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RESUMO

Este trabalho aplicou o framework tedrico de Wright-Pickton em Inteligéncia Competitiva (IC)
na realidade da pratica em empresas brasileiras da industria de telecomunicacdes, a fim de gerar
um diagndstico da atual situacéo de IC e contribuir com o aperfeicoamento do modelo teérico,
buscando torna-lo mais preciso para a avaliacéo de processos de IC nas organizagdes. A partir
deste diagnostico, algumas recomendacdes gerenciais para o0 aprimoramento da funcdo de
Inteligéncia Competitiva, tornando-a vital para o processo de tomada de decisfes estratégicas,
foram realizadas como produto do estudo. O trabalho seguiu a metodologia de um artigo
publicado em 2009, que investigou a realidade da funcéo de Inteligéncia Competitiva de bancos
de varejo no Reino Unido sob o mesmo framework de analise. Neste estudo, o foco foi a
industria de telecomunicacdes, abrangendo toda sua cadeia de valor. A coleta de informacdes
deu-se por meio de entrevistas em profundidade com executivos que lideram &reas ou funcGes
similares ao conceito de Inteligéncia Competitiva nas organiza¢bes. Como resultado final,
percebeu-se que os aspectos coleta de dados e utilizacdo dos outputs de IC sdo 0s que estdo
mais distantes do considerado ideal pelo framework, pontos que podem ser melhorados para

tornar a pratica mais proxima possivel da estratégia da companhia.

Palavras-chave

Inteligéncia competitiva, Cenério brasileiro, Anélise de mercado, Wright-Pickton,
Concorréncia, Telecomunicacdes



ABSTRACT

This paper aims to apply the theoretical framework Wright-Pickton in Competitive Intelligence
(C) to the reality of this practice in Brazilian companies of the telecommunications industry,
in order to create a diagnostic of the current situation of Cl and improve the theoretical model,
seeking to make it more accurate to evaluate CI processes in organizations. From this diagnosis,
some recommendations for the CI function upgrading were made as a product of this
dissertation, making it fundamental for the decision-making process. It was used the same
methodology of an article published in 2009 that investigated the reality of Cl activities on retail
banks in United Kingdom from the same framework. In this study, the focus was the
telecommunications industry, covering the entire value chain. The information collection was
based on interviews with executives that lead departments or functions related to the
Competitive Intelligence concept. As a final result, it was realized that the aspects of data
collection and CI outputs use were the most distant from the ideal situation considered by the
framework, attributes that can be improved to make a better connection of the practice with the

company strategy.

Key Words

Competitive intelligence, Brazilian scenario, Market Analysis, Wright-Pickton, competition,

telecommunications.
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1. INTRODUCAO

O cenario competitivo global vem apresentando, cada vez mais, claros sinais de acirramento e
maior complexidade. Alguns fendmenos como a globalizacéo, a rapida mudanca nos hébitos de
consumo, a redugéo no ciclo de vida de uma série de produtos, entre outros, apontam para um
panorama cada vez mais incerto e de dificil previsdo. Argote e Ingram (2000), Heinrichs e Lim
(2008) e Karim (2011) concordam que o conhecimento é a principal fonte de vantagem
competitiva neste contexto, o que implica que o acesso a informacdes utilizadas para criar e
gerar conhecimento, e 0 processo organizacional de coletar, reter, disseminar e aplicar este
conhecimento séo elementos vitais para a sobrevivéncia das empresas no ambiente turbulento
e dinamico do Século 21. Badr (2003) adiciona que o desafio frente a este dinamismo esta em
continuamente procurar por novas oportunidades e transformar os objetivos, competéncias e

recursos de uma organizacao para aproveita-las.

Dessa forma, a pratica de Inteligéncia Competitiva (IC) nas empresas endereca esta maior busca
por conhecimento do mercado. De acordo com Kahaner (1996), a empresa que souber como
transformar informacéo em inteligéncia obterd sucesso e bons resultados, sendo o inverso
também verdadeiro. O autor entende que IC é o processo de coleta de pedagos de informacdes
que sdo filtrados, destilados e analisados, sendo fundamental para o processo de tomada de

decisoes.

Dada a relevancia do tema para o campo da administracdo, o projeto visa diagnosticar a pratica
de Inteligéncia Competitiva nas empresas brasileiras do segmento de telecomunicagdes. Como
ferramenta de diagnostico e analise, sera utilizada a tipologia desenvolvida por Wright, Pickton
e Callow (2002), que estabeleceu um framework de praticas esperadas de Inteligéncia
Competitiva dentro do cenario organizacional. A tipologia categorizou as empresas de acordo
com quatro critérios: atitude, coleta de informacdes, utilizacdo de informacdes e alocacdo das
funcbes de IC. Para cada um deles, é possivel posicionar a préatica de IC de uma organizacéo e
identificar o real gap entre a situagdo atual ¢ o modelo considerado “ideal” pelos autores. A
escolha por este modelo deveu-se a sua ja aplicacdo em diversas industrias e paises por
diferentes autores - Badr (2003), April e Bessa (2006), Lui e Wang (2008), Hudson e Smith

(2008) — reforcando assim sua importancia no meio académico.
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Este projeto ira replicar um estudo semelhante realizado por Wright, Eid e Fleisher (2009) com
sete bancos britanicos utilizando a tipologia Wright-Pickton (2002). Neste estudo, os autores
identificaram uma série de gaps entre a pratica de IC e o que a tipologia classifica como o
cenario ideal para a atividade dentro de uma organizacao, agregando conhecimentos relevantes

para o segmento.

O projeto foi realizado com base em entrevistas em profundidade com gestores que lideram
funcBes relacionadas a Inteligéncia Competitiva nas empresas e com executivos que Sao
impactados pelos outputs gerados por esta atividade, assim como no estudo de Wright, Eid e
Fleisher (2009). O questionério foi construido para verificar todas as faces do framework tedrico.
Foram pesquisadas oito empresas da industria de telecomunicagdes, posicionadas em diferentes

etapas da cadeia de valor (provedores de infraestrutura, fabricantes de aparelhos e operadoras).

Além desta classificacdo, o trabalho possui um objetivo complementar que é o de contribuir
com o aprimoramento do modelo Wright-Pickton. Com a anélise das respostas dos
entrevistados e o levantamento bibliografico do tema, espera-se levantar algumas ideias para
agregar valor ao modelo e torna-lo mais preciso para a avaliacdo de processos de IC nas

empresas.
Portanto, a pergunta da pesquisa sera a seguinte:

“Qual o estagio de utilizacdo de conceitos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva em

empresas brasileiras da industria de telecomunicagdes?”

Para respondé-la, sera realizado um levantamento bibliografico sobre o tema de Inteligéncia
Competitiva e suas ramificagdes nas organizacdes, se possivel trazendo o contexto para o
panorama brasileiro. Em seguida, com o pano de fundo tracado, sera apresentada a tipologia
Wright-Pickton como metodologia de anélise e, entdo, os principais resultados das entrevistas
realizadas com executivos de IC. Por fim, as conclusdes e implicagbes gerenciais serao

apresentadas como resultado final do trabalho.

O objetivo do trabalho é contribuir para o aprimoramento das praticas de 1C nas organizacfes
brasileiras como ferramenta importante na tomada de decisdes estratégicas. Entende-se que o
primeiro passo para a realizacdo de recomendacdes gerenciais esti no diagndstico da situacdo
atual, e, para isso, 0 modelo funcionard como um framework valioso para a obtencéo do gap

atual de gestéo.
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O proximo capitulo apresenta a metodologia deste trabalho, seguido de uma apresentacdo
sucinta sobre a industria de telecomunicacdes que ajudaré a entender a importancia da funcao
de IC para as organizacdes nela contidas. A partir dai, serdo apresentados o referencial teorico,
com os principais temas que sdo tratados e explorados neste material, os resultados da pesquisa
com os entrevistados e, por fim, as conclusdes do trabalho, com as recomendacfes gerenciais e

as sugestdes de melhoria no modelo Wright-Pickton.
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2. METODOLOGIA

O projeto utilizou uma abordagem qualitativa, uma vez que a aplicacdo do modelo tedrico de
Wright, Pickton e Callow (2002) envolve uma investigacdo profunda da percepc¢éo e atitude
dos gestores da pratica de inteligéncia competitiva nas empresas. Este tipo de analise requer
uma perspectiva qualitativa, pois a interacdo entre entrevistador e entrevistado sera fundamental

para adaptar as respostas obtidas ao framework.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas presenciais em profundidade, na grande
maioria, a fim de se obter 0 maximo de interatividade possivel e enriquecer a troca de
conhecimento. As questdes foram elaboradas a fim de se obter um diagnéstico do contexto da
pratica de Inteligéncia Competitiva nas organizacfes, com base no modelo Wright-Pickton
(2002).

O roteiro para a entrevista seguiu praticamente a mesma lista de questionamentos utilizada por
Wright, Eid e Fleisher (2009), sendo acrescido de uma pergunta, em seu final, sobre os

principais desafios que as areas de IC enfrentam atualmente na percepc¢éo dos entrevistados:

H& quanto tempo a prética de IC existe em sua empresa?

¢ Qual a terminologia interna utilizada para denominar o processo de inteligéncia?
¢ Quais sdo os processos envolvidos na aquisi¢do de inteligéncia?

¢ Quais sdo as principais raz0es da organizacdo para realizar atividades de IC?

¢ Quais sdo as principais areas atendidas por 1C?

e Como ¢ o nivel de comprometimento da alta lideranga organizacional em relacéo a

pratica de IC?
e Quais os tipos de informacéo coletados?
e Quais as fontes de informacao utilizadas?
e Quais sdo os métodos de analise de informacdes empregados?

e Quais os metodos de disseminagao de conhecimento sdo aplicados?
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¢ Quais sdo 0s mecanismos de precisdo das informac6es praticados?
¢ Quais os principais desafios enfrentados pela sua &rea de IC atualmente?

Associando cada uma destas perguntas, com excecao a esta ultima, a tipologia Wright-Pickton,

chega-se ao quadro 1, que endereca cada uma delas com a categoria analisada dentro do modelo:

Atitude Coleta  Utilizacdo Alocagéo

Héa quanto tempo a pratica de IC ‘/

existe em sua empresa?
Qual a terminologia interna utilizada ‘/

para denominar o processo de

inteligéncia?
Quais sao 0s processos envolvidos na ‘/

aquisicao de inteligéncia?
Quais sdo as principais razdes da ‘/
organizacao para realizar atividades

de IC?
Quais sdo as principais areas ‘/

atendidas por IC?
Como é o nivel de comprometimento ‘/
da alta lideranga organizacional em

relacdo a pratica de IC?
Quiais os tipos de informacéao

N

coletados?
Quiais as fontes de informacao

AN

utilizadas?
Quiais sdo os métodos de analise de

<

informacdes empregados?
Quais os métodos de disseminacao de

<

conhecimento séo aplicados?
Quais sdo 0s mecanismos de precisdo

<

das informacdes praticados?

Quadro 1: Roteiro de perguntas vs modelo Wright-Pickton

Fonte: Elaboracédo propria do autor
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Ao longo de dois meses, foram entrevistados oito executivos lideres da pratica de Inteligéncia
Competitiva nas organizacgdes, que estdo especificados no quadro a seguir. Além disso, algumas
entrevistas com “clientes internos” (areas comerciais e de produtos, por exemplo) da pratica de
IC foram conduzidas como forma de complemento a pesquisa, ja que ajudam na melhor

compreensdo da visdo da organizacdo em relacdo a pratica de analise do ambiente competitivo.

Empresa Cargo

#1 — Operadora de telefonia movel Diretora

#2 — Operadora de telefonia fixa, mével e TV por assinatura Diretor

#3 — Operadora de telefonia fixa, mdvel e TV por assinatura Gerente Sénior
#4 — Fabricante de eletroeletrénicos, inclusive celular Gerente

#5 — Fabricante de eletroeletrénicos, inclusive celular Gerente

#6 — Operadora de telefonia fixa, mével e TV por assinatura Diretora

#7 — Operadora de telefonia movel Gerente Sénior
#8 — Fabricante de infraestrutura de telecomunicactes Diretor

Quadro 2: Lista dos entrevistados

Fonte: Elaboracéo propria do autor a partir das entrevistas

A analise de dados foi realizada de acordo com algumas etapas basicas:
1. Compilagéo/Transcrigédo das respostas de todas as entrevistas

2. Leitura geral de todas as entrevistas para obtencdo de uma percepcdo global das

informacdes obtidas

3. Processo de codificacdo: organizacdo das informacdes em blocos ou segmentos

(segmento industrial, tamanho da empresa etc.).

4. Relacionamento dos dados com o modelo tedrico: nesta fase, as respostas obtidas
deverdo ser devidamente encaixadas dentro do modelo Wright-Pickton (2002). Desta

forma, sera possivel categorizar as organizacdes brasileiras por meio dos quatro critérios
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do modelo tedrico, resultando assim em gaps gerenciais da préatica de Inteligéncia

Competitiva.

5. Interpretacdo: apos a compilacdo e codificacdo das respostas, e o cruzamento das
mesmas com o referencial tedrico, a fase final envolve a interpretacao destes resultados
para que sejam estruturadas recomendacdes gerenciais, a fim de aprimorar a prética de
IC nas organizacdes brasileiras a partir do modelo Wright-Pickton, e sugestbes para

estudos/aprofundamentos futuros das conclusées que surjam deste estudo.

O préximo tdpico aborda a industria de telecomunicacges, fazendo um breve levantamento de
suas caracteristicas mais relevantes e 0s aspectos que tornam a atividade de IC fundamental

para a estratégia competitiva de seus players.
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3. MERCADO BRASILEIRO DE TELECOMUNICACOES

Segundo relatorio da Telebrasil (2011), os servigos de telecomunicacgdes sao constituidos pela
transmissdo, emissdo ou recepc¢do de simbolos, caracteres, sinais, escritos, imagens, sons ou
informagdes de qualquer natureza, por fio, radio, eletricidade, meios 6ticos, ou qualquer outro
processo eletromagnético. A prestacdo de Servicos de Telecomunicagdes é feita por agentes
que detenham concessdo, permissdo ou autorizacdo para a prestacdo do servico, e podem ser
divididos em seis segmentos: Telefonia Fixa, Comunicacdo Movel, Comunicacdo Multimidia,

TV por Assinatura, Radiodifuséo e Outros Servigos.

De acordo com Johanesson (2010), em ambientes turbulentos, as funcdes estratégicas de
inteligéncia tendem a atuar mais pro-ativamente para o entendimento do mercado dentro das
organizagOes. Neste capitulo, serdo apresentados alguns pontos importantes deste mercado que
reforcam sua caracteristica de ambiente altamente competitivo. Esta introducdo é importante
para que se possa entender a importancia da pratica de IC nas empresas que atuam neste
mercado, uma vez que a leitura do cenario competitivo torna-se fundamental dentro de um

contexto de grande turbuléncia.

3.1. EVOLUCAO DO MERCADO

Historicamente, de acordo com Menezes (2012), o servico de telecomunicagdes comecou a ser
oferecido com alguma relevancia e abrangéncia no mercado brasileiro a partir da década de 50,
quando a comunicacdo era efetuada manualmente, com auxilio de telefonista. Nas décadas
seguintes, pode-se citar alguns marcos importantes para o0 setor como a criagao Ministério de
Comunicacbes em 1967 e a proposicao de uma nova estrutura para planejar, implementar e
operar o setor, traduzida sob a criacdo da Telebras (Telecomunicacdes Brasileiras S.A.) em
1972. Para alcancar este objetivo, a organizacao instituiu em cada estado uma empresa regional

e promoveu a fusdo de todas as companhias existentes nos respectivos estados por essa regional.

Tais medidas contribuiram para o progresso técnico e aumento da base telefénica nos anos
seguintes, prejudicados fortemente, no entanto, pela recessdao econdmica experimentada
durante a década de 1980. Para alterar este cenario de estagnagdo, a primeira mudanga
necessaria era a modificacdo de um artigo na constituicdo de 1988 que definia 0 monopdlio



21

estatal do setor e permitia a aprovacdo de um novo Codigo de Telecomunicagdes, que incluia a

privatizacdo da Telebras.

A aprovacdo da Lei Geral de Telecomunicagdes em 1997 alterou o cendrio da industria no
Brasil. A lei previa a privatizacéo do setor e a existéncia de uma agéncia nacional para regulacdo
independente, denominada Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicagdes). As principais
razBes para esta medida eram a garantia de um ambiente para desenvolvimento tecnoldgico, o
acesso universal ao servico, a garantia da qualidade e a integracdo do territério nacional. Dentre
as atribuicdes oficiais da Anatel, estavam tarefas como implementacéo da politica nacional de
telecomunicacgdes, a administracdo do espectro de radiofrequéncias e o uso de Orbitas, a
expedicdo de normas sobre prestacdo de servigos de telecomunicagdes no regime privado, o
reconhecimento da certificacdo de produtos, observados os padrbes e normas por ela

estabelecidos, a repreensdo de infracBes dos direitos dos usuarios, entre outras.

Segundo Menezes (2012), o ambiente competitivo era tido como condi¢do fundamental para
que os interesses da sociedade fossem preservados e defendidos. Por isso, a agéncia reguladora
foi incumbida também de garantir a concorréncia no setor, gerenciando possiveis assimetrias

de poder entre as companhias ex-estatais e as novas entrantes.

Em 1998, o processo de privatizagdo foi concluido. O sistema Telebrés foi desmembrado em
trés concessionarias de telefonia fixa, uma de longa distancia e oito empresas de telefonia

celular:

P Regiio 1

. Regiio 2

B Regiio3

Figura 1: Divisdo do mercado brasileiro de telefonia fixa apés privatizacdo da Telebras

Fonte: Elaboracédo propria do autor
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A Tele Norte Leste, atual Oi, deteve a concessdo da Regido 1, que abrangeu a regido Norte
(exceto Acre, Tocantins e Rondonia), Nordeste e os estados de Minas Gerais (com exce¢éo de
alguns municipios atendidos por outra operadora, a CTBC), Rio de Janeiro e Espirito Santo. A
Tele Centro Sul, que foi denominada de Brasil Telecom posteriormente, obteve a concesséo da
Regido 2, que abrangeu as regides Centro-Oeste e Sul (com excecdo de alguns municipios
atendidos por CTBC e Sercomtel), além dos estados do Acre, Rondbnia e Tocantins. A Telesp
deteve a concessdo da Regido 3, que abrangeu o estado de Sdo Paulo, com excecdo de alguns
municipios. Por fim, a Embratel capturou a concessao de atuar em todo o Brasil com servicos

de Longa Distancia.

Ja 0 mercado de telefonia mével foi fragmentado em bandas. As empresas TIM, Telef6nica,
Portugal Telecom, Telpart e Splice compraram operac6es regionais na chamada Banda A e
passaram a competir com outras operadoras que compraram licencas da Anatel, a chamada
Banda B.

A evolucgdo dos anos pos-privatizacao pode ser resumida na seguinte linha do tempo:

1998 2003 2008 2012

1 1
1 1

¥ Monopolio estatal | ¥ Maltiplos players | Consolidagio do ¥ Concorréncia
E E setor acirrada

¥ Poucos investimentos | ¥ Foco na i
universalizagio dos | ¥ Telefonia fixa madura’ ¥ Maturidade dos
SETVIGOS i SETVIGNS MOvels

E\” Telefonia movel e
i ¥ Expansdo dos i handa larga puxando ¥ TV por assinatura ¢
servigos fixos ¢ ' o crescimento banda larga puxando

¥ Baixa qualidade nos

SEIVICOS

¥ Diemanda reprimida

pelos servigos de mivels o crescimento
telecom | V¥ Comego de agdes de
¥ Langamento da convergéncia ¥ Consolidagdo dos
¥ Comeco da intemet | tecnologia GSM ! servigos 3G
| |
i " Langamento da
| ¥ Comego da banda | tecoologia 3G ¥ Convergénela de
|
larga ! players no mercado
1

v Expansio da TV por

assinafura

Figura 2: Evolugdo do mercado pds-privatizacdo

Fonte: Elaboracédo propria do autor
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A linha do tempo revela uma industria em constante evolugdo de mercados e tecnologias. Com
0 passar dos anos, percebe-se que setores como a telefonia fixa e a mével caminharam para um
estagio de consolidacéo / maturidade, acirrando assim a concorréncia existente. Outros setores
como o de banda larga e o de TV por assinatura apresentam-se como os principais “puxadores”
do crescimento das empresas existentes, uma vez que ainda possuem espacgo de crescimento no

pais.

O acirramento da competicdo também gerou uma onda de convergéncia de players no mercados.
De acordo com Pasquini (2010), os competidores deste mercado passaram a realizar
investimentos expressivos em suas redes e na base de clientes, a fim de ganhar abrangéncia
nacional e aumentar a rede de novos servi¢os. O autor aponta, ainda, que, neste caminho, as
empresas buscaram também o crescimento inorganico, com a realizacdo de um grande nimero
de fus@es e aquisicdes. O quadro 3 resume estes principais movimentos no mercado brasileiro

— desde o periodo de privatizagdo.

Aquisic&o Andncio Ar')g\’g;?;éo
Embratel assume controle da Net jan/12
Sky compra Acom Comunicagtes (MMDS) Jan/12 -
Telesp S. A. incorpora a Vivo mar/11 mar/11
Portugal Telecom entra na Oi jul/10 out/10
Telefénica compra parte da Portugal Telecom na jul/10 set/10
Vivo
Tim compra a Intelig mar/09 mai/10
Vivendi compraa GVT nov/09 nov/09
Net compra a ESC 90 set/08 jun/09
Oi compra Brasil Telecom abr/08 dez/08
Vivo compra a Telemig Celular ago/07 out/07
Oi compra Amazénia Celular dez/07 mar/08
Net compra a BIGTV dez/07 dez/08
Net compra a Vivax out/06 mai/07
jul/06 out/Q7

Oi compra Way TV



http://www.teleco.com.br/operadoras/Telemar.asp
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Telefénica compra TVA*

Fuséo da Sky com a DirecTv

Telmex adquiriu participacdo na Net incorporada
em Set/05 na Embratel

Telmex compra Embratel

Embratel compra a Vesper

Portugal Telecom e Telefonica unificam suas
operac0es de celular no Brasil formando a Vivo

Claro foi formada pela aquisicdo de varias
operadoras de celular entre 2000 e 2005.

out/06
out/04

jun/04

mar/04
ago/03
2002

out/07
nov/05

mar/06

jun/04

nov/03

Quadro 3: Principais fusbes e aquisi¢cdes na industria de telecomunicacgdes

Fonte: Teleco. Disponivel em: <http://www.teleco.com.br/operadoras/grupos.asp>. Acesso em:

29/09/2012.

Percebe-se que a industria passou constantemente por grandes movimentos de consolidacao de

players, com uma maior intensificacdo e relevancia nos ultimos quatro anos. Atualmente, o

setor possui 0s seguintes principais grupos no pais:

Market share

Grupos em receita Fixo Celular Ezrsd: a;;i\rggczrra
liquida (2T/12) 9

Telefonica / 25,8% Telesp Vivo Telesp TVA
Vivo
oOi 23,6% Oi Oi Oi Oi
Claro/ 21,6% Embratel Claro NET e NET e
Embratel / Embratel Embratel
NET

0, - - -
TIM 14,2% TIM
Vivendi 3,3% GVT - GVT §
Nextel 4,4% - Nextel - -
Sky 5,3% - - - Sky

Quadro 4: Principais grupos de telecom no Brasil

Fonte: Teleco. Disponivel em: <http://www.teleco.com.br/operadoras/grupos.asp>. Acesso em:

29/09/2102.
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Pelo quadro, nota-se que pouco mais de 85% do mercado, em termos de receita liquida, esta
alocado nos quatro primeiros players, o que indica uma concentracéo de poder nestes principais
grupos. Os trés outros competidores reinem cerca de 13% de market share, distribuidos nos

diferentes servicos de telecomunicagdes.

De acordo com dados da Anatel, no final do 1° semestre de 2012, os servicos de
telecomunicagdes eram prestados para 337 milhdes de assinantes, 16,1% acima do patamar de

290,3 milhdes do final do mesmo periodo de 2011. Esta base de assinantes era composta por:
— 43,4 milhdes com servicos de Telefonia Fixa
— 256,1 milhdes com servicos de Comunicacdes Moveis (celulares)
— 14,5 milhdes com o servico de TV por assinatura
— 18,7 milhGes com o servigo de Acesso fixo a Internet Banda Larga
— 4,3 milhdes com o servigco Movel Especializado

O grafico 1 mostra uma evolucdo historica desta base de assinantes, dividida entre estes cinco

Servicos:

Milhées
400 -
350 -
300 -
250
200
150
100
50

0

mFixos mCelulares ®mTVA mBandalargaFixa =SME

Grafico 1: Total de assinantes dos servicos de telecomunicagdes

Fonte: Telebrasil, 2011.
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O formato exponencial da curva que acompanha o grafico reforca o forte crescimento da base
de clientes da industria ja citado anteriormente. Entre 0s servigos, nota-se a grande massificagcdo
dos celulares e a certa estagnacdo da telefonia fixa. Ainda, percebe-se que banda larga fixa e
TV por assinatura possuem ainda um bom espaco de crescimento, dada a expressiva menor
relevancia em termos de base de clientes. Neste sentido, a banda larga possui um potencial
ainda maior, uma vez que ja possui cobertura em 99,7% dos municipios do Brasil contra 8,30%
da TV por assinatura (TELEBRASIL, 2012).

Desta forma, tem-se uma industria consolidada em fortes competidores, com grande poder de
investimento e em fase de convergéncia de suas ofertas e de evolucdo tecnoldgica. Neste
cenario, 0s proximos anos deverdo trazer importantes desafios para o crescimento de receita e
expansdo / rentabilizacdo da base de clientes, principalmente, 0 que representa uma
oportunidade para as empresas que nele atuam para desenvolver préaticas e processos de IC que

Ihes ajudem a operar.

3.2. FATORES RECENTES QUE ACIRRAM A COMPETICAO

Um dos fatores recentes que ocorreu na industria de telecomunicacdes foi a portabilidade
numérica. Implementada gradualmente no Brasil entre setembro de 2008 e fevereiro de 2009
pela Anatel, a medida permite que os usuarios mantenham seus respectivos nimeros telefénicos
ao trocarem de operadora em uma mesma area local. A portabilidade foi disponibilizada tanto
para telefones fixos quanto para celulares. A agéncia reguladora adotou 0 modelo que utiliza

uma entidade administradora da portabilidade contratada pelas prestadoras —a ABR Telecom.

De acordo com dados da Anatel, entre setembro de 2008 e de 2012, foram portados 16,9 milhdes
de numeros no pais, sendo cerca de 65% na telefonia moével e 35% na fixa. A cada ano, as taxas

de crescimento sao de 10,4% e 35%, respectivamente.

A entrada da portabilidade elevou a competicdo na industria, pois derrubou uma barreira
importante para a saida de clientes de uma operadora, que era a perda do numero de
identificacdo. Desta forma, os usuarios que se sentem insatisfeitos com sua prestadora de

servigos podem trocar de operadora com maior facilidade.

Algumas ofertas e agdes em midia das operadoras refletem esta maior competicéo aflorada com

a chegada da portabilidade. As imagens da figura 3 exemplificam estes movimentos:
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PORTABILIDADE
COM DESBLOQUEIO
E LIBERDADE,
O Agora vocé é livre para escolher. ' - PORTABILIDADE
> Aproveite a semana y SEM DESBLOQUEIQ
eam da !ndependénda e traga ; ,'.. £ SO OPORTUNISMO.
> 0 seu numero para a Vivo. 714

Afinal vocé merece ﬂ '
a maio_r cobertura PORTABIWDACEC
de Goias. NA BAHIA ZESCOLHA.

s

Figura 3: A¢des em midia da portabilidade

Fontes: O Popular (GO) — 07/09/09; Correio da Bahia — 10/01/09; O Globo — 27/08/08

Outro movimento recente no mercado é a iniciativa da Anatel para melhoria na qualidade das
empresas de telecomunicacdes. Pressionada pelo grande nimero de queixas e reclamacdes no
Procon e na propria agéncia sobre a ma qualidade dos servicos prestados pelas principais
operadoras no Brasil, a Anatel ja implementou algumas medidas e vem intensificando o
monitoramento em cima das organiza¢des. Uma primeira acdo importante foi a criacdo do IDA
(Indice de Desempenho no Atendimento) em 2009, para mensurar a qualidade no atendimento
das operadoras através de um ranking, em que os consumidores saberiam mensalmente como

as empresas de telecomunicacdes estavam se portando neste quesito.

Recentemente, a agéncia adotou medidas mais contundentes para coibir as operadoras de
prestarem servicos de méa qualidade a sociedade. Em julho de 2012, as operadoras TIM, Claro
e Oi foram proibidas de comercializar chips para celulares em varios estados do Brasil, sob
pena de multas de até R$ 200 mil por dia. As operadoras foram intimadas a apresentarem, em
um prazo de 30 dias, um “Plano de Ac¢do de Melhoria”, em que apontariam os investimentos
planejados para sanar problemas de qualidade para os proximos dois anos. Cerca de dez dias
depois, a agéncia liberou a comercializacdo de chips ap6s as operadoras apresentarem seus

respectivos planos.

Em agosto de 2012, a Anatel implementou uma iniciativa de medicdo da qualidade da banda

larga mével. Com esta finalidade, foram instalados equipamentos em salas e auditérios para
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avaliar a eficiéncia da conexdo com os celulares parados, e também em pontos de elevado
transito de pessoas nas grandes cidades, para avaliar a velocidade da transmisséo de dados com
os aparelhos em movimento. Os primeiros resultados desta iniciativa devem ser anunciados em

dezembro do mesmo ano.

Por fim, no final do més de setembro de 2012, a Anatel direcionou seu foco as empresas de TV
por assinatura. O 6rgédo regulador concedeu 30 dias para as operadoras apresentarem planos de
acao e investimentos no setor com o objetivo de aprimoramento na qualidade dos servicos. O
principal motivador para este movimento foi o crescente nimero de reclamacdes sobre este

produto (quase dobrou em cerca de um ano).

Além disso, a preocupacdo com a qualidade dos servicos prestados sempre foi uma constante
entre as operadoras. Geralmente presentes nos topos dos principais rankings de reclamacoes, as
empresas costumam realizar varias acdes de comunicacdo em midia para reverter esta imagem

ruim na percepcéo dos clientes. Os antncios da figura 4 exemplificam este comportamento.

Twecbra & que & ser
Bem: stendido e
Pajar mals pot bea.
Yerda pasa 2 Vivs

TIM, A UNITA DPERADORA
MOVEL A ACEITAR O DESAFD
00 PROCON SP DE REDUTIR

0 NUMERD DE RECLAMACDES.

Figura 4: A¢des em midia sobre qualidade dos servicos

Fontes: Folha de Sdo Paulo — 29/06/10; VValor 1000 — 12/08/09

Desta forma, percebe-se que o elemento qualidade dos servigos também é um gerador de
competitividade entre os players do mercado. A pressdo da sociedade e da Anatel, intensificada
fortemente nos ultimos meses, faz com que as operadoras tenham que investir recursos no
aprimoramento de seus produtos e dos processos de atendimento aos clientes. Tais medidas
acirram a competitividade e fazem com que a analise do ambiente competitivo seja cada vez

mais necessaria para que a empresa entenda como esta posicionada no mercado.
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Por fim, outro elemento recente na industria de telecomunicacgdes foi o leildo de faixas de
frequéncia de 2,5 GHz, que serdo utilizadas pelas empresas para a oferta de servico de telefonia
e banda larga movel da quarta geracdo, também conhecida como 4G. O principal beneficio
deste novo servico é a velocidade de navegacdo, que pode representar um acesso de 20 a 40

vezes mais rapido que as entdo atuais redes 3G.

As principais operadoras nacionais (Vivo, Claro, TIM e Oi) arremataram partes destas faixas e
devem iniciar a oferta do servico em abril de 2013, além de garantir a oferta de internet e
telefonia em areas rurais. O principal objetivo do leildo é atender a forte demanda por servicos
de telecomunicacdes, além de oferecer a infraestrutura suficiente para a realizacdo de eventos
internacionais de grande magnitude no pais como a Copa do Mundo de 2014 e os Jogos
Olimpicos de 2016 no Rio de Janeiro. O leildo levantou cerca de R$ 2,93 bilhGes com a venda

de 54 lotes no total.

Portanto, percebe-se que a industria passa por um momento de forte acirramento do panorama
competitivo, com elementos externos que pressionam as empresas a revisar suas estratégias
globais constantemente para melhor se adequarem ao contexto de mercado. Desta forma, a
funcdo de IC possui grande oportunidade de agregar valor ao processo de tomada de decisdes

taticas e estratégicas, dado o impacto destes fatores exdgenos nas organizacgoes.
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4. REFERENCIAL TEORICO

Para construir a base teodrica deste trabalho, serdo levantados e relacionados alguns temas
importantes. Inicialmente, serd feita uma definicdo do campo, com um histérico de como a
mesma evoluiu nos dltimos anos. Em seguida, serdo introduzidos os principais conceitos
relacionados a Inteligéncia Competitiva e como a area pode trazer beneficios as organizacoes.
Por fim, o framework tedrico Wright-Pickton (2002) sera apresentado, com algumas de suas

aplicagOes préticas.

4.1. DEFINICAO E EVOLUCAO DO CAMPO

Sdo varias as definicdes de Inteligéncia Competitiva, sendo que cada autor difere sua
abordagem de acordo com o objetivo. No entanto, ndo ha uma defini¢do vencedora desta pratica,
que seja amplamente aceita por todos os artigos do tema. Para o propésito desta dissertacdo, a
definicdo mais adequada a ser utilizada é a de Wright, Eid e Fleisher (2009), através da qual
Inteligéncia Competitiva € “o processo pelo qual as organizagdes coletam informagdes sobre
competidores e 0 ambiente competitivo, idealmente utilizando-as em seu processo de tomada
de decisOes e planejamento de processos internos a fim de ajustar suas atividades e melhorar a
performance”. Assim, entende-se que IC possui 0 objetivo de aprimorar 0 processo decisorio

ao trazer preciso conhecimento do mercado e dos competidores.

Os primeiros artigos relevantes sobre o tema de Inteligéncia Competitiva foram identificados a
partir de 1984. Um levantamento feito por Wright, Pickton e Callow (2002) identificou que até
0s anos 2000, cerca de 702 artigos foram publicados em periddicos académicos de grande
alcance. Nestes primeiros quinze anos, os estudos foram bastante centrados para as realidades

dos Estados Unidos e Canada, com pouquissimo alcance em outras regides do globo.

A evolucdo do campo mostra uma mudanga conceitual na abordagem de investigacdo do
cenario competitivo. As primeiras publica¢fes tratam do termo inteligéncia dos competidores
(ou “competitor intelligence”), definido por Lendrevie e Lindon (1990) como as atividades
pelas quais a empresa determina e entende seus concorrentes, suas forcas e fraquezas e antecipa

Seus movimentos.

O termo inteligéncia competitiva (ou “competitive intelligence”) nasce como uma forma de

ampliacdo deste escopo, uma vez que inclui a resposta do concorrente e da propria empresa em
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relagdo a mudancas nos habitos dos consumidores dentro do processo de tomada de decisdes
estratégicas (Lendrevie e Lindon, 1990). Desta forma, o ambiente competitivo também ¢é

considerado na analise. Lauginie et al (1994) faz uma distin¢éo ainda mais clara:

Inteligéncia do Competidor ndo é Inteligéncia Competitiva, mas sim uma
parte dela. O foco da Inteligéncia do Competidor tende a ser em problemas
associados ao marketing de produtos e servigcos. O escopo da Inteligéncia
Competitiva adiciona valor ao conceito pois associa Inteligéncia do
Competidor e Planejamento Estratégico.

Outras distingdes importantes de serem apontadas sdo em relagdo aos conceitos de Business
Intelligence (BI) e Gestdo do Conhecimento. Segundo Gray (2010), as atividades de Bl sdo
responsaveis pelo processamento de todos os dados internos da empresa, oriundos de diferentes
fontes e repositdrios, enquanto a Gestdo do Conhecimento lida com a captacdo, codificacdo e
disseminacdo do conhecimento gerado pela organizacdo. Zheng e Fader (2011) também
apontam que, enquanto as ferramentas de Bl séo versateis e podem puxar dados de uma série
de fontes, a maioria destas informacdes € tipicamente referente ao ambiente interno da empresa.
Desta forma, as duas praticas funcionam como importantes inputs dentro do processo de

Inteligéncia Competitiva, 0 que permite a geracdo de outputs bastante robustos.

A inteligéncia competitiva acaba sendo uma evolugdo do monitoramento da concorréncia, pois
também agrega esta atividade a gestao estratégica companhia. Os artigos mais recentes tendem
a focar no “como” praticar Inteligéncia Competitiva, € ndo mais no “porqué” do conceito, ja

que esta fase parece ter sido superada.

Outro autor que traca a evolugdo do conceito de Inteligéncia Competitiva é Prescott (1995). Ele
faz uma gradacdo em trés eras: antes de 1980, de 1980-87 e depois de 1987 até a data presente
de seu estudo. Em cada uma delas, o escopo de IC sofria transformacdes para um melhor fit

com as exigéncias corporativas em relacdo a sua funcéo.

O autor desenvolveu esta evolugcdo com base em cinco atributos: o grau de sofisticacdo das

redes formais e informais de IC, a orientagdo da atividade entre aces taticas e estratégicas, o
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tipo e a dimens&o das analises realizadas sobre os dados coletados, o grau de ateng&o dos altos

executivos das empresas e o poder de influéncia dos outputs da atividade no processo de tomada

de decisdo. O quadro 5 resume esta evolucdo.

Antes de

1988-Presente

1980 1980-87 (1999) Futuro
- Coleta de Anélise dos Inteligéncia — como

Estagio . . competéncia-

dados Competidores Competitiva

chave
Nivel d_e Informal Parcialmente Formal Formae
formalidade formal Informal
. ~ ” ”» Tatica / -

Orientacéao Tatica Tatica Estratégica Estratégica
Andlise Pouca ou ;r:gg minante- Quanti e Enfase

nenhuma Quantitativa Qualitativa qualitativa
SRS dos_ Baixa Limitada Moderada Alta
altos executivos
Influéncia no
processo de Pouca Fraca Forte Input direto
tomada de
deciséo

~ Biblioteca/ Planejamento / Planeja_mento / Planeja_mento /
Alocacéo Marketin Marketin Marketing / Marketing /
g g Unidade de IC Unidade de IC

Quadro 5: Evolucao da Inteligéncia Competitiva

Fonte: Adaptado de Prescott, 1995, p.39.

O quadro demonstra a evolucdo pela qual o campo passou nas Ultimas décadas, de um escopo

reduzido, com pouca exposi¢do e poder dentro da empresa, para uma atividade com elevada

influéncia nas decisGes corporativas, com robustas técnicas de analise e maior atencao dos altos

executivos. Vale ressaltar que o “futuro” apontado pelo autor referia-se ao ano em que foi

publicado seu artigo (1999).

Dessa forma, Lauginie et al (1994) e Prescott (1995) concordam no sentido de que a evolugéo

do campo adicionou um valor mais estratégico as atividades de IC, que passaram a se tornar

cada vez mais importantes no processo de tomada de decisdes estratégicas. Para isso, 0 processo

de execucdo de inteligéncia também sofreu alteracdes, passando a necessitar de técnicas mais

sofisticadas e completas de coleta, anélise e disseminacdo de informacGes (Prescott, 1995).
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4.2. PRINCIPAIS CONCEITOS EM INTELIGENCIA COMPETITIVA

Um dos principais conceitos de IC € o ciclo de inteligéncia, entendido como o processo pelo
qual as informacdes brutas sdo transformadas em conhecimento (Kahaner, 1996). As quatro

fases apresentadas pelo autor para este ciclo estdo contempladas na figura 5:
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Figura 5: Ciclo Competitivo

Fonte: KAHANER, 1996, p.44.

A primeira fase é composta pelo Planejamento e Direcdo, na qual é definido o escopo das
atividades de IC, seus objetivos e resultados esperados com a prética; a segunda fase é a de
Coleta de dados, que envolve a captura das informacdes desejadas por meio de uma selegéo
prévia de fontes de dados, sejam eles primarios ou secundarios; a terceira fase envolve a Analise
dos dados, considerada a fase mais complexa, onde os praticantes de IC precisam avaliar as
informacOes, procurar padrdes e entregar, como resultado, diferentes cenarios / respostas
baseado no que aprenderam; por fim, a quarta fase é a de Disseminagdo, que envolve a
distribuicdo do conhecimento para as &reas da empresa que manifestaram, inicialmente, a

necessidade pelas respostas oriundas de IC. Este ciclo é reiniciado pois a disseminacdo do
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conhecimento gera novas perguntas e questionamentos que serdo enderecados novamente pela

pratica de Inteligéncia Competitiva.

Outros autores que abordam o ciclo competitivo sdo McGonagle e Vella (2002), que definem
que o processo de Inteligéncia Competitiva pode ser dividido em cinco etapas basicas, sendo
elas (a) estabelecimento das necessidades de IC, (b) coleta dos dados de mercado necessarios,
(c) avaliagdo e andlise destes dados, transformando-os em conhecimento, (d) estruturacdo do
conhecimento em formatos didaticos para comunicagdo e disseminacdo e (e) utilizacdo dos
aprendizados no processo de tomada de decisdo da empresa. Todas estas etapas sao interligadas
por um processo de feedback continuo para aprimoramento e garantia de qualidade dos
resultados. April e Bessa (2006) acrescentam mais duas fases, que sdo a definicdo do objetivo
de disseminacdo do conhecimento, antes da aplicacdo do mesmo, e a continuacdo do
monitoramento do tema em questdo para atualizacdo do conhecimento e avaliacdo de sua

relevancia para a empresa.

O conceito do ciclo competitivo “conversa” com o modelo Wright-Pickton diretamente, ou seja,
os blocos de diagnostico estdo atrelados as etapas do ciclo. O questionario aplicado com os
executivos de IC abrangem aspectos de planejamento da area (atitude da alta direcéo, forma de
alocacdo na estrutura hierarquica), fontes e tipos de dados coletados, métodos de anélise e
disseminacdo do conhecimento. Desta forma, percebe-se que 0 modelo contém em sua esséncia

0 conceito estipulado por Kahaner (1996) pela primeira vez.

Uma outra visdo de IC de uma forma mais metodica esta no Processo de Inteligéncia

Competitiva de Gray (2010). A figura 6 ilustra este passo-a-passo elaborado pelo autor.

Coletamtema
—

Dados } Informacao } Conhecimento } Inteligencia }}

COMPILAR ANALISAR SELECTONAR APLICAR AGIR E
OBSENRVAR

=

Coletaextema

Figura 6: Processo de Inteligéncia Competitiva

Fonte: GRAY, 2010, p.32.
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O processo aponta bem a funcdo da pratica de IC que é levar dados brutos por meio de uma
“maquina” de organizagdo, andlise e selecdo dos mesmos até que a inteligéncia criada seja
valiosa para o processo de tomada de decisGes. Interessante notar que os resultados obtidos a
partir da deciséo aplicada deverao ser insumos valiosos para um processo de IC futuro, que ird

interpreta-los ao longo de sua cadeia.

Dentro das técnicas de andlise de IC, Gray (2010) aponta algumas ferramentas importantes
como analise SWOT, perfil dos competidores, diagnostico do ambiente competitivo, analise
setorial, analise financeira, entre outras. Estas técnicas acabam balizando as principais
atividades realizadas por profissionais no dia-a-dia da Inteligéncia Competitiva, sejam alocados

em tempo integral ou parcial.

Colauto, Goncalves, Beuren e dos Santos (2004) entendem gque 0 monitoramento do ambiente
externo, composto por mercado, concorrente e clientes, e do ambiente interno, composto por
processos, tecnologias, fornecedores e conhecimento humano, deve ocorrer frequentemente e
de maneira direta para suportar adequadamente o processo de tomada de decisdes. Os autores
apontam ainda que o correto monitoramento destes fatores permite a organizacdo melhor

enfrentamento das ameacas e aproveitamento das oportunidades.

Por fim, Gray (2010) e Kahaner (1996) mencionam um aspecto importante relacionado a
Inteligéncia Competitiva, que é a ética. A natureza do trabalho de IC nas organizacGes expde
os analistas e gestores a dilemas éticos, uma vez que a coleta de informacGes dos concorrentes
pode levar a algumas praticas como espionagem, invasdes, propinas etc., visto que alguns dados
ndo sdo de conhecimento publico e o conhecimento precisa ser extraido, muitas vezes, através
de inferéncias e premissas. As informacdes devem, portanto, ser capturadas de maneira ética e
legal, tanto as de fontes primarias obtidos em pesquisas e entrevistas, por exemplo, quanto os

de fontes secundarias, como em websites, demonstrativos de resultado etc.

43.A PRATICA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA DENTRO DAS
ORGANIZACOES

Porter (1980) considera uma perspectiva de ambiente externo no processo de coleta de
inteligéncia e aponta que qualquer executivo que esteja focado no futuro precisa formular e

responder a algumas questdes relevantes, como: 0 que estd guiando a competicdo em minha
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indUstria? Quais acBes os competidores devem tomar e qual a melhor forma de contra-atacé-
las? Como minha industria evoluira? Qual o melhor posicionamento que minha empresa deve

assumir para competir no longo prazo?

Estas preocupacfes jogam luz a atividade de IC e aponta que sua conducdo traz beneficios
relevantes para toda a companhia, fato que contribui para justificar sua presenca dentro da
estrutura hierarquica. De acordo com autores como Kahaner (1996), Wright (2002), Badr (2003)

e Gray (2010), os beneficios podem ser resumidos nos seguintes pontos principais:

Absorver conhecimento de mercado, podendo ser ele a respeito de tendéncias de

consumo, tecnologias, percepcdes de clientes etc.

— Aprimorar o processo de tomada de deciséo, pois ajuda na adequacéo das competéncias
organizacionais com as demandas de mercado.

— Aprimorar a qualidade de produtos e servicos, que esta intrinsecamente ligada ao
relacionamento entre areas como pesquisa de mercado, gestdo de recursos, marketing,
comunicag&o etc.

— Promover uma integracdo interdepartamental, uma vez que a area de IC é responsavel
por disseminar conhecimento por véarios pontos da empresa a fim de gerar um
entendimento mais uniformizado sobre o ambiente competitivo, criando assim uma base
unica de informacao para planos de acéo.

— Antecipar tendéncias e a¢cdes de competidores, evitando surpresas e contribuindo para
um maior preparo da empresa frente as pressdes externas.

— Acelerar a curva de aprendizado organizacional com o conhecimento dos fatores criticos
para o sucesso e fracasso de outras empresas, dentro ou fora da industria de atuacao da
companhia.

— Contribuir para projetos de expansao organizacional, tanto avaliando possiveis alvos de

aquisicao/parcerias quanto estudando novos mercados.

McGonagle e Vella (2002) identificaram quatro categorias distintas de como a area de IC pode
ser inserida dentro das organizacGes. Wright, Fleisher e Madden (2008) introduziram alguns
exemplos de atividades dentro de cada uma destas categorias para tangibiliza-las melhor. O
quadro 6 apresenta cada uma delas:
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Categoria Exemplos

IC prové insights em decisdes estratégicas de alto nivel, traz
Orientacao estratégica para  conhecimento externo para auxiliar no desenvolvimento de
IC novos produtos, analisa setores e prospecta possiveis
candidatos para parcerias estratégicas e fusdes e aquisi¢oes.

IC foca nas atividades atuais e em planos de curto e médio
prazo, esta intrinsecamente ligada as atividades de
Orientacao tatica para IC marketing e pesquisa de mercado, atende principalmente ao
departamento comercial e lida com questdes de melhorias

de qualidade nos servicos da empresa

IC explora oportunidades resultantes de mudancas

) 5 o tecnolégicas no mercado, trazendo insights importantes
Orientacédo tecnologica para

@ para o processo produtivo; atividade bastante relevante em

empresas orientadas para P&D e industrias em que

inovacao tecnoldgica é uma fonte de vantagem competitiva.

IC seleciona alguns competidores mais importantes, avalia

) B suas competéncias e agdes passadas, e estd atrelada a
Orientagao pontual para IC o ) ) ) )

atividades ligadas a teoria dos jogos, planejamento de

cenarios e analises do tipo “what if”.

Quadro 6: Categorias da préatica de IC nas organizacdes

Fonte: WRIGHT, FLEISHER e MADDEN, 2008, p. 5.

McGonagle e Vella (2002) indicam que as quatro categorias possuem elementos em comum,
que sdo (a) a utilizacdo de informacdes publicas para desenvolver conhecimento, seja através
de fontes primarias ou secundarias, (b) 0 acesso a varias ferramentas de analise tipicas da
préatica de IC, (c) a geracdo de conhecimento atraves da anélise de dados, e (d) a comunicacéao

deste conhecimento de maneira adequada e no timing correto para os tomadores de deciséo.

Em contrapartida, os autores também realcam os principais pontos discrepantes entre as

categorias, sendo eles (a) o foco dos esforgos de inteligéncia, (b) o balanco entre a utilizagéo de
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dados priméarios com informagGes mais completas, (c) as responsabilidades tipicas daqueles que
sdo suportados pela préatica de IC, e (d) o contexto temporal pelo qual os outputs de IC
geralmente lidam. Portanto, isto significa que € importante entender que tipo de inteligéncia os

tomadores de decisdo necessitam em seus negdcios.

Badr (2003) da um passo atras e aponta cinco diferentes formas de como encaixar a prética de
IC dentro das organizacdes, sendo elas:

— Uma unidade apartada: a mais formal de todas as estruturas, compreendendo um lider
sénior (diretor, por exemplo) e alguns analistas suportando-o. Juntos, formam uma area
responsavel por desenvolver e implementar atividades de IC. O papel do lider € de
construir uma imagem positiva da area perante a empresa e angariar apoio dos outros
principais lideres da organizacdo. Os analistas precisam possuir um forte interesse e
conhecimento sobre assuntos relacionados a estratégia e marketing assim como
desenvolver uma visao holistica de toda a organizagdo. Assim como toda nova iniciativa,
0 time pode levar algum tempo para eliminar todo tipo de viés passado e absorver
corretamente tudo que se espera de uma area de IC. Jaworski e Wee (1993) indicam que
este tempo deve ser de 6 meses, em média.

— Um comité de gestdo sénior: estrutura geralmente aplicada por pequenas e médias
empresas que ndo conseguem arcar confortavelmente com os custos de contratacdo de
uma equipe especifica de IC, trabalhando full time nestas atividades. Geralmente, este
comité é constituido do CEO e os lideres de algumas areas chave dentro da organizacéo,
gue acabam disseminando as tarefas relacionadas a coleta e analise de informacGes em
seus proprios departamentos — ou seja, IC fragmenta-se pela empresa.

— Um esforgo funcional em IC: estrutura descentralizada, em que cada area possui uma
pessoa com atividades e responsabilidades ligadas a IC. Sua principal fraqueza esta na
falta de articulacdo entre diferentes departamentos, fator crucial para o sucesso de IC.

— Uma network em IC: estrutura que consiste em um anico colaborador responsavel por
todas as atividades de IC, da coleta a analise, desenvolvendo assim uma rede na empresa
para disseminar o conhecimento. Para funcionar, depende justamente da criacdo deste
network entre a pessoa e 0s demais departamentos, que precisam acreditar no seu valor
para que o conhecimento seja espalhado de maneira adequada e assertiva.

— Umaestrutura ad-hoc: formato informal, criado apenas quando se identifica que alguma

atividade referente a IC é necessaria. Geralmente, coincide com algum avango
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significativo de um competidor ou com a descoberta de um novo produto no mercado.
O CEO entdo organiza um grupo de trabalho em que o problema é discutido e possiveis
solugdes sdo encontradas. A estrutura entende IC ndo como um processo continuo, mas

como uma medida reativa para lidar com fatores externos de mercado.

Badr (2003) reafirma que ndo ha um consenso entre os executivos e académicos sobre qual
seria a melhor estrutura para a pratica de IC. Alguns autores, como Fahey e King (1997)
apontam que ha uma evolucdo natural entre uma estrutura informal e irregular para uma
organizacdo mais formalizada. No entanto, muitos indicam que o sucesso de uma unidade

apartada de IC depende de uma série de fatores.

Badr (2003) também explora com mais detalhes as barreiras que a implementacéo da atividade
de IC dentro das organizacfes vem enfrentando para que 0s principios tedricos sejam
respeitados na préatica. A primeira delas refere-se a apatia ou falta de interesse da alta gestao na
atividade, que muitas vezes a vé como um custo e ndo um investimento. A importancia deste
primeiro obstaculo é especialmente elevada pois o suporte da alta gestéo é fator primordial para
uma implementacdo de sucesso de IC. Uma segunda barreira, decorrente da primeira, esta no
também desinteresse dos colaboradores dentro da organizagdo. Alguns mostram-se muito
ocupados em atingir suas metas pessoais € outros ndo enxergam a contribuicdo que o

conhecimento gerado por IC pode trazer para as suas proprias funcdes.

Outra barreira identificada para a implementacdo estd na dificuldade em obter informacGes
relevantes para as analises. E necesséaria a presenca de profissionais com competéncias
adequadas para capturar os dados que realmente sejam valiosos e desprezar outros que nao irdo
trazer grandes descobertas. Além disso, muitas destas informacdes estdo presentes dentro da
propria organizacdo, sendo necessdrio um ‘“garimpo” para que aquilo que realmente ¢

importante seja identificado e capturado.

Por fim, vale citar uma pesquisa realizada pelo GIA (Global Intelligence Alliance, 2009) que
mapeou algumas realidades da pratica de IC em 724 empresas de todo o mundo. Uma das
descobertas mais importantes da pesquisa foi o nivel de utilizagdo do conhecimento gerado

pelas areas de Inteligéncia de Mercado pelos tomadores de decisdo, refletido no gréafico 2:
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Graéfico 2: Utilizacdo de Inteligéncia de mercado para tomada de decisdes

Fonte: GIA White Paper — Global Marketing Intelligence Survey, 2009.

Os resultados indicam que as atividades de inteligéncia de mercado (terminologia utilizada
pelos pesquisadores, que foi entendida da mesma forma que o conceito de IC trabalhado neste
presente estudo) sdo bastante aproveitadas e exploradas nas organiza¢des. Porém, também se
constata que 31% das empresas pesquisadas utilizam os outputs de IC com pouca ou nenhuma

énfase, o que indica que ainda ha espago para o crescimento da pratica.

4.4.0 MODELO TEORICO WRIGHT-PICKTON

O estudo conduzido por Wright, Pickton e Callow (2002) foi motivado pelo iminente “perigo”
detectado pelos autores de que a pratica de IC nas empresas ficasse subordinada ao foco
excessivo nas necessidades dos consumidores como o principal insumo para o planejamento
estrategico de marketing das empresas; em outras palavras, os autores entendiam que havia um
espaco de conhecimento académico para que o0 processo de diagnostico de mercado

incorporasse, além do cliente, os movimentos da concorréncia dentro do ambiente competitivo.

Para enderecar esta questao, os autores conduziram uma pesquisa no Reino Unido, tanto com
executivos de alta gestdo quanto com profissionais especificos da pratica de IC, em uma variada
amplitude de segmentos de negocio, a fim de criar um framework de classificagdo das

atividades de 1C das empresas em relacéo a seu objetivo ideal, que € o de suportar o processo
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de tomada de decisdes estratégicas. O framework, batizado posteriormente de modelo Wright-
Pickton, foi desenvolvido com base em quatro objetivos:

(a) determinar a atitude e entendimento com relacao a préatica de IC das empresas, ou seja, qual
0 comprometimento dos lideres da empresa em relacdo a esta pratica, qual a visdo de outras
areas em relacdo a pratica, quais sdo os motivadores e “clientes-internos” do conhecimento

buscado pelas atividades relacionadas a IC, etc.;

(b) identificar as formas utilizadas para coleta de informaces, ou seja, quais sdo as principais
fontes de informacdo utilizadas, quais 0s recursos disponiveis para aprimoramento destas fontes,
que tipos de informagéo sdo buscados (market share ou comportamento do consumidor por

exemplo) etc.;

(c) avaliar a utilizacdo dos outputs da pratica de IC para a formulacéo estratégica, ou seja, como
é disseminado o conhecimento gerado pelas atividades de IC, qual é o tipo de reacdo da empresa

em relacéo a acOes de seus concorrentes, etc.;

(d) identificar onde a responsabilidade pelas fun¢des de IC esta alocada dentro da estrutura
hierarquica organizacional, ou seja, se ha um departamento especifico para tratar do assunto,
qual € o reporte imediato desta area dentro do organograma da empresa (e, consequentemente,
qual sua importancia dentro da estrutura de poder e tomada de decisdo), como é o

relacionamento desta area com o restante da empresa, etc.

As categorias criadas para cada um destes fatores estdo descritas nos quadros 7 a 10:

Tipos de Atitude Descricao

Muito ocupada com o dia-a-dia, com pouco tempo para planejar

Atitude Imune . .
o futuro. Pensa que IC € uma perda de tempo. Minimo suporte

dos lideres da empresa ou de outros departamentos.

Procura por respostas para questdes especificas / pontuais e as
expande para 0 que a empresa sabe, no geral, sobre seus
Atitude “Task Driven” . , o x .
concorrentes. Diferentes areas de negdcio estdo mais interessadas
na pratica de IC do que os lideres da empresa, que ndo enxergam

na pratica os beneficios gerados.
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Estabelece um processo, tendo a propria empresa como seu
Atitude Operacional centro, buscando entender, analisar e interpretar o mercado. Os
gestores de IC buscam desenvolver uma atitude positiva em

relacdo a area no curto prazo, visando reconhecimento pessoal.

Estabelece um processo integrado. Competidores sdo
identificados, monitorados, planos de contra-ataque sao
Alitude Estrategica planejados e testados. Possui 0 apoio dos lideres da empresa e de
todos os departamentos da empresa, que entendem a pratica

como fundamental para o sucesso organizacional.

Quadro 7: Descricdo dos diferentes comportamentos em relacdo a ATITUDE e ao
ENTENDIMENTO das empresas em relacdo a pratica de IC.

Fonte: WRIGHT, EID e FLEISHER, 2009, p.944.

As categorias sdo posicionadas numa graduacgdo entre uma realidade de pouquissima estrutura
integrada de processos de IC e outra de perfeita insercdo da pratica dentro do fluxo de tomada
de decisdes estratégicas da empresa. Para classificar as respostas dos pesquisados nestas

categorias, serdo utilizados os seguintes fatores:

a) longevidade de uso de inteligéncia: quanto mais precisas forem as respostas do histérico
das praticas de IC dentro das organizacfes, mais préximas as mesmas serdo da categoria de
Atitude Estratégica; se os entrevistados conseguirem apontar, em um contexto temporal, como
a préatica de inteligéncia vem sendo desenvolvida dentro da empresa, serd entendido que o

processo de IC faz parte das principais decisGes estratégicas organizacionais.

b) terminologia utilizada para denominar as fungdes de IC: quanto mais préxima a
terminologia interna da empresa para nomear a pratica for do correto objetivo de inteligéncia
competitiva, mais proxima a mesma sera da categoria de Atitude Estratégica; a nomenclatura
utilizada pela empresa reflete a identidade da préatica e da sinais de como ela enxerga sua funcéo

interna.

c) atitudes dos lideres em relagdo a atividade de IC: quanto mais inseridos estiverem 0s
outputs gerados pela préatica de IC dos processos de tomada de decisdo de outras areas internas

na organizacao (marketing, produtos, comunicacao etc.), maior sera a proximidade da empresa
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a categoria de Atitude Estratégica; a opinido e percepcao dos lideres quanto a real utilizagdo do
conhecimento gerado por IC sera extremamente Util para esta classificacéo.

Outra dimensdo do modelo estd no processo de coleta de informacBes, que acompanha o

seguinte racional:

Tipos de Coleta Descrigéo

Considera como processo exaustivo de busca de informacdes a
Coleta Simplificada utilizacdo de publicacdes genéricas e/ou periddicos especificos
de industrias. Pouco disposta a comprometer recursos para obter
informacdes mais complexas e custosas.
Considera que a atividade de IC necessita de um esforco maior
que a coleta simplificada. Recursos sdo disponibilizados para
Coleta aprofundada permitir que 0s gestores da pratica de IC atuem dentro de
parametros razoaveis de custo. Ha suporte intelectual para a

area.

Quadro 8: Descricdo dos diferentes comportamentos em relacdo a COLETA de informacgtes
das empresas para o processo de IC

Fonte: WRIGHT, EID e FLEISHER, 2009, p.944.

Neste caso, sdo duas categorias que diferenciam o quéo robustos sdo 0s processos de coleta de
informacdo para as atividades de inteligéncia na organizacdo. Para classificar as respostas dos
entrevistados nestes dois tipos, serdo levados em consideragao 0s seguintes aspectos:

a) tipos de inteligéncia coletados: quanto maior variedade de tipos de inteligéncia for coletada,
maior serd a profundidade do processo de coleta. Podem-se elencar trés focos distintos de
informac@es buscadas, sendo eles concorrente, industria e macro ambiente; a unido destes trés
focos permite que a empresa tenha um arcabouco de informagdes mais completo, contribuindo

também para uma maior profundidade do conhecimento gerado.

b) fontes utilizadas: quanto maior for a complementariedade de fontes de informacéo, mais
profundo sera o processo de coleta; as empresas podem ser expostas a um grande nimero de
fontes de informac&o, como, por exemplo, pesquisas internas, relatorios de analistas de mercado,
focus group de clientes, noticias de mercado, midias veiculadas etc. Neste caso, vale ressaltar

que sera medida a real utilizacdo das informacdes coletadas, uma vez que se a area de IC nédo
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aproveitar em seu trabalho as fontes que tem a disposi¢do, ndo tera valor pratico para a

organizacao.

Uma terceira dimensdo no modelo compreende a utilizagdo do conhecimento gerado pela

pratica de IC nas organizacgdes:

Tipos de Utilizacao

Descricéo

“Vai com os outros”

Altamente previsivel

Utilizacao tatica

Utilizacdo estratégica

Procura obter respostas por meio de varios questionamentos sem
estrutura ou ordenacdo légica. Disposta a contratar um relatorio

de uma consultoria externa porque € aquilo que todos fazem.

Obtém informacdes e age imediatamente, sem que uma analise
mais aprofundada tenha sido feita. Pode levar a esforcos
desperdicados ou mal aproveitados, as vezes com resultados

desastrosos.

Utiliza IC para auxiliar em medidas taticas, como mudangas de
precos, politica promocional, mapeamento de acbes da
concorréncia no mercado, apesar de estar consciente sobre o
potencial de geracdo de valor deste conhecimento para o

negdcio como um todo.
Utiliza IC para identificar oportunidades/ameacas na industria e

enderegas questdes do tipo “what if”. Todos os niveis da equipe
conhecem os fatores criticos de sucesso da empresa, com uma
cultura de gestdo democratica que favorece a confianca e o

engajamento.

Quadro 9: Descricdo dos diferentes comportamentos em relacdo a UTILIZACAO do
conhecimento gerado por IC pelas empresas.

Fonte: WRIGHT, EID e FLEISHER, 2009, p.944.

O quadro aponta quatro categorias que diferenciam os fatores motivadores do uso de

inteligéncia e o qudo proximo da tomada de decisdes estratégicas ela estd. Para classificar as

respostas dos entrevistados neste framework, serdo considerados 0s seguintes critérios:



45

a) finalidade das atividades de inteligéncia: serdo entendidos os objetivos das empresas na
utilizacdo dos outputs de inteligéncia, que podem ser, por exemplo, respostas a questes
pontuais (“Vai com os outros” ou “Altamente previsivel””), como market share de um produto
em uma regido especifica, a questbes taticas, como um ajuste de precificacdo conforme
condi¢des de mercado (“Utilizagdo Tatica”), ou a questdes estratégicas, como o langamento ou

nao de um produto dado um cenério competitivo (“Utilizacdo Estratégica”).

b) métodos de analise empregados: quanto mais robustos e alinhados forem os métodos de
andlise adotados dentro do processo de IC, mais proxima a empresa sera da categoria de
Utilizacdo Estratégica. A robustez sera entendida pela variedade de métodos (base de dados,
brainstorming, analises de valuation etc.), enquanto o alinhamento serd mensurado pela

adequacdo do método de analise com sua finalidade.

c) métodos de disseminacdo empregados: poderdo ser observados trés tipos de métodos de
comunicacdo do conhecimento gerado por IC, sendo eles o interpessoal, o eletronico e o
impresso; mecanismos que aproveitem a interacdo entre o comunicador e 0 comunicado, ou

seja, 0s interpessoais, serdo classificados mais proximos da categoria de Utilizacdo Estratégica.

d) mecanismos de checagem de precisdo das informacdes: quanto mais robustos forem os
mecanismos de verificagcdo da retiddo das informagdes (por exemplo, validacdo entre duas
fontes distintas), mais proxima sera a empresa da categoria de Utilizacdo Estratégica, sendo o

racional oposto verdadeiro para a categoria de “Vai com os outros”.

Por fim, 0 modelo contempla a forma de alocacéo da préatica de IC dentro das empresas em suas

estruturas hierarquica e funcional:

Tipos de Alocagdo Descricéo
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Né&o h& uma éarea dedicada de IC. As atividades de inteligéncia
Alocacdo Ad-Hoc sdo realizadas pontualmente e espalhadas por diversos
departamentos, com politicas internas fracas ou inexistentes de

troca de conhecimento.
Alocacéo de uma area dedicada de IC, com equipe dedicada full

time, papéis e responsabilidades definidos e trabalhando em

Alocacédo dedicada . - ‘ .~
projetos estratégicos para a empresa. Area tem facil acesso aos

tomadores de decisdo, sendo que a hierarquia e o0 status

corporativo ndo sdo uma barreira para a comunicagao.

Quadro 10: Descricdo dos diferentes comportamentos em relacio 8 ALOCACAO das
atividades de IC nas empresas

Fonte: WRIGHT, EID e FLEISHER, 2009, p.945.

As duas categorias de alocacdo levam em consideracdo um aspecto mais objetivo em relagéo
ao processo de aquisicdo de inteligéncia pela empresa, ou seja, 0 que esta faz quando precisa
de conhecimentos gerados por IC. Neste caso, sdo dois 0s caminhos possiveis: a empresa pode
fazer “funcdes” de inteligéncia de maneira desordenada e fragmentada, sendo que cada area
demandante é responsavel pela propria analise do mercado, ou pode concentrar as fun¢Ges em
uma area especifica, com equipe full-time, prépria para este fim, ganhando assim uma visao

mais abrangente e completa do cenario competitivo.

Dentro destas categorizacBes, 0 modelo ainda aponta o melhor cenério para a préatica de
Inteligéncia Competitiva dentro das empresas, caracterizado na figura 7:

Alocacaona
estrutura
hierarquica

Atitude e Coleta de Utilizacdao dos
entendimento Informagdes outputs

Coleta Aprofundada Alocacdo Dedicada

Atitude Estratégica Utilizagdo Estratégica
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Figura 7: Possiveis cendrios da pratica de Inteligéncia Competitiva

Fonte: Elaboracédo propria do autor

As caixas destacadas sdo consideradas como a situacdo ideal para a préatica de IC dentro das
organizacOes, ou seja, para que as atividades de inteligéncia cumpram seu objetivo elas
deveriam ter uma atitude estratégica, com coleta aprofundada de informac@es, que seriam
utilizadas para a tomada de decisOes estratégicas; todo este processo deveria estar alocado em

uma area dedicada.

Este framework serd considerado como um modelo relevante de praticas de IC dentro das
organizages para a realizagdo deste estudo no panorama brasileiro. Assim como apontado no
capitulo 1, o modelo ja foi utilizado por outros pesquisadores da &rea de Inteligéncia
Competitiva, como, por exemplo, Badr (2003), April e Bessa (2006), Lui e Wang (2008), e
Hudson e Smith (2008).
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5. RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os principais resultados obtidos por meio das entrevistas
conduzidas com os lideres de IC nas organizacdes. Tais resultados estdo divididos na mesma
estrutura do questionario aplicado para diagndstico de acordo com o modelo Wright-Pickton,
além da pergunta adicionada para que se entendesse os principais desafios da area na visao de
seus gestores. As respostas estdo apresentadas em tabelas e analises qualitativas dos discursos

de cada entrevistado.

5.1. LONGEVIDADE DA PRATICA DE INTELIGENCIA

Respostas Frequéncia (n=8)
10 anos ou mais 03
9 anos 02
8 anos 03

Tabela 1: Longevidade da pratica de inteligéncia

Fonte: Elaboracao prdpria do autor a partir das entrevistas

Percebe-se que a idade da préatica de IC no segmento de telecomunica¢6es no Brasil varia entre
oito e dez anos, cerca de cinco anos a mais que a privatizacdo do setor, ocorrida em 1998, que
trouxe o elemento da concorréncia para 0 mercado, apesar de ainda fragmentado por regioes

para o0 segmento residencial.

Um traco marcante identificado em quase todas as entrevistas quanto ao historico da pratica de
IC é seu nascimento como um braco da area de planejamento estratégico, suportando muitas
vezes a elaboracdo de orcamentos e forecastings com informacgdes de mercado, tais como
market share, awareness de marca etc. Com o passar dos anos, muitas destas préaticas acabaram
se movimentando dentro do organograma corporativo e migraram para debaixo da area de
marketing. Um trecho do relato do lider de IC da empresa #3 exemplifica claramente esta

tendéncia:

“Antes, existia s6 inteligéncia competitiva em planejamento, onde o foco era
olhar grandes movimentos de mercado, grandes fusbes e aquisices,

oportunidades de parcerias etc. Nao havia nenhum viés tatico, que era saber
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0 que estd acontecendo no bairro tal, na cidade tal... isso ndo tinha no
planejamento de antes. Dai, foi criada uma &rea na vice-presidéncia
comercial, com esse conceito claro: tatico, detalhe, geosegmentacéo,

inclusive para ter uma ideia bem visual”.

Entende-se que a principal justificativa dada pelos entrevistados para esta migracéo de um lugar
mais proximo da elaboracdo da estratégia para uma posi¢cdo mais atrelada ao dia a dia das
atividades organizacionais estd no aumento de escopo e relevancia da area na empresa. Os
executivos entendem que conforme o conhecimento gerado pela prética de IC ganha espaco e
importancia na organizacdo, as areas que lidam com decisdes téticas, mais frequentes, passam
a demandar cada vez mais informacgdes de mercado e isso acaba fazendo com que a maior parte
das atividades realizadas por IC seja direcionada para areas de marketing, produtos e

comunicagéo.

Outro depoimento da lider de IC da empresa #1 reflete bem esta mudanca de atuacdo com o

passar do tempo:

“Ela (a &rea) tinha antes um escopo muito de dimensionamento de mercado,
uma visdo muito mais para suportar planejamento estratégico e orgamento, e
menos para suportar a area de vendas e marketing, produtos, como hoje. Ela
ndo perdeu a parte de olhar para frente, mas eu diria que ela tem dois novos
postos: um que é fornecer os nimeros oficiais de mercado, para que exista
uma fonte Gnica de dados na empresa; e esta outra que tem o olhar tético,

junto com a area de vendas e de produto, especialmente”.

De acordo com Kahaner (1996), a area de IC deveria ser alocada debaixo do planejamento
estratégico da empresa, com reporte direto a alta gestdo. Esta alocacédo faria mais sentido, pois
o principal objetivo da area seria suportar os projetos estratégicos da companhia. No entanto, o
autor aponta que esta alocacao nédo é o principal fator chave para o sucesso da pratica, mas sim
0 processo de comunicagdo dos outputs gerados, que deve atingir os principais tomadores de

decisao.

Apesar de poucos entrevistados saberem a data precisa da criagdo da area, notou-se que 0
historico e a evolucdo da préatica dentro das empresas eram bastante conhecidos pelos gestores.
Ainda, em alguns casos, 0 pouco tempo de casa ou de cargo nao se mostraram obstaculos para
que os lideres soubessem apontar qual caminho que a funcéo de IC seguiu nos anos passados.

Esta clara contextualizacdo temporal é importante para sinalizar que os gestores entendem o
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posicionamento de IC dentro da empresa. Dentro do modelo Wright-Pickton, podemos
classificar o setor como Atitude Operacional.

5.2. TERMINOLOGIA UTILIZADA PARA A PRATICA DE IC

Respostas Frequéncia (n=8)
Inteligéncia Competitiva 04
Inteligéncia de Mercado (ou o termo 03

inglés Market Intelligence)

Diretoria de Pesquisa de Mercado e 01
Consumidor

Tabela 2: Terminologia utilizada para a pratica de IC

Fonte: Elaboracéo propria do autor a partir das entrevistas

A terminologia utilizada para determinar a funcdo de IC dentro das empresas traz uma boa
indicacdo de como ela é percebida pela organizacdo e por seus lideres, além de apontar as
possiveis fronteiras de responsabilidades e influéncias. A tabela 2 aponta que apenas trés

terminologias foram identificadas entre a amostra de empresas.

As nomenclaturas mais utilizadas pelas empresas entrevistadas sdo “Inteligéncia de Mercado”
e “Inteligéncia Competitiva”. De acordo com a defini¢do utilizada neste trabalho (Wright, Eid
e Fleisher, 2009), a inteligéncia competitiva também adiciona o ambiente competitivo em seu
escopo, 0 que faria seu conceito ser muito préximo ao de inteligéncia de mercado utilizado
pelos respondentes, que justamente adiciona fatores macro ambientais ao objeto de estudo da

pratica de IC.

Na pratica, percebe-se que estas terminologias sdo utilizadas para denominar, em esséncia, a
mesma coisa. As areas possuem em seu escopo tanto a analise dos competidores quanto do
ambiente em que estdo inseridos. Por mais que se intitulem “Inteligéncia Competitiva”, o

conceito utilizado por todas elas € 0 mesmo do adotado por Wright, Eid e Fleisher.

A Unica excecdo da amostra deu-se em uma operadora de telefonia mdvel (empresa #1) que
classificou sua area de IC dentro de uma diretoria com foco em mercado e consumidor. De

acordo com as préprias palavras da diretora:
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“A gente olha o cliente fora, no mercado. Entdo essa era a divisao que a gente
fazia: quem olha o cliente “dentro”, que era a drea de Business Intelligence
(Bl), e a gente, que precisava olhar o cliente fora, no ambiente externo, com
toda a concorréncia. O importante era entender ele no mercado de consumo.

Porque telecom é mais uma coisa na carteira dele .

O caso ¢ interessante, pois, alem de reforcar a inclusdo do ambiente de mercado ao escopo da
inteligéncia competitiva, mostra também um traco cultural da empresa, que era fortemente
norteada para o cliente. De acordo com Talpau, A. e Boscor, D. (2011), uma empresa com tal
orientacéo prioriza todas suas atividades para satisfazer as necessidades de seus consumidores,
0 que envolve melhorias continuas em processos e um relacionamento constante e construtivo

entre as duas partes.

Neste caso, percebe-se que as areas que estudam o ambiente externo a empresa possuem em
sua raiz uma vocacdo para diagnosticar o consumidor como um todo e trazer mensagens
importantes para a empresa melhorar seu relacionamento com sua base de clientes. Esta

preocupacao ja é refletida no proprio nome do departamento.

Aqui, percebe-se que 0 mindset da operadora entrevistada estava alinhado as consideracdes de
Simpson (1997), que indicava que os investimentos em inteligéncia competitiva seriam mais
frutiferos a empresa se o foco mudasse para a inteligéncia do consumidor, ou seja, 0 objetivo
da companbhia seria satisfazer seus clientes melhor do que a concorréncia, € ndo apenas vencer
0 jogo em market share, por exemplo. Assim, ha um entendimento de que a aproximacao da
terminologia utilizada para a area de IC ao foco no cliente pode transmitir uma mensagem

interessante a organizacao.

Estes resultados levam a crer que as empresas possuem um correto entendimento, no geral, das
atividades de IC, apesar de as descreverem de maneiras levemente distintas. Desta forma, a
melhor classificacdo neste critério em relacdo ao modelo Wright-Pickton seria a de Atitude
Operacional.
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5.3. ALOCACAO DAS ATIVIDADES DE IC

Respostas Frequéncia (n=8)
Area especifica de IC 06
IC como parte do job description 02

de outra area

Tabela 3: Alocacdo das atividades de IC

Fonte: Elaboracdo prépria do autor a partir das entrevistas

A maioria das empresas entrevistadas possui uma area dedicada para realizar as atividades de
IC, com pessoas alocadas full time neste objetivo. De acordo com as categorias apontadas por
Badr (2003), previamente ja apresentadas nesta dissertacdo, pode-se concluir, a partir desta
amostra, que grande parte da industria de telecomunicacdes designa um departamento apartado,
com papéis e responsabilidades especificas em IC, e assim endereca 0s projetos de inteligéncia

para este time.

Os dois casos de empresas que ndo possuem uma area especifica de IC sdo de dois fabricantes,
um de aparelhos moéveis (empresa #5) e outro de infraestrutura de rede de telecomunicacGes
(empresa #8). Nestes casos, observamos dois tipos de categorias de acordo com a tipologia
utilizada por Badr (2003). A primeira empresa pode ser entendida como uma network em IC,
em que a pratica fica sob responsabilidade de um gerente sénior, que conduz os principais
estudos e as interligagdes do conhecimento gerado com as areas de marketing e vendas,
principalmente. Este gerente ja tentou, por algumas vezes, estruturar uma area apartada de IC,
aumentando assim seu escopo e visibilidade de atuacdo e a quantidade de outputs gerados. No
entanto, a alta lideranca da empresa ndo entendeu que o pedido era prioritario, acreditando que

a estrutura atual era ideal para os objetivos e necessidades da organizagéo.

Ja a segunda empresa fora do “padrdo” da industria possui uma estrutura ad-hoc. As atividades
de IC ficam sob responsabilidade de um diretor de novos negdcios, que objetiva identificar
novas oportunidades de atuacao para a organizacdo, seja em segmentos onde ela ja atua, ou em
areas onde ainda ndo esta presente. Quando necessita de inputs de mercado para tomar suas
decisbes, este executivo estrutura um processo de inteligéncia e busca o conhecimento
necessario, pontualmente. Ndo ha um processo definido que monitore os competidores de

maneira recorrente.
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No entanto, apesar das organizacGes alocarem uma equipe especifica para IC, percebe-se que
os conflitos de responsabilidades atreladas a coleta e analise de informacdes de mercado séo
bastante presentes. Alguns executivos citam que suas areas ainda precisam conquistar muitos
espacos nas empresas para que todas as atividades de IC sejam concentradas e alocadas na area.
Na fala da entrevistada da empresa #7, nota-se claramente estas duplicidades de atividades de

inteligéncia:

“A gente fornecia um monte de informacdes para uma area de Planejamento
Estratégico. Mas a gente percebia no processo que eles faziam um monte de
coisas em paralelo com a gente, ninguém combinava. Quando vocé ia numa
reunido, eles apresentavam coisas nossas. Eles pediam para a gente a
informacé&o, mas eles mesmos faziam. Entéo, havia muita duplicidade. Porque
as pessoas querem se apegar as coisas e fazer. Isso acontece quando ha gente
demais e o povo fica capturando coisa pra fazer. Faltava um pouco de

alinhamento ”.

Em outra operadora (empresa #6), também se percebe a existéncia deste “retrabalho” de
algumas atividades de responsabilidade da area de IC, indicando que isto acaba gerando

conhecimentos desestruturados a organizacao:

“(A &rea) ainda esta construindo o espaco l& dentro. Pelo simples fato de que
uma area como esta ainda ndo conquistou o seu posicionamento, outras areas
acabam fazendo o que ela deveria fazer, de uma forma desestruturada. Entéo,
a gente ainda tem algumas areas que geram retrabalho, comparado com o

gue a gente faz .

Em outro caso, o gerente de IC de uma fabricante de celulares (empresa #4) indica que héa certa
inveja de outros departamentos, que acreditam que podem ser autossuficientes e gerar 0 mesmo
conhecimento da area de inteligéncia, verticalizando as atividades de analise de mercado. A
percepcao € de que alguns colaboradores ndo acham necessario terceirizar parte de seu trabalho

para a area de IC contribuir com visdes de mercado e concorréncia.

Aqui, vale destacar um ponto importante que percorreu todos os discursos dos executivos: a
questdo da credibilidade. Todos concordaram que a area de IC precisa construir uma forte
reputacao dentro da organizacéo para que as outras areas a acessem e aloquem nela os trabalhos
e projetos especificos de inteligéncia. Se a empresa ndo enxergar no departamento um ponto

crucial de contribuicdo para as principais tomadas de decisdo, este corre o risco de ficar
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esquecido, uma vez que o trabalho de inteligéncia sera descentralizado e realizado por cada area
da organizacdo — algo semelhante a categoria de esforco funcional de Badr (2003). No entanto,
com esta configuracdo, a empresa carece de uma visdo holistica do mercado e de seus
competidores, impedindo que alguns movimentos sejam antecipados e deixando a organizagédo

a deriva no ambiente competitivo.

Desta forma, percebe-se que as empresas de telecomunicacdes ja perceberam a importancia de
dedicar uma area com papéis e responsabilidades exclusivas para IC. Apesar de existirem ha
pelo menos oito anos, estas areas ainda lutam para conquistar seus espagos nas organizacdes,
para que possam realizar seu trabalho de forma Unica e trazer a companhia os beneficios de se
concentrar o conhecimento de mercado em uma Unica estrutura. Nota-se que muitos tomadores
de decisdo ja recorrem aos outputs de IC como relevantes contribui¢es para o dia a dia, porém
ha ainda uma lacuna que pode ser atendida para que este mindset seja absorvido por toda a
empresa. Estas descobertas, quando aplicadas ao modelo Wright-Pickton, revelam uma

Alocacdo Dedicada.

5.4. RAZOES PARA AS ATIVIDADES DE IC

Respostas Frequéncia (n=8)
Suportar aces taticas 04
Suportar qualquer tipo de area que 02
precise de IC

Fazer um trabalho de consultoria 02
interna

Influenciar a companhia, de acordo 01
com a percepcao do consumidor

Fornecer os niumeros de mercado a 01
empresa

Levar conhecimento de mercado para 01

toda a empresa

Tabela 4: Razdes para as atividades de IC

Fonte: Elaboracgéo propria do autor a partir das entrevistas
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Os entrevistados responderam entdo quais as principais razdes para os trabalhos da area IC. A
orientacdo é que fosse atribuida apenas uma resposta, para que se coletasse a informacao mais
assertiva e objetiva possivel, porém alguns executivos relataram mais de uma razao em suas
explicacOes e elas foram registradas. Desta forma, a somatdria das respostas da tabela € superior

ao numero de empresas na amostra.

Percebe-se que as principais razdes, presentes em 75% das empresas entrevistadas, estdo
atreladas ao suporte a areas clientes, muitas vezes independentemente de sua origem/escopo,
adotando assim uma postura bastante reativa em relacéo as taticas e estratégias formuladas pela
organizacdo. A area de IC funciona, desta forma, apenas como um ponto de contato dentro da
empresa, que atende a uma série de demandas internas, muita delas de cunho tatico, com

horizonte de curto prazo.

O lider de IC da empresa #2 que apontou este tipo de razdo exemplifica bem estas conclusdes,
pois reforca inclusive que o suporte a agdes taticas € bem compreendido por toda a area como

sendo seu principal fim:

“A gente se coloca bem e convive bem em ser uma area de retaguarda. A
gente ndo tem problema do A entregar pro B e o B colocar o negécio pra
funcionar. N&o temos problema nenhum. O importante é o resultado final
(...) NGs entregamos o material e se o cara de produto usar 3 slides, tudo
bem, ja atendeu ao resultado final que era fazer o produto. A gente convive

bem com essa ldgica”.

Outra razdo interessante que apareceu em mais de uma empresa foi a analogia com a prestacao
de um trabalho de consultoria interna dentro da empresa. Nesta l6gica, a area de IC funcionaria
como uma entidade apartada das areas de negocio, que vivem o dia a dia da empresa, e que,
desta forma, poderia propor sugestfes e apontar oportunidades de melhoria para a prépria
organizacao a partir dos trabalhos de analise de mercado que fazem comparagdes entre 0s

players no ambiente competitivo.

Esta visdo como uma &rea sem vieses € interessante, pois configura alguns limites de atuacdo
para IC. O trabalho de inteligéncia seria, em suma, contar para a empresa como ela esta
posicionada no mercado, de uma maneira isenta e fidedigna. Esta credibilidade existe, pois 0s
executivos de IC ndo possuem compromissos ou sdo avaliados por possiveis maus desempenhos
da empresa. Seus interesses sdo o de auxiliar na melhor maneira possivel os tomadores de

decisOes estratégicas. Isto significa que a area ndo se preocupa se 0 que ira contar sdo boas ou
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mas noticias, pois, muitas vezes, a organizagao precisa reverter posicionamentos ruins para
melhorar seu desempenho — uma l6gica semelhante a de uma consultoria externa de gestéo e
estratégia. Desta forma, a area de IC possui menos limites de avaliacdo/diagnostico e mais

abertura para sugerir melhorias.

A visdo de uma area que presta consultoria interna também aponta uma diferenca importante
em relagdo as duas respostas mais frequentes: pro-atividade vs reatividade. Como consultores,
os analises e executivos de IC assumem um papel de propor novas ideias e trazer pontos de
vista diferentes das areas que gerenciam as operagdes do dia a dia, sendo assim muito mais
proativos do que executores de demandas. Uma das ferramentas tradicionais de anélise da
pratica de IC é o benchmark competitivo, que objetiva buscar insights de outras

empresas/industrias para ajudar no desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Outra razdo apontada também esta alinhada com o trabalho de consultoria interna, que é o de
influenciar a companhia, de acordo com a percepg¢éo dos consumidores. Na fala da diretora de

IC da empresa #1, que assinalou este motivo, pode-se entender melhor o seu conceito:

“A drea de inteligéncia para mim tinha que ser aquela area “inteligente’; a
empresa tem uma agenda estratégica, com todas as atividades muito claras.
Entdo, pensamos: quais sdo os trabalhos que a gente poderia fazer para
fundamentar estes pilares e comegar uma discussdo? Porque nosso trabalho
¢ de planejamento estratégico, entdo a gente tem que influenciar. O
posicionamento nosso la dentro como area de inteligéncia é de influenciador.
A gente ndo faz o planejamento, mas tem que trazer a visdo do consumidor.
Temos que ser a referéncia: todo mundo que precisa da informagéo, tem que

procurar a gente ”.

Apesar de notar este papel com mais intensidade em apenas uma das oito empresas analisadas,
percebe-se que a funcdo de influenciar outras areas esta fortemente alinhada com o modelo
ideal recomendado por muitos autores para a pratica de IC dentro de uma organizacéo. A area
contribuiria com a visdo de mercado para as principais decisOes estratégicas da empresa,
influenciando assim a decisdo final de maneira contundente, trocando a lo6gica de receptora de
demandas para a de originadora de demandas — no caso, planos de a¢do para outras areas na
companhia. Esta é a expectativa da alta gestdo em relacao a pratica de IC nesta companhia, no

Caso.
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Das outras duas respostas que apareceram com menor frequéncia, chama mais atencédo a de que
a dreade IC é a responsavel pela geracdo dos numeros oficiais de mercado para toda a empresa.

Aqui, aparecem dois pontos importantes:

- A preocupacdo da companhia em utilizar uma fonte Unica de informacéo, para que todos
trabalhem a partir de uma sé base e ndo adotem dados discrepantes em suas tomadas de decisdes.
A designacdo desta responsabilidade para a &rea de IC mostra que a empresa acredita no maior

preparo e capacitacdo do time para trazer a visdo de mercado a empresa.

- Uma maior tendéncia de mecanizagéo das atividades da area de IC. Como precisa divulgar
todos os indicadores de mercado, a area deve estruturar um processo robusto e frequente de
coleta de dados e dispender um grande esforco na checagem da precisdo dos mesmos. A pressao
para que a divulgacao seja assertiva e sem falhas faz com que todos na area aloguem boa parte

de seu tempo na revisdo de todos os nimeros divulgados.

Desta forma, percebe-se que o viés tatico ainda € bastante forte na pratica de IC dentro da
indUstria de telecomunicagdes. A &rea é ainda bastante vista como um polo receptor de
demandas que exijam informacgdes de mercado. No entanto, foram identificadas algumas
tentativas de adogcdo de uma postura mais proativa de ndo somente informar os tomadores de
decisdo, mas também influencia-los com as opinides e recomendacfes dos proprios analistas e
gestores de IC. Portanto, ao encaixar esta realidade no modelo Wright-Pickton, chega-se mais

de maneira mais préxima a descri¢do de Utilizacdo Tatica.

5.5. PRINCIPAIS AREAS ATENDIDAS (FINALIDADE DO TRABALHO DE IC)

Respostas Frequéncia (n=8)
Marketing/Comercial 06
Planejamento Estratégico 04
Comunicacao 03
Qualidade 01
Atendimento 01
Atende a todas areas em igual proporc¢ao 01

Tabela 5: Principais areas atendidas por IC

Fonte: Elaboracgéo propria do autor a partir das entrevistas
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A tabela 5 mostra que a area de IC concentra seus outputs em trés principais areas:
marketing/comercial (incluindo aqui, areas de produtos, segmentos etc, ou seja, todo tipo de
departamento que tenha objetivos atrelados a marketing e vendas), planejamento estratégico e

comunicacéo.

Esta descoberta esta intrinsecamente ligada a do bloco anterior, em que se identificou que IC
acaba tendo, em muitos momentos, uma fungéo mais tatica, de abastecer areas de horizontes de
curto e médio prazo dentro da empresa com conhecimento de mercado e dos competidores.
Além de aparecer mais vezes nas respostas dos entrevistados, percebe-se que, em termos de
concentracdo de esforcos, as areas de marketing e comercial também sdo as primeiras na lista

dos atendidos por IC.

McGonagle e Vella (2002) apontam uma resposta muito parecida sobre aqueles que utilizam
informacdes de 1C com mais frequéncia para a tomada de deciséo. De acordo com 0s autores,
as cinco primeiras atividades, em ordem de importancia, sdo: Planejamento Estratégico,
Desenvolvimento de Produtos, Marketing de Produtos, Desenvolvimento de Negdcios e
Segmentacdo de Mercado. Em termos de departamentos, os autores indicam, também em ordem
de importancia: Marketing, Vendas, Alta Gestdo (projetos especiais), M&A e Marketing

Internacional.

O entrevistado da empresa #2 refletiu bem esta forte ligacdo da area de IC com o dia a dia da

estrutura comercial da empresa:

“No nosso caso especifico, temos muita (relacdo) com a operagao e a venda
do dia a dia. Tem muita coisa do curto prazo. Porgue a venda caiu neste més?
Tem que 14 ajudar e achar uma razao. Como que eu volto a vender amanha?
Tem um pedaco que a gente se envolve muito, na empresa é assim, vocé se

envolve no operacional, tem que entrar no tatico e discutir uma oferta .

O link com a estratégia apresenta-se no maior atendimento a area de Planejamento Estratégico,
presente em metade das empresas da amostra. Percebe-se que, na maioria dos casos, esta relacéo
é baseada na geracgdo de informagdes de cunho quantitativo que tenham ligagdo com aspectos
do ambiente competitivo, como market share, geosegmentacédo etc. Desta forma, a area de I1C
fica com uma funcdo mais operacional, fornecendo dados, e ndo conhecimento, para o

Planejamento Estratégico poder analisar e tomar suas proprias decisdes.
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As areas de Qualidade e Atendimento também aparecem uma vez como foco de concentracdo
dos outputs de IC. No caso, o objetivo da relacdo é comparar o desempenho da propria empresa
com o dos competidores nestes atributos. A area de IC pode trazer insights importantes para
que a propria empresa programe melhorias. O discurso do lider de IC da empresa #3 exemplifica

esta questao:

“O pessoal de qualidade pede muita coisa também. Ah, a percepcéo de
qualidade sobre a Operadora XYZ caiu. Vocés tém alguma pista do porqué?
Dai, explicamos que sim, a oferta mudou e ficou uma porcaria (...) E a area
de call center também (pede), principalmente a parte de retencdo. Precisam

saber o que esta acontecendo na concorréncia”.

Desta forma, encaixando estas descobertas ao modelo Wright-Pickton, temos que a indUstria de

telecomunicacdes neste critério possui uma Utilizacdo Tatica.

5.6. APOIO DA ALTA GESTAO

Respostas Frequéncia (n=8)
Elevado suporte da alta gestdo em 03
relacdo a area de IC

Area construindo seu espago com a 05

alta gestao

Baixo suporte da alta gestdo em 00

relacdo a area de IC
Tabela 6: Apoio da alta gestao

Fonte: Elaboracéo propria do autor a partir das entrevistas

Nota-se que a alta gestdo das empresas, em geral, prové suporte/apoio para as atividades de IC
dentro das organizac6es. O que ainda apresenta diferenciacéo é a intensidade deste suporte, se
é enxergado como elevado ou medio pelos lideres de IC. O médio suporte fornecido pela alta
gestdo foi verbalizado como um espago que a area ainda precisa construir para que conquiste
um lugar de alta relevancia entre os projetos/pilares estratégicos da companhia. O fato de néo
haver respostas de baixo suporte da alta gestdo ja € um bom indicador de que a area de IC ja

estd bem posicionada no mindset dos principais lideres organizacionais.
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De acordo com Kahaner (1996), o suporte para programas de inteligéncia competitiva darem
certo precisa vir de cima na estrutura hierdrquica, o que implica no comprometimento de
esforco e recursos para isso. Iniciativas que nao tiveram o suporte da alta gestdo foram
canalizadas para o fracasso, resultando em uma area operacional, com um viés mais

informacional do que de geragédo de conhecimentos relevantes.

Dois discursos de lideres de IC em operadoras distintas (empresas #1 e #6, respectivamente)

mostram bem as diferencas de realidades entre as empresas no que tange ao apoio da alta gestéao:

“O (nome do presidente) é um cara que sempre abre a agenda pra vocé. O
sucesso de uma area de inteligéncia de mercado € isso: ter uma pessoa de
visdo que queira ter esse tipo de trabalho, que da valor e que te leva para
frente. Ele fala: a (nome da diretora) apresentou este trabalho e eu queria

gue vocé, fulano de PJ, veja este projeto. Ai tem forca”.

“(A &rea) ainda esté construindo o espaco 1 dentro (...) Projetos estratégicos
mesmo, visdo de 5 anos etc., a gente até atua com dimensionamento de
mercado, mas nossa area € mais utilizada mesmo para o tatico. Ela esta se

posicionando, j& evoluiu bastante, mas ainda tem que caminhar”.

O primeiro discurso mostra bem a importancia do suporte da alta gestdo nas atividades de IC.
O exemplo citado pela diretora € de uma entrega da area de IC que gerou recomendacbes
gerenciais para outra area, alocada debaixo da vice-presidéncia comercial, devido a analises de
posicionamento competitivo de um determinado produto. Com a “chancela” do presidente da
companbhia, tais recomenda¢6es ganharam forca e todo o trabalho de inteligéncia foi valorizado

dado o impacto de suas conclusdes.

Ja o0 segundo discurso aponta bem para a falta de participacdo da area de IC em projetos mais
estratégicos na empresa. A diretora reconhece que seus esforgcos sdo mais direcionados para
decisbes do dia a dia, cumprindo funges taticas dentro da empresa, e que a area ainda tem

bastante a evoluir para ganhar mais espaco nas decisdes mais relevantes.

O nivel de suporte dado para as atividades de IC esta intrinsecamente ligado a mentalidade dos
principais gestores da companhia. O que é pensado para toda a empresa acaba influenciando,
de certa forma, aquilo que é esperado de output da pratica de IC. Kahaner (1996) indica que

alguns gestores ainda estdo presos na era da informacdo, ndo conseguindo enxergar sua
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diferenca em relacéo a inteligéncia e, desta forma, limitando a compreensdo dos reais beneficios

da pratica de IC.

A mesma diretora que mencionou o alto suporte dos lideres da companhia em relacdo a IC
também reforca este ponto. Segundo ela, a empresa que inova, que busca diferenciar seu pacote
de valor no mercado, também irad se atentar com mais énfase ao que acontece no ambiente
competitivo com seus clientes, formando assim uma cultura que permeia toda a organizagéo e

que facilita a pratica de 1C como influenciadora das principais decisdes estratégicas.

Portanto, de acordo com ao modelo Wright-Pickton, vemos um cenario da industria entre duas
categorias — Atitude “Task Driven” e Operacional. Como temos mais respostas de areas que
ainda estdo construindo seus espacos nas organizacoes, a melhor classificacdo neste critério

seria a de Atitude “Task Driven”.

5.7. TIPOS DE INFORMACAO COLETADOS

Respostas Frequéncia (n=8)
Indicadores de mercado (brand 08
awareness, market share etc.)

Caracteristicas de produtos e ofertas 08
Aspectos tecnolégicos 07
Competidores 07
Indicadores financeiros / econdmicos 05
Comportamento do consumidor 05
Aspectos governamentais 04
Benchmark internacional 04

Tabela 7: Tipos de informacéao coletados

Fonte: Elaboracgéo propria do autor a partir das entrevistas

Percebe-se uma grande convergéncia de tipos de dados coletados no mercado pelas empresas
na industria, uma vez que 0s quatro primeiros itens aparecem em quase todas as entrevistas. Os

ultimos tipos citados também sdo mencionados por pelo menos metade da amostra, 0 que
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reforca a conclusdo de que as empresas acabam buscando, em geral, informacdes de cunhos

muito parecidos.

Assim como no trabalho de Wright, Eid e Fleisher (2009), estes oito tipos descritos pelos

executivos podem ser categorizados em trés grandes grupos, que vao de um foco micro para o

macro, sendo eles:

Foco no competidor (inclui a resposta “Competidores”): aqui, o foco esta no
entendimento do concorrente como um todo — o pacote de valor oferecido, seu
posicionamento de marca, suas principais acdes estratégicas como expansao
internacional, aquisicdo de outro player etc. Busca-se assim uma melhor compreensao
daquelas companhias que concorrem no mercado pelos mesmos clientes que a propria
empresa.

Foco na industria (inclui as respostas “Indicadores de mercado”, “Caracteristicas de
produtos e ofertas”, “Comportamento do Consumidor” e “Indicadores financeiros /
econdmicos”): aqui, o foco esta no entendimento de varios aspectos relacionados a
industria de telecomunicacbes, desde os indicadores que medem o posicionamento
competitivo da empresa (indicadores de mercado) até os mais financeiros, como
lucratividade, receitas etc. Além disso, as empresas mostram preocupagdo no
mapeamento das ofertas realizadas pela concorréncia, geralmente a fim de comparar
suas caracteristicas com as dos demais players do mercado e diagnosticar possiveis
fontes de diferenciacdo, e também no entendimento do comportamento do consumidor,
este geralmente coletado através de pesquisas de mercado via fontes primérias.

Foco no macro ambiente (inclui as respostas “Aspectos tecnologicos”, “Aspectos
governamentais” e “Benchmark internacional”): aqui, as areas de IC visam entender
alguns pontos externos que podem influenciar ou trazer insights importantes para a
tomada de decisdes na empresa. Os aspectos tecnoldgicos e governamentais sdo
fundamentalmente importantes, pois a industria de telecomunicacdes é impactada
diretamente por evolugdes na tecnologia, tanto de software quanto de hardware, o que
pode trazer mudancas de tendéncias no desenvolvimento de produtos e comportamento
dos clientes, e por decisdes governamentais, uma vez que o setor é regulamentado por

uma agéncia (Anatel).

Percebe-se que as empresas procuram por tipos distintos de informagdes para suportar suas

analises de IC. Dados mais proximos, como informacGes sobre produtos da concorréncia,
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indicadores de mercado etc., s&o complementados com percep¢des do consumidor e
benchmarks internacionais, por exemplo, que contribuem para que a area tenha uma visao mais

abrangente do mercado.

Um fator importante, além dos tipos de informacao, é a profundidade com que se coleta o
conteddo de cada uma delas. Por exemplo, quando se fala de market share, os dados obtidos
possuem uma leitura macro, em um contexto nacional, ou hd uma possibilidade de leitura micro,
com informagdes por regido/cidade? Quanto maior a profundidade, a &rea de IC podera produzir

analises mais assertivas e acuradas.

Ao longo das entrevistas, percebe-se que ha profundidades distintas para cada tipo de
informacdo. O nivel muda de acordo com dois fatores: disponibilidade da informacédo e prazo
de entrega do conhecimento. Quanto menores forem suas quantidades, mais superficial sera a
coleta da informac&o para que a andlise possa ser produzida. No discurso do entrevistado da

empresa #2, percebe-se bem este ponto:

“E muito répido. E o ritmo do mercado, é assim mesmo. Claro que se alguém
perguntasse se gostariamos de mais tempo, a gente falava que sim,
gostariamos. Mas isso faz parte da cultura da empresa. A empresa inteira
funciona assim. Se é bom ou é ruim, ndo sei. Se pudesse ter mais tempo, ia ser

algo mais assertivo .

Para a classificacdo das descobertas deste bloco no modelo Wright-Pickton, chega-se num meio
termo entre a coleta simplificada e a aprofundada. Isto porque se nota que os tipos de
inteligéncia coletados sdo variados e complementares, porém a pouca profundidade com que
este trabalho é realizado muitas vezes ndo permite que a analise tenha a qualidade necessaria
para, ndo sO entender o passado, mas também para prever e antecipar futuras acdes dos
competidores. Porém, entre este meio termo, as entrevistas apontam uma leve tendéncia para a

categoria Coleta Aprofundada.

5.8.FONTES DE INFORMACAO UTILIZADAS
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Respostas Frequéncia (n=8)
Boletim de noticias 08
Internet 08
Comunicacédo em midia 06
Pesquisa de mercado (fonte priméria) 06
Informacdes oficiais do governo 05
Consultorias externas 05
Divulgacéo de resultados (balancgos, 05
demonstrativos etc.)

Relatdrios de mercado 04
Redes sociais 04
Feedback de clientes 04
Areas internas (dentro da empresa) 02

Tabela 8: Fontes de informacao utilizadas

Fonte: Elaboracao prdpria do autor a partir das entrevistas

Percebe-se que, assim como os tipos de informacéo coletados, as fontes também sdo bastante
convergentes entre as empresas na industria de telecomunicaces, uma vez que muitas
aparecem com incidéncia em mais de metade da amostra. O complemento de fontes também é
aparente na tabela de respostas, dada a presenca de focos distintos em cada uma delas
(qualitativo para alguns casos como noticias, redes sociais etc., e quantitativo para outros, como

divulgacéo de resultados e pesquisas de mercado).

Uma primeira analise que se faz destes resultados é que as fontes mais utilizadas sdao as de
dominio publico, abertas para qualquer pessoa, como noticias, internet em geral, comunicacdes
em midias, e os relatérios e informes oficiais do governo. O maior acesso a informacao que
existe nos dias de hoje, especialmente pela massificacdo da internet, permite que as empresas
possam entrar em contato com uma série de dados do ambiente competitivo, quase que sem
restricdes. Algumas fontes como divulgagéo de resultados aos investidores e redes sociais

também se inserem neste contexto.

O comprometimento de recursos financeiros da organizacdo aparece em trés momentos:

consultorias externas, pesquisas/relatorios de mercado e feedback de clientes. Estes séo 0s casos
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tipicos em que as empresas decidem financiar a aquisicdo de informacdes externas, geralmente
por dois motivos principais, de acordo com as entrevistas: dificuldade em obtengdo do
conhecimento atraves das fontes publicas e necessidade de uma maior precisdo nos dados para

analise. O discurso da entrevistada da empresa #7 exemplifica uma destas situagdes:

“A (operadora) por sorte tem muita fonte de informacdo. Eles compram
absolutamente todos os relatorios. A gente sempre tem cadastro em fontes
diversas, tudo que fica publico e parece que é legal. E quando tem alguma
informacéo que a gente busca nestas fontes e ndo encontra, a gente busca
consultorias. Ou seja, procuramos sempre ter varias fontes cadastradas para

receber ”.

Os autores Marin e Poulter (2003) revelam uma pesquisa realizada pela SCIP (Strategic and
Competitive Intelligence Professionals) com seus membros associados em que também foram
questionadas as principais fontes de inteligéncia utilizadas pelas préaticas de IC. Os resultados
sdo apresentados no gréfico 3:

Noticias 94%
Websites 93%
Publicac6es de mercado 90%
Divulgacéo de resultados para investidores 83%
Empregados 82%
Trade shows 60%
Clientes 60%
Principais lideres da empresa 56%
Fornecedores 42%

Outros 21%

Gréfico 3: Fontes de inteligéncia competitiva
Fonte: MARIN e POULTER, 2003, p. 198.

Comparando os resultados, algumas respostas sdo comuns a ambas as pesquisas, tais como
noticias, websites, publicacdes de mercado, divulgacdo de resultados para investidores e

clientes. Na categoria “Outros”, os autores indicam que estdo contempladas, além de outras,
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fontes como consultorias, 6rgdos reguladores, que também aparecem nas respostas dos
entrevistados da industria de telecomunicagoes.

As distingbes estdo na maior aparicdo de fontes internas (empregados e principais lideres da
empresa) e de outro elemento na cadeia de valor da industria, além dos clientes, que séo 0s
fornecedores. Tais fontes ndo foram citadas por nenhum dos entrevistados, o que ja indica uma

possivel lacuna no entendimento da préatica de IC pelas empresas deste estudo.

Reforcando este ponto, o entrevistado da empresa #2 indica que este gap € reconhecido como

um desafio para a area:

“A gente tem uma coisa de geografia muito forte, de briga por localidade, por
ponto de rua. Entao, isso é um desafio: como sair da visdo macro para uma
visdo micro. Se a (nome da concorrente) construir uma rede de fibra na
cidade X, eu preciso saber que a fibra pode atingir aquele mercado especifico.
Isso para gente € um grande desafio da &rea: como que eu uso a forga da
empresa, que tem 20-30 mil pessoas na rua, como uso essa massa de gente
para te gerar informacdo Como que crio um processo para ela gerar

informacéo. E também como eu transformo isso em algo que seja atil .

Neste exemplo, percebe-se que um importante desafio para a area € conseguir capturar
informacdo de fontes internas na companhia, que possuem conhecimentos valiosos do dia a dia
das operacdes, algo que ndo é possivel ser obtido por meio das outras fontes. Este desafio foi
citado também por outros trés entrevistados, o que fortalece a ideia de que as empresas acabam
“deixando escapar” muitos conhecimentos que estdo contidos dentro de si proprias por falhas
de comunicacdo e por dificuldades de se estabelecer um processo continuo de coleta destas

informacdes.

Ainda neste bloco, explorou-se com um pouco mais de aten¢édo a utilizacdo de informacdes de
pesquisa de mercado como input para as atividades de inteligéncia. A segunda pergunta do
roteiro, em relacdo a terminologia utilizada para a pratica de IC nas empresas, fez com que
muitos entrevistados posicionassem a area dentro do organograma organizacional; a partir dai,
percebeu-se que, em muitos casos, a area de IC situava-se muito préxima da de pesquisa de
mercado, em muitos casos sendo parte de uma mesma diretoria. Desta forma, durante o
diagnostico da secdo de Coleta de informagdes, também se questionou como era feito este link

entre pesquisa de mercado e as rotinas de inteligéncia.
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O resultado desta investigacao foi que a conversa fluida e efetiva entre as duas areas resulta em
frutos interessantes para a pratica de IC. Como estdo proximas na estrutura, muitas vezes
inclusive fisicamente, ha uma facilidade muito grande para que as informacoes transitem entre
elas. As informacGes obtidas em pesquisa de mercado geralmente abrangem temas relevantes
em relagdo as percepcBes do consumidor, como brand awareness, motivos de
satisfagdo/insatisfacdo, preferéncia de compra por um ou outro produto etc. Desta forma, a area
de IC consegue reforcar sua coleta de informacdes e pode, assim, gerar outputs mais relevantes

e assertivos em relacdo ao mercado.

No entanto, também foi diagnosticada a existéncia de conflitos permanentes entre estas areas
que dificultam o relacionamento. Algumas das principais razdes identificadas foram o overlap
de algumas atividades e o descasamento entre as agendas, uma vez que a area de pesquisa de
mercado acaba atendendo a toda empresa, com meta de responder ao pedido especifico da area-
cliente no prazo e nas condicdes solicitadas, algo que ndo se alinha com o objetivo de IC de

trazer conhecimento relevante de mercado para os principais tomadores de decisao.

A entrevistada da empresa #1 exemplifica bastante esta dificuldade em estreitar os lacos entre

as duas praticas e os objetivos e competéncias distintas entre elas:

“Olha, vocé ndo sabe o que eu penei pra fazer isso. Porque eu enxergo as
duas coisas muito juntas. Eu estruturei uma geréncia de pesquisa e uma
geréncia de inteligéncia. A area de pesquisa tem que ser aquela area técnica,
especialista, tem que saber de todas as metodologias. E uma area operacional,
de execucdo de pesquisa. Vo trazer informagdes que vao ser utilizadas por
toda a empresa, inclusive inteligéncia. Agora a area de inteligéncia para mim
tem que ser aquela drea “inteligente”, ela vai se basear no programa
estratégico da empresa. Nao é facil, tem muito conflito, porque a area de
pesquisa se sente enciumada, porque ela também gostaria de fazer este
trabalho. A &rea de inteligéncia tem que ter as informagGes de pesquisa, e

»»

num dado momento a atuagdo dos “inteligentes” gera conflito”.

Em outro caso interessante, também de uma operadora (empresa #3), as areas de pesquisa e IC
sdo mais distantes na estrutura organizacional, respondendo a diferentes diretorias. Esta
separagdo também ¢é lida pelo executivo responsavel por IC como uma questdo de finalidade
das areas, algo que afasta ainda mais as praticas no dia a dia. Ainda, 0 executivo compara esta

estrutura com a de uma operadora moével que sua empresa, de origem da indastria de
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“telecomunicacdes fixas”, acabara de adquirir. Um trecho de sua entrevista exemplifica estes

pontos:

“Por que esta diferenca? Porque na fixa, interessa menos a pessoa, interessa
a casa. Na movel ndo, interessava o consumidor. E era um mercado que
estava crescendo, enquanto a fixa ndo. Entéo, para a mével interessava muito
vocé entender tendéncias de consumo. Ficava entdo inteligéncia e pesquisa
do lado, fisicamente. Na fixa ndo (...) SO para completar, pesquisa sempre
busca ser quantitativo, estatisticamente relevante. Nosso método por ser
muito mais rapido, o ser estatisticamente relevante néo € téo relevante, acaba
sendo mais percepcdo, informacao rapida e disponivel para todo mundo de
uma maneira organizada do que fazer uma pesquisa. Precisa ter mais
agilidade do que ser estatisticamente relevante. Caso a gente precise de uma
resposta muito profunda e que precise de mais tempo, dai vamos até pesquisa,

mas é absoluta excegdo ”.

Assim, por meio destes dois exemplos, percebe-se que ndo ha um consenso em como fazer este
link entre pesquisa e inteligéncia. A utilizacdo das informacdes de pesquisa por IC é feita por
75% das empresas, ou seja, hd uma conversa natural entre as préaticas; no entanto, para alguns
casos, esta conversa é superficial, ou seja, a area de pesquisa poderia atribuir maior prioridade

para os projetos liderados por inteligéncia e, assim, prestar um auxilio com maior efetividade.

Por fim, outro ponto presente nas entrevistas em relacdo ao processo de coleta de informagdes
foi a constante preocupacao dos lideres em gerenciar o grande volume de informacg6es para que
estas sejam devidamente processadas e analisadas para geracao de conhecimento relevante. Ha
certo consenso entre eles de que os dados em méos sdo abundantes e abrangentes, sendo que as
principais dificuldades estdo na selecdo do que é importante e de como é possivel relaciona-los
todos para que se aproveite 0 maximo possivel. Esta otimizacao é tida como ponto-chave para
gue o conhecimento gerado a partir das analises seja valioso e determinante para os tomadores

de decisao.

Para exemplificar esta questdo, pode-se mencionar o trecho do discurso de uma das

entrevistadas (empresa #1):

“Se tem um fator critico de sucesso em inteligéncia de mercado séo os skills.
Nao tem gente pronta, é tudo um treino. Nao tem escola de inteligéncia. Vocé
da todo o ferramental. O cara tem que sentar, ler e usar a cabega em cima

daquilo e falar: é por aqui! Precisa muito de analise, é um trabalho analitico.
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As pessoas acham que inteligéncia so cata informacéo, compila e junto tudo.
E ndo é nada disso. Vocé tem que analisar e levar uma proposta. Entéo, a
gente sempre tem esta preocupacéo .

Fuld (2010) também comenta esta dificuldade em lidar com um grande volume de informac6es
por parte da area de IC. O autor aponta que os analistas e gestores precisam estar sempre atentos
para conseguir capturar o que é de fato importante para os tomadores de deciséo, assumindo
gue muitos dados irrelevantes acabam entrando na “maquina” de analise da area ¢ podem levar

a conclusdes ou interpretacdes erradas da realidade.

Para ajudar neste trabalho de “funil” de informagdes, algumas empresas investem em
ferramentas que concentram uma quantidade enorme de dados e os apresentam aos analistas e
gestores de uma maneira melhor estruturada, que facilita a avaliagdo e analise. Alguns
entrevistados citaram esta preocupacdo em adquirir ferramentas que apresentassem uma
interface mais amigavel e intuitiva entre a vasta gama de informacoes e o analista de IC. Como

exemplo, pode-se extrair outro trecho do discurso da mesma entrevistada (empresa #1):

“Uma coisa que a gente esta buscando é trabalhar com um fornecedor que
puxa e consolida uma série de fontes de informag&o. Nao ¢ algo barato, pelo
contrario. Mas a solucdo deles é muito boa, pois ja fazem uma pré-analise.
Por que sendo fica um trabalho “insano” nosso. Isso ¢ uma coisa muito

dificil”.

Desta forma, entende-se que as empresas procuram obter fontes distintas de informacéo para
trabalhar em suas andlises. Porém, ha algumas lacunas existentes no processo que sdo o certo
“desperdicio” de informacdes internas, reconhecido por muitos entrevistados, e a grande
dificuldade em processar e relacionar todas estas fontes para a geracdo do conhecimento — algo
que pode indicar que, apesar de utilizar uma série de fontes, a dificuldade em correlaciona-las
gera perdas na qualidade da coleta. Portanto, a melhor classificagcdo dentro do modelo Wright-

Pickton € a de Coleta Simplificada.

5.9.FERRAMENTAS DE ANALISE EMPREGADAS
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Assim como no artigo de Wright, Eid e Fleisher (2009), os entrevistados ndo foram muito
assertivos e precisos para identificar as ferramentas de analise mais empregadas nos estudos
das &reas de I1C, sendo que a resposta mais comum foi a de que “depende do tipo de inteligéncia”

trabalhada em um determinado momento.

Algumas técnicas de analise como SWOT, demonstracGes financeiras, matriz BCG etc., foram
citadas no decorrer dos discursos dos entrevistados. No entanto, percebe-se que ndo ha uma
padronizacdo de técnicas de acordo com o tipo de trabalho realizado. Elas sdo utilizadas de
acordo com decisdes pontuais dos gestores sobre qual a melhor forma de abordagem em cada
questdo. Em outras palavras, 0s executivos conhecem algumas das principais técnicas, porém

ndo estruturam um processo robusto que as definam como préaticas formais da area.

A fim de trazer mensagens de outros estudos, pode-se apontar o artigo de Miller (2001), que
revela o resultado de uma pesquisa feita com executivos da area de IC sobre as ferramentas de
andlise utilizadas (os percentuais refletem quantas empresas da amostra utilizaram tais

ferramentas):

Perfis dos competidores — 88,9%

Andlise financeira - [ 72,1%

Andlise SWOT - N 55,2%

Construggo de cenarios [N 53,8%
Andlise win/loss - [N 40.4%
War Gaming [N 27.5%

Andlises Conjoint [N 25,5%

Modelagem — 25,0%

Gréfico 4: Ferramentas para analise de informacdes

Fonte: POWELL e CYNTHIA, 1998, p. 29.
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Algumas das técnicas citadas pelos entrevistados também aparecem nesta pesquisa. Porém,
algumas ferramentas como construcdo de cenérios, anélises conjoint e modelagem néo foram
mencionadas, o que reflete certa lacuna em comparacdo a este estudo da industria de
telecomunicacgdes. Percebe-se que este espago estd justamente em técnicas de analise mais
robustas e complexas. Apenas como exemplo, a ferramenta de construcdo de cenarios, de
acordo com Gray (2010), auxilia a empresa a entender quais as consequéncias para a empresa
e seus competidores de decisdes estratégicas que os players do mercado venham a tomar. Desta
forma, a area de IC que utiliza-la pode estruturar planos de contra-ataque que preparem a
empresa a reagir a possiveis acdes de seus competidores, o que fortalece sua atuagdo dentro da
formulacdo estratégica da companhia.

Desta forma, nota-se que as técnicas de andlise existentes sdo empregadas pontualmente de
acordo com cada tipo de necessidade. O portfélio de ferramentas também néo se mostrou muito
vasto, e a comparagdo com outros estudos apontou lacunas importantes. Em alguns trabalhos,
constata-se que a area de IC realiza uma funcdo mais de consolidadora / organizadora do que
de analisadora de informages. Desta forma, a melhor classificagdo no modelo Wright-Pickton
seria de Altamente Previsivel.

5.10. FORMAS DE DISSEMINACAO DE CONHECIMENTO

Respostas Frequéncia (n=8)
Maior concentracdo no interpessoal; 04

menor concentragao no eletrénico e

Impresso

Maior concentracéo no eletronico; 02

menor concentracgdo no interpessoal e

No impresso

Igual proporcéao entre os meios 02

interpessoal e eletronico; menor
concentragdo no impresso

Tabela 9: Formas de disseminagéo do conhecimento

Fonte: Elaboracgéo propria do autor a partir das entrevistas
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Assim como mencionado no capitulo 4, ao ser apresentado o modelo Wright-Pickton, buscou-
se entender nas entrevistas como era a disseminacdo do conhecimento gerado pela area de IC
entre trés formas possiveis: interpessoal, eletrbnica e impressa. Em suas respostas, 0s
executivos procuraram indicar quais destas formas eram mais ou menos utilizadas, ja que se
diagnosticou que todas elas eram aproveitadas, de alguma forma, para a disseminacdo dos

outputs gerados.

O modelo mais observado foi o de areas de IC que geralmente divulgam seus trabalhos de
maneira interpessoal — através de apresentacdes e reunides formais — para os tomadores de
decisdo que deles se aproveitardo. Os executivos entendem a importancia deste formato e
reforcam em seus discursos que buscam frequentemente formalizar a entrega do conhecimento
em apresentacOes que permitam a discussédo de ideias e que a funcdo de recomendar e
influenciar planos de acdo seja colocada em pratica.

No entanto, também foram observados casos em que as areas atribuem maior énfase ao modelo
eletronico de disseminacdo de conhecimento, seja através do envio de materiais via e-mail ou
via portais em intranets que facilitem o compartilhamento do contetdo. Este mecanismo é muito
utilizado para comunicar relatorios recorrentes de monitoramento e andlise do ambiente
competitivo — materiais mais textuais, autoexplicativos, que ndo necessitam da presenca de um
interlocutor para apresentar seus conteudos. O modelo impresso de disseminacéo, por sua vez,

ja parece estar sendo muito pouco utilizado pelas areas de 1C para comunicacao de seus outputs.

Apesar de muitos entrevistados entenderem a importancia do modelo interpessoal de
disseminacéo, percebe-se que o timing € o principal critério para eles escolherem de qual forma
irdo comunicar o conhecimento gerado. Se a mensagem precisar ser entregue hum prazo curto
e ndo houver agenda para que as areas conversem de maneira estruturada, o0 meio eletrénico é

prontamente acionado. Um dos entrevistados (empresa #3) resume esta realidade:

“A forma de disseminar o conhecimento varia. A gente tentava apresentar e
sempre esbarrava no tempo, porque a pessoa que pediu a informac¢édo néao
tinha agenda. A gente tenta apresentar, mas ultimamente ndo temos
conseguido. Entéo, a gente parou de gastar esforco em tentar fazer a agenda
e comecou a mandar por e-mail e ligar para esclarecer ddvida. Tem

funcionado .

No entanto, de acordo com Marin e Poulter (2003) e Kahaner (1996), os métodos eletrnicos

de disseminacdo de conhecimento ndo enderecam de maneira adequada os objetivos da pratica
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de IC. A tecnologia pode até ajudar na disseminacdo, porém IC deve ser enxergada mais como
uma forma de gestdo do conhecimento e menos como uma fungéo de provedora de informacgdes.
Desta maneira, o relacionamento interpessoal mostra-se uma via mais efetiva para que 0s
outputs de IC sejam difundidos pela organizacdo, pois permitem uma entrega mais completa da

mensagem a ser transmitida.

A dificuldade em “arrumar tempo” nas agendas das areas-solicitantes do conhecimento de I1C
parece também estar relacionada com a parcial falta de visibilidade da préatica dentro das
organizacgdes. Como visto anteriormente, alguns executivos ainda sentem que suas areas estao
construindo reputacao junto aos principais lideres organizacionais. Uma maior presenca junto
aos projetos estratégicos da companhia poderia fazer com que outros gestores atribuissem maior
prioridade em suas agendas para receber os inputs vindos de IC. Porém, se a rea ndo apresentar
visibilidade na empresa, 0 modelo mais rapido sera acionado pelas areas-solicitantes como

forma de ndo-priorizar algo que néo tenha tanta relevancia aparente.

Desta forma, entende-se que a forma de disseminacdo do conhecimento ainda ndo é a mais
efetiva possivel. O meio eletrénico ainda possui bastante relevancia, o que impede o dialogo e
o feedback entre elas e seus respectivos clientes internos. Portanto, a melhor classificacéo
dentro do modelo Wright-Pickton seria o de Altamente Previsivel.

5.11. MECANISMOS DE PRECISAO DAS INFORMACOES

As respostas dos entrevistados foram bastante variadas no tocante aos mecanismos de precisdo
das informacdes, sendo dificil a comparagdo por meio de uma tabela com analise de frequéncia.
Quando questionados sobre os métodos para checagem da acuracidade das informaces
disseminadas, os executivos comentaram principalmente sobre o grande volume de incertezas,
a velocidade / ritmo de trabalho da area de IC e a pressdo por prazos que a mesma sofre para

producéo de suas andlises e principais outputs.

Inicialmente, vale relembrar uma questdo ja apresentada anteriormente que € a importancia da
credibilidade da area perante a organizagcdo como um todo. Este fator foi comentado por varios
entrevistados e entende-se que, para ter um papel relevante de influenciador nas tomadas das
decisbes da companhia, a area de IC precisa provar constantemente que suas analises e
informacdes divulgadas séo fidedignas e representam a realidade do mercado. Como boa parte

do trabalho de inteligéncia envolve a coleta e analise de informagdes ndo-precisas, carregadas
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de premissas e inferéncias, os analistas e gestores precisam conviver diariamente com
justificativas e comprovagdes de que aquilo que estdo comunicando é, de fato, algo real e

impactante.

Uma das entrevistadas (empresa #6), que apontou ter como principal finalidade da area a
divulgacdo dos numeros oficiais de mercado para toda a empresa, revelou com maior énfase

sua preocupagdo com 0s mecanismos de precisao das informacoes. :

“A nossa area tem que ser neur6tica com a questdo de gerar informacGes
fidedignas e dentro do prazo. A gente trabalha com um ndmero de informacGes
que tem um grau de atualizacdo muito frequente e, dependendo para que sera
utilizada aquela informagdo, é preferivel nem divulgar do que divulgar

equivocadamente ”.

Outra vertente neste bloco esta na gestdo das incertezas. Percebeu-se, ao longo das entrevistas,
que o resultado de muitos trabalhos das areas de IC sdo decorrentes de inferéncias de dados
n&o-precisos sobre algum tema especifico. E comum se deparar com situagdes em que néo sio
encontradas as melhores informacGes possiveis para serem trabalhadas a fim de se obter as
respostas desejadas. Muitas das duvidas das areas tomadoras de decisdo residem em aspectos

ndo-publicos, com escassez de detalhes e pouca clareza.

Fuld (2010) concorda com este ponto ao indicar que inteligéncia é a arte de aplicar /
implementar conhecimentos imperfeitos. O autor indica que, independentemente do volume de
informagdes que o analista de IC coletar, as incertezas sempre irdo existir. Os analistas precisam
lidar com elas para auxiliar na tomada de decisdes. Um dos entrevistados (empresa #2) cita a

questdo de como lidar com este tipo de situacao:

“Eu ouso a dizer que a gente trabalha com tamanha quantidade de incerteza,
que se vocé aumentasse o0 tempo (para realizagdo de trabalhos), ndo ia
resolver muita coisa. As incertezas estdo ai. Faz parte do jogo. E muito mais
importante vocé ter velocidade e, mesmo com bastante incerteza, abrir o leque
e discutir com uma porc¢ao de gente interna para formar uma opinido conjunta,
do que pegar um analista e ficar trés meses ali pensando e, quando ele for

falar com um cara que tem mais experiéncia, o estudo esta todo errado .

Outra sensacdo presente nas entrevistas foi a pressdo por prazos que sofrem as areas de IC,
especialmente em um setor dindmico como o de telecomunicagdes. Como muitas vezes 0s

conhecimentos gerados precisam chegar aos tomadores de decisdo num timing curto, para que
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planos de acao possam ser rapidamente desenhados e implementados, h&d uma percepc¢éo de que
os analistas ndo dispendem de muito tempo para checar as informagdes que estdo trabalhando.
Assim, muitas vezes, 0 que € coletado acaba sendo rapidamente analisado e disseminado, sem

a presenca de check points no decorrer do processo.

Este fator, no entanto, ndo € lido como um grande problema. Foi capturado que as areas sentem
gue conseguem manejar bem este tipo de situacdo. A pressao por prazos é entendida como algo
normal da industria e da propria préatica de IC. Apenas como exemplificacdo, pode-se citar o

trecho do discurso do lider de IC da empresa #3:

“Os pedidos sdo sempre para ontem. Os ad-hocs a gente tenta fazer o mais
rapido possivel, mas sempre tem um prazo de trés dias a uma semana, €
razoavel fazer. Até porque como é muito suporte a deciséo, a gente € um ponto
gue a &rea comercial tem que pegar, mas tem que olhar todos o0s outros... tem
que olhar comercial, a parte de loja, a parte de comunicagdo, a parte de
sistemas, a parte de controladoria. Em geral, a gente ndo é o gargalo. Acaba

dando tempo sim. Os tempos em geral sdo razoaveis ”.

No entanto, outro ponto que se destacou foi a falta de mengdes a mecanismos e ferramentas de
controle da precisdo das informagfes. A preocupacdo com esta questdo apareceu de forma
recorrente, porém a checagem, em geral, é feita de forma mecéanica / manual, realizada pelos
analistas da maneira propria de cada um. Sente-se que a simples preocupacéo com esta questao
por todos da area j& “basta” (na opinido dos lideres de IC) para que se garanta a divulgacdo de
informacdes precisas. Portanto, a melhor classificacdo dentro do modelo Wright-Pickton seria

o de Altamente Previsivel.

5.12. PRINCIPAIS DESAFIOS DAS AREAS DE IC

Respostas Frequéncia (n=8)




Coletar informacdes que estejam
dentro da prépria empresa

Convencer outras areas dentro da
empresa de que o trabalho de IC é
relevante para todos

Evitar retrabalhos com outras areas,
ou seja, concentrar os trabalhos de IC
na propria area

Preparar analistas e gestores para que
estejam alinhados com os principios e
objetivos de IC

Diminuir custos da area,
especialmente em pesquisas de
mercado “tradicionais”

Criar mecanismos para melhorar a
seguranga da informacéao — impedir
vazamentos para a concorréncia
Conseguir o0 maximo de informacdes
de uma forma ética

Trabalhar de forma mais sinérgica
com a area de Pesquisa de Mercado

Conseguir transformar toda a
guantidade de informacoes existentes
em conhecimento

N&o consegue enxergar um desafio
relevante para a area

04

03

03

03

01

01

01

01

01

01

Tabela 10: Principais desafios da area de IC

Fonte: Elaboracdo prdpria do autor a partir das entrevistas
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Foram capturados uma série de desafios que estdo nos radares dos entrevistados para trazer

melhorias ao trabalho da area de IC. Alguns deles ja apareceram em perguntas anteriores e

foram apenas reforgados neste bloco.

O principal desafio, indicado por metade dos entrevistados, estd no aprimoramento da coleta de

informagdes, abrangendo as fontes atuais para englobar também areas internas na organizacéo.

Aqui, o sentimento é que ha muito conhecimento espalhado pela organizacdo que ndo chega até

a area de IC, concentrada em entender o mercado através das fontes mais tradicionais, como
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pesquisa, internet etc. O principal desafio, neste sentido, € o de elaborar um processo que

capture estas informagdes de forma recorrente e efetiva.

Os dois préximos desafios da tabela 10 sdo diretamente relacionados; em esséncia, falam da
luta por maior visibilidade pela funcéo de IC dentro das empresas. Apesar de existirem ja ha
muitos anos dentro das estruturas hierarquicas, nota-se que as areas passaram por algumas
transformacbes e mudancas de escopo ao longo deste periodo, sempre com o objetivo de
valorizar seu papel nas tomadas de deciséo estratégicas. A duplicidade de atividades entre a
area de IC e outras na companhia também é algo decorrente desta relativa falta de visibilidade,
uma vez que o trabalho de inteligéncia acaba sendo, algumas vezes, realizado pelas préprias
areas solicitantes. A descentralizacdo de IC pode ser prejudicial, pois impede um entendimento
mais completo sobre a estratégia de atuacdo dos players e dos principais movimentos do
ambiente competitivo.

Outro desafio importante apontado na pesquisa por mais de um entrevistado é o
desenvolvimento de competéncias das pessoas que trabalham nas areas de IC. O entendimento
geral é de que, independentemente da elaboracdo de processos e da atitude da empresa em
relacdo ao tema, sdo estes skills que fazem a pratica ganhar relevancia e se aproximar dos
projetos estratégicos. Uma das entrevistadas (empresa #1) reforgou isso em seu discurso:

“A gente tem boas ideias, mas algumas ndo “rolam”. Eu abro o caminho,
mas quando chega nos meus gerentes, ndo sai. Algumas vezes, 0s projetos
morrem nos gerentes. Morrem porque essas pessoas estdo muito atarefadas
ou ndo compram a ideia. Entdo essa é uma dificuldade. As coisas ndo “rolam”
Ou porque a empresa ndo compra a ideia, ou porque a area ndo compra a
ideia, ou porque ndo tem gente preparada pra fazer isso. E falta de visdo no

final na historia”.

Desta forma, entende-se que, na visao de alguns entrevistados, a sele¢do de pessoas capacitadas
e com perfil para trabalhos analiticos e estratégicos torna-se um ponto fundamental para o
sucesso da area de IC. O desenho de processos que enderecem o melhor cenario dentro do
modelo Wright-Pickton poderia esbarrar na falta das competéncias necessarias dos analistas e
gestores da area para que estes entreguem um trabalho relevante aos tomadores de deciséo da

empresa.

A partir dai, foram elencados cinco outros desafios que apareceram apenas uma vez dentro da

amostra de oito entrevistas. Trés deles referem-se a etapa de coleta de informagdes: diminuicdo
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de custos, trocando ferramentas tradicionais de pesquisa por métodos mais “criativos” (nas
palavras do entrevistado), captura de informagdes mais raras sem esbarrar em conflitos éticos e
uma maior sinergia com a area de Pesquisa de Mercado dentro da companhia. Os trés desafios
mostram uma preocupacéo constante dos lideres de IC em aprimorar sua coleta de informacdes

para que as demais etapas do ciclo de inteligéncia sejam cumpridas de maneira eficaz.

Os outros dois desafios referem-se as etapas de andlise e disseminacao, sendo eles a capacidade
de transformar um grande nimero de dados em conhecimento e o cuidado com a seguranca da
informacg&o, respectivamente — o primeiro ponto j& mencionado no bloco Ferramentas de
Anadlise. Ainda, houve um caso de um executivo que ndo conseguiu identificar nenhum desafio

especifico que a préatica de IC estaria enfrentando naquele momento.

Portanto, percebe-se que os lideres enxergam uma série de oportunidades de melhoria para suas
respectivas areas. Cada uma delas envolve alguns aspectos do modelo Wright-Pickton ja
discutidos anteriormente e outros itens que ndo estdo englobados no mesmo. Tais desafios seréo

explorados posteriormente no capitulo de Conclusdes.

5.13. SUMARIO DE CLASSIFICACOES DA INDUSTRIA

Percorridos os onze blocos, sumarizam-se todos os resultados obtidos em relacdo a classificacéo

das respostas no modelo Wright-Pickton:

Melhor classificacdo no
modelo Wright-Pickton

Héa quanto tempo a pratica de I1C existe em sua empresa? Atitude Operacional

Qual a terminologia interna utilizada para denominar o Atitude Operacional

processo de inteligéncia?

Quais sao os processos envolvidos na aquisi¢ao de Alocacéo Dedicada
inteligéncia?
Quais séo as principais razdes da organizacao para Utilizacdo Tatica

realizar atividades de IC?

Quiais sdo as principais areas atendidas por IC? Utilizacdo Tatica
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Como é o nivel de comprometimento da alta lideranca

organizacional em relacdo a prética de IC?

Quiais os tipos de informacao coletados?

Quiais as fontes de informacdes utilizadas?

Quais sa@o os métodos de analise de informacg6es

empregados?

Quais os métodos de disseminacdo de conhecimento sao

aplicados?

Quais sd@o os mecanismos de precisdo das informacdes

praticados?

Atitude “Task-Driven”

Coleta Aprofundada
Coleta Simplificada

Altamente Previsivel

Altamente Previsivel

Altamente Previsivel

Quadro 11: Sumério de respostas

Fonte: Elaboracéo propria do autor a partir das entrevistas

Em trés dos quatro objetivos definidos no framework Wright-Pickton, foram identificadas mais

do que uma classificacdo ao longo dos blocos de perguntas. A figura 8 resume estes resultados

nestas quatro categorias, indicando ainda qual seria o diagndstico final de cada categoria:

Atitude e
entendimento

Atitude Operacional
(02 classificacoes)

Coleta de
Informacdes

Atitude Operacional

Coleta Simplificada

Utilizacdao dos
outputs

Altamente previsivel
(03 classificagoes)

Utilizagdo Tatica
(02 classificacoes)

Alocacdo na
estrutura
hierarquica

Altamente previsivel

Figura 8: Diagndstico final dentro do modelo Wright-Pickton

Alocacao Dedicada
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Fonte: Elaboracéo propria do autor a partir das entrevistas

Desta forma, percebe-se que o resultado final das entrevistas € que a inddstria de
telecomunicacgdes possui uma Atitude Operacional em relacdo a IC, com Coleta Simplificada
e utilizacdo dos outputs de forma Altamente Previsivel, sendo que a Alocacao na estrutura
hierarquica é Dedicada. Vale destacar que o diagnodstico final do bloco de Coleta de
Informacdes foi na primeira categoria, pois a classificacdo de Coleta Aprofundada para os tipos
de informacdo coletados nao foi muito contundente, sendo parte das respostas identificadas

como coleta simplificada.
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6. CONCLUSAO

O trabalho gerou algumas descobertas importantes sobre as atividades de IC nas organizacfes
da industria de telecomunicacdes no Brasil. Nesta secdo de concluséo, sera feita uma analise
das implicacBes gerenciais que estes findings geram para o aprimoramento da pratica nas
empresas, utilizando o modelo Wright-Pickton como principal referéncia. Em suma, seré
respondida a pergunta de pesquisa: “Qual o estagio de utilizagdo de conceitos ¢ ferramentas de

Inteligéncia Competitiva em empresas brasileiras da industria de telecomunicagdes?”.

Além disso, conforme apontado no capitulo de Introducdo, um dos objetivos complementares
deste trabalho é o apontamento de possiveis melhorias ao proprio modelo, uma vez que sua
aplicacdo pode levar ao surgimento de aperfeicoamentos. Por fim, serdo apontados os principais

limitadores deste estudo e as oportunidades de aprofundamento em futuras pesquisas.

6.1. IMPLICACOES GERENCIAIS

Nesta secdo, serdo indicadas as principais implicacdes para o melhor aproveitamento das
atividades e da area de Inteligéncia Competitiva para as decisdes estratégicas nas organizacoes.
Um ponto de partida para entendermos as implicacGes deste estudo esta no cruzamento do
diagndstico da préatica nas empresas pesquisadas com o modelo ideal sugerido pela tipologia
Wright-Pickton. A partir destes gaps, serdo apontados caminhos para o aprimoramento da

funcdo de IC nas empresas.

No aspecto Atitude, entende-se que a indudstria de telecomunicagdes apresenta uma Atitude
Operacional da préatica de IC, um estagio abaixo da condicdo de Atitude Estratégica, tida como
ideal pelo modelo. De acordo com as entrevistas, entende-se que o principal ofensor para que a
categorizacao ndo fosse a melhor possivel foi o suporte da alta gestdo, uma vez que a maioria
dos respondentes ainda sente que ha um espaco a ser construido para colocar a area de IC mais
proxima das liderancas — apesar de ja existirem na estrutura hierarquica ha pelo menos oito

anos.

O suporte da alta gestédo é algo que se consegue com a demonstracao de valor para a companhia.
Se os principais lideres entenderem que terdo beneficios de uma determinada atividade ou
funcdo, eles concederdo o apoio necessario e priorizardo suas agendas para que ela seja

realizada de maneira efetiva, trazendo os resultados esperados.
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Este é um desafio constante da &rea de IC, por ter uma fungdo de “retaguarda” (parafraseando
um dos entrevistados): mostrar seu valor para a companhia. Esta demonstragcdo vem em formato
de suporte as principais tomadas de decisdo. Quanto maior o valor agregado pela area em
alguma decisdo de carater estratégico, mais a empresa se sentira “dependente” de sua existéncia

para realizar seus movimentos.

Portanto, a melhor forma de suprimir este gap estd na maior aproximacao da &rea com 0s
projetos estratégicos da companhia. Este é um papel do lider da préatica, independente de seu
cargo; ele deve ser a pessoa que sabera detalhadamente o planejamento estratégico da empresa
e estara proximo das areas comerciais e de produtos para mapear suas prioridades e principais
necessidades de entendimento da concorréncia e do ambiente competitivo. Fazendo uma
aproximacdo ao ciclo competitivo descrito no capitulo 3 (KAHANER, 1996), este papel
garantiria que a primeira etapa de Planejamento e Direcédo fosse corretamente cumprida e, assim,
o restante do ciclo pudesse ser percorrido. O lider deve ser o principal “vendedor” da area de
IC na companhia, defendendo sua importancia e garantindo presenca ao lado do planejamento

estratégico.

Aproveitando a analogia comercial de encarar o lider de IC como um “vendedor”, outro ponto
fundamental é que o produto desta area seja valioso para quem o estd comprando, ou seja, 0S
tomadores de decisdo. Algo que ja foi comentado outras vezes ao longo deste trabalho é que a
area de IC precisa demonstrar credibilidade de maneira recorrente, entregando conhecimentos
relevantes para outras areas da companhia. Desta forma, o lider também tem que se preocupar
com 0 que sua equipe esta produzindo. De acordo com o processo de IC, também apontado no
capitulo 3 (GRAY, 2010), a inteligéncia é apenas a quarta etapa, sendo precedida de outras em
qgue os dados brutos obtidos vdo sendo trabalhados e analisados para que sejam tiradas
mensagens objetivas e assertivas. Portanto, € necessario que se entregue inteligéncia, e ndo
apenas dados ou informacdes, para que se agregue valor aos tomadores de decisdo. Este mindset

precisa estar consolidado em todos os integrantes da area de IC.

Ainda em relacdo a Atitude, um elemento interessante que surgiu ao longo das entrevistas foi 0
entendimento de alguns lideres de que a area de IC funcionaria como uma espécie de consultoria
externa atuando dentro da companhia. Esta analogia confere um poder adicional a préatica de
IC, uma vez que, além de gerar conhecimento de mercado, a mesma ainda possui um papel de
tracar recomendacdes estratégicas com base num diagnostico amplo que combina fatores

internos e externos a empresa — algo similar a uma consultoria. Com um poder ainda maior, a
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area de IC tende a se desenvolver ainda mais em termos de competéncias e aumentar seu valor

para os lideres da organizag&o.

No aspecto Coleta, a indUstria de telecomunicacgdes apresenta uma Coleta Simplificada para a
pratica de IC, estagio distinto da condicdo de Coleta Aprofundada, considerada ideal pelo
modelo. De acordo com as entrevistas, 0s principais ofensores para que a categorizacdo nao
fosse a melhor possivel foram a falta de um processo estruturado de coleta de informacdes
internas na companhia, complementando as fontes “externas” de mercado mais tradicionais, e
a grande dificuldade em processar todas as informacOes capturadas para geracdo de

conhecimento.

Entende-se, portanto, que para aprofundar a etapa de coleta de dados, os gestores da préatica de
IC precisam se atentar para a riqueza de informacdes existentes na propria organizacao. Uma
area comercial, por exemplo, que realiza propostas de venda de produtos para os clientes
diariamente recebe destes feedbacks constantes de como suas ofertas estdo sendo percebidas
em relacdo as da concorréncia. Os vendedores possuem um conhecimento rico do
posicionamento dos competidores sob a optica dos clientes. Estas sdo informacdes raras que
ndo aparecem com muita clareza em fontes de dados externos, como noticias, relatorios de

mercado etc.

A estruturacdo de um processo de coleta deste tipo de informacéo baseia-se no estreitamento
das relacGes entre a pratica de IC e as demais areas da companhia. A pesquisa com atores como
forca de vendas, promotores, equipe de assisténcia técnica, entre outros, deve se dar através de
entrevistas e reportes periddicos com informacdes de mercado. O papel do gestor é importante

para planejar este processo e garantir sua execugao.

Outro ponto relevante para aprimorar a parte da coleta estd no aproveitamento do méximo
possivel de dados para a geragdo do conhecimento. Isto significa dizer que as areas de IC
precisam aperfeicoar o seu funil no processo de geracgdo de conhecimento — ou seja, fazer com
gue a capacidade analitica contida nelas processe o grande volume de dados com objetividade

e assertividade.

Para isso, os lideres de IC podem caminhar em duas direcdes: (a) utilizar o suporte de
ferramentas tecnoldgicas / softwares que facilitem o processamento de mdltiplas fontes de
dados e de sua leitura pelos analistas da area atraves de interfaces amigaveis e didaticas; (b)

selecionar pessoas que tenham capacidades analitica e de sintese como competéncias principais.
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A combinacdo de fatores tecnoldgicos e humanos concedera a area de IC envergadura
necessaria para que dados ndo sejam desperdicados e que o conhecimento gerado maximize

todo arcabouco de informacdes existentes na companhia.

Ja no aspecto Utilizacdo, a indastria apresenta uma Utilizacdo Altamente Previsivel para a
pratica de IC, estagio bem anterior ao de Utilizacdo Estratégica, considerado ideal pelo modelo.
De acordo com as entrevistas, percebe-se que as areas de IC ainda possuem uma postura
bastante reativa em relacdo as necessidades da organizagdo, atuando como uma “tiradora de
pedidos” de areas-clientes na maioria do tempo, além de confiar parte de sua disseminacdo de
conhecimento a meios eletrénicos e ndo estruturar procedimentos robustos de checagem das
entregas para o restante da companhia — estas concentradas em areas que lidam com decisdes

taticas predominantemente.

De acordo com os proprios autores do modelo, a utilizacdo dos outputs de IC para questdes
taticas ndo precisa ser necessariamente desencorajada em funcao de projetos mais estratégicos,
uma vez que este viés depende da necessidade de cada organizacdo (WRIGHT, PICKTON e
CALLOW, 2002). Fuld (2012) também corrobora com este argumento, indicando que as

empresas podem utilizar as entregas de IC tanto para a¢des de curto quanto de longo prazo.

Desta forma, entende-se que ndo ha um grande alerta para mudar totalmente o foco das entregas
de IC de questdes taticas para estratégicas. A inteligéncia é um conhecimento que vem em
diferentes “sabores” (FULD, 2012), ou seja, pode ter distintos significados dependendo de
quem a utilizard como base para tomada de decisdes. Areas com responsabilidades taticas
também precisam ser abastecidas com informacg6es valiosas dos competidores e do ambiente
competitivo para aprimorarem seus planos e a¢oes. Faz parte do papel de IC ser este agente que
trard o conhecimento mais assertivo e completo possivel para auxiliar tomadores de decisGes

taticas.

No entanto, a area de IC precisa ir além disso. O conhecimento gerado € muito importante para
atender aos tomadores de decisGes mais estratégicas, com horizonte de longo prazo. A
aproximacéo do gestor da pratica aos lideres organizacionais, ja defendida anteriormente, €
fundamental para que isto ocorra. A area de IC precisa combinar uma postura reativa, de atender
a decis0es taticas conforme necessidade das areas, com outra proativa, buscando desenvolver

projetos e estudos que estejam alinhados a agenda estratégica da empresa.
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Esta combinacéo é importante, pois 0 apoio ao tatico, com entregas recorrentes e de horizonte
de curto prazo, é fundamental para que o trabalho de IC seja rapidamente avaliado e
reconhecido pela organizacao. A area entdo ganha massa muscular para poder atuar em projetos
estratégicos, visto que seu desempenho ja foi mensurado por outros agentes organizacionais. O
papel do lider é garantir a execucéo desta combinacgéo, alocando os esfor¢os de sua equipe para
tal.

Ainda, vale ressaltar que estruturar alguns trabalhos / outputs de rotina, como relatérios de
monitoramento recorrente de mercado que sejam difundidos por toda a organizacédo, € de
extrema relevancia para manter o conhecimento de mercado ativo e atualizado entre os
integrantes da pratica de IC. A partir deste conhecimento, a area podera identificar novos temas
estratégicos no mercado e sugerir estudos proativamente para alertar os tomadores de decisao
sobre os fatores externos a companhia que poderdo impacté-la de alguma maneira. Desta forma,
a rotina de monitoramento de mercado torna-se o principal combustivel para que o motor de IC
possa funcionar e levar a empresa questdes que deverdo ser avaliadas para que 0s objetivos

estratégicos sejam atingidos.

Em relacdo aos gaps de disseminacéo de conhecimento e preciséo das informagdes, a melhoria
também passa por uma maior disciplina dos gestores de IC para que persigam o modelo
interpessoal de comunicacdo e um sistema mais robusto de checagem dos dados trabalhados. A
partir do diagnoéstico deste trabalho, entende-se que a elevada turbuléncia da industria de
telecomunicacdes € a principal responsavel para que os executivos ndo adotem as posturas mais
adequadas nestes dois critérios, uma vez que ha uma grande pressao por velocidade na entrega

dos trabalhos solicitados as areas de IC.

Esta “pressa” das areas-clientes faz com que alguns executivos adotem algumas praticas ndo
recomendadas dentro do modelo Wright-Pickton. Assim, entende-se que os gestores de IC nao
se devem deixar levar pelo ritmo acelerado de outras areas, aproveitando o fato de estarem
longe deste dia a dia para produzir conhecimentos com maior profundidade sobre o ambiente
competitivo. E claro que o cumprimento de prazos é importante, pois o conhecimento gerado
s0 tera validade se for entregue num timing adequado para a tomada de decisdo, especialmente
em um ambiente turbulento; neste sentido, o lider de IC precisa negociar o melhor prazo de

entrega possivel, garantindo que ambas as partes saiam satisfeitas com as condicdes.

Por fim, quanto ao Ultimo aspecto do modelo Wright-Pickton, diagnosticou-se que a industria

atende ao melhor cenario possivel previsto, o de Alocacdo Dedicada. Grande parte da amostra
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de empresas possui areas especificas para trabalhar a pratica de IC, com pessoas alocadas full
time e com papéis e responsabilidades bem definidas. As empresas parecem ja ter percebido a
importancia de separar um time de trabalho para monitorar o mercado, provendo conhecimentos

integrados a toda organizacao.

No entanto, em termos de oportunidades de melhoria, identificou-se que alguns entrevistados
sentem que ha algumas areas que preferem executar trabalhos de inteligéncia “dentro de casa”
a solicitar que os mesmos sejam realizados pela area de IC. Ou seja, apesar de existir uma area
que concentre as atividades, ha ainda uma descentralizacdo que gera retrabalhos e desperdicios

de esforcos na organizacgao.

Este é um fenbmeno que deve ser acompanhado de perto pelo lider de IC para que se encontre
um ponto 6timo que minimize esta descentralizagdo. A ocorréncia de trabalhos ligados a
inteligéncia sendo realizados por outras areas pode ser vista como natural, uma vez que algumas
decisdes taticas de curtissimo prazo podem ndo permitir que parte deste processo seja
terceirizada — pelo simples fator timing. No entanto, o lider de IC precisa saber identificar quais
destas atividades sdo naturais e quais sdo passiveis de serem realocadas em sua area, garantindo
assim que o conhecimento gerado sobre o mercado seja 0 mais assertivo possivel. O constante
relacionamento com outros gestores é imprescindivel para que esteja avaliacdo seja feita de

forma efetiva.

6.2.CONTRIBUICOES AO MODELO WRIGHT-PICKTON

Durante a aplicacdo do framework, identificou-se algumas oportunidades de melhoria que
podem ser implementadas para futuros estudos que o utilizarem. Estas sugestdes visam
aprimorar o0 modelo para que o diagnostico da pratica de IC em organizacgdes seja realizado de

maneira mais realista.

A primeira contribuicdo a ser apontada € um reflexo das proprias conclusdes supracitadas na
secdo de ImplicacOes Gerenciais. O modelo Wright-Pickton avalia, basicamente, processos que
explicam como as empresas inserem a Inteligéncia Competitiva em suas tomadas de decisdo.
No entanto, algumas conclusdes deste estudo revelam a grande importancia que o fator humano
exerce no sucesso da area como influenciador estratégico na companhia —tanto através da figura

do lider quanto dos analistas que realizam os estudos.
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O lider € aquele que eleva a importancia da area de IC, aproximando-se dos principais
executivos e organizando os esforcos da equipe para que as decisOes taticas sejam atendidas e
estudos proativos sejam gerados para contribuir, principalmente, com 0s projetos mais
estratégicos da companhia. Uma de suas principais tarefas sera aliar estas duas visdes e
assegurar que todos 0s processos da area estejam de acordo com um modelo ideal da préatica de
IC.

Ja os analistas sdo os principais motores de IC. De acordo com as entrevistas com 0s gestores,
entende-se que hé a necessidade de desenvolver competéncias especificas nas equipes para que
o trabalho agregue valor para o tomador de decisdo. Neste sentido, o principal desafio € cumprir
com todas as etapas do processo de IC (GRAY, 2010), ou seja, evitar que 0s outputs da pratica
sejam dados ou informacgdes brutas e perseguir a geracdo de inteligéncia relevante para a

companhia.

Segundo Zins (2007), o conhecimento é uma informacao que tenha sido apropriada por uma
pessoa. Esta transformacéo sé ocorrera a partir da capacidade do individuo de processamento e
de analise, ou seja, o resultado depende de sua atitude. Assim, o lider de IC esta amarro a sua

equipe para que suas ideias e processos sejam implementados de maneira precisa e sem ruidos.

Desta forma, entende-se que, independente da estruturacao de processos para executar a pratica
de IC, o fator humano é fundamental para que a area tenha seu papel estratégico bem definido.
Assim, sugere-se que o modelo Wright-Pickton absorva mais este critério em seu escopo de
avaliacdo. A categorizacdo em diferentes tipos depende de uma pesquisa mais profunda e

abrangente, assim como foi realizada na concepc¢éao do framework inicial.

Outra contribuicdo importante esta no modo de avaliacdo do critério Atitude. O roteiro de
perguntas aos entrevistados deste estudo da industria de telecomunicaces replicou o de Wright,
Eid e Fleisher (2009), com foco semelhante, porém abrangendo a industria de bancos do Reino
Unido. Neste roteiro, o critério Atitude foi mensurado através do entendimento de trés fatores:
(a) longevidade das atividades de IC nas organizagdes, (b) terminologia utilizada para a pratica

e (c) suporte da alta gestéo.

No entanto, atraves das entrevistas, percebeu-se que ha outro fator de extrema relevancia que
pode também ser avaliado para que seja diagnosticada a atitude da organizacdo em relacéo a
IC: 0 adequado cumprimento da primeira etapa do ciclo competitivo — Planejamento e Dire¢éo

(KAHANER, 1996). Empresas que néo se disciplinam para realizar com a devida atencdo esta
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primeira fase podem gerar trabalhos que ndo agregardo valor as decisfes taticas e estratégicas

no futuro.

Para exemplificar o surgimento deste ponto, pode-se apontar um trecho da fala de um dos

entrevistados (empresa #2):

“A (nome da operadora) ¢ muito informal. E uma caracteristica da empresa
e das pessoas que estdo na area. A gente ndo tem um processo (de
planejamento) muito estruturado ndo. Basicamente, se vocé tem uma
necessidade, vocé vai la, senta com o cara, explica mais ou menos, e isso de

alguma forma se transforma num briefing e enfim tem uma apresentacéo .

A elevada turbuléncia do mercado é a principal responsavel para que as areas-clientes exijam
certa “pressa” na entrega do conhecimento de mercado, comportamento j& discutido no bloco
de Resultados. Isto acaba gerando uma pressdo para que a area de IC comece a execucao do
trabalho, o que pode fazer com que a primeira etapa do ciclo competitivo seja rapidamente
ultrapassada para que se inicie a segunda, de carater mais pratico, de coleta de informac6es. No
discurso acima, do gestor de uma operadora, esta conduta se reflete quando ha a mencéo de que
a area-cliente explica “mais ou menos” sua necessidade para IC. Isto significa que se atribui
pouca importancia a etapa de planejamento do trabalho, algo que pode prejudicar o resultado
final em relacdo ao que se espera como output. Esta leitura também foi observada em outras

entrevistas.

Desta forma, é importante que o roteiro de perguntas também abarque o cumprimento da
primeira etapa do ciclo competitivo, de maneira gque se avalie aguelas empresas que o realizem
de maneira cuidadosa e detalhada como préximas da categoria de Atitude Estratégica, sendo o
contrario verdadeiro para a categoria Atitude Imune. Assim, serd possivel entender como as
areas de IC enxergam a relevancia desta primeira fase do trabalho de inteligéncia. Casos como
0 supracitado, por exemplo, demonstram uma atitude pouco recomendada em relacdo ao
trabalho de IC, uma vez que hd uma maior preocupacgdo com a entrega de um conhecimento no

prazo solicitado do que com o valor que ele gerara para os tomadores de decis&o.

Por fim, outra contribuicdo importante ao modelo envolve a dificuldade de se classificar os
casos em algumas categorias. Isto acontece, principalmente, para o caso do bloco Coleta, em
gue o modelo prevé apenas dois tipos — Simplificada e Aprofundada. Apos as entrevistas,
algumas classificagcGes eram mais precisas se posicionadas entre dois tipos, com uma maior

proximidade a um deles. Isto ocorreu, por exemplo, para o bloco 5.6 (Apoio da Alta Gestdo),
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em que o diagnostico da pratica posicionou a industria de telecomunicagdes entre os tipos “Task

Driven” e Operacional, com maior pendéncia para o primeiro.

Desta forma, uma melhoria estaria em evitar a “obrigacdo” de se achar uma categoria especifica
para cada bloco. Em alguns casos, o posicionamento mais preciso seria entre dois tipos
predefinidos. Poderia assim ser criada uma gradacdo que atribuisse uma nota para uma
determinada classificacdo para que sinalizasse o qudo perto ela est4 de alguma categoria ja
prevista no modelo. Assim, as leituras seriam mais precisas e ndo haveria necessidade de se

atribuir forcadamente um rétulo Gnico para o segmento em estudo.

A figura 9 reflete como resultaria 0 modelo Wright-Pickton com as melhorias sugeridas:

Atitude e Coletade Utilizagio dos Alocagdo na
R = AN Fator Humano
entendimento Informacoes outputs estrutura hierarquica
A ’

Lider com visdo

estratégica para drea de
I

GRADACAO

Figura 9: Modelo Wright-Pickton com melhorias sugeridas

Fonte: Elaboracdo prdpria do autor a partir das entrevistas

6.3.LIMITAQ©ES DO TRABALHO E OPORTUNIDADES DE PESQUISAS
FUTURAS
Uma primeira limitacdo deste trabalho, que pode se transformar em uma oportunidade
interessante de pesquisa futura esta na restricdo da industria, no caso a de telecomunicacgdes.
Conforme ja mencionado, este setor é marcado por forte turbuléncia competitiva e passa por
momentos que acirram ainda mais esta competicao — caracteristica que favorece a existéncia de

areas de IC estruturadas, com alguns processos ja bem definidos.

No entanto, seria interessante diagnosticar a pratica em outras inddstrias com menores cargas
de turbuléncia concorrencial, para comparar as realidades e mapear uma possivel correlagcdo

entre este atributo e o estidgio de utilizacdo de conceitos e ferramentas de Inteligéncia
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Competitiva. Esta comparacao poderia ser feita atraves de um estudo qualitativo, semelhante a
este, ou quantitativo, definindo-se um questionario fechado e distribuindo-o para empresas de

diferentes setores.

Outro ponto interessante seria 0 cruzamento da pratica no Brasil com a de outros paises
emergentes, como China, Russia, India, México etc. O entendimento da influéncia regional na
funcéo de Inteligéncia Competitiva pode ser bastante interessante para que o campo se fortaleca,
impactando em outras areas académicas de estudo como a de internacionalizacdo de empresas

ou a de cultura organizacional, por exemplo.

Uma segunda limitacdo do trabalho esta na propria utilizacdo do framework Wright-Pickton
como o principal critério de avaliacdo da prética de IC nas organiza¢cdes. Comparar, na mesma
industria, a aplicacdo deste modelo com a de algum outro que exista na academia pode ser rico

para entender o poder de explicacdo de cada um e suas respectivas limitacoes.

Por fim, uma oportunidade interessante de pesquisa futura esta na utilizacdo das contribuigdes
sugeridas neste trabalho para 0 modelo Wright-Pickton em diagndésticos de outras indUstrias. A
pesquisa poderia comparar o diagndstico sem as contribui¢des, da forma que foi utilizada neste
trabalho, e com as contribui¢des, fazendo assim uma analise dos principais ganhos. Seria uma

forma interessante de testar os aprimoramentos sugeridos.
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