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Resumo

Este artigo explora um processo de inteligéncia competitiva, voltado para monitorar o ambiente externo por meio do uso de sinais fracos, a fim de
antecipar oportunidades e ameacas. Este trabalho apresenta um estudo comparativo que descreve a implantagdo de dispositivos de monitoramento
por meio do método proposto por Lesca (2003) e Lesca e Lesca (2011, 2014) em duas empresas estrangeiras — americana e francesa — situadas
em um contexto brasileiro. O objetivo do artigo é explorar processos de inteligéncia competitiva e compreender, por meio de estudos de caso,
quais as principais varidveis que influenciaram a sua implantacdo. No decorrer da andlise, alguns fatores se destacaram pelos seus impactos na
adocdo do método, como: planejamento simples e organizagdo clara, alinhamento de informacao entre os participantes, formacio de um comité
de implantacdo, entre outros. Ja os fatores-chave para o sucesso do processo sdo: geracdo efetiva de inteligéncia, apoio da alta administracéo,
adaptabilidade e disciplina. Finalmente, o método usado demonstrou ser eficaz, gerou resultados significativos para as empresas estudadas. Os
resultados para as companhias que implantaram o método variam desde a melhoria na comunicacio da estratégia da empresa, a extensio da rede
de contatos internos do grupo, a dotagdo de base para administracio do conhecimento e o maior conhecimento dos negdcios até assuntos que
envolvem a empresa, a estratégia orientada para a¢do e o tempo de qualidade para discussio da estratégia de longo prazo.
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Abstract

This paper explores a Competitive Intelligence process, developed to monitor the external environment through the use of weak signals in order
to anticipate opportunities and threats. It compares the implementing of two environmental scanning process using a method proposed by Lesca
(2003); Lesca e Lesca (2011, 2014) in two foreign companies — American and French - located in a Brazilian context. The aim of the paper is
to explore and understand a competitive intelligence process, through a case study, identifying the main aspects influencing the implementation
process. It is possible to identify some factors that are important in the method adoption like: easy planning and organization, the alignment of
the information about the process among participants, creation of an implementation committee, among others. The key success factor for the
implementation are: effective production of intelligence (beyond simple production and diffusion of information, the need of top management
support, discipline and flexibility. Finally the method allowed considerable effectiveness, producing positive results to the companies that used
them. Results goes from communication improvement, internal team network increased, better understanding of the market.
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Introducio

O ambiente externo das empresas € fortemente competitivo
e dindmico. “Vivemos um mundo de hipercompeti¢do”, afir-
mam (Nikolaos e Evangelia, p. 1,2012), o que exige maturidade
para que empresas se protejam de forma antecipativa, ética e
sustentdvel. Logo, é importante monitorar o mercado no qual
a companhia se insere de modo a aproveitar oportunidades e
evitar ameagas externas, uma vez que apenas a eficiéncia opera-
cional interna ndo serd suficiente para garantir a sobrevivéncia
e a competitividade da empresa em longo prazo.

Segundo press release da Market Wire de 2007, as 1,000
maiores empresas dos EUA pretendiam expandir seus gastos
com atividades relacionadas a inteligéncia competitiva, em cinco
anos, de um para dez bilhdes de ddlares (Petrisor e Strain,
2013). Em um estudo feito pela Competitive Intelligence Foun-
dation com 520 profissionais de inteligéncia competitiva (IC) no
mundo, 25% afirmaram que sua empresas haviam gastado até
100.000 délares em 2000 e 14% mais de 500 mil d6lares com
IC ou atividades relacionadas (Calof e Wright, 2008).

Acdes do concorrente, redefini¢éo da industria devido anovos
produtos substitutos, desenvolvimento de tecnologias, evolugdo
de clientes, fornecedores, novos entrantes € o contexto macroe-
condmico em constante mudanga exigem que a empresa esteja
sempre informada. Entretanto, a simples captura de informacao
ndo garante a companhia a capacidade de filtrar e interpretar
seu impacto sobre o negdcio, a menos que a empresa aprenda
como usd-la para definir acdes que impecam ou aproveitem o0s
movimentos do mercado e, assim, apoiem 0s seus objetivos.

Os processos de inteligéncia competitiva focam no monito-
ramento do ambiente externo. Isto &, IC € apresentado como um
“processo que consiste em coletar informacdo sobre o ambiente
externo, analisar informacao e aplicar os resultados na tomada
de decisdo” (Machado, Abreu e Grasso, 2013, p. 81). O princi-
pal objetivo de IC € fornecer apoio a tomada de decisdo e gerar
vantagem competitiva (Tshilidzi, 2013; Petrisor e Strain, 2013).
Entretanto, processos de IC bem-sucedidos permitem mais do
que tempo hdabil de reacdo aos movimentos de mercado, pois
permitem que as empresas possam antecipar e fornecer conhe-
cimento e ponderacdo as fraquezas e as oportunidades das suas
estratégias, assim como das de seus concorrentes.

Dado esse contexto, Lesca (2003) e Lesca e Lesca (2011,
2014) apresentam um método de implantagdo de dispositivos
de monitoramento do ambiente competitivo. Esse método ¢
baseado na captura, andlise e criacdo de sentido por meio da
interpretacdo coletiva de sinais fracos captados no ambiente
competitivo (Ansoff, 1975; Schoemaker e Day, 2009; Rossel,
2012). Tais sinais foram definidos na literatura como informacao
fragmentada, ambigua, incompleta e incerta (Blanco, Caron-
-Fasan e Lesca, 2003). Assim, a inteligéncia gerada deve apoiar
gerentes e diretores no momento da tomada de decisdo e, por
consequéncia, reduzir o risco inerente em tais ocasides (Broll
e Eckwert, 2008). A preocupacdo dos gestores vai de ques-
toes tdticas a questdes estratégicas (Campos, Rubio e Quintero,
2014).

O presente estudo tem como objetivo desenvolver uma ané-
lise comparativa da implantagdo de dispositivos de inteligéncia,

em uma empresa de origem americana e em outra de origem
francesa, com o uso de dois estudos de caso bem-sucedidos.
O objetivo € identificar se as particularidades de cada empresa
influenciaram o processo de adocdo do método e comparar as
dificuldades, os fatores-chave de sucesso e 0s préximos passos.
A fim de aprimorar a validade dos dados coletados, os autores
usaram multiplas fontes de informacdo, tais como documentos,
entrevistas e observacao direta.

Ao analisar as empresas deste estudo e pesquisas de dife-
rentes autores, observa-se que o método apresentou facilidade
de execucio, gerou rapidamente resultados financeiros e ope-
racionais. Consequentemente, a compreensio das varidveis que
influenciam seu sucesso € um tema importante para as com-
panhias que pretendem implantar um método de inteligéncia
competitiva ou melhorar um processo de monitoramento do
ambiente competitivo.

Fundamentacio tedrica
Inteligéncia competitiva

A atividade de inteligéncia competitiva e o pensamento estra-
tégico podem ser observados no passado por meio da cronologia
da inteligéncia militar, de negdcio e econdmica escrita até ha
2000 anos, na qual se podem identificar situagcdes similares ao
que se observa nos dias de hoje.

Ha diversas evidéncias que sugerem que o conceito de estra-
tégia foi adaptado para o ambiente empresarial de experiéncia
militar e das guerras. Sun Tzu (2011) escreveu em seu livro A
arte da guerra sobre a preocupagdo de analisar o inimigo a fim
de ganhar uma batalha.

A grosso modo, a origem da estratégia vem da necessi-
dade militar de conhecer o inimigo, identificar oportunidades
e ameacas que possam dar apoio a um general a se posicionar
de maneira vantajosa em uma batalha. De acordo com Kelley
(1968), “a inteligéncia militar € uma rica fonte de principios
comprovados da qual as ciéncias de gestdo podem aproveitar”.
Apesar de diferentes, é possivel ver na guerra e na inteligéncia
competitiva pontos em comum. Por exemplo Juhari; Stephens
(2006) apresentam:

“Esforcgos de inteligéncia sempre foram os passos iniciais do
processo de estratégia militar, no qual os lideres dos paises usam
inteligéncia para tomar decisdes criticas para a soberania poli-
tica, prote¢do dos paises e sua populacdo, para criar € manter
aliangas estratégicas e prever o futuro dos seus paises. E per-
ceptivel que o propdsito do uso de inteligéncia na condugéo de
um pais € andlogo a gerir um negdcio, no qual inteligéncia tem
um papel significativo para a sua sobrevivéncia, em manter as
relacdes com outros negdcios, contrainteligéncia e objetivos de
curto e longo prazo”.

Ao incorporar os conceitos de estratégia ao seu arsenal
analitico, os estudiosos em gestdo notaram a importincia da
informagdo, mas sem enfatizd-la. Na prdtica, os estrategis-
tas experientes sempre usam informagdo sobre os atores que
influenciam sua decisdo, mas de maneira pouco orientada e
organizada.
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Vérios autores destacam o uso estratégico da informacao, tais
como Porter (1986), Ansoff (1993), Perry (1993) e Mintzberg
(2000).

Ansoff (1975), por outro lado, aponta para a necessidade de
um sistema de informag@o para monitorar os concorrentes de
uma empresa a fim de antecipar suas a¢des, introduzir novos pro-
dutos e entrar em novos mercados. Ansoff entendeu que a captura
e o uso de sinais fracos evitariam surpresas estratégicas em razao
de rupturas de mercado e descontinuidades estratégicas.

Nos anos 1990, o rdpido progresso de circulagdo e
disseminag¢do de informagao por meio de diversas tecnologias de
informacgdo, aliado a uma competicdo de mercado mais intensa,
criou um ambiente mais complexo de tomada de decisdo. Como
consequéncia, para construir uma posi¢do sustentdvel em longo
prazo, a agilidade e o dinamismo das acdes de uma empresa
tornam-se elementos fundamentais.

Diferentes definicdes de Inteligéncia Competitiva foram
dadas na literatura para descrever o conceito (Oubrich, 2011;
Weiss e Naylor, 2010). A SCIP (Strategic and Competitive
Intelligence Professionals [2014]) define como um processo
ético para coletar, analisar e disseminar inteligé€ncia precisa,
relevante, especifica, em tempo, antecipativa e aciondvel com
relacdo ao ambiente de negdcio, aos competidores. Para ser efi-
caz, um processo de IC deve analisar, interpretar e comunicar e
ter em mente o tomador de decisdo final. As empresas devem ser
capazes de antecipar e agir contra mudancas tanto dentro quanto
fora de seus setores de atuacdo (Nicolaos e Evangelia, 2012). IC
€ vista como uma ferramenta estratégica (Haataja, 2011).

Alguns autores descrevem IC como uma rede interna do
conhecimento que age para a defini¢do das estratégias empresa-
riais. A base conceitual dessa estrutura é o modelo da estratégia
competitiva de Porter (1986) associado com o desenvolvimento
da estratégia como um processo emergente, defendido por
Mintzberg e Quinn (1998). A suposicao basica € o uso da inte-
ligéncia competitiva como um instrumento de monitoramento
permanente dos principais fatores que interferem na vantagem
competitiva de uma empresa.

De acordo com a SCIP, IC envolve o monitoramento objetivo
e coordenado dos competidores da empresa, independentemente
de quem que eles sejam dentro de um dado mercado. “Compe-
tidores” sd@o empresas consideradas rivais da companhia, com
quem ela compete por parte do mercado. Logo, a SCIP explica:
“IC € o processo de monitoramento do ambiente competitivo da
empresa. Permite que a alta geréncia tome decisdes informadas
sobre o mercado, incluindo P&D, investimentos e decisdes que
variam desde téticas as estratégias de longo prazo”.

IC € um programa sistematico que envolvendo a coleta, a
andlise e o processamento de informag@o do ambiente competi-
tivo para apoio a tomada de decisao (Liebowitz, 2006; Petrisor
e Strain, 2013).

Fleisher e Bensoussan (2007) dao énfase a chamada
“informacdo aciondvel”, ou informacdo que possibilita a acdo
e a sua aplicabilidade no negécio. IC deve ser vista como um
processo que coleta informacdo geradora de acdo a respeito da
concorréncia e do mercado e se possivel esse processo deve
integrar-se ao processo de planejamento para tomada de deci-
sdo e melhorar o desempenho da empresa. Complementam com

a afirmacdo de que a IC relaciona sinais do ambiente, fatos,
percepcdes, dados e tendéncias sobre o ambiente competitivo.
“Sem acdo (finaliza¢do), um sistema de inteligéncia competitiva
¢é inutil” (Petrisor e Strain, 2013, p. 101).

Brody (2008) define ainda inteligéncia competitiva em ter-
mos de produtos, ferramentas e entregdveis. As definicdes
centradas em produtos podem refletir uma preocupagdo com a
produtividade do processo e a necessidade de geracdo de resul-
tados.

Petrisor e Strain (2013) consideram que IC é ndo mais que um
processo de identificar e coletar informagao relevante sobre con-
correntes existentes e potenciais de uma empresa. Por meio dessa
informacdo a empresa pode entender estratégias de mercado
possiveis e direcionamento dos concorrentes.

Os seguintes objetivos de IC foram identificados na litera-
tura (Nicolaos e Evangelia, 2012; Pellissier e Nenzhelele, 2013;
Petrisor; Strain, 2013): aumentar a capacidade competitiva das
empresas; prever de maneira confidvel a evolugdo do ambi-
ente competitivo, as acdes do concorrente, as necessidades do
cliente, os resultados de mudangas politicas; prover apoio ao
processo de tomada de decisdo estratégica; identificar ameacas e
oportunidades por meio da interpretag@o de sinais fracos e aler-
tas antecipados; processar dados para produzir conhecimento
e insights sobre o concorrente; satisfazer as necessidades de
informac@o para a tomada de decisdo e resolugio de problemas;
reduzir o tempo de reagdo e resposta e identificar estratégias de
mercado; reduzir custos, mitigar riscos, aumentar produtividade.

Meétodos L.E.SCAnning® e VAS-IC

Conceito

Lesca (1986) iniciou seus estudos nos anos 1980 sobre a
busca e o uso da informacdo estratégica antecipativa nas com-
panhias. Propde entdo um método para auxiliar as empresas no
monitoramento do seu ambiente externo. O objetivo era desen-
volver uma estrutura que envolvesse a captura de sinais fracos ou
informacao estratégica antecipativa e, com o uso da inteligéncia
coletiva, apoiar o processo de tomada de decisdo.

Diferentemente de outros métodos de IC, o método proposto
por Lesca (2003) e Lesca e Lesca (2011, 2014), como se pdde
observar nos casos explorados na presente pesquisa, apresenta
aspectos relevantes, tais como velocidade na implantag@o, resul-
tados visiveis em curto prazo, uso e armazenamento efetivo do
conhecimento tdcito dos colaboradores e consumo minimo de
recursos — tempo e custos — para a efetivagao do processo.

Como citado anteriormente, o0 método propde implantar um
dispositivo de monitoramento estratégico chamado, “Monito-
ramento Estratégico Antecipativo — Inteligéncia Coletiva” —
VAS-IC.

Inteligéncia Competitiva é definida como “um processo de
tratamento de informacao por meio do qual a empresa se coloca
a escuta de maneira prospectiva, do ambiente, com o objetivo
de criar oportunidades e de reduzir incertezas” (Lesca, 1994;
Blanco, Caron-Fasan e Lesca, 2003; Lescae Lesca, 2011,2014).
Além disso, € um processo de juncao de informagdes que pode
ser ligado ao processo de aprendizagem interativo da empresa.
A natureza prospectiva desses conceitos implica um foco na
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Figura 1. Exemplo de sinais fracos que antecipam o corte do niimero de forne-
cedores.
Fonte: Lesca e Lesca, 2011

informacao antecipativa — que Ansoff (1975) chamou de sinais
fracos. Sinais fracos sdo informacdes fragmentadas, incomple-
tas, imprecisas, incertas, ambiguas e frageis (Lesca, 2003).

Por outro lado, a finalidade do VAS-IC é fornecer a empresa a
oportunidade de reagir aos movimentos do ambiente externo no
momento adequado e de forma eficiente com o minimo uso de
recursos, para gerar resultados financeiros rdpidos e vantagem
de mercado.

De acordo com os principios de IC, sinais fracos podem
ser eticamente coletados em cada etapa da sequéncia de
comunicagdo de um evento, a depender do foco e do sincro-
nismo adotados em cada projeto especifico. Sinais fracos podem
ser percebidos por meio dos cinco sentidos do ser humano
(Heinonen e Hiltunen, 2012). Os sinais fracos dao indicios
de eventos que caracterizam mudangas no ambiente externo,
que podem ser mudangas graduais e continuas ou irregulares
e abruptas. Essas ocorréncias podem ser lentas, aceleradas ou
cadticas. Mudancas abruptas referem-se geralmente a decisdes
estratégicas, pois envolvem decisdes nio repetitivas, é dificil ser
apoiadas por modelos predefinidos. Por se referir a decisdes de
cunho estratégico — decisdes de longo prazo —, tais informacdes
sdo inclinadas a gerar impactos significativos para a empresa
(fig. D).

Como definido anteriormente, sinais fracos sdo informagdes
fragmentadas, incompletas, imprecisas, incertas, ambiguas e fra-
geis. Portanto, a utilidade, a relevancia ou mesmo o valor dos
sinais fracos ndo sdo imediatamente perceptiveis. A percepg¢ao
da utilidade da informacdo exige um esforco de reflexdo e
imaginacdo do captor.

A antecipagdo no dispositivo VAS-IC refere-se a selegéo, a
interpretacdo e a criag@o coletiva de sentido. A interpretacdo dos
sinais fracos possibilita antecipacdo de eventos que expressam
mudangas, ou mesmo rupturas, nos quais a inteligéncia coletiva
terd um papel crucial.

Por fim, o método proposto por Lesca de monitoramento
estratégico antecipativo € um processo coletivo e dindmico, onde
os funciondrios da empresa coletam sinais fracos do ambiente
externo de uma maneira voluntdria a fim de usar o conhecimento
criado para antecipar acdes dos atores, produzindo resultados
financeiros e vantagens competitivas.

Processo de VAS-IC

IC é um processo que consiste em um conjunto de etapas
(Nasri, 2011; Pellisier e Nenzhelele, 2013; Petrisor e Strain;
2013). De acordo com Lesca, é impossivel monitorar todo
o ambiente competitivo. Consequentemente, a primeira etapa
do processo ¢ a identificacdo do que é realmente importante
monitorar. O foco deve ser dado pela alta geréncia, cuja respon-
sabilidade € definir quais temas e atores a empresa deve rastrear.
Tais temas e atores formam a matriz de monitoramento. Alguns
autores resumem O Processo em apenas trés etapas: coleta, ani-
lise e aprendizado (Daft e Weick, 1984;), ou organizagao para IC,
processo de busca de informacao e cria¢do de sentido (Jaworski,
Macinnis e Kohlis 2005), ou ainda planejamento e foco, coleta,
comunicagdo e andlise (Saayman et al., 2008). Outros autores
descrevem o processo em um maior nimero de etapas, tais como
planejamento, coleta, andlise, comunicacio e decisdo (Herring,
1999, Calof e Dishman, 2002; Pellisier e Nenzhelele, 2013).

Critérios de observagdo do VAS-IC nas empresas estudadas
Definigcdo do foco. O método L.E.SCAning aborda o ambiente
externo como formado por atores que operam no mercado no
qual a empresa atua.

Conceito de ator.  Atores sido pessoas ou entidades que se
encontram dentro das fronteiras de monitoramento estratégico
da empresa. O método interessa-se pelos atores que influenciam
direta ou indiretamente as a¢des da empresa. A tnica condi¢ao
para o ator ser monitorado é que ele seja citado individualmente,
identificdvel e caracterizado por ter um endereco.

Conceito de tema. Um tema é uma questdo central ligada a
empresa. O tema pode estar relacionado a um tépico especifico
relacionado ao ator. Por exemplo, temas podem ser tais como
novos projetos de investimentos do concorrente e projetos de
pesquisa, entre outros.

O foco externo do dispositivo VAS-IC ¢é limitado pela parte
do ambiente externo da empresa o qual essa tem um interesse
especifico em monitorar. Definir o foco externo € a garantia de
que os participantes terdo informagdes tteis a analisar.

Portanto, para definir o foco externo, o lider do processo deve
entender quais sdo as principais demandas de informacio da alta
administracio da empresa. Contudo, € comum para a empresa
ter dificuldades de delimitar que informacao estratégica anteci-
pativa é requerida. A solucdo que o método traz € identificar a
lista de atores e quais temas sao pertinentes investigar.

Lesca (1986) sugere iniciar pela identificacdo dos atores,
levar em conta o grau de impacto das suas estratégias e acdes nos
negécios da companhia. A empresa deve compreender estraté-
gias, comportamentos, valores e fundamentos que conduzem a
tomada de decisdo dos atores do seu ambiente externo, além
de entender suas competéncias e estratégias. Essa etapa do
processo de Lesca é andloga a identificacdo de necessidades
de inteligéncia que busca identificar KITs (Key Intelligence
Topics, tépicos-chave de inteligéncia), na qual sdo identifica-
das as prioridades da alta administrac@o e as necessidades-chave
organizacionais (Bose, 2008).

Esta pesquisa procurou entender a preocupagdo das empresas
estudas de observar e monitorar o ambiente externo, o que as leva
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a introduzir um processo de monitoramento do ambiente e de
inteligéncia competitiva.

Processo de implantacdo e apoio da alta administragcdo. Para
implantar o VAS-IC, Lesca (2003) sugere as seguintes etapas: 1)
aempresa deve escolher a estrutura na qual quer aimplantacio de
um dispositivo VAS-IC de monitoramento estratégico; 2) defi-
nir os temas e os atores a serem monitorados. De acordo com o
método, ndo € interessante ter muitos atores € temas na matriz
alvo de monitoramento; 3) definir os lideres de cada disposi-
tivo, os animadores. Esse grupo serd responsdvel por manter
o processo em funcionamento na empresa; 4) os animadores
devem definir a equipe que serd responsdvel pela coleta dos
sinais fracos, os rastreadores; 5) organizar as reunides, a perio-
dicidade e os grupos para analisar e interpretar os sinais fracos
capturados.

A abordagem de implanta¢do € um aspecto critico de um
processo. O apoio do corpo gestor ou da alta gestao no processo
de mudanca ou de implantagdo de um sistema € fator critico
de sucesso (Lesca e Caron-Fasan, 2008). A implantacdo de um
processo envolve mudangas e os individuos podem resistir por
diversas razdes: desejo de ndo perder algo, compreender errone-
amente a mudancga e suas implicacdes, acreditar que a mudancga
ndo contribui para a organiza¢do ou o individuo tem baixa tole-
rancia a mudanga (Kotter P. Schlesinger, 2008; Frank, 1989).
Resisténcia a mudanca € observada em especial em processos
de implantacdo de sistemas de informacdo (Laumer e Eckhardt,
2012).

Esta pesquisa procurou investigar de que forma a alta
administracdo envolveu-se com o processo de inteligéncia e
em certa medida o impacto que esse envolvimento provoca no
processo estudado.

Administragdo da informagdo e do conhecimento. Os proces-
sos de inteligéncia também sio entendidos como um processo de
gestdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento € vistacomo
um instrumento de promog¢do do conhecimento organizacional
(Machado, Abreu e Agrasso, 2013). O conhecimento humano
pode ser classificado em explicito, articuldvel em linguagem
formal, ou ticito, de dificil representagdo em linguagem formal
e encontravel na experiéncia pessoal do individuo. O conheci-
mento, diferentemente da informacdo, diz respeito a crencas e
comprometimento (Nonaka e Takeychi, 1995).

O conhecimento do ambiente competitivo aciondvel do ponto
de vista de inteligéncia é armazenado. A fim de preservar o
conhecimento na empresa, resultante do processo de inteligéncia
competitiva, Lesca (2003) sugere o conceito de meméria do
VAS-IC, que diz respeito a todos os lugares onde a informacdo
ou o conhecimento possa ser armazenados. Dentro do conceito
de inteligéncia coletiva, o autor considera todo tipo de memoria
em relagdo ao dispositivo: memoria do individuo, documentacio
formal, bem como armazenamento em midia digital por meio
da tecnologia da informag@o, que é particularmente importante
no processo de inteligéncia competitiva. Segundo Bouthillier e
Shearer (2003), o fator mais importante que contribui para o
aumento da popularidade de IC € a tecnologia de informac@o.

Essa tem um papel determinante na eficicia dos sistemas de
gestdo do conhecimento (Maier e Hédrich, 2006).

Dessa forma, a presente pesquisa se preocupa em entender
como as empresas estudadas lidam com o conhecimento gerado
pelo processo de inteligéncia.

Cultura e impacto no processo de IC. Inteligéncia organizaci-
onal inclui capital humano e pode ser ampliada por meio de
uma cultura de compartilhamento de conhecimento na empresa.
Uma cultura de confianca e de compartilhamento de conhe-
cimento permitiu a Delta Air Lines transmitir conhecimento
entre funciondrios e criar uma atmosfera de compartilhamento
de conhecimento (Petrisor e Strain, 2013).

Segundo Knip (2006), a cultura organizacional da empresa
tem impacto no processo de inteligéncia competitiva e na
maneira como ele se desenvolve.

Alguns autores exploraram a relacdo entre cultura, com-
portamento organizacional e modo de scanning do ambiente
(Pimentel, 2013; Saxby et al., 2002; Daft e Weick, 1984; Miles
e Snow, 1978) e indicam haver uma relagdo entre a forma de
organizac¢io e o comportamento de scanning do ambiente. Saxby
et al. (2002), baseados na matriz proposta por Deshpande et al.
(1993 apud Saxby et al., 2002), testaram hipéteses de relacao
entre cultura e inteligéncia competitiva. Sua matriz levou em
conta os quatro tipos de estrutura organizacional destacados por
Deshpande et al. (1993 apud Saxby et al., 2002): clan, adho-
cracia, hierdrquica e mercado. Saxby et al. (2002) aproximam o
modelo de Deshpande et al. do modelo de Miles e Snow (1978),
que propde quatro tipos de organizacio segundo sua orientacdo
estratégica (prospectora — orientada para a inovagio; defensiva
— orientada para a eficiéncia; analitica — combina tragos das
duas anteriores; e reativa — que ndo tem orientagdo estratégica
definida). Fazem as seguintes proposi¢cdes que aproximam 0s
dois modelos: P1 — a cultura de clan frequentemente usa uma
abordagem informal de monitoramento do ambiente (estratégia
defensiva). P2 — a cultura de mercado frequentemente usa um
modelo analitico de scanning do ambiente (estratégia analitica).
P3 — a cultura adhocracia usa um modelo exploratério de scan-
ning do ambiente (prospectora). P4 — a cultura hierdrquica usa
um modelo disciplinado e estruturado de scanning do ambiente
(defensiva).

De que maneira a cultura da empresa pdode influenciar no
processo de inteligéncia nas empresas estudadas?
Comunicagdo organizacional. A comunicac¢do organizacional
tornou-se mais complexa do que no passado, ¢ um fator impor-
tante de sua organizacdo e de seu sucesso (Mutuku, 2014).
A comunicagdo, quando ndo € eficaz, tem impacto direto na
produtividade. Comunicacdo pode ser definida como a “troca
de informagdo entre um emissor € um receptor e a inferén-
cia (percep¢ao) de significado entre os individuos envolvidos”
(Bowditch, Ben-Ner e Jones, 1997).

Comunicacdo serve a individuos e grupos para coordenar ati-
vidades, alcancar objetivos e € vital para a socializacdo, a tomada
de decisdo, a resolugdo de problemas e os processos de gestdo
de mudangas (Mutuku, 2014).
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A empresa busca, por meio da comunicagcdo interna,
desenvolver uma identidade organizacional e permitir que se
entendam os principios da organizacdo.

Qual o impacto provocado pelo processo de inteligéncia na
capacidade de comunicagdo organizacional nos casos
estudados?

Uso de criatividade. A interpretacdo de sinais fracos é base-
ada na criacdo de conexdes entre as informacdes fragmentadas.
Essa etapa representa o processo de criacdo de sentido, que,
conduzido coletivamente, produz inteligéncia coletiva (Sadok,
Benabdallah e Lesca, 2004). Segundo Lesca (2003), a atividade
de criagd@o de sentido busca dois objetivos: passar da informacao
a acdo e fazer emergir uma inteligéncia coletiva na empresa.
Apesar de o processo de captura e percep¢do do impacto da
informag¢@o comecar individualmente, segundo a percepcao do
rastreador, € a inteligéncia coletiva, gerada pela equipe de inteli-
géncia, que analisa e interpreta a informacao coletada, que gera
a criagdo de sentido com base nos sinais fracos.

De acordo com Atlee (2008), a inteligéncia coletiva deve
motivar a geracido de um pensamento do grupo e a diminuicio
dos vieses cognitivos individuais, a fim de permitir que o cole-
tivo coopere em um tnico processo. A inteligéncia coletiva pode
igualmente ser definida como um tipo de rede de pessoas, pos-
sivel gragas a ascensdo da tecnologia de comunicagdes, a saber,
a Internet. Segundo Pellissier e Tshilidzi (2013), para que a ati-
vidade de IC floresca é necessario encontrar pessoas e recursos
internos e encoraja-las a participar do processo.

O método L.E.SCAning® propde um processo indutivo e cri-
ativo por meio das informag¢des coletadas para que sejam geradas
hipéteses a respeito dos movimentos futuros dos concorren-
tes. Esta pesquisa buscou observar de que maneira as empresas
estudadas lidam com o processo criativo.

Método de pesquisa

Esta pesquisa adotou o estudo de caso como método de pes-
quisa. H4 diversas maneiras de se fazer uma pesquisa social.
Para escolher a estratégia apropriada, trés itens devem ser ana-
lisados (Stake, 1995): o tipo de pergunta da pesquisa levantada,
a extensdo do controle que um investigador tem sobre eventos
comportamentais reais e a contemporaneidade do tema. Os estu-
dos de caso focam em perguntas do tipo “como” e “por qué”.
Envolvem relagdes operacionais a serem seguidas no tempo,
em vez de se relacionar com meras frequéncias ou incidéncias.
Consequentemente, € provavel que o estudo de caso favorega
finalidades mais exploratdrias. O estudo de caso foca em even-
tos contemporaneos, mas quando os comportamentos relevantes
nao podem ser manipulados pelo entrevistador. Isso se deve ao
fato de que estudos de caso usam principalmente duas fontes de
coleta de dados: observagdo direta da evidéncia dos eventos que
estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas envolvidas nos
eventos.

Existem vantagens e desvantagens em seguir uma abordagem
quantitativa ou qualitativa. Para amostras pequenas a abordagem
qualitativa se mostra mais adequada e a abordagem quantitativa

s6 € vidvel quando existe uma amostra suficientemente grande
(Meyrs, 2009).

De acordo com Stake (1995), o estudo quantitativo pro-
cura explicar o fendmeno e o trabalho qualitativo procura
compreendé-lo. Para se compreender um evento, todos os aspec-
tos da situacdo deveriam ser considerados e essa integralidade
tende a significar que cada situagdo € original. Por consequén-
cia, a pesquisa qualitativa analisa muitas varidveis em um ou
poucos casos. Por um lado, a pesquisa quantitativa trabalha com
poucas varidveis, em um contexto de validacdo, ndo considera
o contexto e considera o inico como um erro ou informacao
aberrante (Stake, 1995)

Esta pesquisa aplica o método de estudo de caso de caso
em situacdes de empresa, analisa as relacdes entre caracteristi-
cas principais de cada empresa e seu impacto no processo da
implantagdo do método L.E.SCAnning®. A investiga¢do consi-
derou duas unidades de andlise, uma empresa francesa e outra
americana, a fim de se obter uma andlise mais profunda.

Yin (1994) identificou seis fontes de evidéncia para a coleta
de dados em pesquisas qualitativas: documentos, entrevistas,
observagao participante, observacio direta, registros e artefatos.

Nesta  pesquisa, documentos  explorados  foram
apresentacdes, notas de reunides, agendas e relatérios. A
validade dos documentos foi cuidadosamente revisada a fim de
evitar a inclusdo de dados incorretos. Um dos mais importantes
usos de documentos é corroborar com evidéncias coletadas
em outras fontes (Yin, 1994). A validacdo das observagdes na
pesquisa qualitativa é feita pela reconfirmacao das observacdes
em diferentes fontes (Stake, 1995).

A segunda fonte de evidéncias foi a observacgdo participante,
uma vez que um dos autores participou dos eventos estuda-
dos como consultor no método L.E.SCAning®. Neste estudo, o
comportamento do individuo € central na andlise, uma vez que a
participagdo no processo segundo a abordagem L.E.SCAning®
€ voluntaria (Lesca, 2003).

Finalmente, entrevistas foram as fontes mais significativas
desta pesquisa. Foram efetuadas entrevistas semiestruturadas.
Em entrevistas desse tipo, sdo usados um guia geral e uma
lista de topicos e de perguntas. No caso desta pesquisa, uma
lista de questdes abertas foi estruturada para que houvesse a
compreensdo obrigatéria de determinados pontos-chave a serem
analisados. Entretanto, temas abertos foram discutidos durante
as entrevistas, a fim de compreender as particularidades de cada
caso.

Para ndo se perderem dados neste estudo, uma entrevista foi
gravada e na outra duas pessoas tomaram nota. Nas reunides,
havia dois entrevistadores, autores deste artigo. Um dos autores
havia participado como especialista do método L.E.SCAning®
na implantacdo dos processos nas empresas estudadas. Apds
as reunides, um documento formal foi redigido por ambos os
entrevistadores. As entrevistas foram conduzidas com o objetivo
de observar trés momentos do processo de aplicacdo do método
L.E.SCAning®:

1) Antes da implantacdo do método L.E.SCAning®
Nesta secdo, as pessoas entrevistadas dissertaram sobre
o objetivo da implantacdo, a identificacdo da necessidade
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Quadro 1
Empresas estudadas

Empresa AC

Multinacional americana de grande
porte, atuante no setor de
commodities no Brasil. Cultura:
valorizagdo de resultados
financeiros operacionais,
planejamento, organizacgdo e
comunicacio clara.

Empresa FC

Multinacional francesa de
grande porte, atuante no setor
de bens de capital no Brasil.
Cultura: valorizacdo do
conhecimento, informacao,
documentagdo de processos e
qualidade nas operagoes.

de uma ferramenta de IC, a drea do responsdvel pela
implantacao do processo, o apoio dado pela geréncia e pelos
diretores e as resisténcias encontradas na empresa para se
implantar a ferramenta.
2) Durante a implantagdo do método
Aqui, os entrevistados descreveram a estrutura do pro-
cesso na empresa, a motivacdo das pessoas em participar,
a periodicidade das reunides, as dreas envolvidas, as prin-
cipais dificuldades, o impacto da cultura no processo, 0s
fatores-chave de sucesso do método e os fatores-chave para
a sustentabilidade do processo na empresa.
3) Apds o periodo de implantagdo
Nesta secdo, os entrevistados apresentaram os resultados
do processo, como esses foram deliberados e comunica-
dos, como ¢ feito o monitoramento do ambiente externo,
a mudanga de atitudes a respeito do valor da informacao,
do valor do monitoramento e da antecipag@o dos eventos, as
melhores préticas e 0s préximos passos.

Foi usada a grade de observacao apresentada no item anterior
e investigaram-se os seguintes aspectos:

Definic¢do de foco;

Processo de implantagdo e apoio da alta administragao;
Administracio da informacdo e do conhecimento;
Cultura e impacto no processo de IC;

Comunicagdo organizacional;

Uso de criatividade.

Resultados e discussoes

Na quadro 1 s@o descritas as caracteristicas principais das
duas empresas estudadas. AC é uma multinacional dos EUA e
FC uma empresa francesa.

Aspectos estudados no processo

Foco interno versus foco externo: Segundo Sammon,
Kurland e Spitalnic (1984), muitas empresas tendem a desenvol-
ver planos baseados em sua situagdo interna e o plano estratégico
tende a ser feito como resposta aos problemas percebidos, as
inadequagdes ou aos objetivos, € ndo tanto em resposta as
demandas do ambiente competitivo.

Esse € o caso da Companhia AC, dado que a empresa tem
um histérico de lideranga de mercado, ndo se preocupava com o
mercado externo, buscava apenas a melhoria de seus processos

internos, comparava-os com nimeros do passado. Além disso,
por ser uma empresa do setor de commodities, focou-se na
avaliacdo da eficiéncia de seus processos internos e financeiros.
Aparentemente, ndo havia necessidade de monitoramento dos
movimentos dos atores do mercado externo.

Apenas ap6s perder participacdo de mercado e posicdo de
lideranca, a empresa percebeu a necessidade de monitorar o
ambiente externo. No entanto, por essa conscientiza¢do ser um
processo novo, muitas pessoas ainda nao consideravam a impor-
tancia do dispositivo VAS-IC.

Por outro lado, a empresa FC esta situada em um segmento
dinamico e bastante competitivo. O setor dos clientes que atende
¢é fortemente concentrado, com um nimero reduzido de empre-
sas, o que diminui o poder de barganha da empresa FC e de seus
competidores. Consequentemente, a importincia de se obter
informagdes sobre o mercado é grande e a prioridade dada a
esse projeto é maior do que na empresa AC. As caracteristicas
do ambiente sugerem ter um impacto importante na aceitagcdo e
nas prioridade dadas ao projeto VAS-IC.

Processo de implantagdo e envolvimento do corpo gestor:
Na empresa AC, a demanda por um processo de monitora-
mento do ambiente externo foi feita pelo diretor financeiro
da companhia. Esse requisitou ao gerente da darea de planeja-
mento estratégico que implantasse uma ferramenta de IC na
empresa. Depois de muito pesquisar métodos tradicionais de
IC, o responsavel pelo projeto percebeu que a maioria das abor-
dagens focava apenas na captura de informagdo e geracdo de
relatérios numéricos, o que adicionaria pouco para a empresa.
Novas solugdes foram pesquisadas, até se encontrar o método
L.E.SCAning®. O método foi aprovado pelo responsével pelo
projeto e por pessoas-chave da empresa. Assim, foi montado um
comité de implantacio com gerentes das unidades de negdcios
para que houvesse apoio e participacao das unidades no processo
de implantacdo do método. Todo o processo foi implantado em
busca do envolvimento e da participa¢do das pessoas para garan-
tir que todos estivessem alinhados quanto as expectativas e as
informagdes desde o inicio. Concomitantemente, foi dada muita
flexibilidade para que as unidades de negécio (UN) personali-
zassem o dispositivo VAS-IC de monitoramento e o tornassem
coerente com a forma de trabalho e os objetivos da UN. Desse
ponto em diante, o comité de implantacdo foi o responsédvel pela
execuc¢do do projeto.

O apoio da alta administracio foi ativo no inicio do pro-
jeto, com a aprovagdo do processo e a definicdo das matrizes
de monitoramento. No aniversario de um ano do VAS-IC, foram
calculados os resultados financeiros gerados e apresentados para
a alta geréncia. Com a identificagio de resultados operacionais e
financeiros, mais diretores passaram a reconhecer a importancia
do processo. Por consequéncia, um diretor da drea de estratégia
de mercado passou a ser responsavel pela criacdo de um dis-
positivo de cunho mais estratégico focado em um segmento de
mercado e que envolvia todas as UN.

Na empresa FC, o processo foi similar. Uma pessoa recém-
-graduada de uma universidade francesa apresentou o projeto de
IC na empresa no Brasil para o presidente, que aprovou e o con-
tratou para que essa ficasse focada na implantag@o do processo.
Essa pessoa, que se tornou o animador central, respondia para
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uma 4drea corporativa e o processo foi implantado com o apoio
de uma consultoria externa que trouxe o método L.E.SCAnning.

Conforme foi observado em ambas as empresas, 0 processo
foi implantado de baixo para cima sem apoio expressivo da
alta administracdo, foi coordenado por uma drea corporativa
que ndo tinha nivel hierdrquico superior aos diretores da UN.
Consequentemente, o responsavel enfrentou dificuldades para
conseguir que as pessoas executem suas atividades, principal-
mente diretores. No entanto, como o processo gera mudancas
organizacionais, a implantacdo de baixo para cima possibilitou
abertura para que as pessoas adequassem o processo quanto a sua
forma de trabalhar e causassem maior aceitagao pelas atividades
complementares.

O processo também se iniciou com o apoio da alta
administracdo, como no caso da empresa AC, mas o animador
central percebeu que os diretores estavam céticos quanto aos
resultados. Conforme as hipdteses de movimentos no mercado
(por meio das reunides de criacdo de sentido e dos puzzles gera-
dos) foram se confirmando, diretores se motivaram a participar
do processo. Na empresa, uma melhor pratica do processo foi
o estabelecimento de uma etapa na qual os animadores apre-
sentavam o puzzle para diretores e esses validavam as hipéteses
e definiam as agdes. Dessa forma, o processo se autoalimen-
tava, pois a definicdo das matrizes de monitoramento era feita
pelos diretores, assim como a definicio das agdes com base
nas hipéteses levantadas. No entanto, o animador central notou
que os diretores ndo definiam as agdes e os animadores ficaram
responsdveis por essa atividade.

Administracdo da informacdo e do conhecimento: Na
companhia AC nio hd um processo formal de gestdao do conhe-
cimento. Nessa empresa, o conhecimento é fortemente técito,
construido através de anos de experiéncia, e normalmente nio
¢ formalizado pela companhia. Atualmente, o conhecimento
gerado pelo processo de inteligéncia é essencialmente técito,
mas a empresa usa um sistema informatizado, por meio do qual
a empresa gere um banco de dados no qual as informacdes
coletadas ficam armazenadas. O conhecimento de cada pes-
soa a respeito da informacdo armazenada € inserido no sistema
de banco de dados por meio de um campo para comentarios.
Por outro lado, na Companhia FC, a cultura francesa exige
formalizacdo das atividades em documentos, por isso hd um
arquivo de dados histéricos das opera¢des mais acessiveis aos
funciondrios.

Durante o processo, foi possivel constatar que acesso a
informac@o era um fator de motivacdo bastante importante para
participagdo no processo. Conforme relatado nas entrevistas, na
Companhia AC rastreadores passaram a se envolver mais no
processo depois que tiveram acesso as informagdes do grupo e
depois que os animadores passaram a dar feedback sobre a inte-
ligéncia gerada a partir da informacdo coletada. Igualmente na
empresa FC, os participantes se motivaram a entrar no processo
devido ao acesso as informagdes estratégicas, tornam-se recur-
sos de valor para a companhia. Por fim, ambas as companhias
puderam gerar um processo que se aproveitava do conhecimento
dos funciondrios e simultaneamente alimentava-os com novas
informacdes.

Cultura: Na empresa AC, a cultura é forte e sélida entre os
funciondrios. Os processos e os projetos sdo avaliados conforme
o resultado financeiro gerado. Para o comité de implantagdo,
a dificuldade foi executar um método sem clareza de como
funcionaria cada etapa do processo e 0 método demandava ativi-
dades que ndo compactuavam com as demandas quotidianas da
empresa, como excesso de formalizacdo de documentos, debate
e questionamento de posi¢des assumidas pela empresa (resistén-
cia a mudanca). O animador central percebeu que o0 momento
de discussao ndo era habitual para as pessoas e por isso a etapa
de geracdo de hipéteses com o uso de criatividade era defici-
ente. Foi possivel notar, portanto, que havia um choque entre a
cultura mais de tipo mercado da empresa (Saxby et al., 2002),
analitico (Miles e Snow, 1978), com postura fortemente voltada
para resultado, e a busca de objetivos e a estrutura mais formal
proposta pelo método.

Na companhia FC, por outro lado, o processo foi mais bem
aceito e internalizado nos processos rotineiros da empresa, pois a
companhia sempre valorizou informacao e conhecimento. Logo,
o grupo focou principalmente nas informacdes geradas, e nao
nos resultados financeiros. Para o animador central, a validagdo
dos puzzles é mais importante do que o resultado financeiro
gerado. Além disso, a companhia ndao enfrentou problemas
quanto a forte formalizacido de documentos, pois ja é trago cultu-
ral das pessoas que trabalham na empresa FC. Ademais, o grupo
busca qualidade e trabalho em grupo, o que facilitou o processo
de discussdo. O tipo de empresa mais no estilo de adhocracia
da empresa (Saxby et al., 2002), prospectora, empreendedora,
adaptavel, criativa (Miles e Snow, 1978), poderia estar mais ali-
nhado com o processo proposto pelo método L.E.SCAnning®,
que envolvia flexibilidade e criatividade na geracdo de perspec-
tivas sobre o ambiente competitivo.

Concluindo, como a cultura pode ser um incentivador ou
desmotivador para o dispositivo VAS-IC, é importante enten-
der como essa influencia o método em pontos como valor dado
a informag@o e conhecimento, trabalho em grupo e resisténcia
a mudanca. Para que o processo seja bem sucedido, percebe-se
a importancia de alinhar a cultura e objetivos organizacionais
com a cultura e os objetivos do processo e tornar a flexibilidade
um ponto fundamental.

Comunicagdo organizacional: Ambas as empresas sdo orga-
nizadas em estruturas divisionais. A estrutura divisional trouxe
alguns problemas para a empresa AC. Antes da implantacdo do
VAS-IC, os funcionarios das diferentes divisdes nao se falavam
ou ndo se conheciam. Clientes comuns criticavam a empresa,
pois as condi¢des de negociacdo eram diferentes a depender
da divisdo, por exemplo, prazos e crédito. Apds participar das
reunides do VAS-IC, os funciondrios passaram a ter maior con-
tato entre si por meio de informagdes repassadas entre as UN
ou por meio das reunides. Assim, foram identificadas oportu-
nidades de vendas conjuntas e de sinergia do uso de um centro
de distribuicao e foi montado um comité por segmento no qual
todas as UN participavam por meio de um representante. Além
disso, a participagdo do planejamento estratégico fez com que o
grupo tivesse maior agilidade no processo de comunicacgio das
informag¢des de mercado para a alta administragdo e presidente.
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O mesmo aconteceu com a empresa FC. Segundo o entrevistado,
as UN passaram a se comunicar melhor e oportunidades de ven-
das eram identificadas nas reunides de animadores. Além disso,
agilizou-se o processo de tomada de decisdo e as UN que incor-
poraram o processo conseguiram desenvolver mais projetos do
que as outras unidades.

Por fim, as unidades conseguiram quebrar barreiras tipicas da
estrutura divisional, como na comunicac¢io e demora na tomada
de decisdo, para aproveitar-se de vantagens das estruturas matri-
ciais.

Uso da criatividade: Na Empresa AC, criatividade € um
item a ser trabalhado. Em observacdes feitas durante as reu-
nides, percebe-se que as pessoas ndo costumam questionar as
informacdes e as decisdes sdo principalmente téticas, de curto
prazo. Alguns gerentes ainda apresentam forte resisténcia a
mudanga. Outros questionam a necessidade do método para a
construcdo das hipoteses. A falta de criatividade pode decor-
rer do fato de as pessoas virem de uma cultura de aversdo ao
risco. Portanto, as pessoas preferem permanecer na sua zona de
conforto. Segundo Johanson (2004), para incentivar inovagio,
devem-se juntar pessoas de diferentes formagdes, culturas e his-
tdrias, pois assim se gera diversidade. No processo da empresa
AC, essa conseguiu montar um grupo de diferentes dreas,
niveis hierdrquicos e formagdes, o que melhorou o ambiente
de discussdo e o questionamento. No entanto, percebe-se que
pessoas de niveis hierdrquicos mais altos tendem a dominar as
discussdes.

Na empresa FC, a pessoa entrevistada nao citou o papel da
criatividade no processo. Os puzzles sdo feitos pelo animador
de cada unidade de negécio individualmente. Segundo Blanco e
Lesca (2003), o processamento dos sinais fracos deve ser feito
por um grupo de especialistas. Segundo a pessoa entrevistada,
no entanto, o processo gerava resultados positivos nos moldes
da época.

Pelo que foi observado nas empresas, nenhuma delas pratica
explicitamente técnicas de criatividade no momento da discus-
sdo e criagdo de sentido sobre informagdes coletadas. Entretanto,
0 processo tem apresentado resultados positivos para ambas as
empresas.

Dificuldades e proximos passos

Na empresa AC, ainda hé preferéncia pelo status quo e resis-
téncia a mudanga. A alta administragdo continua a focar em
informagdes operacionais e financeiras nas suas andlises. O pro-
cesso nao foi incorporado de maneira profunda a cultura da
empresa e ¢ importante a fun¢do de um animador central man-
ter o processo vivo e interagir com outros animadores. Para
que o processo seja mais natural ao grupo, o animador deve
treinar os participantes, pois esses desenvolvem maior consci-
éncia sobre o funcionamento do método e isso incita a busca
pelo conhecimento. Além disso, gerar disciplina nas reunides;
para o animador da empresa FC, devem-se estabelecer reu-
nides periddicas a fim de promover engajamento e dedicacdo
dos envolvidos. Por fim, a empresa deve focar no estabeleci-
mento de uma rede sélida, por meio da participacdo ativa da alta
administracdo.

Um segundo passo destacado € que o objetivo do processo
esteja coerente com 0s objetivos organizacionais, pois, caso con-
trério, o projeto ndo terd apoio da alta geréncia. Depois, focar
na interpretagdo das informagdes e geracio de hipéteses e pers-
pectivas (inteligéncia) e defini¢do das a¢des. Um dos objetivos
da empresa AC ¢ garantir resultado financeiro operacional nos
seus processos internos, por isso a equipe de inteligéncia deve
focar em assegurar crescimento rentdvel.

Dada a caracteristica transversal do método, o sistema nio
tem um chefe que exija participacdo dos funciondrios, por isso
constatou-se a importancia de que um animador central seja
selecionado para que coordene o VAS-IC. Entretanto, a con-
tinua busca de motivacdo das pessoas mostrou-se um aspecto
importante, € necessdrio que o animador busque garantir que
o processo ndo dependa de poucas pessoas, prepare substitutos
que possam assumir responsabilidades sem que a rotatividade
do grupo acarrete estresse no sistema.

Entretanto, dentre as atividades pelas quais o animador
possa vir a se responsabilizar, o gerenciamento do VAS-IC e
solucdes para suas limitagdes devem ser cumpridos. Segundo
a empresa FC, o processo exige dos animadores disciplina,
organizacao e registro das informagdes, o que demanda tempo e
dedicacdo. Na empresa AC, os animadores conseguiram manter
as operagdes ativas apenas porque treinaram seus subordina-
dos para que se encarregassem da etapa operacional, enquanto
eles podiam se incumbir das atividades de inteligéncia compe-
titiva (interpretacdo e andlise coletiva das informacdes) e das
limitagdes do processo.

Além dos pontos identificados acima, as abordagens de IC
também expdem: associacdo dos niveis hierdrquicos da empresa
aos processos do VAS-IC, para que haja envolvimento de
representantes de todos os niveis, dreas e temas da empresa;
estabelecer um mapa do conhecimento tdcito da empresa, por
meio da identificacdo da rede. Em seguida definir o perfil dos
participantes para maximizar a adequacao dos funciondrios com
a atividade e, finalmente, definir os produtos de cada etapa para
que os representantes tenham consciéncia do resultado a ser
esperado e cobrado.

Melhores prdticas e fatores-chave de sucesso

O comité de implantagdo formado estrategicamente por
gerentes foi crucial para a obten¢do do suporte de pessoas-chave
das unidades de negécio (UN). A empresa tentara implantar
um sistema similar no nivel corporativo, o que gerou con-
flito de poder entre as UN e as dreas funcionais da empresa.
Tal grupo representou a porta de entrada da drea corporativa
nas UN.

Apesar das diferencas de estrutura de processo em ambas as
empresas, as duas conseguiram gerar resultados positivos. Além
disso, a flexibilidade permitiu que os participantes adequassem
suas atividades do VAS-IC as suas rotinas de trabalho, proporci-
onassem maior aceitacdo do método. Tal flexibilidade também
foi essencial para a escolha da ferramenta para a base de dados.
A pdgina na intranet da firma com diferentes funcionalidades,
como alertas eletronicos, simplicidade no armazenamento da
informacgdo e interface inteligente com o usudrio, facilitou a
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rotina e propiciou agilidade nas tarefas. Esse € o motivo pelo qual
o animador da empresa AC esteve sempre disponivel aos feed-
backs do grupo. Durante o processo, pode haver conflitos entre
pessoas, uma vez que esses sdo baseados na geracdo de ideias
por meio da discussdo e do debate. Percebe-se que € importante
que o animador saiba intervir de forma a direcionar a reunifio
com vistas a resultados positivos.

Finalmente, um fator de sucesso se baseou na liberdade dos
animadores e coordenadores para sempre melhorar o método
e amenizar as limitacdes do VAS-IC na empresa. Esses fatores
foram considerados melhores praticas e fatores-chave de sucesso
para a empresa AC. Entretanto, trés itens foram considerados
fundamentais para o funcionamento do VAS-IC: treinamentos
periddicos, estabelecimento de papéis e tarefas claras entre o
grupo e geracdo de conhecimento para a motivagdo do trabalho
voluntdrio.

Ja na empresa FC, trés pontos foram identificados como
melhores préticas e pontos- chave de sucesso. Primeiro, o
envolvimento de diretores em uma etapa clara e predefinida
no dispositivo, que possibilita que agdes sejam monitoradas e
feedback seja gerado pela alta geréncia. Segundo, a empresa
conseguiu focar em uma rede enxuta e de qualidade. Anima-
dores podiam se concentrar em poucas pessoas e treini-los
de modo a rastrear informacdes antecipativas valiosas. Adi-
cionalmente, o grupo tinha liberdade para discutir assuntos
estratégicos do negdcio, visto que a rede tinha sido treinada
na contrainteligéncia gerada pelo processo VAS-IC da empresa.
Isto €, os participantes passaram a conhecer quais informagdes
ndo poderiam ser repassadas para fora do grupo. Por dltimo,
as pessoas que permaneceram no processo foram aquelas que
tinham o perfil designado pelo método. Por isso, o desgaste
em motivar pessoas para participar era menor do que na
companhia AC. Além dos fatores acima, o animador entre-
vistado enfatiza a necessidade de se gerar inteligéncia, e nao
acdes. Caso contrdrio, o processo se desvia do seu foco de
atuacao.

Para concluir, aimportincia de tais itens foi observada: design
flexivel, implantagdo de um mecanismo que respeitasse suas
limitacdes, uso de uma abordagem que evolui a partir de um
protétipo, dar controle ao grupo e garantir coordenagado partici-
pativa, coordenacdo do processo por uma unidade individual de
negdcio e rede ativa de pessoas.

Conclusoes e implicacoes gerais

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um estudo compa-
rativo da implantag¢do de um método de inteligéncia competitiva
em duas empresas com matriz na Franca e nos EUA, ambas situ-
adas em um contexto brasileiro. Devido a natureza qualitativa
da andlise, o intuito € encontrar padrdes nas diferentes varidveis
de cada caso. A escolha das empresas foi baseada na disponibi-
lidade e no método que usaram; na cultura, para a avaliagdo do
seu impacto na implantagdo do VAS-IC, e no momento em que
essas se encontram no processo. As limitagdes da andlise consis-
tem na singularidade da dtica adotada, pois foram feitas apenas
entrevistas aprofundadas com responsdveis pelos dispositivos
de inteligéncia de cada empresa e andlise de documentos.

A cultura de cada empresa impactou consideravelmente o
funcionamento e a estrutura do VAS-IC. A empresa AC &
voltada para resultados financeiro-operacionais, por meio de
claras regras e estrutura, a mensuracdo de resultados nos pro-
cessos ¢ fundamental para o apoio da alta geréncia. Dessa
forma, o VAS-IC foi instituido por um comité de implantacao
para que expectativas e informagdes estivessem alinhadas desde
o inicio. Processos estruturados foram desenvolvidos para
monitoramento das ac¢des principalmente de curto prazo e de
cunho operacional, mensuragdo e comunicagdo dos resultados
e informagdes. A cultura da empresa FC, por outro lado, valo-
riza conhecimento e informacdo e demanda documentacio dos
processos. Tal empresa espera que a inteligéncia gerada sobre
o mercado suporte e gere vantagem competitiva. As pessoas
sdo organizadas para trabalhar coletivamente com o objetivo da
qualidade nos produtos e nos processos. Por consequéncia, a
empresa focou em um processo de conhecimento baseado em
uma equipe enxuta e de qualidade que fosse capaz de lidar com
informagdes e decisdes de cunho estratégico de longo prazo.
O objetivo final do processo nesse caso € a formalizagdo e a
validagdo da inteligéncia criada.

A maior dificuldade enfrentada por ambas as empresas foi a
falta de apoio da alta administracdo. Como ndo havia hierarquia
sobre os diretores das UN, era necessdrio um esfor¢o maior para
que as pessoas executassem suas tarefas. Além disso, foi neces-
sdria uma adequacdo dos objetivos e dos processos do método
para aumentar a aceitacdo do VAS-IC na rotina das pessoas,
pois no inicio havia rejeicao das atividades do método, por esse
demandar tarefas que ndo eram comuns ao modo de trabalho do
grupo.

Entretanto, as melhores praticas das empresas foram:
formagdo do comité de implantagdo para melhorar o acesso do
corporativo nas UN, postura flexivel para adaptar o processo
as atividades do grupo na empresa, uma ferramenta de base
de dados que facilitasse 0 armazenamento e a comunicagdo da
informagao e o desenvolvimento de uma etapa que envolvesse
a participacdo dos diretores, esses responsaveis por comunicar
feedback e monitorar as agoes. Além desses, houve a formacao
de uma rede de qualidade capaz de discutir informagdes estra-
tégicas sem que houvesse vazamento de dados e finalmente
defini¢do de perfis para que as pessoas escolhidas se reconhe-
cessem nas posigdes do VAS-IC.

Fatores de sucesso para o processo sdo: abertura para rece-
ber feedbacks, processo participativo, flexibilidade, treinamento
para uma rede de qualidade, partilha do conhecimento gerado,
apoio ativo da alta administracdo, sistema de reconhecimento
e foco na geracdo de inteligéncia. Para os préximos passos, a
empresa AC desenvolverd disciplina, treinamentos e aumento
da rede por pessoas de diferentes dreas e hierarquias para que o
processo nao dependa de apenas uma pessoa, além do foco na
geracdo de resultados por meio de um melhor acompanhamento
das agdes, e por fim estabelecer um sistema de comunicagio.
Ja para a empresa FC, os préximos passos serdo: criar disci-
plina, criar um sistema de reconhecimento (pelo menos para
os animadores), definir uma pessoa focada no processo e con-
centrar na etapa de inteligéncia, acdes de responsabilidade dos
diretores.
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Os resultados para as companhias que implantaram o método
variam desde a melhoria na comunicacdo da estratégia da
empresa, a extensdo da rede de contatos internos do grupo,
a dotacdo de base para administracio do conhecimento e
maior conhecimento dos negdcios até assuntos que envolvem
a empresa, a estratégia orientada para acdo, o tempo de quali-
dade para discussao da estratégia de longo prazo. Além disso,
o método possibilitou o trabalho coletivo, a criatividade na
solucdo de problemas, a melhoria no processo do planejamento
estratégico, a aproximagdo do corporativo com as UN, o uso
de informagdes atualizadas no processo de decisdo, o aumento
na vantagem competitiva e resultados financeiros significativa-
mente acima do investido.
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