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Este trabalho pretende demonstrar que a simples escolha de um
posicionamento exclusivo qualquer, ndo estabelece garantia de criagdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. Primeiramente porque, se nao for compartilhada
pela organizagdo, pode néo ser exequivel, segundo, devido a ameacga da imitagcao
por parte da concorréncia pela obviedade ou, baixa barreira de entrada. E preciso
que o posicionamento esteja associado a forma distinta que a organizagdo opera
sua cadeia de valor inteira, considerando o jeito de ser e de fazer que cria sistemas,
procedimentos, servigos, habitos, ritos, etc. que sdo caracteristicos e unicos, como
se derivados de uma mesma identidade genética, de dificil imitacdo por terceiros
que nao partiihem da esséncia daquela organizagéo. Esta esséncia deve encontrar-
se refletida na marca da organizacdo e de seus produtos, que encontra na
comunicagdo construida com base em inteligéncia competitiva, a sua mais

importante ferramenta.
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COMPETITIVE INTELLIGENCE APPLIED TO THE COMMUNICATION AND
TO THE BRAND ARCHITETURE OF AN ORGANIZATION.

This paper intends to demonstrate that the simple choice of an exclusive
positioning does not establish guarantee of creation of a real sustainable competitive
advantage. First because if it will not be shared by the organization, it can not be
feasible, second due to threat of the imitation of the competitors, for the obviously or
low entrance barrier. The organization have to define a positioning associated with
the distinct form that its operates the chain value, considering the skill of being and
making that it creates systems, procedures, services, rites, etc., that are
characteristic and only, as if derived from the same genetic identity, of difficult
imitation for others that dont have the organization essence. This essence must be
reflected in the organization brand and its products, that finds in the communication

constructed on the basis of competitive intelligence its more important tool.
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INTRODUGAO

Vivendo a realidade nua e crua do mercado, onde a pratica de se valer de
subterfugios, para a gestdo dos negécios ja nao leva a qualquer resultado com o
minimo de futuro, as empresas, em meio a crises financeiras e operacionais, se
véem obrigadas a um permanente revisar de métodos e processos da sua gestao de

negocios.

Esta maneira de pensar e agir ndao se limita a somente diagnosticar sua
estrutura organizacional e a avaliar a cadeia de valor, reduzindo esforgos, recursos e

racionalizando os processos; tdo pouco resolve a mera administracdo de custos.

O fato é que a realidade mudou, as oscilagdes minimas de poder aquisitivo e
a democratizacdo do acesso a informacgao transformaram o comportamento do
consumo de massa, o posicionamento da classe média e a mentalidade dos

interlocutores das organizagées consumidoras.

O mercado corporativo vive um processo de transicdo sem referencial
precedente e sem parametros que norteiem suas metas. Ao mesmo tempo em que
promove agdes para garantir sua sobrevivéncia, também passa por forte transigao
de mentalidade, reflexo das mudancgas de percepcéao, tanto dos seus clientes quanto

de seus colaboradores.

Mais que um doloroso processo de mudanga, o cenario configura um grande
horizonte de oportunidades que s6 poderao ser aproveitadas se a empresa tiver
disposta a promover um movimento revisionista dos seus conhecimentos, de

coeréncia com seus valores e de transparéncia com suas atitudes.

Na atualidade, como recurso potencializador desse processo de mudanca,
temos a disposi¢cao a tecnologia de informacdo. McKenna apresenta o marketing
com regras baseadas em novas reagdes de consumo, favorecidas pela subestrutura
digital. O acesso a informacgao leva o cliente a valorizar muito mais a sua opgéo de
escolher do que a prépria caracteristica do produto. A propaganda e a forma como a
marca € reconhecida tém menores significados que a presenga da empresa

concretizada nas suas atitudes e agdes.




Nao basta identificar qual € a competéncia essencial e otimizar os processos
ao maximo para ser competitivo, atingindo a exceléncia operacional. Porter reforga
que cada pequeno fragmento da empresa deve conhecer e operar os seus valores
com o maximo de eficiéncia e de forma totalmente coerente, constituindo-se de
organizacdes de coleg¢des de atividades distintas, nas quais residem a vantagem
competitiva. Somente o somatorio daqueles fragmentos que, sinergicamente,
agregam valor real ao cliente pode ser alvo de estratégia adequada a empresa,

outorgando-lhe posi¢cdo competitiva exclusiva e sustentavel.

A simples escolha de uma posigao exclusiva qualquer nao estabelece
garantia de criacdo de uma vantagem sustentavel. Primeiramente, porque essa, se
nao for compartilhada pela empresa, pode n&o ser exequivel; segundo, devido a
ameaca de imitagdo pela empresa concorrente, em razdo da obviedade ou da baixa

barreira de entrada.

E preciso que essa escolha esteja associada & forma distinta com que a
empresa opera sua cadeia de valor inteira, considerando o jeito de ser e de fazer
que criam sistemas, procedimentos, servi¢os, habitos, ritos, etc. Esses sdo, por outro
lado, consequentemente, caracteristicos e uUnicos, como se derivados de uma
mesma identidade genética, de dificil imitagdo por terceiros que nao compartilham
da esséncia daquela empresa. Da mesma forma, essa esséncia encontra-se
refletida na marca da empresa e de seus produtos, que tém, no processo de

comunicagao, sua mais importante ferramenta.

Faz-se necessario, no entanto, estar claro que os atributos particulares
refletem a esséncia de uma empresa. Essa, por sua vez, ndo expressa, de forma
isolada, uma identidade real e tangivel unica. Ao contrario, € intangivel e, portanto,
s6 se justifica quando se explicita para “stakeholders” da empresa; origina-se de um

discurso préprio e unico.

Uma identidade de uma empresa €, assim, comunicada através de suas
interagbes com o seu mercado. Sendo assim, ndo € algo fixo e eterno mas, um
produto de seu conteudo, da sua vivéncia e da sua relagdo com o ambiente;
consequentemente, produto em eterna construgdo, permanecendo em constante

evolugéo.




Dessa forma, as empresas ndo tém apenas um posicionamento implicito. O
seu posicionamento € também produto das agcdes que o implementam, reflete seu
poder no mercado e, como todo o poder, ndo € possuido, é exercitado. Por outro
lado, ao exercicio do poder entende-se também resisténcia ao poder.
Consequientemente, a um forte posicionamento da empresa € de se esperar, em

contrapartida, uma forte reagdo da sua concorréncia®.

As evidéncias nédo tém demonstrado que técnicas, ferramentas
administrativas e decisdes racionais da diregdo possam levar a cabo um projeto que
transforme a empresa e que mude a atitude das pessoas, elevando os resultados e
a empresa para um novo patamar. O comportamento do colaborador tem muito mais
respaldo no relacionamento e nos valores pessoais distinguidos entre os individuos
da empresa do que na obediéncia cega as suas normas e aos procedimentos. E
fundamental que cada um dos individuos compartilhe das mesmas ambigdes para
que possa existir sinergia e, operacionalmente, se tenha coeréncia nas a¢des e nas

atitudes.

A massa de pessoas que faz a empresa existir e funcionar esta inserida num
contexto de relacionamentos mais amplo, onde ndo existem somente fornecedores e
clientes. E uma grande malha com pontos mais fortes e mais fracos, formada por
todos aqueles que de alguma forma se beneficiam ou influenciam a organizagéo, os
Stakeholders. Sao pessoas e outras organizagdes, também formadas por pessoas

que compartilham dos mesmos valores e objetivos.

Essa aura magica que move os negodcios e as relagbes entre as pessoas
representa a "marca". Nao € o logotipo ou a logomarca propriamente estampada e
reconhecida, mas aquilo que ela representa, as atitudes, os valores, o jeito de ser e

de fazer, o grande motivo pelo qual todos ao seu redor gravitam e sao leais.

A FIGURA 1 é uma representacgao da relagao entre a marca, a empresa e seu
mercado, realgando que a agdo da marca extrapola os limites da organizagéo,

influenciando e sofrendo influéncias de seu ambiente.
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FIGURA 1 - Representagao da relagao entre a marca, a empresa e seu mercado

E na abstragdo da marca que estd o grande diferencial competitivo da
empresa. E na sua esséncia que esta a forca e a garantia da continuidade. Cabe ao
administrador, conhecer essa forga, revela-la a todos os “stakeholders” e garantir

que, a organizacao cultive e preserve a coeréncia com essa esséncia.

Os negdcios da organizagao serao realizados por identificacdo dos clientes e

parceiros com a marca e ndo por captagao.

A Inteligéncia Competitiva € um recurso intelectual, consistindo de
construgdes de significados em busca de significantes, de definicdo de filtros, e de
elaboracao de sinteses, potencializado pelas tecnologias de informacéao, que age, de
forma simultdnea, sobre a marca, a semelhanga de um invélucro invisivel,
protegendo-a contra tentativas de ofuscamento, e ativando a sua esséncia junto ao

mercado, através de agdes sistematicas e intencionais de exposi¢ao da marca.

A arquitetura da marca, aplicada ao portfolio de ofertas desta organizagao ao
seu mercado, revela a adequacado destas ofertas a realidade do publico alvo e,
consequentemente, a uma melhor percepg¢ao, nao sé pelos clientes, mas por todos

os stakeholders, ja que compartilham dos mesmos objetivos.




Utilizando-se da imagem de um ‘“invélucro invisivel” para a arquitetura da
marca, empregou-se o conceito de “sobreposicdo de planos operacionais e de
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inteligéncia competitiva (IC)”, visando a estruturagdo das bases para o emprego da

comunicagado como ferramenta estratégica da organizagao.

ESTUDO DE CASO

Este trabalho tem o objetivo de mostrar uma aplicagdo pratica destes
conceitos que caracterizam a administracdo com base na marca da empresa,
branding, enfatizando a Inteligéncia Competitiva e sua aplicacdo na dinamica de
construcao de solugdes para a composig¢ao do portfolio de ofertas, e o seu reflexo na

comunicagao da empresa.

O trabalho ilustra todo o processo realizado no CPgD, Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento em Telecomunicagbes, que teve inicio em outubro de 2000,
quando da identificagdo dos sinais de divergéncia na formatagédo dos seus produtos
com relagcdo as expectativas do mercado, até a venda das primeiras solucdes

construidas com base no branding.

O CPgD, fundado em 1976, sempre atuou no desenvolvimento de tecnologia
na area das telecomunicacdes e teve, durante os anos 70 e 80 suas atividades
conduzidas sob uma politica de substituicdo das importacbes para as empresas
operadoras de telecomunicagbes brasileiras, com suas atividades voltadas
especialmente ao provimento de produtos — hardware -, desenvolvendo no periodo
de 20 anos mais de 100 produtos, tais como centrais telefnicas, fibras e sistemas

de comunicagdes Opticas e telefonia publica a cartdo indutivo.

Dentro de um modelo estatizado, com as telecomunicacdes totalmente
controladas pelo governo, traduzido em or¢camento garantido pelas operadoras, o
CPgD concentrou todos os seus esforcos, num segundo periodo, no
desenvolvimento de software para telecomunicacgdes, visando automatizar todos os
processos que uma empresa operadora necessitava para conduzir seu negdcio,

focando nos pontos criticos ressaltados pelas proprias empresas operadoras.




Com a mudanga do modelo em 1998, o CPgD foi transformado em uma
Fundacgao Publica de Direito Privado, o que levou a organizag&o a se preparar para
vencer num mercado aberto, competitivo. Foram instituidas as areas comerciais e de
apoio a negodcios, assim como o marketing estratégico, a comunicagdo com o

mercado e a inteligéncia competitiva.

Orientado pela sua histéria e vivéncia de seus profissionais junto as
operadoras, naquele momento transformadas em clientes, a organizagao do Centro
foi toda ajustada para a comercializagdo de seus produtos, estruturando tanto as

areas internas como o portfolio de ofertas, de acordo com seus produtos.

O momento era de grandes transformagdes no cenario. Toda a organizagao
estava ainda aprendendo, mesmo dentro das operadoras, apds os leildes que
marcaram a privatizacdo das empresas operadoras de telecomunicagdes ocorridos
em 1998. As projecbes de demanda eram astronémicas, os indicadores da Anatel
(Agéncia Nacional de Telecomunicagdes) eram desafiadores e os investimentos
muito altos. Tudo conspirava a favor de todos, ja que o momento era de

crescimento.

O CPqD teve um trabalho muito forte de construgdo de marca entre 1999 e
2000, para que o nome CPqD fosse desvinculado da marca Telebras, antiga holding
estatal de telecomunicagbes e, para que a imagem de organizagao privada também

ficasse evidente.

A mesma coisa foi feita para vincular ao CPgD o reconhecimento da
competéncia no provimento de softwares, que naquele momento ja representava

mais de 60% do potencial de faturamento.

Partindo de uma percepc¢ao de fornecedor de hardwares ao mercado, em
funcdo de seu histérico, a comunicacdao densa e sistematica durante os anos de
1999 e 2000, levou o CPgD ao objetivo estabelecido de transportar a imagem bem

sucedida de desenvolvimento de hardwares a de provedor de softwares.

Esse intento foi atingido, evidenciado pela premiagcdo, como destaque na
midia, com software para billing e geréncia de rede, produtos que passaram a

representar mais de 50% do faturamento da organizagao.




Foi um importante trabalho que trouxe muitos negdcios para o Centro e o
colocou em posicdo de destaque no setor, inclusive internacionalmente. Por outro
lado, a “paralisia do paradigma produto” conduzia a abordagem das atividades na
organizacao de forma compartimentada, traduzida no tratamento do mercado nicho

a nicho, e formatando produtos com marcas independentes.

Pratica bastante corrente em organizagbes de forte base tecnoldgica,
caracterizada por produtos que podem ser tratados de forma isolada dentro de suas
unidades produtivas, tem, no entanto, se evidenciada como uma abordagem
precaria quando se trata de atender mercados corporativos, especialmente para

aqueles que demandam produtos intangiveis, como softwares e servigos.

Nesse tipo de mercado, a decisdo de compra das empresas consumidoras
tem como especificidade a racionalidade e a necessidade de assegurar-se da
existéncia de uma estrutura sdlida, por tras do produto a ser adquirido. Envolve,
assim, a compra da propria experiéncia das empresas e das informacgdes levantadas

no mercado sobre os fornecedores em disputa..

Assim, a pulverizagdo das informagdes, provocada pelo emprego de marcas
independentes, sem qualquer ligagdo com a marca da organizagdo que as detém,
dificulta o acesso das empresas consumidoras as informagdes sobre os produtos do

fornecedor em disputa.

Outra condicionante que exigia mudanca de paradigma, no que concerne a
abordagem de mercado pelo Centro, era o fato da evidente inviabilidade para
comunicar e investir esforcos de analise e estruturacdo de produtos, em razao do
volume e da aceleragdo na velocidade com que novos produtos eram preparados
para serem ofertados ou, até mesmo, com que os produtos tangiveis disponiveis na
praca, além de evoluidos e adaptados as necessidades de cada cliente, tornavam-

se comodificados.

Tais condicionantes fizeram emergir as primeiras divergéncias da abordagem
tipo portfolio de produtos, indicadas pela dificuldade de entendimento e, baixo

retorno; pela complexidade de comercializagdo de alguns produtos, e evidenciaram




a incoeréncia entre o posicionamento do centro e a realidade do mercado. Em 2001,

as agdes para introduzir os conceitos de branding tiveram inicio.
METODOLOGIA

A metodologia teve por base a definicdo de diretrizes que forneceriam os
conceitos norteadores para a gestdo da marca, visando o aumento e a perenidade

de seu valor ao longo do tempo.

As diretrizes foram apresentadas na forma de dois conteudos principais, a
‘esséncia” e a “arquitetura da marca’” que passaram a orientar as agdes da

organizagdo em sintonia com a sua comunicagao com o mercado.

O processo empregado para se atingir os estagios acima foi dividido em trés
fases: investigagdo e analise, definicido da esséncia da marca e, arquitetura da

marca.

A primeira fase consistiu do levantamento de:

e todas as informagdes explicitas (formais ou informais) e, secundarias,
disponiveis sobre a organizagdo, nos ambitos internos e externos e seu
mercado, tais como:

+ Informacgdes tacitas (formais) e primarias, obtidas através de:
» Teamwork com pessoas-chave da organizag&o pesquisada;
= Alta diregdo (todos);
= Dirigentes de segundo escaldo (amostragem representativa do
universo);
= Funcionarios (amostragem)
» Pesquisa de mercado entre os principais stakeholders;
= Alta direcao dos clientes;
= Imprensa;

= Governos;

Os dados foram compilados, procurando-se atingir uma compreensao sobre a

relacdo empresa/mercado.
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Esta primeira fase de investigacado e analise gerou trés insumos principais: 0
mapa dos stakeholders, o diagndstico do ambiente e, o timeline ou linha do tempo

(histéria) da marca.

A partir destes insumos foram definidas, em teamwork com os dirigentes e
liderangcas da organizacdo, as diretrizes para o branding da organizagéao,
apresentadas na forma de dois conteudos principais da segunda fase; a esséncia da
marca, representada por seu proposito e forcas e, da terceira fase, a arquitetura,

representada numa matriz de decisdo para organizagao do portfolio.

A terceira fase foi atingida com a definigdo da arquitetura da marca CPqgD,

considerando:

1. a analise dos players do mercado, com a tendéncia ao uso de
monomarca;

organizacao do portfolio em torno de linha de produto;

necessidade de sinergia do portfolio CPqD;

necessidade de fortalecimento da marca CPqD;

o & 0D

perspectiva de aumento dos custos de marketing e comunicagéo e a

intensificacdo do ambiente concorrencial,
RESULTADOS E DISCUSSAO
Assim, na segunda fase foi atingido um dos principais resultados do trabalho,
a esséncia da marca CPqD, representada por:
ESSENCIA =3 (PROPOSITO, FORCAS)

Assim, o Propésito da marca CPgD definido foi:

"Transformar conhecimento em riqueza e bem estar para a

sociedade”

O “propésito” é o que justifica a existéncia da organizagéo. Ele se sustenta
por si s6. Nao depende de uma circunstancia. Esta ligado a vocacgao, destino, algo

que é dado pela natureza e esta na origem, na razdo de ser da instituigéo.
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O CPqgD é uma empresa tipica da Sociedade do Conhecimento. Seus maiores
ativos s&o intangiveis, formados pelo conhecimento e a expertise tecnoldgica

acumulados desde sua criagao.

A busca permanente pelo conhecimento faz parte da origem e € a causa
central que movimenta o CPgD. No entanto, para o CPgD, a atividade de pesquisa

s6 faz sentido se motivada pela gerac&o de Valor para a sociedade.

Hoje a sociedade ndo consegue assimilar o volume de conhecimento e
tecnologia criados por instituicbes académicas e empresas. A visdo de mundo do
CPgD esta ligada a transformacédo e a inser¢do da tecnologia no cotidiano das

pessoas.
E as “forcas da marca” CPqD, foram:

Paixao/ Vocagao - A paixdo pela aplicagdo do conhecimento a favor do
homem e da constru¢cdo de uma sociedade mais justa, para os

brasileiros e para o mundo.

Cooperagao - Cooperar, colaborar, ajudar e apoiar sado as palavras de ordem
para pessoas que buscam gerar idéias. Somente a cooperagéo

explicita e constante pode manter um ambiente criativo.

Imparcialidade - Fruto da sélida formagao académica de seus membros e de
sua origem como centro de pesquisa, a imparcialidade e a isengao
diante de situacdes conflitantes e de clientes concorrentes permite ao

CPgD atuar com liberdade e confiabilidade em todo o mercado.

Brasil - Ao longo de sua histéria, o CPgD foi e ainda € um dos principais
agentes estruturantes das telecomunicagdes no Brasil. Quer seja no
momento de criar e consolidar a infra-estrutura interna ou de apoiar a

insercao do pais no cenario competitivo internacional.

Lucro como meio e nao como fim - O lucro € uma das principais variaveis
para se medir a eficacia e a competitividade das empresas. No entanto,

para o CPqgD, gerar lucro n&o é sua fungao ultima como instituicédo, pois
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muitas vezes a lucratividade a curto prazo n&o garante a perenidade no

futuro. Mais do que lucro, a palavra-chave para o CPgD é Valor.

As Forgcas s8o recursos necessarios para se realizar o Propdsito.
Algumas s&o dons natos, outras s&o adquiridas com a histéria. As Forgas
devem ser cultivadas e trabalhadas para se manterem atuantes e efetivas na
realizagdo do proposito. As Forgas diferenciam-se do termo “atributo” porque
este diz respeito apenas a algo percebido externamente, atribuido pelos

stakeholders.
E também foi adotada a estratégia de monomarca como arquitetura de marca.

Na estratégia de monomarca, a marca CPgD é a unica a ser utilizada,
acompanhada do Nome Descritivo que melhor se adequar a cultura do mercado
para a designagao da oferta a ser feita, independentemente do idioma a ser
empregado para este descritivo. O objetivo do descritivo € definir a oferta ou inserir a

marca principal em uma categoria ou mercado diferentes dos atuais.

As ofertas foram agrupadas em uma arquitetura que procura organizar o
portfolio segundo um critério légico, compreensivel claramente pelos diferentes
stakeholders, buscando a organizagdo sob uma perspectiva externa, baseada nas

necessidades dos clientes, e nao na estrutura organizacional.

Para isso foi adotada estrutura matricial, considerando a relagdo empresa-
mercado, definindo para mercado e suas demandas, as oferta do CPqgD

consolidadas e solugdes especificas.
CONCLUSAO

Do ponto de vista pratico, a aplicacdo da sobreposicdo dos planos de
inteligéncia competitiva sobre os planos operacionais da organizagao, na forma de
teamwork composto por elementos da organizagdo, que dificilmente estariam
disponiveis para compor uma equipe fixa de inteligéncia de marketing, permite ao
CPgD apresentar um portfélio de marca sinérgico, reduzindo os custos de

comunicacao e fortalecendo a marca CPqgD.
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O conteudo gerado, a partir da definicdo da esséncia, permite a orientacédo de
toda a estratégia de comunicagdo da marca como as plataformas de ofertas e,
também a definicAo de uma estética que pudesse refletir de maneira unica tal

esséncia.

Para a organizacdo como um todo, o processo de sobreposicdo de planos
informacionais sobre planos operacionais esta permitindo as unidades
administrativas do CPgD, responsaveis pela condugdo dos processos em cada
plano operacional, realizarem, de forma articulada, seus processos de inteligéncia
competitiva nos negdcios, através de teamworks estabelecidos para a montagem de

plataformas de comunicacgao.

Esse modelo de gestdo esta proporcionando a geragdo de resultados
simplificados e aderentes as necessidades de cada plano operacional e permite,
ainda, viabilizar, efetivamente, a diferenciagcdo por inovagdes incrementais,
intencionais e sistematicas, uma vez que as agdes estdo sob competéncias devidas

para a concretizagado de um posicionamento estratégico, exclusivo e sustentavel.

Aporta como novidade o fato de n&o confinar o processo de inteligéncia
competitiva numa area especifica na organizagdo, passando cada unidade
administrativa a ser dotada de sistema que integra os fundamentos econdmicos
estratégicos da organizagdo, quais sejam, o desempenho nos negocios, a estrutura
do setor e o estabelecimento de vantagem competitiva, sob orientacdo das unidades

comerciais.

O papel da alta direcao é de definir os fundamentos do modelo; a Inteligéncia
Competitiva € aqui um recurso intelectual, consistindo de filtros, elaboragdo de
sinteses e de constru¢cdes de simbolos, que age sobre a marca, a semelhanga de
um invélucro invisivel, protegendo-a contra tentativas de ofuscamento e, ao mesmo
tempo, buscando e proporcionando continua exposi¢ao da marca junto ao mercado,

a luz da sua esséncia.
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