\!)A Disponivel na www.sciencedirect.com

- ) el REGE - Revista de Gestao REGE

Revista de Gestao

-
FmUSP REGE - Revista de Gestao 24 (2017) 110-121 http://www.regeusp.com.br/

Estratégia Empresarial

Cenario de praticas empresariais em inteligéncia competitiva na industria
de telecomunicag¢des. Um estudo sobre a pratica em empresas no Brasil
sob o framework Wright-Pickton

Competitive intelligence within the telecommunication industry. business practices in Brazil under
the Wright-Pickton framework

Vitor Rodrigues Zenaide® e Luciano Thome e Castro”*
2 Fundagao Getilio Vargas (FGV), Sdo Paulo, SP, Brasil
b Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto (USP), Sdo Paulo, SP, Brasil

Recebido em 25 de agosto de 2014; aceito em 27 de novembro de 2016
Disponivel na internet em 19 de margo de 2017

Resumo

Este trabalho aplica o modelo Wright-Pickton em inteligéncia competitiva (IC) na realidade de negdcios de empresas brasileiras da inddstria
de telecomunicagdes. O objetivo central foi descrever o estdgio de uso de conceitos e ferramentas de IC conforme avaliagdo de lideres dessas
dreas em empresas do setor. A coleta de informacdes deu-se por meio de entrevistas em profundidade com os executivos que lideram dreas ou
fungdes similares a drea de IC em oito empresas muito representativas desse setor que atuam em diferentes dreas da cadeia de valor. As informagdes
obtidas foram analisadas e categorizadas seguindo diretrizes do método de andlise de contetido a luz do modelo de Wright-Pickton. Como resultado
final, percebeu-se que os aspectos coleta de dados e uso dos outputs de IC sdo os que estdo mais distantes do considerado ideal, pontos que devem
ser aperfeicoados para tornar a pratica mais proxima possivel da estratégia da companhia. Ainda, o trabalho traz sugestdes de aprimoramento do
modelo conceitual usado provenientes da aplicacio na realidade brasileira, bem como da investigacio sistematizada da literatura relacionada ao
tema de IC, que também € apresentada neste trabalho.
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Abstract

This paper applies the Wright-Pickton Competitive Intelligence (CI) framework to the reality of Brazilian telecommunication industry. The core
objective of the paper was to describe the level of CI concepts and tools utilization according to the perception of CI managers within important
firms. The data gathering was performed with the use of in-depth interviews with executive managers that lead these areas in 8 very representative
firms in this industry with activities in different areas in the value chain. The data was analyzed and classified using the categories as suggested
by the Wright-Pickton framework. As results, it could be seen that the data gathering and the use of outputs from CI are the ones much far from
the ideal level, meaning these activities need to be improved in order to make the CI practice closer to the firms’ strategy. Finally, the paper brings
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suggestions for improving the Wright-Pickton framework with inputs coming from the application in the Brazilian reality, as well as the theoretical
contributions coming from reviews in the CI and related literature, which is also presented in the paper.
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Introducao

O cendrio competitivo global tem apresentado, cada vez mais,
claros sinais de acirramento e maior complexidade. Alguns fend-
menos como a globalizagao, a elevada velocidade na mudanga
dos habitos de consumo, a reducio no ciclo de vida de uma série
de produtos, entre outros, apontam para um panorama cada vez
mais incerto e de dificil previsdo. Nesse contexto, Argote e
Ingram (2000), Heinrichs e Lim (2008) e Karim (2011) con-
cordam que o conhecimento é a principal fonte de vantagem
competitiva, o que implica que o acesso a informagdes usadas
para criar e gerar conhecimento e o processo organizacional de
coleta-lo, reté-lo, dissemind-lo e aplicd-lo sdo elementos vitais
para a sobrevivéncia das empresas no ambiente turbulento e
dindmico do Século 21. Dessa forma, a prética de inteligéncia
competitiva (IC) nas empresas endereca essa maior busca por
conhecimento do mercado.

A geragdo e disseminacdo de inteligéncia, aliada a res-
posta provocada pelas pressdes externas, sao fundamentais para
a companhia melhorar seu desempenho (Kohli, Jaworski &
Kumar, 1993). A tomada de decisdo direcionada ao estabeleci-
mento de estratégias de sucesso requer, além de objetivos claros,
andlise critica dos atuais recursos e competéncias, um bom
entendimento sobre o0 cendrio externo e as mudangas que ocor-
rem que pressionam a empresa para que ela seja 4gil na tomada
de decisdo e consiga implantar mudancgas. Esse entendimento
serd possivel com um modelo de inteligéncia competitiva ado-
tado pela organizag@o refletido em processos e valores internos
(Grant, 2013).

Dada a relevancia do tema para o campo da administracio,
este trabalho visa a descrever o estdgio de uso de conceitos e
ferramentas de inteligéncia competitiva nas empresas brasilei-
ras do segmento de telecomunicac¢des conforme avaliagdo dos
responsaveis nessas empresas. A ferramenta de descri¢do e ana-
lise escolhida € a tipologia desenvolvida por Wright, Pickton
e Callow (2002), que serd denominada a partir de agora de
Modelo WP. O construto estabeleceu um framework de préticas
esperadas de IC dentro do cendrio organizacional. A tipolo-
gia categorizou as empresas de acordo com quatro critérios:
(a) atitude, (b) coleta, (c) uso de informacdes e (d) alocagdo
das funcdes de IC. Para cada um deles, é possivel classificar
uma organizagdo e identificar o real gap entre a situacdo atual
e o modelo considerado “ideal” pelos autores. A escolha desse
modelo deveu-se a sua ja aplicagdo em diversas industrias e
paises por diferentes autores, como Badr (2003), April e Bessa
(2006), Liu e Wang (2008), Hudson e Smith (2008) — o que
reforca sua importincia no meio académico.

Vale ressaltar que, mais recentemente, o Modelo WP
foi usado em outras inddstrias, com diferentes objetivos e
adaptagdes sugeridas. Por exemplo, Wright, Bisson e Duffy
(2013) aplicaram-no na Turquia e analisaram o status e as
barreiras para adog¢@o de tecnologia relacionada a inteligéncia
competitiva. Bisson (2014) usou o modelo em organizacdes
publicas rurais na Franca para examinar a habilidade de prover
conhecimento com fins estratégicos como apoio a agricultores
para que se tornassem mais empreendedores e sugeriu ajustes
ao mesmo quando usado em institui¢des puiblicas.

O projeto foi feito com base em entrevistas em profundidade
com gestores que lideram funcdes relacionadas a inteligéncia
competitiva nas empresas, da mesma forma que Wright, Eid
e Fleisher (2009). O questiondrio foi construido para verifi-
car todas as faces do framework teérico. Foram pesquisadas
oito empresas da industria de telecomunicagdes, posicionadas
em diferentes etapas da cadeia de valor: provedores de infra-
estrutura, fabricantes de aparelhos e operadoras. Além dessa
classificacdo, o trabalho tem um objetivo complementar que é
o de contribuir com o aprimoramento do Modelo WP, assim
como nos estudos mais recentes de Wright et al. (2013) e Bisson
(2014).

Portanto, a pergunta que esta pesquisa se propde a responder
€ “qual o estdgio de uso de conceitos e ferramentas de inte-
ligéncia competitiva em empresas brasileiras da inddstria de
telecomunicagdes”?

Para respondé-la, serd feito um levantamento bibliografico
sobre o tema de IC e suas ramificagdes nas organizagdes. Em
seguida, serd apresentado o Modelo WP como metodologia de
andlise e, entdo, os principais resultados das entrevistas feitas
com executivos. Por fim, as conclusdes e implicacdes gerenciais
serdo demonstradas como resultado final do trabalho.

Revisio da literatura
Definigdo e evolugdo do campo

Sdo varias as definicdes de inteligéncia competitiva, cada
autor difere sua abordagem de acordo com o objetivo. No
entanto, ndo hd uma definicdo vencedora dessa pritica que
seja amplamente aceita por todos os artigos do tema. Para
o proposito deste trabalho, a mais adequada é a de Wright
et al. (2009), por meio da qual inteligéncia competitiva € “o
processo pelo qual as organizagdes coletam informagdes sobre
competidores e o ambiente competitivo, idealmente usando-as
em seu processo de tomada de decisdes e planejamento de
processos internos”. Assim, entende-se que IC tem o objetivo de
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Tabela 1
Evolugio da inteligéncia competitiva
Antes de 1980 1980-87 1988-Presente (1999) Futuro
Estagio Coleta de dados Anilise dos Competidores inteligéncia competitiva IC como
competéncia-chave
Nivel de formalidade Informal Parcialmente formal Formal Forma e Informal
Orientag@o Tética Tética Tatica/Estratégica Estratégica
Andlise Pouca ou nenhuma Predominante-mente quantitativa Quanti e qualitativa Enfase qualitativa
Atencdo dos altos executivos Baixa Limitada Moderada Alta
Influéncia no processo de Pouca Fraca Forte Input direto
tomada de decisdo
Alocagdo Biblioteca/Marketing Planejamento/Marketing Planejamento/Marketing/ Planejamento/Marketing/

Unidade de IC Unidade de IC

Fonte: Adaptado de Prescott (1995).

aprimorar o processo decisorio ao trazer preciso conhecimento
do mercado e dos competidores.

Os primeiros artigos relevantes sobre o tema de inteligéncia
competitiva foram identificados a partir de 1984. Um levanta-
mento feito por Wright et al. (2002) identificou que até os anos
2000, 700 artigos foram publicados em periédicos académicos
de grande alcance. Nesses primeiros 15 anos, os estudos foram
bastante centrados nas realidades dos Estados Unidos ou do
Canad4, com pouquissimo alcance em outras regides do globo.

A evolucdo do campo mostra uma mudanca conceitual na
abordagem de investigacdo do cendrio competitivo. As primei-
ras publicacdes tratam do termo inteligéncia dos competidores
(ou competitor intelligence), definido por Lendrevie e Lindon
(1990) como as atividades pelas quais a empresa determina e
entende seus concorrentes, suas forcas e fraquezas e antecipa
seus movimentos.

O termo inteligéncia competitiva (ou competitive intelli-
gence) nasce como uma forma de ampliacao desse escopo, uma
vez que inclui a resposta do concorrente e da propria empresa
em relagdo a mudangas nos héabitos dos consumidores dentro
do processo de tomada de decisdes estratégicas (Lendrevie &
Lindon, 1990). Dessa forma, o ambiente competitivo também é
considerado na andlise.

Assim, a inteligéncia competitiva acaba por ser uma evolugao
do monitoramento da concorréncia, pois também agrega essa
atividade a gestdo estratégica da companhia. Os artigos mais
recentes tendem a focar no “como” praticar IC, e ndo mais no
“porqué” do conceito, jd que essa fase parece ter sido superada.

Outro autor que traca a evolucdo do conceito de inteligén-
cia competitiva € Prescott (1995). Ele faz uma gradacdo em
trés eras: antes de 1980, de 1980-87 e depois de 1987 até a
data presente de seu estudo. Em cada uma delas, o escopo de
IC sofria transformagdes para um melhor fit com as exigéncias
corporativas em relacdo a sua fungdo. A tabela | resume essa
evolugdo.

O quadro demonstra a evolugdo pela qual o campo passou nas
dltimas décadas, de um escopo reduzido, com pouca exposi¢do
e poder dentro da empresa, para uma atividade com elevada
influéncia nas decisdes corporativas, com substanciais técnicas
de andlise e maior aten¢@o dos altos executivos. Vale ressaltar
que o “futuro” apontado pelo autor referia-se ao ano em que foi
publicado seu artigo (1995).

Principais conceitos em inteligéncia competitiva

Um dos principais conceitos de IC € o ciclo de inteligén-
cia, entendido como o processo pelo qual as informagdes brutas
sdo transformadas em conhecimento (Kahaner, 1996). As quatro
fases apresentadas pelo autor para esse ciclo estdo contempladas
na figura 1.

A primeira fase € composta pelo Planejamento e direcio,
na qual é definido o escopo das atividades de IC, seus objeti-
vos e resultados esperados. A segunda fase é a de Coleta de
dados, que envolve a captura das informacdes desejadas por
meio de uma selecio prévia de fontes, primdrias ou secunda-
rias. A terceira fase envolve a Analise dos dados, considerada a
mais complexa, na qual os praticantes de IC precisam avaliar as
informagdes, procurar padrdes e entregar, como resultado, dife-
rentes cendrios/respostas baseadas no que aprenderam. Por fim,
a quarta fase é a da Disseminacio, que envolve a distribuicio
do conhecimento para as dreas da empresa que manifestaram,
inicialmente, a necessidade pelas respostas oriundas de IC.
Esse ciclo € reiniciado, pois a disseminag¢do do conhecimento
gera novas perguntas e questionamentos que serdo enderecados
novamente.
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Figura 1. Ciclo competitivo.
Fonte: Kahaner (1996).
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Tabela 2

Descricido dos diferentes comportamentos em relagdo a atitude e ao entendimento das empresas em relagio a prética de IC

Tipos de atitude Descricdo

Atitude imune
Atitude Task Driven

Muito ocupada com o dia-a-dia, com pouco tempo para planejar o futuro. Pensa que IC é uma perda de tempo.
Procura por respostas para questdes especificas e expande-as para o que a empresa sabe, no geral, sobre seus concorrentes. Diferentes

areas de negdcio estdo mais interessadas na pratica de IC do que os lideres da empresa

Atitude operacional

Estabelece um processo, tendo a prépria empresa como seu centro, buscando entender, analisar e interpretar o mercado. Os gestores de

IC buscam desenvolver uma atitude positiva em relacéo a drea no curto prazo, visando reconhecimento pessoal.

Atitude estratégica

Estabelece um processo integrado. Competidores sdo identificados, monitorados, planos de contra-ataque sio planejados e testados.

Possui o apoio dos lideres da empresa e de todos os departamentos da empresa.

Fonte: Wright, Eid e Fleisher (2009).

Tabela 3

Descricao dos diferentes comportamentos em relac@o a coleta de informagdes das empresas para o processo de IC

Tipos de coleta Descri¢do

Coleta simplificada

Considera como processo exaustivo de busca de informagdes a uso de publicagdes genéricas e/ou periddicos especificos de industrias.

Pouco disposta a comprometer recursos para obter informacdes mais complexas e custosas.

Coleta aprofundada

Considera que a atividade de IC necessita de um esforco maior que a coleta simplificada. Recursos sdo disponibilizados para permitir

que os gestores da prética de IC atuem dentro de parametros razodveis de custo.

Fonte: Wright, Eid e Fleisher (2009).

Outra vis@o de IC de uma forma mais metddica estd no pro-
cesso de inteligéncia competitiva de Gray (2010). A figura 2
ilustra esse passo a passo elaborado pelo autor.

O processo aponta adequadamente a fungdo de IC, que € levar
dados brutos por meio de uma “méquina” de organizacio, ana-
lise e selecdo até que a inteligéncia criada seja valiosa para o
processo de tomada de decisdes. Interessante notar que os resul-
tados obtidos a partir da decisdo aplicada deverdo ser insumos
valiosos para um processo de IC futuro, que ird interpretd-los ao
longo de sua cadeia.

O modelo tedrico Wright-Pickton

O estudo conduzido por Wright et al. (2002) foi motivado
pelo iminente “perigo” detectado pelos autores, de que a pra-
tica de IC nas empresas ficasse subordinada ao foco excessivo
nas necessidades dos consumidores como o principal insumo
para o planejamento estratégico de marketing das empresas; em
outras palavras, os autores entendiam que havia um espaco de
conhecimento académico para que o processo de diagndstico
de mercado incorporasse, além do cliente, os movimentos da
concorréncia dentro do ambiente competitivo.

Para enderecar essa questdo, os autores conduziram uma
pesquisa no Reino Unido, tanto com executivos de alta gestdo

Coleta interna

quanto com profissionais especificos da pratica de IC, em uma
variada amplitude de segmentos de negdcio, a fim de criar um
framework de classificacdo das atividades de IC das empresas
em relacdo a seu objetivo ideal, que € o de apoiar o processo de
tomada de decisdes estratégicas. O framework foi desenvolvido
com base em quatro objetivos:

(a) determinar a atitude e o entendimento com relagd@o a prética
de IC das empresas;

(b) identificar as formas usadas para coleta de informacdes;

(c) avaliar a uso dos outputs da prética de IC para a formulacio
estratégica;

(d) identificar onde a responsabilidade pelas funcdes de IC esta
alocada dentro da estrutura hierdrquica organizacional.

As categorias criadas para cada um desses fatores estdo des-
critas nas tabelas 2-5.

As categorias sdo posicionadas numa graduacdo entre uma
realidade de pouquissima estrutura integrada de processos de IC
e outra de perfeita inser¢do da pratica dentro do fluxo de tomada
de decisdes estratégicas da empresa. Para classificar as respostas
dos pesquisados nessas categorias, foram usados os seguintes
fatores: longevidade de uso de inteligéncia, terminologia usada

—~
Dados Informacao Conhecimento Inteligéncia } @ } Resultados
Compilar Analisar Selecionar Aplicar Agir e
observar

Coleta externa

Figura 2. Processo de inteligéncia competitiva.
Fonte: Gray (2010).
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Tabela 4

Descricéo dos diferentes comportamentos em relagdo ao uso do conhecimento gerado por IC pelas empresas

Tipos de uso Descricdo

“Vai com os outros”
porque € o que todos fazem.
Altamente previsivel
ou mal aproveitados.
Uso tdtico
mercado, etc.
Uso estratégico

Procura obter respostas por meio de questionamentos sem estrutura l6gica. Disposta a contratar um relatério de uma consultoria externa
Obtém informagdes e age imediatamente, sem que uma andlise mais aprofundada tenha sido feita. Pode levar a esfor¢os desperdicados
Usa IC para auxiliar em medidas taticas, como mudangas de precos, politica promocional, mapeamento de a¢des da concorréncia no

Usa IC para identificar oportunidades/ameacas na inddstria e endereca questdes do tipo what if. Todos os niveis da equipe conhecem os

fatores criticos de sucesso da empresa, com uma cultura de gestdao democrdtica.

Fonte: Wright, Eid & Fleisher (2009).

Tabela 5

Descricio dos diferentes comportamentos em relagdo a alocacdo das atividades de IC nas empresas

Tipos de alocagdo Descricdo

Alocag@o ad hoc
Alocagdo dedicada
estratégicos para a empresa.

Nio hd uma drea dedicada de IC. As atividades de inteligéncia sdo feitas eventualmente e espalhadas por diversos departamentos.
Alocagdo de uma drea dedicada de IC, com equipe dedicada full time, papéis e responsabilidades definidos e trabalhando em projetos

Fonte: Wright, Eid e Fleisher (2009).

para denominar as func¢des de IC e as atitudes dos lideres em
relacdo a atividade de IC.

Outra dimensdo do modelo estd no processo de coleta de
informagdes, que acompanha a seguinte classificagdo: nesse
caso, sdo duas categorias que diferenciam o qudo substanci-
ais sdo os processos de coleta de informacao para as atividades
de inteligéncia na organizacdo. Para classificar as respostas dos
entrevistados nestes dois tipos, foram levados em consideracio
dois aspectos: tipos de dados coletados e as fontes usadas.

Uma terceira dimensdo no modelo compreende a uso do
conhecimento gerado pela prética de IC nas organizacdes.

A tabela 4 aponta quatro categorias que diferenciam os fato-
res motivadores do uso de inteligéncia e o quao préximo da
tomada de decisdes estratégicas ela estd. Para classificar as res-
postas dos entrevistados nesse framework, foram considerados
os seguintes critérios: finalidade das atividades de inteligéncia,
métodos de andlise e dissemina¢do de empregados e mecanis-
mos de checagem de precisdao das informacdes.

Por fim, o modelo contempla a forma de alocacdo da pra-
tica de IC dentro das empresas em suas estruturas hierdrquica e
funcional.

As duas categorias de aloca¢do levam em consideracdo um
aspecto mais objetivo em relagdo ao processo de aquisi¢do de
inteligéncia pela empresa, ou seja, o que essa faz quando precisa
de conhecimentos gerados por IC. Nesse caso, sdo dois os cami-
nhos possiveis: a empresa pode fazer “funcdes” de inteligéncia
de maneira desordenada e fragmentada ou pode concentrd-las
em uma drea especifica, com equipe full-time, propria para esse
fim, e ganhar assim uma visdo mais abrangente e completa do
cendrio competitivo.

Dentro desse panorama, o modelo ideal apontado pelos auto-
res seria 0 de uma empresa que estaria classificada nas tltimas
categorias de cada um dos critérios. Em outras palavras, para
que as atividades de inteligéncia cumpram seu objetivo, elas
deveriam ter uma atitude estratégica, com coleta aprofundada
de informacdes, que seriam usadas para a tomada de decisdes

estratégicas; todo esse processo deveria estar alocado em uma
area dedicada.

Metodologia

O projeto usou uma abordagem qualitativa, uma vez que a
aplicacdo do modelo teérico de Wright, Pickton e Callow (2002)
envolve uma investigacdo profunda da percepg¢ao e atitude dos
gestores da pratica de IC nas empresas. Esse tipo de andlise
requer uma entrevista pessoal que segue um roteiro estruturado,
pois a interacdo entre entrevistador e entrevistado é fundamen-
tal para conseguir conduzir a entrevista conforme as categorias
sugeridas pelo framework usado.

Vale ressaltar que o modelo de Wright et al. (2002) foi sele-
cionado perante outros importantes referenciais como Kahaner
(1996) e Gray (2010) pela sua visdo do processo de IC de forma
mais completa, pela sua orientag¢@o no sentido de classificagdo de
boas préticas e pela sua relevancia académica refletida nas diver-
sas aplicacdes sequenciais como Wright et al. (2013), Bisson
(2014), Badr (2003), April e Bessa (2006), Liu e Wang (2008),
Hudson e Smith (2008) e pelo seu relevante nimero de citagdes
na literatura relacionada quando considerados mecanismos de
busca.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas presenci-
ais em profundidade, o roteiro de questdes seguiu praticamente
a mesma linha de perguntas usada por Wright et al. (2009),
foi acrescida de uma pergunta, no fim, sobre os principais desa-
fios que as dreas de IC enfrentam atualmente na percepg¢ao dos
entrevistados:

— Ha quanto tempo a pratica de IC existe em sua empresa?

— Qual a terminologia interna usada para denominar o processo
de inteligéncia?

— Quais sdo os processos envolvidos na aquisi¢ao de inteligén-
cia?
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Tabela 6
Roteiro de perguntas conforme Modelo WP

Atitude Coleta

Uso Alocagdo

Longevidade da pratica Tipos de informagao coletados

Terminologia usada para a prética de IC
Apoio da alta gestdo

Fontes de informagio usadas

Processos envolvidos na
aquisi¢do de inteligéncia

Razdes para as atividades de IC

Principais areas atendidas

Ferramentas de andlise empregadas
Formas de disseminago de conhecimento
Mecanismos de precisdo das informacdes

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Quais sdo as principais razdes da organizacdo para fazer ati-

vidades de IC?

— Quais sdo as principais dreas atendidas por IC?

— Como € o nivel de comprometimento da alta lideranga orga-
nizacional em relacdo a pratica de IC?

— Quais os tipos de informagéo coletados?

— Quais as fontes de informagao usadas?

— Quais sdo os métodos de andlise de informagdes empregados?

— Quais métodos de disseminacdo de conhecimento sdo aplica-
dos?

— Quais sdo os mecanismos de precisdo das informagdes prati-
cados?

— Quais os principais desafios enfrentados pela sua area de IC

atualmente?

Cada uma das perguntas endereca um dos blocos do Modelo
WP, a tabela 6 resume essa correspondéncia.

Dessa forma, cada resposta obtida fazia com que a empresa
do entrevistado fosse encaixada em alguma das categorias apre-
sentadas no capitulo anterior nos quatro blocos de avaliacdo. A
classificacdo levou em conta o grau de maturidade da prética
na empresa em relacdo ao uso de conceitos e ferramentas de IC
— coerentemente com a pergunta de pesquisa; quanto maior o
grau diagnosticado nas respostas, de acordo com o roteiro, mais
préxima ao cendrio ideal previsto pelo Modelo WP a empresa
era posicionada.

Foram entrevistados oito executivos lideres da prética de
IC nas organizacdes, de diferentes cargos e senioridades. No
entanto, cabe ressaltar que todos estavam entre quatro e 10 anos
em funcdes relacionadas e em cargos de alta posicdo hierar-
quica, o que configura um bom entendimento da organizacio
e das praticas de IC em suas diversas dreas e formas. A
tabela 7 apresenta todos os entrevistados e suas respectivas

Tabela 7

Lista dos entrevistados

Empresa Cargo

#1 — Operadora de telefonia mével Diretora

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

#3 — Operadora de telefonia fixa, mével e TV por assinatura  Gerente sénior
#4 — Fabricante de eletroeletronicos, inclusive celular Gerente

#5 — Fabricante de eletroeletrdnicos, inclusive celular Gerente

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

#7 — Operadora de telefonia moével Gerente sénior
#8 — Fabricante de infraestrutura de telecomunicagdes Diretor

Fonte: Elaboragdo prépria dos autores.

posicdes hierdrquicas. E importante citar que cada respondente
representou uma Unica empresa que, juntas, correspondem
quase a totalidade do mercado de servicos de telefonia moével e
fixa (aproximadamente 98%) e a uma grande fatia do mercado
de fabricantes de aparelhos (aproximadamente 70%). Isso
indica que, apesar de a amostra ser reduzida, ela representa, de
maneira muito precisa, a industria, tipicamente concentrada,
dados os incentivos de ganhos de escala trazidos versus uma alta
necessidade de investimentos em infraestrutura e capilaridade.

O processo de codificagdo para interpretar e categorizar todo
o conteddo extraido das entrevistas foi conduzido de acordo
com o indicado por Nogueira (2001) e Krippendorff (1989).
As sentengas foram transcritas e classificadas dentro do fra-
mework conceitual. A tabela 8 traz alguns exemplos de como
essa interpretagdo foi feita para encaixar as respostas dentro do
Modelo WP. Algumas palavras estdo em negrito para demonstrar
0 processo.

A seguir, a tabela 9 mostra palavras que de certa forma
auxiliaram na categorizacdo das respostas e classificacdo das
empresas em diferentes niveis de IC em seus processos. Con-
forme Krippendorff (1989), a codificagdo em categorias deve
seguir um modelo analitico para dar um cariter mais objetivo na
andlise.

A seguir, os resultados das andlises e categorizacdes feitas
sdo apresentados, para que depois as contribui¢cdes ao modelo
WP possam ser feitas.

Resultados

A partir das entrevistas, fez-se uma adequag@o das respostas
as categorias de classificac@o previstas no Modelo WP. A figura 3
aponta para o panorama da industria de telecomunicacdes na
prética de inteligéncia competitiva.

Quanto ao primeiro bloco, a industria foi diagnosticada como
Atitude operacional, um estdgio antes do ideal pelo Modelo
WP. Os pontos positivos envolveram aspectos de nogdo de
histdrico/evolugao e terminologias usadas para descrever a pra-
tica de inteligéncia dentro das companhias; ja o ponto “negativo”
identificado correspondeu ao apoio da alta gestdo as atividades
de IC.

Apesar de poucos entrevistados saberem a data precisa da
criag¢@o da drea, notou-se que o histérico e a evolugdo da pratica
dentro das empresas eram bem conhecidos pelos gestores.
Ainda, em alguns casos, o pouco tempo de casa ou de cargo ndo
se mostrou obstdculo para que os lideres soubessem apontar
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Tabela 8
Codificacdo das entrevistas
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Classificacdo

Pergunta

Exemplo de resposta

Analise do autor

ATITUDE: Atitude estratégica

COLETA: Coleta simplificada

US: Altamente previsivel

ALOCACAO: Alocagio ad hoc

Como € o nivel de comprometimento
da alta lideranca organizacional em
relacdo a pratica de IC?

Quais as fontes de informacao
usadas?

Quais os métodos de disseminacdo
de conhecimento sdo aplicados?

Quais sdo os processos envolvidos na
aquisi¢do de inteligéncia?

“(Nome do presidente da empresa) ¢ uma
pessoa que sempre tem tempo na agenda
para vocé. Este é o fator de sucesso de uma
drea de IC: ter um patrocinador forte que
quer o tipo de trabalho que entregamos, o
valoriza e te leva para frente. Ele é nosso
porta-voz quando fazemos alguma andlise
com uma recomendac@o importante que
precisa ser enderecada por nossos clientes
internos.”

“Nds temos muitas fontes, como clippings
de noticias e midias, agéncias do governo,
nimeros de mercado etc. No entanto, este
grande arcabouco de informagdes acaba
sendo initil uma vez que nao temos
capacidade de processa-las e analisa-las.
Estamos procurando por um fornecedor que
possa nos ajudar a extrair, consolidar e
organizar todas essas informacdes em uma
plataforma amigével, mas é dificil
encontrar um com prego acessivel”.

“Nds ja tentamos apresentar em uma reuniao
presencial todos nossos estudos, mas nao
conseguimos na maioria das vezes por
problemas de agenda. As dreas que nos
pedem algumas anélises quase nunca
possuem tempo para marcar uma reunizo.
Entdo, desistimos desta ideia e comecamos a
mandar os estudos por e-mail e tirar as
dividas por telefone.”

”Nossa drea € especifica para a pratica de IC,
apesar de ainda estarmos construindo
nosso espaco dentro da companhia. Entéo,
ainda hd outros departamentos que fazem
algumas fungdes, mesmo que de forma
desestruturada, que nés deveriamos estar
fazendo, o que gera retrabalho e
desperdicio de esforco.”

Neste caso, claramente é possivel ver
que a drea de IC possui um grande
suporte do presidente da empresa, o
que significa dizer que esta
organizagio tem uma atitude
estratégica em relagdo a pratica de
IC.

Neste caso, entende-se que a empresa
tenta compor uma estrutura
interessante de fontes de
informagdes, porém tem um
problema de usé-la adequadamente.
Entdo, apesar do esforgo, as fontes
sd3o mal usadas e indica que a
organizagdo tem um método de
coleta simplificada.

De acordo com Marin e Poulter
(2003) e Kahaner (1996), os métodos
eletronicos de disseminagdo nao
enderecam de forma adequada os
objetivos de IC. Neste caso, vimos
que a empresa pratica um método
que ndo permite o didlogo e o
feedback entre dreas, que indica uma
uso Altamente Previsivel.

Neste caso, apesar da existéncia de
uma drea de IC, ha atividades tipicas
de inteligéncia feitas por outras dreas.
Assim, o esfor¢o ndo é concentrado,
o que indica uma alocagdo ad hoc

Fonte: Elaboragdo dos autores.

qual caminho que a funcio de IC seguiu nos anos passados. Essa
clara contextualizagdo temporal é importante para sinalizar
que os gestores entendem o posicionamento de IC dentro da
empresa.

Tabela 9
Fatores direcionadores de categorizag@o de respostas na andlise de contetido

Quanto as terminologias usadas, percebeu-se que as empresas
t€m um correto entendimento, no geral, das atividades de IC,
apesar de as descreverem de maneiras levemente distintas, como
“inteligéncia competitiva” ou “inteligéncia de mercado” (ou o

Atitude Coleta

Uso Alocacdo

Coleta simplificada: o disponivel,
jornal, revista, site, revista setorial

Atitude imune: sem tempo, o
possivel, necessidade

Atitude Task Driven: foco, o que
queremos saber, concorrentes diretos

Coleta aprofundada: fonte primaria,
pesquisa especifica, complemento
com fontes secunddrias
Atitude operacional: processo, temas

selecionados, rotinas
Atitude estratégica: apoio,

planejamento estratégico,

inteligéncia, competitividade

“Vai com os outros”: comum,
habitual, o que temos

Alocacao ad hoc: Quando
precisamos, por necessidade, ndo
existe uma drea

Alocacio dedicada: equipe, setor,
estrutura dedicada

Altamente previsivel: decisio, acdo
a partir do dado

Uso tatico: preco alterado, reagio a
campanha concorrente

Uso estratégica: andlise de dados em
diferentes instancias, cendrios
opcionais

Fonte: Elaboragdo dos autores.



V.R. Zenaide, L. Thome e Castro / REGE - Revista de Gestdo 24 (2017) 110-121 117

Coleta de
informacgdes

Atitude e

entendimento

Coleta simplificada

Atitude imune (01 classificagéo)

Atitude “Task-
driven”
(01 classificacao)

Coleta aprofundada
(01 classificagao)

Atitude operacional
(02 classificagoes)

Atitude estratégica

Figura 3. Descrigdo e classificagdo final dentro do Modelo WP.
Fonte: Elaboragdo prépria dos autores a partir das entrevistas.

termo inglés Market Intelligence). Houve apenas uma excegao,
em que a area que executa as fungdes de IC € denominada de
“Pesquisa de Mercado e Consumidor”. O caso € interessante,
pois, além de reforgar a inclusdo do ambiente de mercado no
escopo da inteligéncia competitiva, mostra também um trago
cultural da empresa em questio, que é fortemente norteada para
o cliente.

Porém, quando se diagnosticou o apoio da alta direcdo as
atividades de IC, concluiu-se que o panorama ainda estd um
pouco longe do ideal. Apesar de algum apoio existir em todos
0s casos, o que ainda apresenta diferenciag@o € sua intensidade,
ou seja, se esse € visto como elevado ou médio pelos lideres de
IC. O médio suporte fornecido pela alta gestdo foi verbalizado
como um “espaco” que a drea ainda precisa construir para que
conquiste um lugar de alta relevancia entre os projetos/pilares
estratégicos da companhia.

O nivel de apoio dado as atividades de IC estd intrinsecamente
ligado a mentalidade dos principais gestores da companhia. Em
apenas um dos casos, em uma operadora de telefonia, viu-se um
cendrio diferente da média geral, em que a drea tinha uma elevada
capacidade de influéncia interna na companhia, participava de
projetos estratégicos e pautava a agenda estratégica. A lider da
drea explicou que a principal chave para este “sucesso” era o
patrocinio do presidente:

O (nome do presidente) é um cara que sempre abre a agenda
pravocé. O sucesso de uma drea de inteligéncia de mercado
é isso: ter uma pessoa de visdo que queira ter esse tipo de
trabalho, que dd valor e que te leva para frente. Ele fala: a
(nome da diretora) apresentou este trabalho e eu queria que
vocé, fulano de PJ, veja este projeto. Ai tem forga.

Alocacéo na
estrutura

Utilizacao dos

outputs

hierarquica

“Vai com os outros” Alocagéo Ad-Hoc

Altamente previsivel)
(083 classificagoes)

Alocagao dedicada
(01 classificagao)

Utilizacao tatica
(02 classificagoes)

Utilizacao estratégica

Esse exemplo serviu de contraponto para todos os outros
casos, evidenciou a forca desse fator e também como a ine-
xisténcia dele pode prejudicar as atividades de IC.

O que € pensado para toda a empresa acaba por influenciar,
de certa forma, aquilo que é esperado de output da pratica de IC.
Kahaner (1996) indica que alguns gestores ainda estdo presos a
era da informag@o, ndo conseguem ver sua diferenga em relacio
a inteligéncia e, dessa forma, limitam a compreensdo dos reais
beneficios da pratica.

Em relacdo ao segundo bloco, de coleta de informagdes, a
industria foi avaliada como pertencente a classificacdo Coleta
simplificada. Aqui, foram identificados alguns pontos positi-
vos e negativos em relacdo ao melhor cendrio previsto pelo
modelo.

Entre os positivos, destacam-se os tipos de informacao cole-
tados pelas dreas de IC, variados e complementares. Dados
mais préximos, como informagdes sobre produtos da concor-
réncia, indicadores de mercado etc., sio complementados com
percepcdes do consumidor e benchmarks internacionais, por
exemplo, que contribuem para que a drea tenha uma visao mais
abrangente do mercado.

No entanto, os questionamentos sobre a profundidade em
que se coleta o conteido de cada uma das fontes indicaram que
ha diferencas de acordo com a disponibilidade da informagdo e
o prazo de entrega do conhecimento solicitado. Quanto meno-
res forem suas quantidades, mais superficial serd a coleta da
informacdo para que a andlise possa ser produzida. Como a
inddstria € muito dindmica e o timing de mercado é conside-
rado bastante acelerado pela maioria dos entrevistados, as dreas
de IC tendem a lidar com mais frequéncia com situa¢des de
baixa profundidade de coleta.
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Ja em relacdo as fontes usadas, identificou-se que as empre-
sas procuram obter fontes distintas de informagao para trabalhar
em suas andlises. Porém, hd algumas lacunas existentes nesse
processo que sdo o certo “desperdicio” de informagdes internas,
reconhecido por muitos entrevistados, provenientes de outras
dreas da companhia, e a grande dificuldade de processar e rela-
cionar todas elas para a geracdo do conhecimento — algo que
indica que o funil de andlise de dados pode ser falho e gerar
perdas na qualidade da coleta.

A questdo de aproveitamento das informacdes internas
¢ especialmente importante em negdcios extremamente pul-
verizados € massificados, como é o caso da industria de
telecomunicagdes. Quase todos os players t€m presenca naci-
onal, tém de atender uniformemente regides de perfis e culturas
distintas, com cendrios competitivos e complexidades muito
particulares. Muitas vezes, o que funciona para uma cidade
ou estado ndo funciona para outras. Geralmente, a riqueza de
informagdes estd na ponta, ou seja, no contato da empresa com
os consumidores por meio de seus diferentes canais — lojas, cen-
tral de atendimento, representantes etc. O grande desafio estd em
trazer essa riqueza para dentro de casa, para que seja processada
pela equipe de IC e aproveitada como fonte de conhecimento
estratégico para a companhia. No discurso de um dos entrevis-
tados, percebe-se como essa rica fonte € subusada e assim deixa
a empresa em uma certa escuridao:

A gente tem uma coisa de geografia muito forte, de briga
por localidade, por ponto de rua. Entdo, isso é um desafio:
como sair da visdo macro para uma visdo micro. Se a (nome
da concorrente) construir uma rede de fibra na cidade X,
eu preciso saber que a fibra pode atingir aquele mercado
especifico. Isso para gente é um grande desafio da drea: como
que eu uso a forca da empresa, que tem 20-30 mil pessoas na
rua, como uso essa massa de gente para te gerar informagdo
Como que crio um processo para ela gerar informacdo. E
também como eu transformo isso em algo que seja iitil.

Em relacdo ao terceiro bloco, entendeu-se que a industria
estd no estagio Altamente previsivel. Alguns pontos identifica-
dos na pesquisa contam contra a proximidade de uma situacao
ideal de uso estratégico. Entre eles, estd a atitude mais reativa
que a drea de IC apresenta em relacdo aos projetos estra-
tégicos que ocorrem pela empresa, funciona mais como um
ponto de contato que atende a uma série de demandas inter-
nas, muitas delas de cunho tético e horizonte de curto prazo.
A prética de inteligéncia acaba por assumir, muitas vezes, uma
atitude de “tiradora de pedidos” de outras dreas clientes, sem
influenciar no processo decisério de maneira proativa e mais
efetiva.

Ainda nesse contexto, percebe-se que, em alguns casos, ha
uma tendéncia & mecanizacdo e a “rotinizacdo” das atividades
da drea, uma vez que ela pode ser responsdvel pela geracao
dos niimeros oficiais de mercado para toda a companhia, que se
preocupa em usar informagdes de uma unica fonte para fins de
padronizacdo e mitigacdo de erros. Esse reporte de informacdes
¢ bastante frequente e acaba por se traduzir na elaboracio
de relatérios periddicos que sdo disseminados por outras
areas.

Outro ponto estd no direcionamento dos outputs de 1C, que
acabam por atender com maior énfase trés principais areas
— marketing/comercial, planejamento e comunicac¢do. Dessa
forma, ao assumir um cardter mais operacional, a coleta de
dados também adquire um processo mais simplificado do
que aprofundado. Aqui, fica claro que hd uma ligacdo entre
ser mais operacional e usar procedimentos mais bdsicos e,
portanto, as duas classificacdes do Modelo WP se complemen-
tam.

Em relacdo aos métodos de andlise, os entrevistados ndo
foram muito assertivos e precisos para identificar as ferramentas
mais usadas, a resposta mais comum foi a de que “depende do
tipo de inteligéncia” trabalhada em um determinado momento.
Dessa forma, nota-se que as técnicas existentes sdo emprega-
das eventualmente de acordo com cada tipo de necessidade. O
portfélio de ferramentas também ndo se mostrou muito vasto e
a comparag@o com outros estudos apontou lacunas importantes.
Em alguns trabalhos, constata-se que a drea de IC executa uma
funcao mais de consolidadora/organizadora do que de analisa-
dora de informagdes. Além disso, outro ponto que se destacou
foi a falta de mengGes a mecanismos de controle de precisdo
das informagdes. A preocupacgdo com essa questio apareceu de
forma recorrente, porém a checagem, em geral, é feita de forma
mecanica/manual, pelos analistas da maneira prépria de cada
um.

No entanto, foram identificadas algumas tentativas de ado¢io
de uma atitude mais proativa de ndo somente informar os
tomadores de decisdo, mas também influencid-los com as opi-
nides e recomendacdes da drea de IC. Em mais de uma
empresa, 0 gestor apontou que sua drea € vista como uma
“consultoria interna”, que pode propor sugestdes e oportunida-
des de melhoria a partir dos trabalhos de andlise de mercado
que fazem, é assim uma entidade apartada do dia a dia do
negdcio.

Além disso, outro ponto positivo foi em relacdo aos meca-
nismos de disseminacdo das informagdes. O modelo mais
observado foi o de dreas de IC que geralmente divulgam seus
trabalhos de maneira interpessoal — através de apresentacdes e
reunides formais — para os tomadores de decisdo que deles se
aproveitardo. No entanto, também foram observados casos em
que as dreas atribuem maior énfase ao modelo eletronico de
disseminac¢do, seja através do envio de materiais via e-mail ou
via portais em intranets que facilitam o compartilhamento do
contetido.

Apesar de muitos entrevistados entenderem a importancia do
modelo interpessoal de disseminacdo, percebe-se que o timing
¢ o principal critério para que escolham de qual forma irdo
comunicar o conhecimento gerado. Se a mensagem precisar ser
entregue num prazo curto e nao houver agenda para que as areas
conversem de maneira estruturada, o meio eletronico € pronta-
mente acionado. A dificuldade de “arrumar tempo” nas agendas
das dreas solicitantes do conhecimento de IC parece também
estar relacionada com a parcial falta de visibilidade da pratica
dentro das organizacdes. Na fala de um dos entrevistados, um
exemplo claro dessa falta de abertura das dreas clientes para
receber e discutir todos os aprendizados construidos pela drea
de IC:
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A forma de disseminar o conhecimento varia. A gente ten-
tava apresentar e sempre esbarrava no tempo, porque a
pessoa que pediu a informagdo ndo tinha agenda. A gente
tenta apresentar, mas ultimamente ndo temos conseguido.
Entdo, a gente parou de gastar esforco em tentar fazer a
agenda e comegcou a mandar por e-mail e ligar para escla-
recer diivida. Tem funcionado.

Logo, fica claro que se as fungdes de IC ndo atingiram, na
maioria dos casos, um nivel estratégico de tomada de decisdo, os
outputs gerados acabam por ser usados para fins mais taticos, em
que técnicas de andlise mais simples sdo requisitadas de acordo
com que o Modelo WP indica.

Por fim, o quarto bloco de avaliagdo do modelo indica que
a inddstria de telecomunicagdes estd no cendrio mais indicado,
que é o de Alocacdo dedicada. As empresas ja perceberam
a importancia de destinar uma drea com papéis e responsabi-
lidades exclusivas para IC. Apesar de existir hd pelo menos
0ito anos, essas dreas ainda lutam para conquistar seus espagos
nas organizacdes, para que possam fazer seu trabalho de forma
unica e trazer a companhia os beneficios de se concentrar o
conhecimento de mercado em uma unica estrutura.

Além do “encaixe” das entrevistas no Modelo WP, a tdltima
pergunta da pesquisa buscou entender quais os principais desa-
fios que a pratica de IC ird enfrentar nos préximos anos, de
acordo com a opinido dos entrevistados. O principal desafio estd
no aprimoramento da coleta de informacdes, que abrange as fon-
tes atuais para englobar também 4reas internas na organizagao.
Outro desafio importante estd na luta por maior visibilidade den-
tro das empresas, que maximiza o resultado e impacto de seus
outputs e evita assim duplicidade de atividades. Por fim, outro
importante desafio é o desenvolvimento de competéncias das
pessoas que trabalham nas dreas de IC. Isso estd em linha com
a ideia de que atividades de inteligéncia dentro da inddstria de
telecomunicagdes no Brasil ainda precisam se desenvolver e pro-
var seu valor estratégico para a alta dire¢do — o que deve ser uma
questdo de maturidade e expertise gerencial.

Conclusoes

Inicialmente, buscou-se tracar as implica¢des gerenciais do
trabalho para o aprimoramento da pratica de IC no Brasil, que,
em esséncia, significa relacionar os principais pontos para suprir
as lacunas observadas na descri¢do das praticas de IC da indds-
tria com base no Modelo WP.

O primeiro passo estd na maior aproximagdo das dreas de
IC aos projetos estratégicos da companhia e aos seus principais
tomadores de decisdo, por consequéncia. Esse € um papel essen-
cialmente do lider da pratica, independentemente de seu cargo.
Ao fazer uma aproximagdo com o ciclo competitivo (Kahaner,
1996), esse papel garantiria que a primeira etapa de planeja-
mento e direcio fosse corretamente cumprida. O lider deve ser
o principal “vendedor” da area de IC na companhia, defender
sua importancia e garantir presenca ao lado do planejamento
estratégico.

Aproveitando a analogia comercial de encarar o lider de IC
como um “vendedor”, outro ponto fundamental é que o produto

dessa drea seja valioso para quem o comprando, ou seja, 0s
tomadores de decisdo. Algo que ja foi comentado outras vezes
ao longo deste trabalho é que a drea de IC precisa demons-
trar credibilidade de maneira recorrente, entregar conhecimentos
relevantes para toda a companhia. Dessa forma, o lider também
tem que se preocupar com o que sua equipe produzi. Transfor-
mar dados brutos em conhecimento deveria ser uma missio da
prética de IC, como Kahaner (1996) e Gray (2010) apontaram.

Um terceiro ponto estd no desafio de aprofundar o processo
de coleta de informagdes. Os gestores da pratica de IC precisam
se atentar para a riqueza de informacdes existentes na prépria
organizacdo. Uma drea comercial, por exemplo, que faz propos-
tas de venda de produtos para os clientes diariamente, recebe
desses feedbacks constantes de como suas ofertas sdo perce-
bidas em rela¢do as da concorréncia. Os vendedores t€m um
conhecimento rico do posicionamento dos competidores sob a
Optica dos clientes. Essas sao informacdes raras que nao apa-
recem com muita clareza em fontes de dados externos, como
noticias, relatérios de mercado etc.

Um quarto ponto, também para aprimorar a coleta, estd no
aproveitamento do maximo possivel de dados para a geracio do
conhecimento. Isso significa dizer que as dreas de IC precisam
aperfeicoar o seu funil no processo de geracdo de conhecimento
— ou seja, fazer com que a capacidade analitica contida nelas
processe o grande volume de dados com objetividade e asser-
tividade. Para isso, os lideres de IC podem caminhar em duas
direcdes: (a) usar o apoio de ferramentas tecnoldgicas/softwares
que facilitem o processamento de multiplas fontes de dados e de
sua leitura pelos analistas da drea através de interfaces amiga-
veis e didéticas; (b) selecionar pessoas que tenham capacidades
analitica e de sintese como competéncias principais. No entanto,
vale ressaltar que atrair e reter talentos € um desafio comum em
mercados em desenvolvimento e tal ponto deve ser mencionado
quando se pensa em como preparar a empresa para um melhor
desempenho de IC.

Em relacdo ao uso dos outputs, entende-se que ndao hd um
grande alerta para mudar totalmente o foco das entregas de IC
de questdes taticas para estratégicas. A inteligéncia é um conhe-
cimento que vem em diferentes “sabores” (Fuld, 2012), ou seja,
pode ter distintos significados, depende de quem a usard como
base para tomada de decisoes.

No entanto, a drea de IC precisa ir além disso. O conheci-
mento gerado é muito importante para atender aos tomadores
de decisdes mais estratégicas, com horizonte de longo prazo. A
aproximacao do gestor da prética aos lideres organizacionais é
fundamental para que isso ocorra. A drea de IC precisa combi-
nar uma atitude reativa, de atender a decisdes taticas conforme
necessidade das dreas, com outra proativa, que busque desen-
volver projetos e estudos que estejam alinhados com a agenda
estratégica da empresa.

Essa combinagdo € importante, pois o apoio ao tético € fun-
damental para que o trabalho de IC seja rapidamente avaliado e
reconhecido pela organizagdo. A drea entdo ganha massa mus-
cular para poder atuar em projetos estratégicos, visto que seu
desempenho ja foi avaliado por outros agentes organizacionais.
O papel do lider € garantir a execug@o dessa combinagdo, alocar
os esforcos de sua equipe para tal.



120 V.R. Zenaide, L. Thome e Castro / REGE - Revista de Gestdo 24 (2017) 110-121

A sexta e ultima implicacdo gerencial contempla uma maior
disciplina dos gestores de IC para que persigam o modelo
interpessoal de comunica¢do e um sistema mais substancial
de checagem dos dados trabalhados. A partir desse traba-
lho, entende-se que a elevada turbuléncia da industria de
telecomunicagdes € a principal responsavel para que os executi-
vos ndo adotem as atitudes mais adequadas nesses dois critérios,
uma vez que hd uma grande pressdo por velocidade na entrega
dos trabalhos solicitados as areas de IC. Essa “pressa” das dreas
clientes faz com que alguns executivos adotem algumas prati-
cas ndo recomendadas dentro do Modelo WP — resultado obtido
provavelmente pela escolha da industria e mercado deste estudo.

Outra conclusido do trabalho, entendida também como um
produto da pesquisa, estd no levantamento de oportunidades de
melhoria a0 Modelo WP que podem ser implantadas para futu-
ros estudos que o usarem. Por exemplo, o artigo de Wright et al.
(2013), que aplicou o modelo em pequenas e médias empre-
sas da Turquia, também incluiu sugestdes de outras dimensdes
relacionadas a apoios tecnoldgico e de infraestrutura de TI.

A primeira contribui¢do seria a inser¢do do fator humano
como mais um bloco a ser incluido no escopo de avaliagdo. O
framework avalia, basicamente, processos que explicam como
as empresas inserem a inteligéncia competitiva em suas toma-
das de decis@o. No entanto, algumas conclusdes deste estudo
revelam a grande importincia que o fator humano exerce no
sucesso da drea como influenciador estratégico na companhia —
tanto através da figura do lider quanto dos analistas que fazem
os estudos. Fonseca e Almeida (2014) analisaram fatores rela-
cionados ao declinio da prética de IC por uma organizacdo por
meio de vérios casos. Destaca-se, a partir dos resultados, que
o apoio de lideres-chave na organizacdo é fundamental para
implantar e desenvolver a atividade de IC em um patamar mais
fundamental e estratégico.

Outra contribui¢do importante estd no modo de avaliacao do
critério Atitude. No roteiro usado, ele € mensurado por meio
do entendimento de trés fatores: (a) longevidade das atividades
de IC nas organizagdes, (b) terminologia usada para a pratica
e (c) apoio da alta gestdo. No entanto, por meio das entrevis-
tas, percebeu-se que ha outro fator de extrema relevancia que

Atitude e

Coleta de

entendimento informacgoes

Coleta simplificada
Pouco disposta a investir
recursos para obter
informagdes mais complexas

Atitude imune
Foco no dia-a-dia, pensa que
IC é perda de tempo

Atitude “ Task-Driven”
Procura por respostas para
questdes especificas

Atitude operacional
Estabelece um processo,
tendo a propria empresa

como seu centro

4+— Gradacgo ——»

Utilizacao dos

outputs

“Vai com os outros”
Procura obter respostas por
meio de questionamentos
sem estrutura légica

Altamente previsivel

Obtém informacoes e age
imediatamente, sem uma
analise mais aprofundada

Utilizacao tatica
Utiliza IC para medidas
taticas, como politicas de
precos e promogdes, p.ex.

pode também ser avaliado para que seja diagnosticada a atitude
da organizacdo em relacdo a IC, que € o adequado cumpri-
mento da primeira etapa do Ciclo Competitivo — Planejamento e
Direcdo. Empresas que ndo se disciplinam para executa-la com
adevida atencdo podem gerar trabalhos que ndo agregardo valor
as decisdes no futuro.

Por fim, outra contribui¢ido importante ao modelo envolve a
dificuldade de se classificarem os casos em algumas categorias.
Isso acontece, principalmente, para o caso do bloco Coleta, em
que o modelo prevé apenas dois tipos — Simplificada e Apro-
fundada. Apds as entrevistas, algumas classificacdes eram mais
precisas se posicionadas entre dois tipos, com uma maior pro-
ximidade com um deles.

Dessa forma, uma melhoria estaria em evitar a “obrigacao” de
se achar uma categoria especifica para cada bloco. Poderia assim
ser criada uma gradag@o que atribuisse uma nota para uma deter-
minada classificacdo para que sinalizasse o quio perto ela esta
de alguma categoria ja prevista no modelo. Assim, as leituras
seriam mais precisas e ndo haveria necessidade de se atribuir
forcadamente um rétulo Unico para o segmento em estudo. A
figura 4 reflete como resultaria o Modelo WP com as melhorias
sugeridas.

Este trabalho, primeiramente, pode classificar a industria
de telecomunica¢des no Brasil de acordo com o Modelo WP
como mais operacional em termos de atitude, com uma coleta
simplificada em termos de informacdes buscadas, de uso mais
tatico e, finalmente, com uma alocag¢do dedicada dentro das
organizacoes.

Como previamente discutido, o modelo mostrou-se apropri-
ado para uma classifica¢do num mercado em desenvolvimento
na inddstria em questdo. Claramente, a falta de visdo estratégica
para a drea de IC indica uma aplicagdo mais tatica e operacional.
Seis oportunidades de melhoria foram apontadas, sem ignorar,
porém, o contexto especifico do mercado, que, de alguma forma,
contribui para o panorama atual de IC dentro das empresas
estudadas.

Como contribui¢do, foi sugerido também que o fator humano
seja outra dimensdo do framework, assim como a inclusdo
de planejamento e direcdo no bloco de Atitude e, por fim, a

Alocacgao na

P Fator humano
estrutura hierarquica

Alocacéo Ad-Hoc
Atividades de IC sdo
realizadas pontualmente e
espalhadas por varias areas IC

Lider sem visdo
estratégica para a area de

Figura 4. Modelo WP com melhorias sugeridas.Fonte: Elaboragdo prépria dos autores.
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possibilidade de o modelo considerar uma gradagdo de escala
para melhor classificacdo dos casos.

Limitacdes e recomendacdes de estudos futuros

Inicialmente, pode-se citar que o estudo considerou apenas
oito entrevistas devido ao fato de poucas pessoas trabalharem na
fun¢do de IC na indistria de telecomunica¢des no Brasil. Sabe-
-se que as organizacdes respectivas representam bem a inddstria
como indicado na se¢do de metodologia. Porém, vale ressaltar
que uma amostra maior fortaleceria as conclusdes obtidas por
meio dos outputs.

Em segundo lugar, o método de codificacdo das entrevistas
foi usado para reduzir a subjetividade da interpretacdo do pes-
quisador, apesar de que, em alguns momentos, foi necessario
classificar algumas partes ambiguas ou de dificil defini¢do obje-
tiva. Dessa forma, um pouco de subjetividade esteve sempre
presente e deve ser levada em conta.

O estudo foi concebido especificamente para aplicar o
Modelo WP na industria escolhida. A expansdo para outros
setores, com contextos competitivos distintos, pode ser bastante
interessante para tragar conclusdes sobre como os fatores exter-
nos influenciam as estruturas e processos das dreas de IC. Uma
oportunidade interessante também estd na uso do framework
com as contribui¢des propostas neste trabalho, a fim de medir
seus ganhos praticos.
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