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CONSIDERACOES SOBRE INTELIGENCIA COMPETITIVA E CAPACIDADES
DINAMICAS NAS ORGANIZACOES

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo estudar as préaticas de inteligéncia competitiva adotadas por
empresas de médio e grande porte em operagdo no Brasil, com base na opinido de
especialistas da area (académicos, pesquisadores e consultores), e inferir o seu potencial
contributivo para o desenvolvimento de capacidades dinamicas nas organizagdes. Para a sua
consecucdo, além da necessaria revisdo de literatura sobre o tema abordado, coletaram-se
dados mediante a realizacdo de entrevistas em profundidade, e buscaram-se estudos
semelhantes que possibilitassem a triangulacdo de informacgfes. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa que empregou como técnica de exame dos dados a andlise de conteldo. As
evidéncias sugerem que as praticas de inteligéncia competitiva ainda estdo em estagio inicial
de aplicacdo em empresas brasileiras, necessitando, assim, de esforgos para a sua qualificagdo
e consolidacdo. Considera-se que a inteligéncia competitiva, como atividade necessaria a
identificacdo de alertas antecipados de mercado, favorece a percepcdo da necessidade de
renovacdo da base de recursos, de desenvolvimento de capacidades e competéncias, e de
readequacdo organizacional as novas demandas, constituindo-se, portanto, em elemento
gerador de capacidades dinamicas nas empresas.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Capacidades Dindmicas. Estratégia Empresarial.

CONSIDERATIONS ON COMPETITIVE INTELLIGENCE AND DYNAMIC
CAPABILITIES IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT

This article aims to study the competitive intelligence practices adopted by medium-sized and
large companies in operation in Brazil, with basis on the opinion of experts in the field
(professors, researches and consultants), and infer its contributive potential for the
development of dynamic capabilities in organizations. For its consecution, besides the
necessary literature revision on the theme, data was collected by means of in-depth
interviews, and similar studies were researched so that information cross-checking was
possible. It is a qualitative study that applied content analisys as its tecnique for data
investigation. Evidences suggest that practices of competitive intelligence are still in their
primary stage of application in Brazilian companies, and thus require efforts in order to be
qualified and consolidated. It is considered that competitive intelligence, as a necessary
activity for the identification of early warnings in the market, favors the perception of the
need of resource base renewal, of the development of capabilities and competences, and the
organizational restructuring due to the new demands, constituting, therefore, an element that
generates dynamic capabilities in companies.

Key words: Competitive Intelligence. Dynamic Capabilities. Company Strategy.
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1. INTRODUCAO

A questdo de como o valor é gerado e capturado sempre foi considerada elemento
central em estratégia empresarial. Empresas de ponta organizam-se, dentro de suas respectivas
areas, para capturar a maior parcela possivel da riqueza gerada em seus setores de atuacao
(Porter, 2008; Porter & Heppelmann, 2014; Magretta, 2012). Entretanto, a evolucédo
tecnoldgica, notadamente das tecnologias da informagdo e da comunicacdo, tem agido no
sentido de alterar estruturas setoriais e seus respectivos padrées dominantes, quanto a forma
de geracdo e captacéo de riqueza (Porter & Heppelmann, 2015). A agregacéo de inteligéncia e
conectividade a produtos tradicionais (Porter & Heppelmann, 2014; Rifkin, 2014) e o
surgimento de tecnologias que permitem a vinculagdo direta entre oferta e demanda, entre
propriedade e necessidade, sem a acdo de agentes intermediarios, tém favorecido o
desenvolvimento de novos modelos de negécios. Esses novos modelos estdo transformando a
competicdo, excluindo empresas tradicionais do mercado e criando gigantes corporativos
como Uber, Tesla e Airbnb, para citar apenas alguns (Colvin, 2015). Ademais, ndo ha razes
para acreditar que a velocidade e a intensidade dessas transformacdes diminuirdo (Sharp,
2009).

Diante de tal realidade, ganha forca o argumento de que o desenvolvimento de
capacidades e processos organizacionais que visem a adaptar a base de recursos das empresas
as novas realidades do ambiente de negdcios € elemento indispensavel a sua lucratividade e
sustentabilidade no longo prazo (Teece, Pisano & Schuen, 1997; Teece, 2012; Eisenhardt &
Martin, 2000; Harreld; O’Reilly III & Tushman, 2007). Também tem se observado que, para
se manterem competitivas, as empresas precisam estabelecer processos organizacionais que
Ihes permitam capturar dados, gerar informagéo, transformar a informacéo em inteligéncia e
desenvolver aces taticas e estratégicas que permitam a conquista de vantagem competitiva
diante dos concorrentes (Sharp, 2009; Calof & Wright, 2008; loia, 2014; Jin & Bouthillier,
2013). Esses argumentos sdo identificados na literatura organizacional, respectivamente, sob
os titulos de Capacidades Dindmicas (CDs) e Inteligéncia Competitiva (IC).

Se ambientes complexos e turbulentos trazem ameacas aos negocios, geram também
oportunidades, notadamente para aquelas empresas que reconhecem a mudanga e buscam
ajustar-se a ela. Dois elementos favorecem as organizagdes dispostas a implementar processos
que contribuam para o seu ajustamento a nova realidade competitiva: a negacdo a mudanga
realizada por alguns competidores e os diferentes ritmos de adaptacdo a ela por distintas
organizagOes do mercado. Assim, em ambientes dindAmicos, 0 melhor comportamento é deixar
de ver a mudanca como uma ameaca e passar a encaré-la como uma oportunidade (Sharp,
2009).

No presente estudo, argumenta-se que a renovacao da base de recursos e competéncias
de uma empresa, mediante o desenvolvimento de capacidades e o estabelecimento de
processos organizacionais para tanto (CDs), sO se torna possivel apds a adequada leitura da
dindmica competitiva do setor a que a organizacdo pertence. Para agir de maneira correta,
ajustada & mudanca, a empresa precisa, antes, perceber a mudanca. Assim, torna-se
indispensavel a definicdo de processos que possibilitem buscar a informacdo adequada, no
tempo certo, e transformar essa informacdo em inteligéncia acionavel (IC), tendo como
objetivo favorecer o ajustamento competitivo da organizacéo.

O objetivo do presente trabalho é estudar as praticas de IC adotadas pelas empresas
brasileiras, com base na opinido de especialistas sobre o tema, e inferir o potencial
contributivo da IC para o desenvolvimento de CDs nas organizacgdes. Visando a atender os
objetivos propostos, realizou-se a revisao de literatura sobre os referidos temas e procedeu-se
a realizacdo de entrevistas com especialistas em IC. Para se realizar a triangulagdo de dados,
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desenvolveu-se, também, a busca de estudos similares sobre a realidade das praticas de IC no
ambiente brasileiro de negocios.

Além da introducdo, este estudo contempla mais 7 se¢fes. Inicialmente, analisa-se 0
referencial tedrico sobre CDs e IC (Secdes 2 e 3); na sequéncia, infere-se a relacéo existente
entre estes dois temas (Secdo 4). A metodologia de pesquisa (Secdo 5) antecede a anélise dos
dados (Secdo 6). Antes das consideracdes finais (Secdo 8), sdo apresentados insights sobre os
processos de IC como elementos necessarios e geradores de CDs (Se¢éo 7).

2. CAPACIDADES DINAMICAS

A capacidade das organizagOes em integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas, visando a seu ajustamento as novas realidades do ambiente competitivo,
foi denominada de CDs por Teece, Pisano & Schuen (1997). Essa investigacdo tedrica
originou-se da necessidade de suprir lacunas existentes em outros proeminentes modelos,
como, por exemplo, a perspectiva da Visdo da Empresa Baseada em Recursos — RBV
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), considerada como limitada na tentativa de explicar como as
empresas obtém vantagem competitiva em ambientes dindmicos (Wang & Ahmed, 2007;
Ambrosini & Bowman, 2009), e o modelo da andlise estrutural de setores (Porter, 1980), tido
como limitado por basear sua andlise no estudo das cinco forcas setoriais e considerar a
industria (setor) de forma isolada, sem computar o amplo ecossistema envolvido no ambiente
de negdcios (Teece, 2007).

As CDs sdo competéncias de alto nivel que determinam a habilidade de uma empresa
para desenvolver, integrar e reconfigurar competéncias e recursos internos e externos, a fim
de ajustar-se a, ou de influenciar, ambientes de negdcios caracterizados por altas turbuléncias,
de ordem econdmica, tecnoldgica ou concorrencial (Teece, 2012).

Marcus e Anderson (2006) definem CDs como a habilidade de renovar, ampliar e
adaptar competéncias ao longo do tempo. Neste mesmo sentido, Zahra, Sapienza e Davidson
(2006) consideram CDs como a habilidade organizacional de reconfigurar recursos e rotinas
da empresa da maneira prevista e idealizada pelo principal gestor da organizacao.

J& para Ambrosini e Bowman (2009) CDs nédo sdo classificadas como capacidades,
competéncias ou recursos organizacionais, reportando-se a categorizacdo aplicada pela RBV.
Seriam, pois, processos organizacionais que tém impacto positivo sobre a base de recursos
organizacionais. Outros autores também consideram CDs como processos ou rotinas
organizacionais. Neste sentido, Eisenhardt e Martin (2000) consideram que CDs séo rotinas
organizacionais e estratégicas, por meio das quais as organiza¢fes obtém novas configuracdes
de recursos, a medida que mercados emergem, evoluem e morrem.

Para Eisenhardt e Martin (2000), o padréo estrutural das CDs varia de acordo com o
dinamismo do mercado. Assim, mercados moderadamente competitivos aceitam CDs que
envolvem padrdes de procedimentos mais incrustados, relacionados ao desenvolvimento de
processos organizacionais perfeitamente identificaveis, tais como rotinas de desenvolvimento
de produtos e de desenvolvimento de aliangas, que permitem as empresas identificar, aplicar e
replicar conhecimento. No caso de mercados mais dinamicos, as rotinas tornam-se frageis,
mudam com maior frequéncia, e isso exige mais das organizagcdes em termos de adaptacao.
Para os autores, sdo 0s recursos que, se adequadamente configurados e reconfigurados de
acordo com as novas exigéncias, garantem vantagem competitiva de longo prazo.

Logo, a abordagem das CDs ndo desconsidera 0s recursos como elementos
importantes na configuracdo e na execucdo da estratégia empresarial, mas trata de indicar a
importancia da identificacdo e do desenvolvimento de novos recursos necessarios a
competitividade organizacional em ambientes em mudanga (Ambrosini & Bowman, 2009).
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Essas mudancas, no conjunto de recursos da firma, podem ocorrer por meio da alavancagem
dos recursos existentes, pela criacdo, liberacdo ou acesso a novos recursos (Danneels, 2010).

O elemento que diferencia 0 modelo das CDs de outras concepg¢des é o foco na
habilidade organizacional/gerencial de identificar a mudanca, compreender o reflexo da
mudanga sobre a base de recursos e competéncias organizacionais, e agir no sentido de buscar
a sua reconfiguracdo (Harreld, O’Reilly III & Tushman, 2007), tendo como objetivo
operacionalizar a esséncia da formulacdo estratégica, que é a vinculagcdo da empresa e a seu
meio ambiente (Porter, 1980).

CDs sdo dificeis de serem implantadas nas empresas, na medida em que estdo
relacionadas a ativos intangiveis, encontrados em ambientes competitivos complexos e
turbulentos, os quais demandam mudanca constante. A compreensdo dos mecanismos
geradores de CDs e a sua adequada implantacdo nas empresas tendem a contribuir para a
melhor adaptacdo das organizacBes as novas demandas impostas pelo ambiente de negécios
(Guerra, Tondolo & Camargo, 2016).

Para Harreld, O’Reilly III ¢ Tushman (2007), o desenvolvimento e a aplicagdo de CDs
exige da geréncia de nivel superior o desenvolvimento de habilidades consideradas essenciais
para a renovacgdo do negdcio: a habilidade de adequadamente perceber a mudanca (sense) no
ambiente competitivo, fato que pode envolver questdes tecnoldgicas, de competicdo, de
alteracdes nas necessidades e nos desejos dos clientes, entre outras, bem como a habilidade de
apropriar-se (seize) e agir de modo correto para aproveitar eventuais oportunidades e
minimizar as ameacgas, via reconfiguracdo de recursos e competéncias organizacionais. Para
0s autores, essas habilidades — perceber, apropriar-se e agir — representam a esséncia das CDs.

Ja para Teece (2012), CDs podem ser classificas em trés grandes categorias: 1)
identificacdo e avaliagdo de oportunidades (sensing); 2) mobilizacdo de recursos para
beneficiar-se da oportunidade identificada (seizing); 3) renovagao continuada (transforming).
Para o0 autor, essas trés atividades devem ser desenvolvidas de modo superior, se a empresa
deseja sustentar-se a medida que os mercados e as tecnologias mudam e evoluem.

A esséncia do crescimento sustentdvel da lucratividade da empresa reside na
habilidade da geréncia de nivel superior em recombinar e reconfigurar estruturas e ativos
organizacionais, a medida que os mercados evoluem e novas tecnologias surgem (Harreld,
O’Reilly III & Tushman, 2007). Assim, para sustentar CDs, a geréncia superior deve possuir
habilidades desenvolvidas para identificar oportunidades, mobilizar recursos para beneficiar-
se da oportunidade e assegurar a renovagdo continua do negacio (Teece, 2012).

Dentro da légica de identificar e agir, considera-se que a IC adquire papel essencial no
processo de desenvolvimento/aplicagdo de CDs. Seu conceito envolve compreender melhor os
clientes, os agentes reguladores do mercado e os competidores, a fim de identificar mudangas
no ambiente competitivo e alertar a gestdo para a necessidade de agir, visando a busca ou a
sustentacdo de vantagem competitiva (Wright & Calof, 2006).

3. INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para se manterem competitivas e saberem como se antecipar e reagir as mudancas que
ocorrem dentro e fora de seus setores, as empresas precisam estabelecer processos que
permitam capturar dados e transforma-los em inteligéncia acionavel, da qual derivardo
decisdes taticas e, principalmente, estratégicas. O processo de coleta, analise, transformacao
de dados e informacg6es em inteligéncia, difusdo e uso do conhecimento decorrente denomina-
se IC (Leavitt, Prescott, Lemons & Hasanali, 2004).

IC diz respeito a capacidade organizacional de analisar consumidores, mercados e
informagBes competitivas em um processo continuo, com foco na geragdo de insights,
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destinados a ajudar as pessoas de negdcio a tomar decisdes acerca de eventos futuros.
Decisdes amparadas por informagfes coletadas e analisadas pela area de IC tendem a
proporcionar vantagem competitiva sustentavel para as organizacgdes (loia, 2014).

Calof e Wright (2008) definem IC como a busca de informagdes internas e externas
sobre competidores, clientes, fornecedores, tecnologias e outros negécios em potencial. A
finalidade da IC é proporcionar alertas antecipados que permitam prever movimentos
competitivos de concorrentes e mudangas no comportamento de clientes, bem como conhecer
antecipadamente decisdes dos governantes, que possam ter impacto significativo sobre o
desempenho e o futuro do negdécio.

Em um mundo de mudancas imprevisiveis, onde os ciclos de negdcios estdo se
tornando cada vez mais curtos, € imperativo que os gestores realizem o monitoramento
constante do ambiente de negdcios, com uma visdo de 360 graus, e que estejam alertas para
oportunidades e ameacas (loia, 2014). O constante monitoramento do ambiente de negdcios
permite aos gestores ter conhecimento atualizado sobre as tendéncias de mercado e promover
acoOes, visando adaptar-se as mudancas de forma mais rapida do que realizariam, se fizessem
um escaner do mercado apenas ocasionalmente, ou de modo néo tdo frequente (Qiu, 2008).

A atividade de IC é exercida de forma diferente em distintas organizacGes,
dependendo da estrutura oferecida a area, das pessoas envolvidas com a atividade, dos
sistemas de informac&o disponibilizados e da cultura da organizacdo. A alocacdo da area de
IC no organograma organizacional é reflexo da importancia atribuida a esta pela alta gestéo.
A vinculacdo da area as atividades de estratégia e planejamento estratégico e o reporte direto
ao Chief Executive Officer (CEO) evidenciam o uso da IC de modo mais estratégico. Por sua
vez, a alocacdo a areas como desenvolvimento de produtos, vendas, comunicagdo e marketing
evidencia o uso mais tatico da IC (loia, 2014).

Laackman, Saban e Lanasa (2000) também consideram que a localiza¢do na estrutura
organizacional do setor de IC é um elemento relevante, pois impactara nas relacées dentro da
empresa, evidenciara a importancia atribuida a atividade e refletird nas demandas e nos
orcamentos destinados a esta. Para os autores, quanto mais alto o posicionamento da IC na
hierarquia organizacional, melhor sera, pois mais reconhecida e estratégica tende a ser a
atividade.

Trés grandes elementos interferem decisivamente no exercicio das atividades da &area
de IC: a) a natureza do setor do qual a organizagdo faz parte (se € mais ou menos dindmico);
b) a importancia atribuida a atividade pela alta gestdo da organizacdo (a estrutura
disponibilizada, a cultura relacionada a valorizacdo, a difusdo e ao incentivo ao
compartilhamento de informagdes); c) as capacidades do profissional que atua na area (sua
experiéncia, conhecimento, habilidades, relacionamentos, etc.) (Jin & Bouthillier, 2013).

Para Kahaner (1997), a unidade béasica de um sistema de inteligéncia é o ciclo de
inteligéncia. O ciclo de inteligéncia € o processo pelo qual a informacéo bruta é transformada
em inteligéncia. Para o referido autor, o processo utilizado por empresas assemelha-se ao que
é empregado pela agéncia de inteligéncia americana (Central Intelligence Agency — CIA).
Esse processo tem quatro passos: planejamento e direcdo, coleta, analise e disseminacéo.

Kahaner (1997) defende a existéncia de um departamento formal de IC capitaneado
por um coordenador. Para o referido autor, um programa efetivo de IC requer a existéncia de
um ambiente fisico formal. Ja Gilad (1989) entende que ndo é toda a empresa que de fato
necessita de uma unidade formal de IC. O aumento da competicdo tem criado essa
necessidade, mas é preciso considerar as variaveis que a definem: o tamanho da empresa, 0
escopo mercadoldgico, a intensidade da competicdo no setor e a complexidade da estrutura
organizacional.
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4. A RELACAO ENTRE IC e CDs

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), CDs sdo mecanismos que permitem as
organizagOes desenvolver novas capacidades demandadas por mudancas havidas no ambiente
competitivo. Alsos, Borch, Ljunggren e Madsen (2008), por sua vez, destacam duas
abordagens para as CDs. A primeira considera as CDs como um processo composto de trés
estagios: busca (variacdo), selecdo (avaliacdo) e rotinizacdo (execucdo). A segunda considera
CDs como processos que permitem as organizacBes construir, reconfigurar, integrar,
reorganizar e eliminar recursos e capacidades, tendo como objetivo acompanhar o dinamismo
do mercado.

Requisitos do ambiente em mudanca e dinamismo do mercado sugerem que as
organizagBes que enfrentam ambientes mais dindmicos estdo mais suscetiveis ao
desenvolvimento de CDs. Neste sentido Drnevich e Kriauciunas (2011), bem como Molina,
Bustinza e Guitiérrez-Gutiérrez (2013) identificaram que o dinamismo ambiental afeta
positivamente o desenvolvimento de CDs nas organizacoes.

A literatura também enfoca a importdncia do ambiente interno. Nesse sentido,
Eisenhardt e Martin (2000) destacam que processos internos sao elementos que alavancam o
desenvolvimento de CDs. O reconhecimento por parte dos gestores de uma oportunidade a
aproveitar (Montealegre, 2002) e a gestdo empreendedora (Teece, 2007) sdo, também,
exemplos de como o ambiente interno é considerado importante para o desenvolvimento de
CDs.

A anélise do referencial tedrico apresentado sugere que, em ambientes competitivos,
complexos e turbulentos, a renovagdo organizacional é uma necessidade (Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Teece, 2012; Eisenhardt & Martin, 2000; Ambrosini & Bowman, 2009; Harreld,
O’Reilly III & Tushman, 2007). A contribuicdo das CDs para a renovagdo organizacional
ocorre mediante o desenvolvimento de habilidades e a implementacdo de processos que
permitam identificar oportunidades e ameacas e reconfigurar, de modo intencional, no tempo
certo e da forma adequada, os ativos organizacionais, tendo como objetivo atender as novas
necessidades do ambiente competitivo (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin,
2000; Ambrosini & Bowman, 2009).

Para Harreld, O’Reilly III e Tushman (2007), o desenvolvimento e a aplicagdo de CDs
pela geréncia de nivel superior requerem o desenvolvimento de duas habilidades: a de
adequadamente perceber a mudanga (sense), bem como a de apropriar-se e agir (seize) de
modo correto para aproveitar eventuais oportunidades e minimizar as ameacgas, via
reconfiguragao de recursos e competéncias organizacionais. Para os referidos autores, € nessas
habilidades (sense e seize) que reside a esséncia das CDs.

Teece (2012) também se reporta a identificacdo e a avaliacdo de oportunidades
(sensing), bem como & mobilizacdo de recursos para 0 aproveitamento das oportunidades
(seizing) ao referir-se ao tema CD. O referido autor, entretanto, destaca, também, a
necessidade da renovacgdo continuada do negacio (transforming).

A andlise do referencial teorico sobre IC, por sua vez, também identificou a
necessidade de constante monitoramento do ambiente de negocios, tendo como objetivo
identificar alertas antecipados para a gestdo superior quanto a eventuais oportunidades e
ameagas. Assim, como no caso das CDs, ambientes competitivos mais dindmicos e estruturas
internas adequadamente disponibilizadas também foram identificados como elementos que
incentivam o desenvolvimento da atividade de IC (Jin & Bouthillier, 2013).

Se o0 desenvolvimento de CDs e o0 seu estabelecimento como processo capaz de
reconfigurar a base de recursos organizacionais requer que as organizacfes sejam capazes de
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perceber a mudanca que estd ocorrendo (sense) (Harreld, O’Reilly III & Tushman, 2007,
Teece, 2012), entdo a atividade de IC desempenha papel central neste processo, pois cabe a IC
identificar as necessidades de informacdo (planejamento), realizar a busca da informagéo
(coleta), transformar a informacdo em inteligéncia (analise), entregar os produtos de
inteligéncia aos tomadores de decisdo (disseminacdo) e trabalhar para favorecer a aplicacéo
dos produtos da inteligéncia nas decisdes organizacionais (uso) (Sharp, 2009; loia, 2014).
Como reportado por Guerra, Tondolo e Camargo (2016), a identificacdo e a
compreensdo dos mecanismos geradores de CDs, e a agdo gerencial visando a sua
implantacdo, no tempo e na forma adequados, contribuem para a melhor adaptacdo das
empresas as novas demandas competitivas. Assim, defende-se, no presente estudo, que o ciclo
de IC, com suas diferentes fases, € um dos mecanismos impulsionadores do desenvolvimento
de CDs nas organizacdes (Figura 1).

DESENVOLVIMENTO DE CDs (habilidades requeridas)

SENSE SEIZE TRANSFORMING
CICLODEIC

PLANEJAMENTO - COLETA - ANALISE - DISSEMINACAO - USO

Figura 1 — Relacéo entre IC e o desenvolvimento de CDs
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial bibliografico

Dessa forma, a analise das praticas de IC pode ndo sO ajudar a inferir quéo
desenvolvida esta a IC numa organizacdo, mas também gerar insights sobre o estagio de
maturidade dos seus processos geradores de CDs e sobre suas possibilidades de adaptagdo as
novas demandas do ambiente de negdcios.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem como abordagem metodoldgica a pesquisa qualitativa. Os dados que
fundamentaram a pesquisa foram coletados de fontes primarias e secundarias. Os dados
primarios foram obtidos mediante a realizagdo de entrevistas em profundidade com 14
profissionais com expertise em IC, notadamente nas areas académica e de consultoria. O
namero de entrevistados foi considerado suficiente, na medida em que as respostas
comecaram a indicar convergéncia de opinides. Optou-se por realizar a pesquisa com
profissionais envolvidos com a atividade de consultoria, e ndo diretamente com profissionais
que desenvolvem a atividade de IC como executivos de empresas, tendo como objetivo
minimizar o viés positivo do respondente. Acredita-se que uma visdo externa as empresas esta
mais propicia ao fornecimento de respostas fidedignas, ja que ndo ha o compromisso direto
com o desenvolvimento a contento da atividade nas respectivas organizagdes, como ocorreria
caso 0 questionamento fosse realizado diretamente a executivos de IC das empresas. Esse
procedimento encontra amparo no referencial tedrico sobre IC. De acordo com Wright e Calof
(2006), investigacdes sobre o atual estagio das praticas de IC devem ser realizadas de forma
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indireta, ja que poucas empresas se prestariam a fornecer informacdes detalhadas e fidedignas
sobre o estagio de desenvolvimento da atividade em seus departamentos.

Os profissionais foram acessados pelo pesquisador depois de ampla investigacdo a
respeito de autores de artigos na area de IC (revistas cientificas especializadas em IC ou
inteligéncia de mercado), bem como de livros sobre o tema. Todos os entrevistados sdo
consultores na area de IC e j& assessoram, ou assessoraram, grandes organizacOes brasileiras
em matéria de IC, inteligéncia de mercado e planejamento estratégico, contemplando
empresas de todo o territdrio brasileiro. Optou-se por ndo revelar seus nomes para manter o
sigilo acerca da fonte de informacg&o. De acordo com Heneman (1974), a chance de obter-se
respostas livres de viés € maior quando os pesquisados tém o seu anonimato assegurado.

As informagdes secundarias, por sua vez, foram obtidas por meio de consultas a
artigos publicados sobre o assunto em revistas cientificas, trabalhos realizados por outros
pesquisadores, entrevistas fornecidas para diferentes meios de comunicagdo por profissionais
da area sobre o tema, dissertacfes de mestrado e tese de doutorado sobre IC. O acesso a
variadas fontes permitiu a realizagdo de triangulacdo de informacg6es, melhorando, assim, a
credibilidade e, por consequéncia, a confiabilidade dos resultados (Ulrich, Oliveira, Basso &
Visentini, 2012).

O exame dos dados foi realizado mediante a aplicacdo da técnica de analise de
contetdo. Para tanto, foram criadas, a priori (Bardin, 2009; Franco, 2007), 10 categorias de
analise, contemplando as fases do ciclo de IC e outras variaveis de interesse para a pesquisa.

6. ANALISE

Como destacado na introducéo, o objetivo do presente trabalho é estudar as praticas de
IC adotadas por empresas brasileiras, com base na opinido de especialistas no tema
(pesquisadores/académicos/consultores), e inferir o potencial contributivo da IC para o
desenvolvimento de CDs nas organizacGes. Para evitar a apresentacdo excessiva de
declaracOes realizadas pelos entrevistados, elaborou-se o Quadro 1, no qual se destacam
algumas observacbes apresentadas, as categorias aplicadas durante o processo de
categorizacdo, bem como a fonte. Apds a apresentacdo do referido quadro, sdo realizados
comentarios, merecendo destaque os insights gerados pelo processo de analise.

A atividade de IC pode ser considerada como um procedimento recentemente adotado
nas organizacOes brasileiras. Respostas apresentadas pelos entrevistados, consubstanciadas
por materiais secundarios acessados (Rangel, 2006; Buzzerio & Marcondes, 2014; Vidigal &
Nassif, 2012; Campelli, Barbejat, Casarotto & Stefano, 2011; SCIP Brasil, 2016), evidenciam
que a IC comecgou a ser empregada pelas empresas brasileiras na primeira metade da década
de 2000. O recente inicio da aplicacdo da metodologia pode explicar, ainda que parcialmente,
as dificuldades identificadas, nesta pesquisa, no que diz respeito a implementacdo completa e
sistematica do processo de IC nas organizacgdes brasileiras. Em outras palavras, parece que as
empresas brasileiras, com algumas excecOes, ainda estdo aprendendo e ajustando-se aos
processos recomendados pelas boas préaticas de IC.

Assim, as entrevistas permitiram identificar que ha um pequeno e seleto grupo de
empresas em operacao no Brasil nas quais o processo de IC, contemplando todas suas fases,
foi estabelecido e funciona adequadamente. Algumas empresas do setor bancéario, de servicos
financeiros, de petréleo, da industria de farmacos e de perfumes, do setor varejista e de
servigos de tecnologia estdo entre tais empresas, de acordo como os entrevistados. De modo
geral, sempre de acordo com a opinido dos entrevistados, 0 que se constata é a aplicacéo
apenas parcial do processo de IC. Algumas fases desse processo estdo em estagio mais
avancado, enquanto outras estdo em fase inicial ou nem mesmo foram implantadas.
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CATEGORIA OBSERVACAO/CONSTATACAO VEIE.ITAR&)
Ha falhas ja na fase inicial do processo. H4 um esforco para identificar E1- E3-
C1 - Planeiamento guem sdo0 0s usuarios, mas apenas um subconjunto de usuarios é E4f E5f
) atendido. Nao esta claro para a maioria das empresas as necessidades E61 E8’

de informag&o. Muitas informagdes ainda seguem um processo ad hoc.
A coleta de informagdo esta funcionando bem, apesar das falhas no | EL; E2;
planejamento. O uso da informacdo deixa a desejar. E uma préatica | E4; E5;

C2 - Coleta regular em muitas grandes empresas brasileiras. Existe muita coleta e | E7; ES8;
pouca leitura do que é coletado. Falta tempo para analisar. E10
H& caréncia de profissionais bem preparados. Profissionais de outras | E1; E2;

C3 — Anilise areas desempenham a fungdo, e isto prejudica o desempenho. Ndo hd | E4; E6;

geracao de insights. HA um descolamento das etapas anteriores. Muita | E7; ES8;
coleta, pouca leitura. Falta tempo. Falta método. E12
N&o € comum a apresentacdo de sugestdes pela equipe de IC. H& um

. ) - x El; E2;
descolamento entre a geracdo de informagdo e a apresentacao de E4- E5.
C4 — Disseminacéo recomendagdes praticas. H4 apenas a apresentacdo de dados. E uma E6z E7f
etapa que precisa ser melhor desenvolvida. N&o participam das é8 '
reuniBes de planejamento. Nao funciona plenamente, ndo vejo isto.
Predominantemente tatico. Olham muito a linha de produtos, buscam .
- g . LT . El; E2;
entender o consumidor final. Muito focados em inteligéncia comercial. R
C5-Uso " . . E3; E6;
Completamente tatica. Olhando muito o mix de produtos [..] o E7
comportamento de compra.
Poucas empresas no Brasil sdo referéncia nisto, muito poucas. Muitos
profissionais sentem-se donos da informacdo que possuem e ndo
compartilham. Nossos empresarios (brasileiros) ainda tratam a | E1;E2;
C6 — Redes de . ~ Lo S
inteligéncia informacdo como um segredo de estado. H& diferencas de | ES3;E5;

comportamento entre empresas de S3o Paulo e do Sul. E uma grande E6; E7
falha, as empresas ndo tém um sistema de inteligéncia para coletar as
informacdes que a equipe tem.

Ha os robds de busca, isto € comum. Existe suporte da area de TI, mas
isto ndo é o mais importante. Ha caréncia de profissionais

- . AR El; E3;
especializados no setor. Esta caréncia de profissionais dificulta a .
e " . T . E4; E6;
C7 — Estrutura difusdo das préticas de IC no Brasil. Profissionais de outras areas E7- E8-
acabam desenvolvendo a fun¢do. H& acumulo de fun¢des, normalmente s
. T E13
com marketing, vendas, etc. Menos de 30% das organizacBes
brasileiras de grande porte tém estruturas dedicadas a IC.

Poucas empresas vinculam a atividade diretamente ao CEO. Na grande E1- E2-
maioria das vezes € uma atribuicdo vinculada ao marketing ou vendas. ESz E42
C8 — Localizacdo Ligada a area de marketing, a maioria avassaladora. Na maioria das E5Z E61
vezes vinculada a wuma diretoria. Vinculada ao marketing, E7Z E8"

preponderantemente. Vinculada a um diretor, quase sempre.
N&o conhego empresa que incentive formalmente o compartilhamento | E1; E2;
de informagdes. Muito dificil. A cultura do compartilhamento ainda é | ES5; E6;
um problema. N&o tenho conhecimento. E muito raro. E7.

Grandes empresas dos Estados Unidos e dos paises desenvolvidos da

C9-
Compartilhamento

Europa ndo brincam de IC. As areas de IC das empresas destes paises EZ Eg
C10 — Comparagbes | estdo olhando muito mais a longo prazo. Trata-se de um olhar mais EGZ E7:
estratégico. Conhego empresas no exterior que tém profissionais para Ell" E1,4

monitorar nove idiomas. As empresas de 14 monitoram tudo.
Quadro 1 — Categorias de analise, constatagdes e fonte
Fonte: elaborado pelo autor.

A fase de coleta de informagdes (Categoria C2) € a que esta em estagio mais avancado
em termos de aplicacdo no Brasil. Ferramentas de tecnologia da informagdo (TI),
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notadamente as relacionadas a busca e a coleta de informac6es, estdo sendo disseminadas e
aplicadas. H& que se destacar, entretanto, que a atividade de busca ainda se caracteriza, de
modo preponderante, pela coleta informagdes de ordem secundaria, elemento que pode trazer
alguma letargia para o processo competitivo nas organizacbes. Como referenciado na
literatura (Sharp, 2009; Passos, 2005) e reportado por alguns dos entrevistados (E1; E9; E12),
qguando um evento ¢ divulgado, de tal forma a ser capturado pelas tecnologias de busca, talvez
ja esteja em estagio avancado, e a possivel reacdo tende a proporcionar beneficios apenas
parciais para as organizacoes.

Apesar da fase de coleta estar funcionando bem, a fase que a antecede, a de
planejamento (Categoria C1), evidencia, ressalvado o pequeno e seleto grupo reportado pelos
pesquisados, falhas significativas. As respostas apresentadas pelos entrevistados permitem
inferir que 0 mapeamento de quem sao os usuarios da IC e a respectiva identificacdo da sua
necessidade de informacgéo ndo sédo uma realidade consolidada nas empresas brasileiras. Neste
sentido, as repostas destacam que, “se for perguntando diretamente para as empresas, elas
responderdo que sim [que conhecem 0s usuarios e as suas necessidades], mas isto ndo é uma
pratica que se verifica” (E3 — Entrevistado 3). Ja para E5, “ndo esta claro para a maioria das
empresas a sua necessidade de informacdo”; para E6, “muitas informagdes ainda seguem um
processo de busca ad hoc”. Assim, as declara¢des apresentadas sugerem desvios ndo
recomendados quanto a correta definicdo do escopo de atuacdo da area de IC.

O planejamento da atividade de inteligéncia é uma etapa importante do ciclo de IC, ja
que é nesta fase que seu escopo sera definido (Kahaner, 1997; loia, 2014; Passos, 2005). Os
recursos destinados a atividade, sua estrutura e o direcionamento de esforcos da equipe de
inteligéncia serdo mais bem determinados e produzirdo melhores resultados se a fase de
planejamento for adequadamente executada. Todas as etapas seguintes do ciclo de IC
dependem da fase de planejamento (Kahaner, 1997). Um dos maiores problemas que a
atividade de IC pode enfrentar € o aumento de seu escopo de atuacdo, porque uma clara ideia
dos objetivos com a atividade néo foi definida preliminarmente (loia, 2014).

A fase de analise das informacdes coletadas (Categoria C3), por sua vez, sofre com a
caréncia de profissionais preparados para atuar na area de IC. Como destacado por ES8,
“profissionais de outras areas acabam desempenhando a fungdo, e isto prejudica o
desempenho da IC”. Para E2, “ha [nesta fase] um claro descolamento das etapas anteriores”.

Outro elemento que talvez alimente a existéncia de falhas na fase de analise das
informacdes coletadas pode estar relacionado com a estrutura (Categoria C7) destinada pelas
empresas & area de IC. A grande quantidade de informacdes coletadas e o desempenho
concomitante da atividade com outras, notadamente relacionadas as atividades de marketing e
vendas, podem inibir o adequado desenvolvimento da etapa de andlise das informacGes
coletadas. Como destacado pelos entrevistados, “existe muita coleta e pouca leitura do que ¢
coletado” (E4), “falta tempo para analisar” (E7), “falta método, [...] ndo ha geragdo de
insights” (ES).

A fase de andlise das informacGes recebe destaque na literatura sobre IC como uma
das mais relevantes do processo, ja que é neste momento que a informacdo comeca a ser
transformada em inteligéncia (Nicolaos & Evangellia, 2012; Kahaner, 1997; loia, 2014). Isso
exige habilidade do profissional de IC, pois requer que ele analise a informacdo, busque
padrdes e desenvolva cenarios baseados no que viu (Kahaner, 1997). A atividade de analise
de informagdes ndo pode ser desenvolvida por qualquer profissional por requerer capacidade
de fazer relagGes, maturidade de pensamento e experiéncia em negdcios (Sharp, 2009).

Na fase de disseminacdo das informacdes (Categoria C4), identificou-se que a
apresentacdo de sugestbes de procedimentos pela equipe de IC ainda ndo é uma prética
comum. Da mesma forma, constatou-se um distanciamento da equipe de IC dos comités
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superiores, nos quais decisdes de ordem estratégica sdo tomadas. De fato, ndo € comum que a
equipe de IC participe de reunides perioddicas de planejamento. De acordo com E1, “eu nao
tenho visto isto ndo, somente nas empresas muito maduras”; para E6, “ndo participam,
efetivamente ndo participam”. As declaracGes apresentadas pelos entrevistados também néo
permitiram identificar o incentivo da alta administracdo para o compartilhamento de
informacdes entre as equipes (Categoria C9). Esta é uma cultura que ainda precisa ser
desenvolvida nas organizacdes brasileiras.

Ressalvado o pequeno e seleto grupo de empresas nas quais o processo de IC funciona
adequadamente, a fase do ciclo de IC denominada por Sharp (2009) de acdo (Categoria C5),
ou uso das informacdes coletadas (Choo, 2002), também evidencia desvios. Identificou-se o
uso predominantemente tatico das informacGes coletadas, destacando-se uma preocupacao
demasiada com o desempenho de curto prazo nas organizacdes. Preocupacdes com o
comportamento de compra dentro do ambiente de loja (reacdo as acBes de marketing
apresentadas pela empresa), monitoramento do comportamento de preco praticado pelos
concorrentes e das ofertas apresentadas pelos demais competidores sdo exemplos de
aplicagdes identificadas no varejo, por exemplo. Como destacado pelo entrevistado E3, “ha
uso predominantemente tatico”. Segundo E2, “olham muito a linha de produtos e os pregos
praticados pela concorréncia”, e El, “muito focados em inteligéncia comercial”. Outros
estudos ja haviam identificado o uso predominantemente tatico das informacgdes coletadas
pela area de IC (SCIP Brasil, 2016; Vidigal & Nassif, 2012).

O uso tatico da IC ndo é um problema. No entanto, 0 uso excessivo ou exclusivamente
para fins taticos, sim, pode ser considerado como um desvio das finalidades da IC (Wright &
Calof, 2006; Sharp, 2009). Para Wright e Calof (2006), a IC precisa contemplar um escopo
maior do que a simples analise de competidores. Para os referidos autores, o objetivo da IC é
compreender melhor o ambiente de negécios como um todo, proporcionando as organizacdes
condi¢cdes mais favoraveis na sua trajetoria em busca de vantagem competitiva sustentavel.
Para Sharp (2009), as empresas costumam reagir tardiamente a mudanca e o fazem a
diferentes taxas de velocidade. Assim, o foco excessivo no concorrente pode fazer com que a
empresa ndo perceba importantes sinais antecipados de alerta, emitidos por outras fontes,
como, por exemplo, os consumidores.

A formacdo de redes de inteligéncia (Categoria C6) — ou seja, pessoas externas a
empresa detentoras de informacdo relevante e internas a empresa que, por seu contato direto
com o mercado, possuem informacéo de valor para a organizacao, elemento importante para a
busca e disseminacdo de informacdo primaria (Hannula & Pirttiméki, 2003; Jakobiak, 1991;
Gomes & Fraga, 2004; loia, 2014), que, como tal, permite a identificacdo antecipada de sinais
de mercado — é um procedimento adotado apenas em poucas empresas no Brasil. A riqueza de
informacao existente nas maos da equipe que esta em contato com o mercado, portanto, néo €
bem explorada. N&o se identificou, nas respostas apresentadas pelos entrevistados, a
existéncia de mecanismos de incentivo e de procedimentos que visassem ao
compartilhamento de informagdes existentes ‘“nas maos” daqueles profissionais que, pela
natureza de suas atividades, encontram-se em constante contato com clientes, concorrentes,
redes de lojas e distribuidores, por exemplo. Como destacado pelo entrevistado E6, “¢ uma
grande falha, as empresas ndo tém um sistema de inteligéncia para coletar as informacdes que
a equipe tem”. Segundo E7, “had uma riqueza de informagdes nas maos da equipe de contato
com o mercado que as empresas nao conseguem internalizar”. O estudo desenvolvido por
Rangel (2006) ja havia identificado falhas na formacdo de redes de inteligéncia por parte das
empresas brasileiras.

A estrutura destinada a &rea (Categoria C7) de IC e a sua localizagdo no organograma
(Categoria C8) revelam a importancia que lhe ¢ atribuida (Laackman, Saban & Lanasa, 2000;
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loia, 2014). Os resultados apurados neste estudo sugerem que, embora haja suporte de
tecnologia da informacdo, como a aplicacdo de softwares de busca de informacédo, ha, por
parte das empresas brasileiras, pouca énfase na alocacdo de equipes preparadas e exclusivas
para o desempenho da atividade. Esse resultado estd coerente com o identificado em outros
estudos (Vidigal & Nassif, 2012; Rodrigues, Sierra & Rechziegel, 2014; SCIP Brasil, 2016).
Como relatado por E6, “ha acimulo de funcBes, normalmente com marketing ¢ vendas”.
Além do acumulo de funcGes, destacou-se a questdo da existéncia de poucos profissionais, no
mercado, adequadamente capacitados para o desempenho da funcdo (E8). A localizacdo no
organograma, por sua vez, raramente foi citada como ligada diretamente ao CEO. Na maioria
das vezes trata-se de uma atribuicdo vinculada a diretoria de marketing ou de vendas.

Estruturas de IC vinculadas diretamente ao CEO sdo procedimentos recomendados
pela literatura analisada (Laackamn, Saban & Lanasa, 2000; loia, 2014). O problema de
vincular-se a atividade a uma diretoria especifica implica, muitas vezes, dar mais atencdo as
questdes relacionadas aquela diretoria do que as necessidades de IC demandadas pela
organizagdo como um todo.

O procedimento de analise aplicado no presente estudo identificou, mediante a
consulta a especialistas sobre o tema e busca complementar em outros estudos ja
desenvolvidos sobre o assunto, desvios e inconsisténcias de procedimentos em quase todas as
etapas do ciclo de IC. Tal fato revela que as organizagdes brasileiras, ressalvados o pequeno e
seleto grupo de empresas destacado pelos entrevistados, ainda tém uma longa trajetéria a
percorrer em termos da adequada implementacdo dos processos relacionados as etapas do
ciclo de IC. Quando se realizam comparagdes com empresas dos Estados Unidos, ou de paises
desenvolvidos da Europa (Categoria C10), constata-se que elas “estdo anos luz a nossa frente”
(E3), pois trata-se de empresas que “tomam muita decisao baseadas em dados fornecidos pela
area de IC” (E2).

A atividade de IC tem seu desenvolvimento facilitado ou dificultado pela natureza do
setor a que a organizacdo pertence (mais ou menos competitivo), pela cultura e estrutura
proporcionada pelas empresas para o desenvolvimento da atividade (forma de gestdo,
equipamentos e softwares, designacdo de orcamento, alocacdo no organograma, etc.) e pelas
habilidades do profissional encarregado para o desenvolvimento da funcéo (Jin & Bouthillier,
2013).

7. IMPLICACOES DA IC NO DESENVOLVIMENTO DE CDs

Para manterem-se competitivas, anteciparem-se ou reagirem as mudancas que ocorrem
em seu setor, e no ambiente de negocios, de modo mais amplo, as empresas precisam de
processos organizacionais que Ihes permitam transformar dados em inteligéncia acionavel, da
qual derivardo decisOes taticas e estrategicas (Nikolaos & Evangelia, 2012). A IC pode ser
considerada como uma disciplina de gestdo que possibilita que os executivos tomem decisdes
mais inteligentes, com maior probabilidade de sucesso, favorecendo o desenvolvimento da
decisdo correta, ja na primeira vez. Uma visdo mais focada da IC, considera-a como a fungéo
organizacional responsavel pela antecipada identificacdo de riscos e oportunidades no
mercado, antes que tais riscos e oportunidades se tornem ébvios (Sharp, 2009).

Ademais, renovar a base de recursos organizacionais e desenvolver processos que
favorecam o desenvolvimento de CDs tém sido uma preocupacdo na &rea de estratégia
(Eisenhardt & Martin, 2000; Danneels, 2010). CDs podem ser definidas como competéncias
de alto nivel, que permitem as organizacbes preferencialmente influenciarem ou,
alternativamente, ajustarem-se as transformacdes ocorridas no ambiente de negocios (Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2012; Marcus & Anderson, 2006; Zahra, Sapienza &
Davidson, 2006). Também podem ser definidas como processos que permitem as
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organizacOes ajustarem a sua base de recursos de modo coerente a nova realidade competitiva
(Ambrosini & Bowman, 2009; Eisenhardt & Martin, 2000).

Se o0 desenvolvimento de CDs e 0 seu estabelecimento como processo capaz de
reconfigurar a base de recursos organizacionais, requer que as organizacdes sejam capazes de
perceber a mudanca que estd ocorrendo (sense) (Harreld, O’Reilly III & Tushman, 2007;
Teece, 2012), entdo a atividade de IC desempenha papel central neste aspecto, pois cabe a IC
identificar as necessidades de informacdo (planejamento), realizar a busca da informagéo
(coleta), transformar a informacdo em inteligéncia (analise), entregar os produtos de
inteligéncia aos tomadores de decisdo (disseminacdo) e trabalhar para favorecer a aplicacéo
dos produtos da inteligéncia nas decisdes organizacionais (uso) (Sharp, 2009; Kahaner, 1997;
loia, 2014; Miller, 2000; Pirtilla, 1998).

Defende-se, dessa forma, que ha intima relacdo entre os processos de IC e o
desenvolvimento de CDs nas organizagdes. A IC, mediante o correto desenvolvimento das
atividades estabelecidas em suas fases (planejamento, coleta, andlise, disseminacdo e uso),
age no sentido de favorecer a percepgdo da mudanca (sense) e de fornecer a inteligéncia
necessaria a apropriacdo do conhecimento que servird de base para a acdo (seize),
contribuindo, assim, para o desenvolvimento de capacidades favorecedoras da continuada
renovacdo do negdcio (transforming). Para aproveitar oportunidades e minimizar riscos,
primeiro é necessario percebé-los, identifica-los corretamente, depois agir no sentido de
avaliar e definir cursos de acdo. A IC contribui sobremaneira neste sentido.

Logo, dedicar mais atencdo as atividades de IC, favorecendo o seu desenvolvimento
dentro das organizacGes (desenvolvimento de cultura organizacional que favoreca a atividade,
adequado fornecimento de estrutura e de recursos, desenvolvimento de pessoas habilitadas a
funcdo, fortalecimento de redes de inteligéncia) sdo procedimentos impulsionadores do
desenvolvimento de CDs e, por consequéncia, da transformacdo do negdcio, dando mais
condicdes a busca de vantagem competitiva e a preservacao organizacional no longo prazo.

A andlise das entrevistas, bem como dos materiais secundarios que proporcionaram a
oportunidade de triangulacdo de informacGes em diferentes fases da pesquisa, sugerem a
existéncia de falhas significativas na aplicagdo do ciclo de IC nas organizacdes brasileiras,
ressalvado o pequeno e seleto grupo de empresas reportado pelos especialistas no tema.

Considerando a defendida influéncia da atividade de IC como elemento impulsionador
do desenvolvimento de CDs nas organizagOes, infere-se que o desenvolvimento de
habilidades e o estabelecimento de processos, nas empresas brasileiras, que visem a
renovacdo da base de recursos organizacionais e favorecam a preservacdo do negocio e a
busca de vantagem competitiva, também necessitam de ajustes. Sem a percepcdo da
necessidade de mudanca ndo hé agéo, e sem ac¢do ndo ha renovagéo.

Assim, o presente estudo sugere que uma das primeiras providéncias a serem tomadas
pela alta gestdo organizacional para o desenvolvimento de CDs é o adequado gerenciamento
da area de IC. O adequado estabelecimento de processos, a definicdo de estrutura, o
fornecimento de recursos e o desenvolvimento de um ambiente que favoreca a criagdo de
redes de inteligéncia séo procedimentos determinantes para tanto.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Dois objetivos nortearam o presente trabalho. O primeiro foi o estudo das préticas de
IC adotadas por organizacdes brasileiras de médio e grande porte. Embasado em
recomendacdes identificadas por ocasido do desenvolvimento do referencial tedrico (Wright
& Calof, 2006; Reinmoeller & Ansari, 2016), preferiu-se estabelecer como fonte primaria de
informacdes a opinido de especialistas em IC. Entendeu-se que a obtencdo de informagdes
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diretamente de executivos atuantes nas referidas areas das empresas poderia influenciar nas
respostas, tendo em vista o compromisso de tais profissionais com o adequado
desenvolvimento da atividade nas respectivas empresas. Também houve a coleta de material
secundario, tendo como finalidade realizar, sempre que possivel, a triangulacdo de
informacdes. Os referidos materiais foram compostos por outros estudos, como pesquisas
realizadas por organizacGes representativas de classe, artigos publicados por outros
pesquisadores, dissertacOes de mestrado e tese de doutorado. O segundo objetivo do estudo
foi, ap0s a realizacdo de revisao teorica, inferir o potencial contributivo da atividade de I1C
para o desenvolvimento de CDs nas organizagoes.

Os resultados da pesquisa sugerem que a IC, ressalvado um pequeno e seleto grupo de
empresas reportado pelos entrevistados, € a uma atividade recentemente implantada nas
empresas brasileiras e que ainda se encontra em estagio inicial de desenvolvimento no Brasil.

De fato, foram observados problemas em quase todas as etapas do ciclo de IC. A fase
identificada como a mais desenvolvida foi a de coleta de dados. Nas demais fases, como a de
identificacdo da necessidade e dos reais usuérios das informacdes, a realizacdo de analise
qualificada e cuidadosa, a disseminacdo e o uso de informacdes geradas pela area de IC
constatou-se a existéncia de desvios significativos que precisam ser ajustados pelas empresas.
A formacdo de redes de inteligéncia, a construcdo de uma cultura de compartilhamento de
informacdes, bem como a adequada localizacdo da area no organograma organizacional,
visando ao pleno desenvolvimento e aproveitamento das suas potencialidades, por sua vez,
também foram identificados como aspectos merecedores de atencgéo.

Se CDs requerem identificar e avaliar oportunidades (sensing), mobilizar recursos para
beneficiar-se da oportunidade (seizing) e trabalhar para a continuada renovacdo do negécio
(transforming) (Teece, 2012), entdo a IC pode ser considerada como um mecanismo
mobilizador de CDs, tendo em vista que seus fundamentos residem na busca de informacgdes
internas e externas sobre competidores, clientes, fornecedores, tecnologias e outros negdcios
em potencial, tendo como objetivo proporcionar alertas antecipados sobre eventos que possam
ter impacto significativo sobre o desempenho e o futuro do negécio (Calof & Wright, 2008).
Infere-se, assim, que a IC € condicdo necessaria, embora ndo suficiente, para o
desenvolvimento de CDs nas empresas. Ndo ha, efetivamente, como agir, no momento certo e
da forma adequada, para reconfigurar a base de recursos organizacionais, sem antes perceber
a mudanga.

As limitagdes do presente estudo envolvem questdes tradicionalmente relatadas em
estudos de natureza qualitativa. As constatacfes apresentadas, apesar da convergéncia de
opinides observada durante os processos de coleta e analise, refletem a opinido dos
especialistas entrevistados, impedindo a realizacdo de generalizagGes. Por outro lado, a
inferéncia de que a atividade de IC constitui-se em mecanismo impulsionador do
desenvolvimento de CDs devera ser confirmada por outras pesquisas. O desenvolvimento de
estudos em empresas com CDs altamente desenvolvidas revela-se uma oportunidade de
investigacao para confirmar, ou refutar, a referida inferéncia.
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