gestor de Vendas

Guncionério de Vendas)

Seria possivel um fluxo de comunicagdo deste tipo?
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Figura 25 — Seria possivel um fluxo de comunicacao deste tipo?

9.9 A questao da imagem, a prevencao de crises e seu
papel na Inteligéncia Competitiva

A imagem das organizagdes é importante para empresas que se valem de processos de inteligéncia
competitiva. Imagem tem a ver com credibilidade e com a sobrevida das organizaces. Neves (2000) sustenta
que as instituicdes do Governo, Congresso, Poder Judiciario, entre outras, ndo tém boa imagem e que isso
acontece no mundo todo. Segundo esse autor:

A diferenca é que, em muitas outras culturas, ja se percebeu que este & um problema
grave e que precisa ser administrado. [...] Evidente que ter imagem ruim é uma
complicagdo séria para as instituices e para as categorias profissionais. Nao ter
credibilidade significa, entre outras coisas, prejudicar o proprio desempenho e
comprometer a produtividade. Nao ter credibilidade significa sempre sofrer perdas
(NEVES, 2000, p. 13-14).

0 mesmo autor comenta, ainda, que a imagem é construida com inteligéncia, informac@es, pesquisas,
processos, uso de técnicas, agdes coordenadas, com habilidades especificas e profissionalismo. Segundo
esse autor, “Imagem nao é problema de um profissional na empresa ou de um departamento. E problema de
todos, a comecar do Namero 1" (NEVES, 2000, p. 37).

A identidade corporativa refere-se aos valores basicos e as caracteristicas atribuidas a uma corporagao
pelos seus membros, plblicos internos ou externos. Ao explicar esse enfoque, Francisco Gaudéncio Torquato
(1986) explica e estabelece uma diferenca em relagdo ao conceito de imagem:

As organizacOes tém uma identidade que pode ser clara, confusa, difusa e até uma
“identidade ndo-identificavel”, namedida em que ninguém percebe o que elafaz, apenas
sabe que existe. Por identidade, portanto, deve-se entender a soma das maneiras que



uma organizacao escolhe para identificar-se perante seus pdblicos. Imagem, por outro
lado, é a percepcgao da organizagao por aqueles publicos (TORQUATO, 1986, p. 97).

Trata-se, portanto, de oferecer suporte visual aos elementos do tipo valores, normas, missao e simbolos das
organizac@es. A questao da imagem e da identidade das organizagdes tem muito a ver com o caso da cultura
organizacional e da imagem das organizagdes que se utilizam da inteligéncia competitiva.

9.10 Aspectos gerais da comunicacao social em
situacoes de crise

Os melhores planos e estratégias e as medidas mais adequadas e l6gicas para resolver uma situacao de
crise podem se tornar indcuos caso nao estejam associados a mecanismos de comunicagao.

E entendimento de varios autores e pesquisadores dessa area que a comunicacdo tem carater estratégico.
Outra concepgao importante é que nao existe férmula cientifica e infalivel que assegure o éxito nas agdes
de comunicacao.

O ideal é que, antecipando-se as demandas de midia, tome-se a iniciativa das acoes, divulgando providéncias
executadas pelo governo ou pela autoridade responsavel, mesmo que nao se trate de noticias favoraveis a
populacdo ou a imagem da empresa.

A comunicacdo por si s6 nao resolve crises. Claro que é ferramenta essencial, mas nao tem o poder de
resolver todos os problemas surgidos. Tal assertiva deve estar sempre presente nas agoes do gerenciamento.
Em funcdo da prépria vivéncia de casos em que executivos queriam tornar pablicas medidas e providéncias
que ainda estavam sendo apenas planejadas. Pensavam eles que isso resolveria o problema... Caso essas
agoes estivessem sendo executadas com éxito, af sim entraria em cena o time da comunicagao.

Qualquer acontecimento relevante, gracas ao imediatismo da comunicagdo, produz reflexos igualmente
imediatos. Tanto efeitos positivos como negativos, eles se alastram com uma rapidez impressionante, com
alto poder de contaminac@o. Esses efeitos sao, em geral, os grandes responsaveis pelas crises que se véem
nas empresas na atualidade.

A conexdo entre crises, comunicacdo e o papel da imprensa é muito instigante, sendo objeto de muitos
estudos e textos. A abordagem aqui concretizada apenas coloca aspectos basicos ao entendimento da
importancia do tema.

A velocidade de propagacdo da informacgdo e o poder da midia tém a forca de uma bomba numa situacao
de crise. Aliados ao gosto pelo show, midia e publico sdo cimplices durante o seu desenvolvimento, como
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na construgdo de um espetdaculo, a midia escreve o roteiro a partir do evento desencadeador da crise e de
acordo com as necessidades do publico naquele momento.

Figura 26 — Construcao de um Espetaculo
Crise —pp Noticia —Jp Imprensa —Jp Opiniao Publica —pp IMAGEM

Os veiculos de comunicacao buscam informar e entreter. Dai a estratégia de montagem de “espetaculos”.
Espetaculos nada mais sdo do que o exagero na dosagem da forma de cobertura e na exploragao pela midia.
Muitas vezes a realidade tem pouca importancia na transformacgao dos episédios em espetaculos. Os casos
da Escola Base de S&o Paulo e do Onibus 174 no RJ sdo exemplos tipicos disso.

A possibilidade de novelizagdo do fato e sua capacidade de manutencao do interesse publico é que
determinam o grau de exposi¢do e duragao da crise na midia. Tudo pode vir a ser noticia, os veiculos
e informagdo se aproveitam do evento, adaptando-os de acordo com seu interesse e com sua linha de
atuacdo. Noticias, alias, tém a ver com fatos inusitados, com personalidades vips, com idosos, criangas,
meio ambiente, cenas tragicas e emotivas, entre outros fatos portadores de emocdes.

Para os 6rgaos de imprensa em geral, 0 mundo e o cotidiano das cidades e dos cidadaos sao vistos como
uma fonte inesgotavel de matéria-prima passivel de ser processada em programacdo. Noticia é qualquer
coisa que tenha os rudimentos de entretenimento.

Todas as pessoas e organizagdes estdo vulneraveis a crises. A diferenga é que algumas, mais preparadas,
principalmente do ponto de vista da comunicagdo, administram melhor os problemas. Outras deixam que os
fatos, ou boatos, destruam a sua reputagao. A maioria das crises de imagem, se bem administrada, pode
ser superada.

0 mundo de hoje esta tdo interligado que um problema que, em principio, diria respeito apenas a uma
empresa ou a uma comunidade distante pode adquirir imediatamente uma dimensdo muito maior. Tal foi
0 caso da Parmalat. Por conta desse aspecto global das crises, as empresas devem preparar um plano de
administracao de crises também global que permita informar todos os piblicos envolvidos em tempo real.

As grandes crises de imagem oferecem a oportunidade para os veiculos de midia travarem uma espécie
de batalha na busca pela informacgdo. Nessa corrida por uma informagdo nova, ou simplesmente pelo
melhor angulo do espetaculo, a imprensa acaba cometendo erros e excessos. Muitas vezes a midia foi
indo muito além das simples apuracdo e denlncia de fatos, chegando ao julgamento e a condenacao
de pessoas. O caso da Escola Base, em Sao Paulo, 1994, é bem caracteristico desse fato. Hoje em
dia, os 6rgaos de midia evoluiram bastante, cercando-se de muitos cuidados no tocante ao jornalismo
investigativo e na apuracao dos fatos.



E importante monitorar a midia e corrigir eventuais erros para que ndo haja novas crises. Os demais piblicos
- colaboradores, clientes, acionistas, fornecedores, grupos de pressao, sociedade e governo - também devem
ser mantidos informados e suas reacdes, acompanhadas.

9.11 Conclusoes

Evidente que o assunto ainda merece mais tempo de estudos. As evidéncias da integracao entre comunicacao
e inteligéncia competitiva permeiam toda a organizacdo na qual estamos integrados.

A percepcao dos pdblicos e seus segmentos, plenos de caracteristicas, vontades e necessidades a serem
decifradas, aguca o inquieto espirito dos analistas de inteligéncia e constituem objeto de trabalho dos
assessores de comunicacao.

Por outro lado, quando tudo parece no seu lugar, descobrem-se barreiras, obstaculos a livre comunicagao.
A compreensao de suas causas remonta ao interior do ser humano, ao préprio colaborador e a pessoa que
da vida a organizacao.

Pouco foi falado no papel do gesto de comunicacgao, mas ele esteve presente o tempo todo. Cada assertiva,
cada paragrafo estava repleto daquilo que ele mais anseia: o conhecimento.

Tema para trabalho:
|dentificar agdes de comunicagado junto aos stakeholders e sua interferéncia no processo de Inteligéncia
Competitiva.
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10 0 Papel da Cultura Organizacional na
Inteligéncia Competitiva

“As culturas sdo padroes de elementos que interagem; se nao tivermos como decifrar os
padroes, ndo poderemos entender as culturas.” (SCHEIN, 2001, p. 7)

A formacdo de uma cultura organizacional é um processo relativamente longo de adaptacao
externa e integracao interna das corporacoes. Essa idéia € complementada por Morgan,
quando argumenta que:

As crencas e idéias que as organizacdes possuem sobre aquilo que
sdo e sobre aquilo que tentam fazer, bem como sobre aquilo que é seu
ambiente, apresentam uma tendéncia muito maior de se materializarem
do que comumente se cré (MORGAN apud VIEIRA, 2004, p. 35).

Cultura organizacional e inteligéncia competitiva possuem interfaces complementares. ldéias
estanques até agora mostradas tomam forma no processo de inteligéncia competitiva. A Profa.
Marta Ligia Pomim Valentim (2004) diz que:

A cultura organizacional é a base para 0 processo de inteligéncia
competitiva em organizagdes. Sem uma cultura organizacional positiva
em relagdo a construgdo, socializagdo e compartilhamento de dados,
informacao e conhecimento, dificilmente é possivel implementar a
inteligéncia competitiva.
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10.1 As Organizacoes e a Concepcao de Cultura
Organizacional

“Para sobreviver e crescer, toda organizagao deve desenvolver certezas
vidveis sobre o que fazer e como fazer.” (SCHEIN, 2001, p. 45)

As organizagOes, sejam elas publicas ou privadas, constituem fenémenos sociais de alto grau de
complexidade. Muito mais que uma simples conexao de mdveis, salas, dispositivos materiais e localizagdo,
elas sdo compostas por pessoas que fazem funcionar a maquina geradora do produto final.

Os fatores que determinam o sucesso efémero, o éxito duradouro ou a morte prematura das organizacoes
tém sido reexaminados em face das inusitadas caracteristicas deste inicio de século XXI, tais como novas
tecnologias de comunicacado e novos paradigmas de gestao nas organizagoes. Assim, a cultura organizacional
é uma das areas que tém recebido crescente atencgao.

10.2 Novas dimensoes do estudo da cultura

Cultura é um conceito que teve suas primeiras abordagens feitas pela Antropologia, e por esta ciéncia
amplamente discutido. Laraia (2003) expressa que o pioneiro no uso do vocébulo culture foi Edward Tylor
(1832-1917), que definiu cultura como “este todo complexo que inclui conhecimentos, crengas, arte, moral,
leis, costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de uma
sociedade” (TYLOR apud LARAIA, 2003, p. 25).

Ao descrever a importancia da cultura, Dias (2003, p. 13) comenta que o animal humano foi se diferenciando
dos demais com a transmissao para as novas geracoes de tudo que aprendia, e observa que “[...] A capacidade
de intervencao do homem na natureza aumentou e, gradativamente, foi diminuindo sua dependéncia aos
limites impostos pelo instinto biolégico”.

Diretamente relacionada aos seres humanos, Dias (2003) diz que ndo héa cultura fora dos humanos. Assim,
fica muito nitida a assertiva de Laraia (1997):

0 homem é o resultado do meio cultural em que foi socializado. Ele é um herdeiro de um longo processo
acumulativo, que reflete o conhecimento e a experiéncia adquiridas pelas numerosas geragdes que 0
antecederam. A manipulacdo adequada e criativa desse patrimdnio cultural permite as inovagoes e as
invencdes (LARAIA, 1997, p. 46).

Motta (2006, p.16) caracteriza cultura como “[...] um conjunto antropolégico e socioldgico que comporta
multiplas definicdes” Para uns, ela é a forma pela qual as comunidades satisfazem suas necessidades.



Nesse conceito residem as idéias de sobrevivéncia e crescimento. Qutros a entendem como a adaptagao
bem-sucedida ao meio ambiente, implicando evolugdo, desenvolvimento. Cultura também € vista como
parte do inconsciente humano, cuja exteriorizacdo é feita por simbolos que materializam a chave cultural de

comunidades humanas.

Dias (2003, p. 18) analisa diversas definicdes de cultura e infere trés aspectos essenciais:

Em primeiro lugar, que ela é transmitida pela heranca social e ndo pela heranca

biolégica. Depende do processo de socializacao do individuo.

Em segundo lugar, que compreende a totalidade das criagbes humanas, inclui

idéias, valores, manifestagdes artfsticas de todo tipo, crengas, instituicdes sociais,

conhecimentos cientificos e técnicos, instrumentos de trabalho, tipos de vestuario,

alimentagao, construgoes, etc.

Em terceiro lugar, é uma caracteristica exclusiva das sociedades humanas. Os animais

sdo incapazes de criar cultura.

Nesse ponto, é importante o argumento apresentado por Hilal (2003) quando considera que a cultura, enquanto
objeto de estudo da antropologia, é analisada sob diversas escolas do pensamento e envolve variagdes
de estilos de abordagem do tema, diferencas nas organizagdes individuais, desdobramentos e reflexos no
quadro histdrico, significados compartilhados e comportamentos aceitos ou nao pela sociedade.

Freitas (1991, p.1) apresenta uma figura que tenta mostrar a diversidade que existe no conjunto de conceitos

de cultura partindo da antropologia.

Figura 27 - Diversidade que existe no conjunto de conceitos de cultura partindo da antropologia

Antropologia
Cognitiva

Conhecimentos
Compartilhados

Antropologia
Simboélica

Significados
Compartilhados

Antropologia
Estrutural

Processos
Psicolégicos

Fonte: Freitas (1991, p. 7).
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Na figura mostrada anteriormente, pode ser observado que as trés correntes tedricas da antropologia
— cognitiva, simbélica e estrutural — constituem fontes para o compartilhamento dos conhecimentos,
significados e processos psicoldgicos.

Evidentemente, todas essas concepgdes apontam para outras possibilidades tedricas do estudo e da
formulagdo de um conceito de cultura organizacional.

10.3 Breviario do interesse pela Cultura Organizacional

0 interesse pela temética da Cultura Organizacional teve significativo impulso a partir dos anos 80 do século
XX, quando estudiosos e pesquisadores investigavam como tornar as pessoas mais produtivas e mais
satisfeitas nas organizacdes. Assim, as organizacdes passaram a ser estudadas pela Economia, Sociologia,
Psicologia, Administragdo, Ciéncias Politicas, entre outras areas.

A importancia do assunto Cultura Organizacional é bem exemplificada pela professora Sidinéia Gomes
Freitas ao apresentar a seguinte visao critica:

Nos Estados Unidos, na Franca, no Canada e, mais particularmente, na cultura latina,
questionam-se o elevado grau de especializacao, a rigidez, 0 etnocentrismo, 0 economismo,
a falta de capacidade para comunicar ou interagir, a auséncia de sensibilidade na
implantacdo de modelos e/ou até mesmo de programas de gestores. Aponta-se a falta
de cultura para o antiintelectualismo e nenhuma consciéncia histdrica. O discurso da
racionalidade administrativa precisa mudar. (FREITAS, 1997, p. 38)

As discussdes e o0 interesse a respeito da cultura organizacional vém ocorrendo nao apenas nos limites
académicos. Exemplo desse novo enfoque foi o fato de pesquisadores debrugarem-se sobre temas como
motivacdo, lideranca, papel exercido pelas formas de estrutura, tecnologia e comunicagdo social, etc. Daf a
afirmacao de Reinaldo Dias quando escreveu:

0 estudo da cultura se converteu em um tema de interesse para todos que estudam a
dinamica das organizacoes, principalmente a partir dos anos 80 e 90 como uma forma
de conhecer melhor o comportamento organizacional e, conseqlientemente, elaborar
estratégias eficientes que visem a maximizar o desempenho. (DIAS, 2003, p. 11)

Em consistente trabalho, Maria Ester de Freitas (1991) analisa o interesse em debater a questao
cultural nas organizac@es a partir do final do século XX. Nessa abordagem, constata que a discussado
j& estava presente na produgao académica quando passou a ser incorporada em grandes organizagoes.
A autora comenta:
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A explicagdo mais comum € relacionada com o recente declinio da produtividade
norte-americana e o ganho de competitividade dos japoneses. O milagre japonés tem
inspirado varios livros e muitas organizacdes tém contratado servicos de consultoria
para aplicar as técnicas que fazem o sucesso das empresas japonesas. Este tipo de
transposicao tem levantado a questao das diferencas culturais entre as duas sociedades
— a cultura japonesa aparece como mais homogénea, e possuidora de valores bem
cultivados que enfocam a obediéncia, o trabalho em grupo, o compartilhar, etc. Tais
explicacoes tém sido dadas por muitos autores. (FREITAS, 1991, p. XXI)

Em sintese, o fato caracterizado é o interesse das organizagdes pelo que vem a ser cultura organizacional e pelo
desvendar de sua complexidade, seus recursos e beneficios. A base conceitual da cultura organizacional € um legado
de diversas areas do conhecimento humano e sua implementacdo resulta de esforco dinamico e continuo. Nas
palavras de Wels (2005) “[...] Trata-se de algo indissocidvel, organizacdo e cultura criam-se e crescem juntas”.

10.4 Conceitos de cultura organizacional

Por si s8, a conceituacao de cultura gera diversas interpretacdes em funcdo das varidveis de tempo e espaco.
Esse entendimento é bastante ampliado quando associa cultura com organizacao, outro termo que também
suscita diferentes significados.

Hilal (2003, p. 10) comenta que, quando se considera e se estuda a organizagdo como cultura, precisa-se
automaticamente entendé-la tal como um fragmento da sociedade na qual ela esta inserida, porém nado ha
acordo entre todos 0s tedricos sobre o conceito de cultura organizacional.

Edgar H. Schein, considerado um dos autores de referéncia em termos de cultura organizacional, propde as
seguintes assertivas:

0 conceito de Cultura Organizacional foi apresentado ha mais de cem anos por
antroptlogos, e qualquer um que viaje ou faga um curso de antropologia sente 0 quao
distintamente as diferentes pessoas pensam e agem. [...] As culturas sdo padrdes de
elementos que interagem; se nao tivermos como decifrar os padroes, ndao poderemos
entender as culturas. (SCHEIN, 1999, p. 7)

De acordo com o ponto de vista de Fleury (1996), um dos autores que mais avanga na proposta de trabalhar
a questdo da cultura, conceitual e metodologicamente, é Edgar Schein, para quem:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagao
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externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relagao a esses problemas. (SCHEIN apud FLEURY, 1996, p. 20)

Nessa proposta, segundo Freitas (1991), os pressupostos sdo respostas aprendidas, originadas em valores
esposados. Mas, como um valor leva a um comportamento, e como tal comportamento comega a resolver
0s problemas, esse valor é gradualmente transformado num pressuposto subjacente sobre como as coisas
realmente sd0. “A medida que o pressuposto é crescentemente internalizado como verdade (taken for
granted), ele sai do nivel da consciéncia. Ou seja, passa a ser uma verdade inquestiondvel” (SCHEIN apud
FREITAS, 1991, p. 8). Este assunto esté relacionado com os niveis culturais no contexto das organizagoes,
abordados nesse trabalho.

Ao analisar as varias linhas técnicas que trabalham com a questdo da cultura organizacional, Fleury e Fischer
(1996) apontam a necessidade de elaboragdo de uma proposta conceitual que, partindo da concepgdo de
Schein, incorporasse a dimensdo politica inerente a este fenémeno. As autoras ainda argumentam que:

[...] a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbolicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacBes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacado e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagoes de dominagao.
(FLEURY; FISCHER, 1996, p. 22)

Cultura organizacional pode ser considerada, também, como um padrdo referencial no qual toda a organizacao
pode apoiar-se em face de determinadas situacoes. Dessa forma é que Srour (1998, p.175) ressalta que
“nas organizagOes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto preciso de representagoes
mentais, um complexo muito definido de saberes”.

Carvalho (2005), tomando por base os conceitos dos diversos autores, considera cultura organizacional:

[..] como um complexo construido a partir dos valores, crengas, pressupostos,
sentimentos, atitudes, influncia dos fundadores, histérias, simbolos, costumes,
rituais, cerimdnias, slogans, mitos, tabus, herdis, normas, critérios de ascensao na
carreira, processo de comunicagao e processo de socializagao de novos membros,
roupas e outros elementos particulares inerentes a cada organizagao.

Sao inimeros os elementos que conformam as definicdes de cultura organizacional. Cada autor
pesquisado enfatiza determinado aspecto de modo a fortalecer seu enfoque sobre o tema. Mesmo
assim, 0s conceitos apresentados estabelecem uma visdo geral dos principais componentes da
cultura organizacional.



10.5 As subculturas

De acordo com o pensamento de Dias (2003, p. 74—76), a cultura corporativa— aqui entendida como cultura
organizacional — existente nas organizacdes, de modo geral, ndo é uniforme. Por exemplo, diferentes
grupos profissionais podem ter diferentes visoes sobre a natureza dos problemas que a organizagao enfrenta.
Economistas podem concordar com um tipo de filosofia; os da drea administrativa, de outra. O departamento
de pessoal, por sua vez, pode manter ponto de vista prprio. O autor acrescenta ainda que:

Ha outros modos de se desenvolver subculturas organizacionais. Da mesma forma,
grupos sociais, étnicos, raciais ou religiosos podem dar origem a diferentes normas e
padrdes de comportamento gerando impacto crucial no funcionamento do dia-a-dia da
empresa. (MORGAN apud DIAS, 2003, p 74)

A vida organizacional, segundo o mesmo autor (DIAS, 2003), apresenta culturas e subculturas que sofrem
influéncias matuas. Embora cada organizagdo tenha uma cultura organizacional peculiar, esta se encontra
em um meio social composto por pessoas de origens, niveis intelectuals, percepcoes, entre outras
caracteristicas, totalmente diferentes. Segundo Morgan:

As caracteristicas de uma cultura que estao sendo observadas gradualmente se tornarao
evidentes a medida que se conhecam os padrdes de interacdo entre os individuos, a
linguagem que é utilizada, as imagens e temas explorados na conversa, bem como o0s
Varios rituais da rotina diaria. A medida que se explora o que é racional nos aspectos desta
cultura, pode-se quase sempre descobrir que parecem existir explicagdes histdricas para a
maneira pela qual as coisas sao feitas (apud DIAS, 2003, p. 76).

Dias (2003, p. 76) é de opinido que “as organizacdes maiores, de um modo geral, apresentam uma cultura
dominante e numerosos conjuntos de subculturas”. Assim, segundo Morgan:

[..] Fortes subculturas sdo geralmente encontradas em forcas-tarefa de alto
desempenho, equipes e grupos de projetos especiais nas organizagoes. A cultura
surge para ligar as pessoas que trabalham juntas intensamente para o alcance de uma
tarefa especifica (apud DIAS, 2003, p. 76).
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10.6 Revisitando a arvore da cultura organizacional
“Ndo temos um caminho novo; novo é 0 nosso jeito de caminhar.” Jodo Cabral de Mello Neto

A imagem de uma arvore, com caule, flores, frutos e folhagens em exposicao e as raizes enterradas e invisiveis
aos seres humanos, bem exemplifica o contexto da cultura organizacional. A parte exposta reluzente, produtiva e
colorida identifica que a arvore vive, é bem cuidada e nutrida, livre de pragas e cheia de vida.

Conceito relativamente novo, a cultura organizacional tem duas facetas bem caracteristicas. Assim como
a arvore, reine uma parte visivel e outra nao. Despercebidas dos olhos humanos, as raizes transportam a
seiva que alimenta folhas e frutos, encantando os sentidos humanos.

A comparacdo dos elementos da cultura organizacional com os de uma arvore faz lembrar a imagem de algo
que deve ser cultivado, trabalhado, dentro de uma organizacao e que necessita de componentes para que
cresca e desenvolva.

Este capitulo aponta o que, na cultura organizacional, influencia o desempenho das pessoas, fazendo a
organizacao brilhar e mostrar-se viva e producente.

10.7 Elementos da cultura organizacional

A idéia de cultura organizacional é que ela seja caracterizada por elementos que fornecam interpretacdes
aos integrantes e que os orientarao na solugao de problemas ou no desenvolvimento de agdes rotineiras, de
acordo com pressupostos basicos ou valores fundamentais aceitos naquela organizagao.

Ha inimeros elementos que podem ser considerados na analise que esta sendo feita. Foram escolhidos o0s
que mais se aplicam para a atividade de Inteligéncia Competitiva.

10.8 Valores

Os valores se constituem num elemento comum e fundamental em todas as defini¢des e conceituagdes
de cultura organizacional. Os valores organizacionais sao aquelas concepgdes compartilhadas do que
¢ importante e desejavel, e que, uma vez aceitas pelos integrantes de uma organizacao, influenciam
comportamentos e apontam solugoes.

Em sintese, os valores definem o que se aceita ou repele, o correto e o errado. Sao referenciais diante de
situacOes em que se devem fazer escolhas e servem como guia individual de conduta e o comportamento



de um grupo. Vieira (2004, p. 22), ao estudar cultura de valores organizacionais, afirma que “Portanto, ao
pesquisar a cultura e os valores de uma organizagao, pretende-se evidencia-los como pilares que sustentam
ou dificultam as mudangas requeridas pelo mundo moderno”.

Na figura da arvore, os valores seriam as raizes, invisiveis aos olhos, mas vitais para a sobrevivéncia vegetal.

10.9 Crencas

A crenca € a aceitacdo consciente de uma idéia pelas pessoas da organizacdo. E o que ndo necessita de
uma demonstragao concreta. As crencas, de um modo geral, podem despertar fanatismo e fervor em quem
as admite. Demandam muito tempo para serem geradas e transmitidas.

0 impacto das crengas é de grande importancia na organizagdo, permite desenvolver a consciéncia de pertencer, de
ser parte integrante da organizacdo e dela ser componente envolvido com o presente e comprometido com o futuro.

Como as folhas da arvore, as crencas permitem a transformagao quimica da fotossintese, processo biolégico
muito ligado a produgdo do alimento vegetal.

10.10 Ritos, rituais e cerimonias

As cerimonias e ritos sao as atividades elaboradas, planejadas, que tornam um evento especial em que 0s
administradores providenciam exemplos do que a organizagao valoriza.

As cerimdnias sdo ocasides especiais nas quais se reforcam valores especificos, criam possibilidades
entre as pessoas para compartilhar entendimentos importantes e podem celebrar heréis e heroinas que
simbolizam importantes crengas e atividades organizacionais.

Os rituais sdo seqliéncias de atividades que se repetem, expressam e reforcam os valores centrais da
organizacdo, as metas de maior importancia e quem sao as pessoas importantes.

Ritos sdo atividades padronizadas e repetitivas utilizadas em épocas especiais para influenciar comportamento
e entendimento dos membros da organizacdo. Dias (2003, p. 94) cita como exemplo os trabalhadores e
gerentes de uma companhia japonesa que iniciam o dia de trabalho com exercicios fisicos e cantando o
“hino da companhia”. Os exercicios e 0s hinos compdem ritos, que juntos formam um ritual.

Ritos proporcionam ocasioes especiais de reforco de valores e exercem papel importante conforme os objetivos
pretendidos. Freitas (1991, p. 23-25) descreve as caractersticas e as formas de como cada um dos ritos é utilizado.
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Os ritos de passagem sdo usados para facilitar a mudanca de status, seja no caso de nova pessoa em nova
funcdo ou apds periodo de treinamento como novos processos ou ferramentas. Na opinido de Freitas (1991),
eles minimizam as alteragdes como as pessoas executam novos papéis sociais e mantém o equilibrio nas
relacoes sociais.

Os ritos de degradacdo podem ser usados para dissolver identidades sociais e retirar seu poder, como o0s
casos de demissdo, afastamento de altos cargos, etc.

Ritos de reforgo costumam obter resultados positivos, reforgo de identidades sociais e seu poder. Na idéia
de Freitas (1991), eles fornecem reconhecimento piblico as relacdes individuais, bem como enfatizam o
valor social da observancia das regras.

Por sua vez, os ritos de renovacao, segundo Freitas (1991), visam renovar as estruturas sociais e aperfeigoar
seu funcionamento, como: programas de desenvolvimento da organizacdo, assisténcia ao empregado e
formagao de equipes.

De acordo com essa autora, 0s chamados ritos de redugdo de conflitos sdo usados para restaurar o equilibrio
em relagdes sociais perturbadas, reduzindo niveis de desentendimentos. Em todo inicio de expediente, as
pessoas se cumprimentam pelo nome, por exemplo.

Muito utilizados na comunicacdo, os ritos de integracdo permitem fortalecer e reavivar sentimentos comuns
que unem os integrantes da organizacdo: festa de Natal, eventos de happy hour, etc.

De modo geral, a maioria dos ritos e rituais sao facilmente identificaveis nas organizacdes e ocorrem em
eventos de carater piblico ou privado, envolvendo outorga de prémios e medalhas, reunides periédicas que
ressaltam metas atingidas, almogos especiais, etc. Como na arvore, folhas, frutos e galhos se movimentam,
recebem luz solar e amoldam-se ao vento.

10.11 Estorias e mitos

Freitas (1991, p. 26) considera como estérias as narrativas baseadas em eventos ocorridos, que informam
sobre a organizacao, reforcam o comportamento existente e enfatizam como este comportamento se ajusta
ao ambiente organizacional. Por sua vez, os mitos se referem a estérias consistentes com os valores da
organizacao, porém nao sustentadas por fatos.

Com relagdo aos mitos, Freitas (1991, p. 37) os define como narrativas draméticas de eventos imaginados, usadas
para explicar origens ou transformagGes das coisas. Também sdo uma crenca inquestionavel a respeito de
beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos que nao sao sustentados pela demonstracao dos fatos.



Estdrias e mitos tém a ver com o passado, com pessoas, procedimentos, comportamentos, etc. Com o passar
do tempo, podem tornar-se obsoletos. Normalmente, interessam e comovem o grupo e podem constituir em
guia na resolucdo de problemas. Por exemplo, 0 comportamento dos fundadores tomados como referéncia
ou os procedimentos que nao se pode modificar.

Nesse contexto, também podem ser inseridas as lendas e sagas, estdrias fantasiosas, versdes com novos
elementos ou narracdes que, com o passar do tempo, se incorporam e se confundem com a realidade. As
sagas sdo narrativas cheias de dificuldades e obstaculos que beiram o heroismo. Os imigrantes de sucesso
constituem exemplos normalmente citados em sagas.

10.12 Linguagem

Linguagem é entendida como uma forma peculiar pela qual os integrantes da organizacao falam e escrevem. Dias
(2003, p. 99) define como “Conjunto de ditos, metéforas, slogans, jargoes, utilizacdo de apelidos, acronimos e
outras formas de fala que contém significados especiais somente compreendidos pelo grupo ou organizacao”.

10.13 Slogans ou lemas

Os slogans ou lemas organizacionais constituem a expressao sucinta, versao resumida da cultura organizacional.
Originalmente, é um termo ing|és que significava o “grito de guerra” entre antigos clas escoceses (Dias, 2003, p. 102).
Um slogan reproduz, de modo geral, um valor predominante na organizagao. O mesmo autor cita como exemplos: “0
banco que pensa vocé” (Banco Francés e Brasileiro) ou “A chave de um banco ¢ o seu atendimento” (Unibanco).

10.14 Simbolos, simbolos sociais e herois

Simbolo é qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacdo que serve de veiculo de um significado,
geralmente associado a uma outra idéia ou conjunto delas. Os simbolos reforgam valores e crengas. Simbolos
sociais sao pessoas de comportamento modelar para a empresa. Exemplo: operario-padrao.

Herdis enfrentam situagdes complexas e resolvem os problemas: “sem saber que era impossivel, foi la e
fez” (andnimo). Freitas (1991, p. 31) comenta que os herdis personificam os valores e condensam a forga
da organizacdo e cita como exemplos Henry Ford, da Ford, e Tom Watson, da IBM, entre outros. No Brasil,
podem ser mencionados como exemplos o banqueiro Amador Aguiar, do BRADESCO, o apresentador Silvio
Santos, do SBT, e Samuel Klein, das Casas Bahia, entre outros tantos. Essas pessoas sdo admiradas pelo
fato de superarem inimeras barreiras e construirem organizacdes de grande vulto. Mais do que simples
herdis, podem ser consideradas simbolos sociais.
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Ha organizacgdes que, por estratégia de marketing, fabricam heréis. Nesse caso, os herdis “criados” sdo, em
geral, relacionados com pessoas que superam desafios dentro da organizagdo e assumem o palco durante
determinado tempo, como “administrador do ano”, “campedo de vendas”, “inventor do ano”, etc.

10.15 Habitos, normas, costumes e condutas de uma
forma geral

Habitos sdo 0s comportamentos adquiridos pela repeticdo da acdo num periodo de tempo. Normas, segundo
consideracdo de Freitas (1991, p. 33), sdo definidas e repassadas por intermédio de outros elementos
culturais como uma espécie de sintese. A escolha de normas é precedida pelas crengas e pressupostos,
avaliagao de valores mais compativeis com a organizacao, a definicao do que é tabu, entre outros.

As normas sdo materializadas e codificadas em leis, decretos e regulamentos. Had uma interface entre
habitos, costumes e condutas, que também podem ser transformados em normas. Os sistemas formais de
comunicagao das organizagdes tém muito a ver com a divulgacao dessas normas, que podem se transformar
em tradicOes ou serem objeto de admiracdo pela sociedade. A imagem da organizacdo pode ser muito
afetada em funcdo dos habitos, normas e costumes de seus integrantes.

10.16 Tabus

Na concepcdo de Freitas (1991), os tabus cumprem um papel de orientar o comportamento, demarcando
areas de proibices; colocam em evidéncia o aspecto disciplinar da cultura com énfase no nao permitido.

Os tabus, ainda segundo Freitas (1991), podem ser temas delicados para a organizagdo que nao podem ser citados;
lugares que ndo podem ser freqlientados por grupos sociais; nomes de pessoas que ndo podem ser divulgados, etc.

Em sintese, os tabus cumprem a funcdo de demarcar limites culturais, apontando determinadas agdes ou
temas nao utilizados como argumentos ou modelos para resolucdo de problemas.
10.17 Elementos materiais e estruturais

Outros elementos também compdem a cultura organizacional das organizagoes, tais como: rel6gio de ponto,
vaga no estacionamento, equipamentos disponiveis, etc.

Elementos estruturais estao relacionados com aspectos formais da organizagao: niveis de autoridade, de
decisdo, estabelecimento de normas, politicas, estratégias, de procedimentos de controle, etc.



10.18 Cultura e as organizacoes no Brasil: os tracos
culturais e o cotidiano das empresas

Alexandre Borges de Freitas (FGV), em artigo intitulado TRACOS BRASILEIROS PARA UMA ANALISE
ORGANIZACIONAL (publicado em Cultura Organizacional e Cultura Brasileira, editora Atlas, 2006, p. 38),
sintetiza os tragos brasileiros mais nitidos e influentes no ambito organizacional:

Quadro 4 — Tracgos brasileiros para uma analise organizacional

TRACO CARACTERISTICAS-CHAVE

Tendéncia a centralizacao do poder dentro dos grupos sociais
HIERARQUIA e Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
e Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

e Sociedade baseada em relagdes pessoais
PERSONALISMO e Busca de proximidade e afeto nas relagoes
e Paternalismo: dominio moral e econdmico

e Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacao social

WILANDAEE e Jeitinho brasileiro
SENSUALISMO e (Josto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais
AVENTUREIRO e Mais sonhador do que disciplinado

e Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metédico

Observagdes: O Trabalho ndo abrange todos os tragos nacionais brasileiros.
Também ndo utiliza todos os enfoques analiticos empregados pela antropologia.

10.19 O fator cultural e antropoldgico nas organizacoes:
associacao ou dissociacao com a Inteligéncia
Competitiva

0 mundo vive uma fase altamente competitiva e em mutacdo acelerada. Organizagbes se véem
confrontadas com realidades ndo imaginadas, com valores sociais que se alteram e com profusdo de
idéias que rapidamente se propagam. A intensidade e a velocidade das mudancas sdo tao acentuadas
que fica dificil para as organizagoes acompanhar a marcha evolutiva dos acontecimentos.

Tecnologias e metodologias inovadoras, materiais com inéditas capacidades e recentes descobertas
cientificasconstituem desafios que pdem a prova a capacidade de reacao das organizagdes. A capacidade
de oferecer respostas efetivas a esses desafios passou a ser uma questao de sobrevivéncia.
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No entanto, nem tudo o que se julga inovador neste inicio de século tem a ver com coisas materiais. As maquinas,
os computadores e os telefones celulares alteram o cotidiano das pessoas, mexem com seu modo de ser, pensar
e agir. As organizacoes percebem que apenas alta tecnologia, produtos modernos e novas técnicas de servico ndo
fazem, obrigatoriamente, com que o ser humano produza mais e que as coisas funcionem melhor ou pior.

llustrando esse enfoque, Johann (2005) descreve interessante histdria, na qual o psicanalista suico Carl
Gustav Jung entra em contato com um cacique indigena da tribo Pueblo. Nesse encontro, o cacique descreveu
a Jung o espanto que lhe inspiravam os brancos:

Seus labios sdo delgados, o nariz pontudo, o rosto enrugado. Seus olhos tém uma
expressao de espanto; eles estdo sempre procurando alguma coisa. Estdo sempre
inquietos e descontentes. O que serd que estdo procurando? N6s ndo sabemos o que
eles querem. N&@o conseguimos entendé-los. N6s achamos que eles estdo loucos. Jung
lhe perguntou por que achava que os brancos eram loucos: Eles dizem que pensam
com a cabeca, mas n6s pensamos aqui, respondeu-lhe o cacique, apontando para o
coracdo. (JUNG apud JOHANN, 2005, p. 1)

A metéfora sustentada por essa imagem do coragdo redne varios significados. O comprometimento entre o
individuo e a organizacdo, o sentido de pertencer ao esquema de trabalho e o significado do desempenho
pessoal sdo facilmente identificados. Coexiste também com visdo de futuro, de objetivos a serem atingidos,
entre outros. Tudo isso esta interligado a cultura organizacional e a comunicagao que atuam como forgas
centrifugas que asseguram movimento e atragao.

Hoje em dia, as organizacGes passaram a ser estudadas com enfoques da Economia, Sociologia, Psicologia,
Ciéncias Politicas, Ciéncias Administrativas, Antropologia, etc.

A implantacdo de nova dimensao cultural em qualquer organizacdo envolve muitas acoes €, em geral, leva
anos para se realizar completamente. A mudanca estratégica requer um reenquadramento das crengas
basicas que a organizagdo possui para se definir e para realizar seu negdcio. Esta mesma cultura pode ser
um obstaculo ou um instrumento facilitador ao sucesso. O que se pretende estudar € como a comunicagdo
pode influenciar nesse caminho.

Por outro lado, instrumentos de cultura organizacional traduzem sentimentos, pensamentos e valores que devem
ser compartilhados. A imagem da instituicdo é bastante fortalecida com a identificagdo simbdlica residente em
cores, figuras e objetos que se fazem presentes em todos instantes para os piblicos da organizacdo.



10.20 Tipologias culturais

Ha grande diversidade de tipos de culturas organizacionais encontradas e relacionadas na literatura
pesquisada. Freitas (1991, p. 51) afirma que “[...] nenhuma tipologia corresponde a uma realidade em todos
0s seus matizes”. Neste trabalho, serdo apresentados sinteticamente alguns tipos culturais que mais se
aproximam da organizagdo em estudo. Alguns dos tipos apresentados podem ser aplicados apenas em
determinados setores da organizacgao.

10.21 Cultura do poder

A cultura do poder, conforme pensamento de Carvalho (2005), é encontrada tipicamente em
pequenas empresas, e pode ser representada como uma teia.

Figura 28 — A cultura do poder Figura 29 — A cultura de papéis

Fonte: Carvalho (2005, p. 69). Fonte: Carvalho (2005, p. 70).

Estas organizagdes tipicamente vivem em fungdo de uma fonte central de poder, que toma as decisdes mais
de forma politica do que burocratica, isto &, mais influenciadas por fatores como equilibrio de influéncia do
que por racionalismos légicos. Como as decisdes sdo centralizadas, possuem elevada capacidade de reacdo
e adaptacado, visto que a mudanca depende apenas da vontade daquele que detém o poder.

As dificuldades na sua gestao residem na extrema dependéncia do individuo central, o qual, além de possuir
extrema qualidade técnica e politica, precisa saber conduzir 0s processos sucessorios e de conducao dos
individuos sob a sua subordinacao. De certa forma, estas organizacdes tém seu crescimento limitado, pois a
teia de poder ndo pode esticar-se em demasia sob pena de arrebentar, isto é, os lagos de poder vinculados
a apenas um individuo central podem se tomar frageis com o crescimento organizacional.
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10.22 Cultura de papéis

“Freqiientemente estereotipada como burocracia, a cultura de papéis apdia sua forga em seus pilares, suas
funcdes ou especialidades. Pode ser esquematizada como um templo grego” (CARVALHO, 2005, p. 70).

0 trabalho dos pilares e a interagao entre eles sdo controlados por procedimentos, como descricdes de
tarefa, definicdes de autoridade, de regras formais de comunicagao e de regras para solugdo de conflitos.
Dessa forma, de acordo com Carvalho (2005, p. 70), o seu sistema de administracdo é simplificado, pois para
todas as situacdes existem regras que regulamentam o comportamento dos especialistas na execucao de
seus papéis.

Na verdade, sdo organizaces impessoais, pois mais importa o papel, ou cargo desempenhado, do que o
individuo que o desempenha, tornando assim a eficiéncia do sistema dependente mais da racionalidade da
alocacdo do trabalho do que das personalidades dos individuos, que tendem a realizar apenas aquilo que
a descricdo do seu cargo prevé. O poder advém do cargo, e ndo da pessoa que 0 ocupa, onde as regras e
procedimentos sdo 0s métodos principais da influéncia.

Como sdo organizacBes lentas no processo de mudanca, estas organizagdes terdo Sucesso apenas se
operarem em ambientes estdveis, com pouca competicdo entre 0S concorrentes e pouca evolugdo nos
mercados, pois assim as suas regras e procedimentos terdo validade por um tempo maior.

Como sdo estaveis e formalmente programadas, oferecem seguranca e previsibilidade
aos seus individuos, que podem acomodar-se fazendo o seu trabalho conforme os
padrdes estabelecidos e especializar-se na sua fungdo, com caminhos claros de subida
ao topo de uma especialidade. Este modelo de promogdo profissional padronizado
seréa frustrante para aqueles que buscam desafios, autocontrole ou poder, pois é muito
baseado na capacidade da organizagao, e ndo na capacidade do individuo. (CARVALHO,
2005, p. 71)

10.23 Cultura de tarefa

A cultura baseada na tarefa é orientada para o trabalho ou o projeto. Uma boa representacao da estrutura
que a acompanha é uma rede, com algumas das malhas mais grossas e fortes do que as outras. Muito do
poder e da influéncia reside nos intersticios da rede, nos n6s. A chamada organizagdo matriz € uma forma
estrutural da cultura da tarefa.



Figura 30 — A cultura de tarefa

Fonte: Carvalho (2005, p. 71).

Como enfatiza o trabalho, esta cultura busca reunir as pessoas e dotd-las de recursos para que possam
desempenhar tarefas especificas. Assim que um projeto é finalizado, os grupos podem ser desfeitos ou
alterados para que possam assumir novos projetos.

Esta cultura é vidvel quando se exige da organizacdo flexibilidade e percepcao em relagdo as mudangas no
ambiente, situacao tipica dos mercados competitivos, que apresentam produtos de vida curta e concorrentes
ageis e flexiveis. Neste sentido, diferencia-se bem da organizagao baseada em papéis, pois 0s profissionais
atuam em diversos papéis, dependendo do momento organizacional. O custo para tal flexibilidade se reflete
na especializacdo, que tende a ser menor.

0 poder ndo reside na pessoa, nem no cargo, mas na pericia, principalmente na capacidade de trabalho em
grupo. Dessa forma, os grupos possuem maior influéncia que os individuos. O trabalho grupal elimina status
e estilos individuais, deixando sobreviver os individuos que adotam os objetivos da organizagao.

0 controle nessas organizagdes é mantido pela alocacdo de recursos e pessoas a projetos, onde aqueles
considerados vitais recebem os melhores recursos e 0s individuos mais capazes. Tende a funcionar bem
quando h& abundancia de recursos e de pessoal capaz, pois quando ha racionamento de qualquer destes
itens, a geréncia vé-se obrigada a efetuar o controle por meio da alocacao de menos recursos para s projetos.
Com esta escassez de recursos, as equipes e seus lideres comegam a disputar recursos, e provavelmente o
moral dos grupos de trabalho é afetado. Esta situacdo pode levar a organizacdo a transformar-se em uma
cultura de papéis.

“Estas culturas estdao mais sintonizadas com as atuais ideologias de mudanga, inovagao, flexibilidade e
igualdade, porém naturalmente apresentam também maior instabilidade e dificuldade em serem controladas.”
(CARVALHO, 2005, p. 72)
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10.24 Cultura da pessoa

Para Handy (apud CARVALHQ, 2005, p. 72), “nessa cultura, o individuo é o ponto central. Se houver uma
estrutura ou uma organizacao, esta existird apenas para servir e assistir os individuos na mesma”.

Geralmente sao organizagoes formadas por individuos que possuem objetivos em comum; assim, a
organizagao nao dispde de outros objetivos que ndo aqueles de seus integrantes.

0 autor a descreve como uma galdaxia de estrelas individuais.

Figura 31 — A cultura da pessoa

Fonte: Carvalho (2005, p. 73).

Este tipo de organizacdo, segundo Carvalho (2005), é raramente encontrado, primeiro em funcdo de que
dificilmente uma organizagdo nao possuird outros objetivos além daqueles de seus individuos; segundo,
porque a geréncia e o controle ficam extremamente prejudicados, ja que a organizagdo tem obrigacdes
para com o individuo, mas este ndao deve lealdade a esta, podendo a qualquer momento romper seu
contrato psicolégico. E terceiro, porque as organizacdes tendem ao crescimento e ao abandono das praticas
organizacionais, adotando uma das outras trés culturas. O poder é compartilhado e exercido pela pericia.
Assim, serdo ouvidos os individuos que tenham melhor entendimento no assunto.

Carvalho (2005, p. 73) argumenta que:

[...] a sociedade moderna tem vivenciado transformacdes, principalmente nas
relacdes familiares, que passaram de um poder central ou em alguns casos
baseado em papéis para uma sociedade da pessoa. Isto tem influenciado a criagao
de organizagoes deste tipo.



10.25 Cultura do controle

A cultura do controle é semelhante ao protGtipo militar de cultura organizacional, a motivagao individual reside
na necessidade de poder dos individuos. Dessa forma, a lideranca valoriza a dominagdo, tanto no seu ambiente
interno, agindo sobre os funcionarios, como no seu ambiente externo, agindo sobre 0 mercado e os concorrentes.

Na opinido desse autor, estas culturas sdo objetivas, realistas, ordeiras, previsiveis, cautelosas e
conservadoras. Desprezam quaisquer aspectos subjetivos de analise, e atribuem grande importancia a
hierarquia, as normas e regulamentos. Além disso, seus lideres agem de forma autoritaria, paternalista e
intransigente. As culturas de controle gostam de manter o sigilo sobre suas informacoes e envidam esforgos
para proteger suas tecnologias, processos e segredos industriais.

A tomada de decis@es utiliza um processo sisteméatico e metddico, no qual os fatos sdo analisados de
uma forma realista, procurando atender as necessidades atuais da organizacao, desprezando possibilidades
futuras e sempre buscando resultados tangiveis, imediatos e concretos.

Dentro dos pequenos grupos, em seus setores, os individuos possuem relacionamento estreito e coeso, mas o
relacionamento interdepartamental tende a ser distante e formal. Para Schneider (apud CARVALHO, 2005, p. 78):

[...]em grandes culturas de controle, as fungdes assumem vida prépria e podem parecer
e agir como miniorganizacoes. Neste sentido, ha tendéncia a surgirem subculturas que
dominam o funcionamento de areas especificas da organizacao.

0 recrutamento e a selegdo sdo cuidadosamente conduzidos, de forma planejada, onde os candidatos séo
minuciosamente avaliados em sua adaptabilidade as descricoes do cargo para o qual estdo concorrendo.
As pessoas que se adaptam melhor a estas culturas sdo realistas, praticas, factuais e légicas, decididas,
discretas e preferem estrutura e positividade. O desempenho é avaliado metddica e minuciosamente, de
forma objetiva e sistematica.

10.26 Cultura de colaboracao

Esta cultura assemelha-se a familia e é encontrada principalmente em empresas de pequeno porte, em
prestadoras de servico e, principalmente, em empresas familiares. Outro protétipo que influencia as culturas
de colaboragdo é o modelo de equipes esportivas. Assim como na maioria dos esportes, 0 sUcesso nestas
organizagOes € alcancado pela formagao de times eficazes.

A motivacao pessoal para o envolvimento e comprometimento nestas culturas é baseada na necessidade de
afiliacdo, e para estas organizagdes 0 sucesso € representado pela obtencao de sinergia. Dessa forma fica
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evidenciado o cardter coletivo destas organizac@es, onde os individuos abrem mao de vantagens pessoais
em prol da coletividade. Da mesma maneira, as organizagdes nao medem esforcos para manter o bem-estar
de seus empregados. Estas atitudes garantem a harmonia no ambiente de trabalho. Igualmente junto aos
clientes, a atuacdo é geralmente em forma de parceria e de trabalho em equipe.

A lideranca € exercida principalmente pela formacdo e integracdo de equipes ecléticas, onde reinam o
respeito a diversidade e o sentimento de confianga matua. O poder em uma cultura de colaboragdo vem
dos relacionamentos. Assim, as pessoas buscam se transformar em colaboradores eficazes, a fim de serem
estimadas como componentes do grupo.

0 processo de tomada de decisao é altamente participativo e coletivo, o que demonstra que a cultura de colaboragdo
apresenta caracteristicas altamente democraticas, onde o poder é realmente exercido pela coletividade. A tomada
de decisdo privilegia sempre as metas realistas, praticas e voltadas para as pessoas, sendo a principal fungao dos
dirigentes o alcance dos objetivos organizacionais através do trabalho conjunto.

As pessoas que se adaptam bem nestas organizagoes sabem trabalhar em equipe, gostam de cooperar
e trabalhar no anonimato. Nao sdo bem-vindos aqueles que gostam de ser 0s mais importantes, ou que
querem obter realizagdes individuais.

Em funcdo de seu carater fortemente baseado nos relacionamentos humanos, a cultura de colaboragdo é
muito boa na gestdo dos conflitos, até porque as pessoas tendem a abrir mado de seus pressupostos em favor
da coletividade.

10.27 Cultura de competéncia
A abordagem de Carvalho (2005, p. 80) considera que:

A cultura de competéncia assemelha-se as instituicdes universitarias, com um ambiente
de tecnologia, inovagdo, capacidade intelectual, especializagdo e avango do conhecimento.
Estas organizacdes estdo assentadas no pilar das necessidades de realizagdo do homem.
As pessoas que possuem alta necessidade de realizagao buscam atuar em situacdes onde
possam assumir individualmente o controle, querem um retorno para seu desempenho
individual e tém iniciativa de tentar coisas novas e buscar novas oportunidades.

As organizacoes combinam racionalidade com possibilidade. Racionalidade, pois suas decisdes e seus
pressupostos basicos ndo permitem emogdes, mas sempre estdo calcados na razao técnico-cientifica.
Possibilidade, pois acreditam que sempre hd uma maneira melhor de executar o trabalho e estdo sempre
atuando com criatividade e inovacao, tentando descobrir estas melhores possibilidades de atuagao.



Os profissionais que atuam nestas organizagoes geralmente procuram a realizacao
profissional e sdo mais leais a sua profissdao do que a organizagdo, permanecendo
nesta enquanto percebem possibilidade de realizacao e desafios a serem alcangados.
(CARVALHO, 2005, p. 80)

0 senso de profissionalismo é mais acurado e as pessoas se orgulham de examinar os problemas em
profundidade, de executar a tarefa de forma exaustiva e de fazer o trabalho de maneira completa. O
amadorismo é afastado e as culturas sdo atraidas pela competicdo e pela resolugao de problemas.

Nas culturas de competéncia a estrutura organizacional pode ser alterada a qualquer momento, pois o que
importa é que a organizacao disponha da estrutura mais adequada para a inovacao, para a implementacao
de novos conceitos e para a resolucdo de problemas. Dessa forma, uma grande parte das culturas de
competéncia adotam a estrutura matricial, onde as comissdes, grupos de trabalho e forcas-tarefa sao
comuns, tendo em vista a grande incidéncia de projetos temporarios.

Segundo Schneider (apud CARVALHO, 2005, p. 81):

Os relacionamentos sdo subordinados aos objetivos organizacionais, orientados para a
tarefa de forma impessoal, podendo gerar um clima interno de competicao que favorece
o aparecimento de conflitos, solucionados racional e logicamente. [...] 0 sucesso das
pessoas nestas organizagdes depende do seu desempenho, pois estas culturas sao
aquelas que mais atencdo e reconhecimento ddo ao desempenho individual e ao
alcance dos objetivos de seus profissionais.

10.28 Os niveis culturais no contexto das organizacoes

Schein (2001, p. 31) alerta para o perigo de supersimplificar a cultura ao tentar entendé-la. “E tentador — e até
certo ponto valido — dizer que a cultura é apenas ‘o jeito como fazemos as coisas por aqui’, ‘os ritos e rituais de
nossa empresa’, ‘o clima da empresa’, ‘o sistema de prémios’, ‘nossos valores basicos’, e por ai vai”.

Do ponto de vista de Schein, esses aspectos sao manifestacoes da cultura, mas nenhum deles € a cultura
no nivel em que ela importa. Entende esse autor que a melhor forma de pensar a cultura é perceber que ela
existe em varios niveis, e que deve ser compreendida e administrada em seus patamares mais profundos.

Os niveis da cultura vdo do muito visivel ao muito tacito e invisivel. Para Schein (2001), o nivel mais
facil de observar quando se entra numa organizagdo é o dos artefatos (grifo do autor): o que se V&,
ouve e sente. E o nivel perceptivel, constituido pelos aspectos visiveis da organizacdo como mitos e
historias, arquitetura, layout, tecnologia, material instrutivo, maneira das pessoas se vestirem e se
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comunicarem, padroes de comportamento e documentos. Nesse nivel sdo os artefatos visiveis que
representam manifestagoes de cultura.

0 segundo nivel, de acordo com Schein (2001, p. 33), corresponde aos valores casados (grifo do autor). Nesse
nivel intermediario é onde se encontram os valores compartilhados pelo grupo, estratégias, objetivos e principios da
organizagao, 0s quais apresentam relativo grau de visibilidade e servem como guia para lidar com situag@es dificeis.

0 terceiro nivel da cultura, o mais profundo segundo Schein (2001), corresponde ao que ele denomina de “certezas
tacitas compartilhadas” (grifo do autor). Sdo as premissas basicas subjacentes que influenciam a percepcao,
pensamento e sentimentos dos membros do grupo. Determinam como os membros de um grupo realmente
percebem, pensam e sentem. Este nivel mostra as relacdes de dominacdo ou subordinacdo e as premissas que
governam as acdes. E o nivel menos visivel, onde sdo encontradas as grandes resisténcias no que tange a mudancas.
No pensamento de Schein (2001, p. 35) “a esséncia da cultura sdo esses valores, crengas e certezas aprendidas em
conjunto, que sao compartilhados e tidos como corretos a medida que a organizagao continua a ter sucesso”.

A figura da arvore é uma significativa metafora que representa os elementos da cultura organizacional. Vale
destacar o papel dos valores como sustentacdo da cultura.

Todos esses elementos e tipologias estao integrados e permeiam os niveis de cultura organizacional —
os artefatos, os valores casados e as certezas téacitas compartilhadas —, fato que permite estabelecer
estratégia para seu uso pela comunicagao.

10.29 O legado historico da atividade de inteligéncia no
Brasil

No mundo todo, a Inteligéncia Competitiva teve sua génese a partir do contexto militar como atividade de
estudo dos campos de batalha e aplicagdo de estratégias que conduziriam a vitoria.

0 termo inteligéncia foi muito usado e desgastado em funcdo de sua conexdo com espionagem apés a
Segunda Guerra Mundial e o periodo conhecido como Guerra Fria e com escutas, quebras de sigilo, etc.,
além de preconceitos remanescentes do uso nao-ético.

10.30 A atividade de Inteligéncia no Brasil

A histéria da Inteligéncia no Brasil tem origem em 1927, quando surgiu o Conselho de Defesa Nacional,
6rgdo diretamente subordinado ao Presidente da Republica. Até entdo a atividade de inteligéncia era
exercida apenas no ambito dos ministérios militares.



Em meados de 1958, ap6s varias modificacdes na atividade de informagoes, foi estruturado o Servigo Federal
de Informag@es e Contra-Informagdes — SFICI.

Os anos 60 apresentaram cendrio nacional e internacional bastante conturbado em todas as &reas sociais e politicas.
No Brasil, sob 0 governo militar, o SFICI foi extinto e deu lugar ao Servigo Nacional de Informagdes — SNI.

A partir dos anos 90, alteracdes politicas e administrativas culminam por posicionar a atividade até entao
de informag@es sob novo enfoque — a Inteligéncia. Assim, em 1990, a Secretaria de Assuntos Estratégicos
— SAE incorpora atribuigdes do SNI, que é extinto.

Surge, entdo, a Agéncia Brasileira de Inteligéncia — Abin, criada em 1999, vinculada ao Gabinete de
Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica, onde se encontra atualmente.

Este legado histdrico muito tem a ver com a cultura da Inteligéncia Competitiva para as empresas brasileiras.
A Profa. Elaine Marcial, em palestra na FGV, em 2007, deixou isso bem claro ao descrever o que ndo é
Inteligéncia Competitiva (grifo e anotagdes desse autor):

e Espionagem industrial;

e Praticas antiéticas;

e (onvite ao litigio;

e Um aspecto menor e pontual do marketing.

A conclusdo é importante para a cultura organizacional reinante nas empresas. A eventual contaminagao da
atividade de Inteligéncia Competitiva por antigos estigmas pode prejudicar analises e estudos em beneficio
da prépria empresa, afetando seu ciclo de vida, além, é claro, de macular uma boa imagem construida ao
longo de anos com empenho de todos.

10.31 A cultura organizacional e a cultura de Inteligéncia
Competitiva nas organizacoes

Ao analisar a importancia da cultura, Edgar Schein conclui que:

A cultura importa porque é um poderoso e muitas vezes ignorado conjunto de forcas
latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0
modo de pensar e os valores tanto individuais como coletivos. (SCHEIN, 1991, p. 29)

Desenvolver e disseminar a idéia de inteligéncia competitiva no ambito das empresas e organizagdes € um
desafio consideravel aqueles que cultivam sadios valores, normas condizentes com a legislagao em vigor,
gtica e responsabilidade social como atributo pessoal.
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Nesse contexto, a Professora Kira Tarapanoff, Ph.D. e Pesquisadora Sénior do Departamento de Ciéncia da
Informacéo da UnB, no artigo intitulado INTELIGENCIA SOCIAL E INTELIGENCIA COMPETITIVA, afirma:

Isto que chamamos Sociedade da Informacdo s6 existird quando houver para ela
uma cultura correspondente. A cultura informacional é mais que o conhecimento e
a sensibilizagdo da sociedade para 0 uso da informagdo, ou ainda a habilidade dos
individuos ou grupos de fazer o melhor uso possivel da informacdo. E mais que o
resultado mecanico de uma simples acumulacéo de tecnologias - visa a “alfabetizacdo
em informagao”, que tem como componentes o aprendizado e a tecnologia para a
construcdo da inteligéncia coletiva [...].

0 objetivo da “alfabetizacdo em informacao” é criar aprendizes ao longo da vida,
pessoas capazes de encontrar, avaliar e usar a informacao eficazmente para resolver
problemas ou tomar decisdes. Uma pessoa alfabetizada em informacdo é aquela
que reconhece a necessidade da informacao; organiza-a para uma aplicacao pratica;
integra a nova informacdo a um corpo de conhecimento existente; usa a informagado
para solucdo de problemas e aprende a aprender [...]. Para alfabetizar em informacao,
antes se contratavam “treinadores” e “instrutores”, hoje se contratam “educadores”,
“facilitadores” e “mediadores” [...].

A cultura organizacional e a cultura de Inteligéncia Competitiva nas organizacdes sao construcdes a
serem operadas por todos os integrantes comprometidos com sua evolugao e com o crescimento do
conhecimento.

Esse aprendizado evitard surpresas, reduzira incertezas e permitira ver mais longe. Em termos de cultura
brasileira, a importancia reside em reduzir o nimero de excluidos da tecnologia, incorporando-o0s no rol de
cidadaos qualificados e produtivos, transformando o que temos em criacdo, riqueza e inovacao.

Tema para trabalho:
Analise da matéria da TV Record sobre o caderno dos indios e 0 conhecimento residente.
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