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INTELIGENCIA COMPETITIVA (IC)*

Joachim Queyras e Luc Quoniam

HISTORICO

O desenvolvimento da IC ¢ estreitamente ligado ao desenvolvimento das
tecnologias da informagio e da comunicagio (TIC) e  evolugio do contexto
socioeconémico mundial. Partindo da era industrial, passamos 4 era da
informagio, da qual decorre. Concomitantemente, a internacionalizagio (fr.
mondialization) e, juntamente com ela, a multiplicagdo de modelos e uma
percepgio melhor do multiculturalismo.

DA INTERNACIONALIZAGAO A GLOBALIZAGAO: UMA NOVA REALIDADE
INTERNACIONAL

Pode se considerar o fen6meno da internacionalizagio em trés etapas
principais. A primeira refere-se 4 internacionalizagio politica como resultado
da criagdo da ONU, apés a [T Guerra Mundial, que colocou os fundamentos
de uma comunidade internacional. A segunda diz respeito a uma internacio-
nalizacdo que atinge diretamente a economia, iniciada com a abertura do
mercado internacional durante um periodo de 30 anos. Por dltimo, pode-se
constatar uma internacionalizagdo cultural, caracterizada pela coexisténcia
de diferentes culturas no plano mundial.

As empresas, langadas em uma conjuntura em mutagio profunda devem
encontrar meios de tornar-se cada vez mais competitivas. Com efeito, a inter-
nacionalizagio como conseqiiéncia da abertura do espago mundial e a extensio
do campo das tecnologias humanas ao espago planetdrio descortinaram a fase
da globalizagio, que tem modificado a interagio entre as empresas em nivel
mundial. Elas tém sido impelidas para integrar fendmenos econémicos cada
vez mais complexos. Simultaneamente, o desenvolvimento tecnoldgico requer
melhor apreensio da inovagio e o desenvolvimento de politicas eficazes, com
respeito A propriedade industrial e intelectual.

47.Tradugdo de Ulf Gregor Baranow.
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Ao mesmo tempo, a globaliza¢io e internacionalizacio tém facilitado
o intercdimbio, tornando mais complexos os fenémenos de inovagio, da
pesquisa e do desenvolvimento (P&D). Neste contexto, os recursos auxiliares
a tomada de decisio adquirem, cada vez mais, primordial importincia.
Foram publicados casos de grandes organizagdes que incorporaram métodos
de inteligéncia competitiva em seu sistema de gestao, como a Oréal e a IBM,
o que contribuiu bastante para sua promogio no plano internacional.

No contexto da globalizagio, a inteligéncia competitiva tem permitido
trazer respostas no 4mbito organizacional e informacional para as organizagGes.
De um lado, permitiu otimizar o funcionamento interno dos diversos
servicos da organizagio, oferecendo, de outro, solugbes para incrementar a
tomada de decisio. Com efeito, por meio dela, aperfeicoam-se a coleta, a
andlise e a armazenagem da informagio para produzir informagoes de alto
“valor agregado, propondo, dessa forma, solugdes para as organizagoes que
procuram manter-se permanentemente competitivas.

Do ponto de vista politico, a queda do muro de Berlim, assinalando o fim da
chamada Guerra Fria, provocou uma reorientagio estratégica das prioridades
dos paises. Assim, nos Estados Unidos, o Federal Bureau of Intelligence (FBI)
ficou encarregado de desenvolver a inteligéncia econdmica, a fim de proteger
o territdrio norte-americano contra toda e qualquer a¢go tida como prejudicial
a0 desenvolvimento econémico do pafs. Na Franca, a inteligéncia econdmica
foi reconhecida, desde 1994 (Relatério Martre), como dominio prioritdrio
pelo Estado, que, desde entdo, tem procurado melhorar a competitividade
das empresas francesas, tentando integrar em suas estruturas os préprios conceitos
de inteligéncia econdmica.

DA ERA INDUSTRIAL A ERA DA INFORMAGCAO

No decorrer dos tltimos 50 anos, um conjunto de mudangas tem surgido
simultaneamente na empresa e no mundo. A informatizagio da empresa
serviu essencialmente para estabelecer uma informdtica de gestdo (nos dominios
das financas, recursos humanos, competéncias, informacio interna). Entre-
tanto, desde o inicio desse movimento de informatizagio, alguns paises
colocaram rapidamente 4 disposi¢io grandes repositérios informacionais.
Com a criagio das primeiras bases de dados “em papel”, nos anos de 1950,
tentou-se responder as necessidades de estruturagio, reagrupamento e
armazenagem da informagdo, para acompanhar melhor o crescimento da
concorréncia. Esses grandes repositérios eram mantidos pelos governos, isto
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¢, pelos seus servigos de informagdo, que aproveitavam a oportunidade para
tornar-se detentores de grandes bases de informagio. Foi assim que apareceram
as grandes bases temdticas norte-americanas como os Chemical Abstracts,
Inspec ou Medline.

Nos anos 60, o surgimento das primeiras bases do tipo main frame
(computador de grande porte), em uma evolugio rdpida, possibilitou o
acesso a distincia a informagdo por intermédio do protocolo teletipo
(protocolo para teleimpressio).

Entretanto, foi necessdrio esperar pelo desenvolvimento da microinformética
nos anos 80, abrangendo a comunicagio em tempo real (Real Time Communication
— RTC) e a comunicagio por mddens, para tornar mais ficil o acesso 4
informagdo. A partir dai, a necessidade de acesso rdpido pelas empresas a
grandes quantidades de informagio e o aperfeicoamento do préprio acesso a
informagio acarretaram o desenvolvimento de grandes servidores de bases
de dados, tais como DIALOG, QUESTEL, ORBIT, SILVERPLATTER (hoje
fusionado com OVID), KOMPASS e outros.

Dessa forma, na era da informagio, o desafio nio se resume 2 questdo da
armazenagem da informagio, mas se estende ao fluxo de informacoes desti-
nadas aos tomadores de decisdo.

O SURGIMENTO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

O desenvolvimento das TIC se integrou, portanto, perfeitamente neste
contexto, permitindo aperfeigoar a estruturagio e o acesso 2 informagio pelas
empresas. No decorrer de 20 anos, a inteligéncia competitiva evoluiu a partir
de uma disciplina de interesse limitado (uma vez que a acessibilidade a
informagio nao era tio importante) para uma disciplina internacionalmente
reconhecida e organizada. Essa evolugio estd estreitamente ligada ao progresso
da Internet, que permitiu apetfeigoar o acesso a numerosas fontes de informagio
e a numerosas bases de dados, gerando consolidagdo do conhecimento em
relagdo aos concorrentes, das tecnologias e dos produtos.

Do ponto de vista das empresas, a vantagem competitiva estava inicialmente
na localizagdo de artigos cientificos antes de seus concorrentes, a fim de integrd-
los aos sistemas de informagio utilizados para sustentar projetos de pesquisa
ou de P&D. Com a chegada do computador pessoal nos anos 80, a consulta
as bases de dados tem sido feita por meio de mddens (300 bts). Ao final da
década de 80, as possibilidades da coleta de quantidades massivas de dados e
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a construgio de indicadores por meio de métodos de tratamento automdtico
constituiram uma verdadeira revolucio.

A atividade da inteligéncia competitiva passou a chamar-se agora de
monitoramento® (tecnolégico, estratégico, competitivo, marketing etc). Como
tal, ela tem se desenvolvido especialmente na Europa, onde a insuficiéncia de
produtores de grandes bases de dados tinha sido compensada por tentativas
de utiliza¢do racional da informagio. Desde o seu inicio, essa atividade foi
considerada estratégica pelo governo de alguns paises europeus, tendo sido
sustentada por uma intensificagdo das relagbes entre o setor industrial e o
setor académico. Isto permitiu garantir, a0 mesmo tempo, o desenvolvimento
de aplicagBes concretas a partir da implementagdo desses conceitos tedricos,
como também o apoio e o progresso da pesquisa cientifica nesta 4rea.

Na cultura asidtica, por sua vez, a inteligéncia competitiva foi confrontada
com uma tradi¢do de observagdo. Por isso, a inovagio ¢ principalmente ligada
A coleta e andlise de informag6es concernentes aos competidores e suas tec-
nologias. Culturalmente, essa tradigdo de aprender observando opbe-se ao
aprender fazendo, adotado pelas culturas ocidentais. Aqui o processo de inovagio
¢ alimentado a partir de estudos da produgio cientifica e tecnoldgica efetua-
dos em determinada 4rea, e ndo, como em paises asidticos, diretamente a
partir do concorrente. As culturas asidticas, portanto, continuaram a utilizar
seu senso de observagao e de coleta de informagbes com a finalidade de
incrementar a inovagao em suas empresas.

Na época do surgimento da inteligéncia competitiva, os paises anglo-
saxOnicos atrasaram-se na drea, porque acreditavam que ser detentor de
informagges era suficiente para deter também o poder.

O ADVENTO DA INTERNET

A chegada da Internet nos anos 1990 traz mudangas considerdveis no
modo de apreender a informaggo. Primeiramente, ela colocou numerosas
fontes de informagdo 4 disposido de seus usudrios. Tais fontes podem ser
tradicionais, pelo fato de os servidores das bases de dados terem utilizado a
Internet desde a sua criagdo para colocar contetidos 4 disposi¢do de seus
clientes, ou podem ser fontes especificas e complementares, 3 medida que
essas bases trazem informagbes novas, estruturadas ou nio, contidas nas

48.Em francés veille. technologique
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pdginas web. Trata-se, portanto, de um meio de comunicagio que permite
facilitar a pesquisa e a disseminagio de informagées, sendo também um
suporte importante para facilitar e aumentar a rapidez, por exemplo, das
transagdes financeiras. Uma grande quantidade de fontes de informacio
primdria pode ser identificada e consultada gragas A Internet. Hoje, a
Internet II deverd permitir uma aceleragdo ainda maior no tocante a coleta e
aos fluxos informacionais.

Somente a partir da Internet, os sistemas de inteligéncia competitiva
integraram de maneira sistemdtica a informagio dita “informal”, gragas
as possibilidades de consulta da Rede. Foi na mesma época que o termo
“inteligéncia”’ (competitiva, econdmica, territorial, de negécios etc.) tomou o
lugar do termo “monitoramento” (fr. Veille technologique). Concomitante-
mente, aparecem as grandes bases de dados de patentes e, com a Internet, os
produtores de patentes tornaram essas bases disponiveis e visiveis.

SOBRE A INTELIGENCIA COMPETITIVA

Diz-se que a inteligéncia competitiva deve fornecer uma informagio certa,
no momento certo, de forma certa, a uma pessoa certa, para que tome a
decisdo acertada. O niimero de clientes de um sistema de inteligéncia
competitiva ¢, afinal, muito limitado (sZo os tomadores de decisio), que 4
informagio cabe um papel central, mas que uma visdo estratégica por parte
do sistema ¢ indispensdvel. Juntam-se a isso aspectos de comunicagio ¢ de
psicologia. Deve-se notar, também, que esta definicio enfatiza que a IC ¢, ao
mesmo tempo, um procedimento e uma agdo. A avaliagio de um sistema
desse tipo decorre da seguinte problemdtica: a decisdo certa tomada resulta ou
nio da aplicagio de um sistema de inteligéncia competitiva? Qual a rentabili-
dade desta decisao em relagio aos custos de produgio da informagio, tendo
em vista o aperfeicoamento da tomada de decisao?

Gestao do conhecimento, gestdo da informagio e tecnologias da infor-
magio constituem um conjunto de meios a serem utilizados em relagio ao
processo da inteligéncia competitiva, de modo mais ou menos obrigatério ou
indispensdvel. E ébvio que a informagio destinada 3 tomada de decisdo,
sendo um dos componentes do processo de aquisido do conhecimento, agre-
gando um processo de gestdo do conhecimento ao processo de inteligéncia
competitiva, ¢ significativa e pode representar um elemento-chave no
processo de aumento da competitividade. Em compensagio, a gestdo da
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informagio e a tecnologia da informagio sio meios indispensdveis para
chegar a desenvolver um sistema de inteligéncia competitiva, embora se deva
prestar atengdo para nio confundir o fim com os meios.

A pesquisa de informagdes ou a compilagio de bibliografias requer
competéncias que nio sio especificas da inteligéncia competitiva. Fazem
parte de todos os empreendimentos cientificos, técnicos ou de gestio.
Também fazem parte das competéncias necessrias em matéria de inteligéncia
competitiva, sem por isso serem suficientes. Elas devem, sim, ser agregadas a
outros dominios de competéncias e, especialmente, i reflexio de grupos de
especialistas (experzs) para reforgar a importincia de seu trabalho. Finalmente,
ndo se pode pretender praticar a inteligéncia competitiva, sem ter formagéo
especifica na matéria. Uma formagcio, de alto nivel, vindo a consolidar
uma formagio precedente (competéncia dupla) ¢ indispensdvel para que essa
atividade seja bem-sucedida.

A inteligéncia competitiva deve criar “efeitos de surpresa” nos tomadores
de decisdo, permitir recolocar as agdes no seu contexto e amenizar frustragoes
diante de interpretagdes dificeis ou contraditdrias de certas informagdes.

A IC ¢é estreitamente vinculada 4 nogio da informagio que se encontra na
base do processo de criagdo do conhecimento e, portanto, de um modo mais
geral, 2 prépria criagdo de inteligéncia. Sob um enfoque sistémico, o conheci-
mento pode sofrer quatro tipos de problemas, a saber: a ambigiiidade, a
complexidade, a incerteza e a ambivaléncia. Em primeiro lugar, pode haver
ambigiiidade, porque a informagio depende do ambiente e do contexto em
que foi coletada. Configura-se a complexidade, quando for necessdrio multi-
plicar as representagdes de um fendmeno para conhecer suas multiplas facetas
e representagdes, elaboradas a partir das informagbes coletadas. Existe a
incerteza, quando nio for possivel determinar com precisio a origem e,
portanto, a validade da informagio. Enfim, pode haver ambivaléncia,
quando for impossivel conhecer o sentido exato da informagio.

A informagio, portanto, constitui a base do processo da inteligéncia
competitiva, cujo escopo consiste na andlise das necessidades de informagao
da empresa e na avaliagio de sua disponibilidade. Neste processo, tenta-se
organizar a captagio e o armazenamento da informagio, permitindo assim
um aumento do conhecimento da estrutura organizacional. O processo
permite, outrossim, analisar esse conhecimento para otimizar sua utilizagio
no patamar do processo de decisdo. Finalmente, a IC permitird localizar
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as fontes de informacio e organizar seu tratamento até a elaboracio de
informagGes de alto valor agregado, a fim de aperfeicoar a tomada de deciszo.
Ela permite, igualmente, realizar melhor andlise das necessidades.

Desse modo, o desenvolvimento da inteligéncia competitiva na empresa
equivale a criar um verdadeiro sistema de informacio, o qual permite
otimizar a0 mdximo a passagem do intangivel para o tangivel. Entretanto, na
implementagio de um sistema desse tipo, ¢ dificil realizar a andlise de custo-
beneficio, embora se faca necessdria. Com efeito, mesmo que seja dificil
analisar seus beneficios diretos, é sempre possivel comparar as previsdes de
gastos com os gastos de fato realizados. E, portanto, primordial realizar um
retorno A situagio inicial da experiéncia, mostrando as vantagens propor-
cionadas 4 empresa e sobretudo aos utilizadores desse sistema.

A criagdo de uma inteligéncia consiste, portanto, na realizagdo de um
sistema que permite a aquisi¢io de informactes visando ao aperfeicoamento
de a¢Bes ofensivas ou defensivas da empresa. Uma rede de inteligéncia deve
permitir o intercimbio de informagdes entre as organizagbes no tocante ao
ambiente externo a sua estrutura, a fim de permitir-lhes adotar politica mais
proativa do que ativa e, assim, tomar as decisbes que as tornardo mais competitivas.

A IC permite, finalmente, 2 empresa manter o seu posicionamento no
mercado global. Com efeito, a globaliza¢io, a evolugio das tecnologias de
informagio, a comunicagio, a desregulamentacio dos mercados e a explosio
da quantidade de informages obrigam as organizagdes a criar sistemas de
monitoramento em tempo real, permitindo-lhes antecipar-se &s mudangas e
vislumbrar suas oportunidades. Agindo como um catalisador para facilitar
este processo, a IC permite tanto otimizar a organiza¢io da empresa sob essa
dtica, quanto otimizar a coleta e utilizagio da informagio.

FATORES A SEREM LEVADOS EM CONTA

Um sistema de inteligéncia competitiva permite organizar a coleta de
informagbes e processar seu tratamento e andlise, visando a criar uma
informagio de forte valor agregado, a qual permitird 2 empresa criar uma
verdadeira inteligéncia para decisGes estratégicas. Entretanto, hd numerosos
fatores referentes a0 macroambiente. Trata-se de fatores politicos, econdmi-
cos e sociais. Os fatores politicos devem ser levados em consideragao, visto
que certas decisdes emanadas do Estado podem acarretar modificagbes do
contexto no qual estd inserida a empresa. Os fatores econdmicos, por sua
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vez, sio primordiais — influenciam permanentemente os mercados nacionais
e internacionais. Finalmente, os fatores sociais tém uma repercussio direta
sobre os recursos humanos da empresa.

Os fatores externos 4 empresa devem ser analisados, uma vez que dizem
respeito diretamente ao ambiente em que se situa a empresa. A andlise desses
fatores permitird conhecer com maior precisdo a concorréncia, as dltimas ino-
vagbes, o estudo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), os fornecedores, os
clientes (inclusive clientes em potencial), os novos entrantes, os produtos e os
servigos. A andlise do conjunto desses fatores permite 4 empresa posicionar-
se em relagio a um mercado. Uma boa andlise permite tomar decisdes
estratégicas com referéncia ao desenvolvimento ou abandono de um produto,
sobre o investimento em um novo dominio de pesquisa, ou ainda sobre
eventuais aproximagbes com outras empresas, que seriam necessirias para
manter a competitividade.

A inteligéncia competitiva deve tomar em consideragdo também os fatores
internos como o conhecimento corporativo, os recursos humanos, os recursos
financeiros e, finalmente, a estratégia. Uma boa gestdo e uma boa comuni-
cagdo interna da empresa sdo fundamentais para manter seu dinamismo e sua
eficiéncia.

A inteligéncia competitiva tenta, a partir da andlise do conjunto desses
fatores, oferecer A empresa solugdes que lhe permitirdo, ao melhorar sua
competitividade, tomar decisGes estratégicas adaptadas as suas necessidades e
possibilidades. Integrar a gestdo do conhecimento e a inteligéncia competi-
tiva, encorajar sua utilizagdo e melhorar sua qualidade permite s organizagGes
responder mais rapidamente as mudangas do meio ambiente.

DEFINICAO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Atualmente, a inteligéncia competitiva pode ser definida, de uma maneira
geral, como processo de aprendizagem motivado pela competigdo, fundada
sobre a informagdo, permitindo esta dltima a otimizagdo da estratégia da
organizagdo a curto e longo prazo.

Freqlientemente, a inteligéncia tem sido equiparada i espionagem
industrial. Entretanto, sabe-se que, na drea da inteligéncia competitiva, j4 se
encontram disponiveis a0 acesso publico 90% das informagBes necessérias
para as organizag¢des compreenderem os mercados, conhecerem seus concor-
rentes e tomarem decisdes estratégicas.
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CONCEITOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
INFORMAGAO E INTELIGENCIA COMPETITIVA

A informagao ¢ a chave do desenvolvimento da inteligéncia competitiva,
enquanto permite, pela estruturagio e andlise, criar conhecimento para seus
usudrios. Entretanto, ante os desafios do século XXI, a competitividade da
empresa nio se limita apenas 4 detengdo de informagbes, o que até recente-
mente bastava para estabelecer a diferenga em relagio a seus concorrentes. De
agora em diante, é preciso considerar a velocidade de sua integragio, isto &,
para que a informacgdo venha a ter um valor estratégico ao nivel de mercado,
deverd ser utilizada com rapidez e seguranga. Na inteligéncia competitiva,
deve-se, portanto, possibilitar 4 organizagio utilizar o mais rapidamente
possivel a informagio da qual dispée.

Primeiramente, ¢ necessdrio multiplicar as fontes de informagio para poder
descrever o mesmo fendémeno com mais precisdo. Dessa forma, com a rapidez
de utilizagdo desta informagao, a empresa tornar-se-4 mais competitiva.

DEFINICAO DE INFORMAGAO

A informagio pode ser definida como um objeto complexo e intangivel,
produzida e utilizada pelo homem em um ciclo complexo que engloba
processos cognitivos. O reagrupamento de vdrias informagoes pelos analistas
gera o conhecimento ttil para a tomada de decisdo, o qual permitir4 criar
inteligéncia, ao ser inserido em um contexto global.

Uma das facetas da inteligéncia competitiva consiste, assim, em criar
conhecimento a partir do reagrupamento de informagdes, possibilitando 4 empresa
ou 4 organizagio tomar decisbes adequadas a seus ambientes e necessidades.

O acréscimo exponencial da quantidade de informagoes disponiveis tem
forgado as organizagbes a otimizar a coleta da informagio e seu tratamento.
Hoje em dia, a informagdo nao mais é suficiente por si mesma, mas requer,
a0 mesmo tempo, sua localizagdo, seu tratamento e sua andlise. A consecugio
destas tarefas permite identificar com mais facilidade as mudangas do ambiente,
adaptando a estratégia da empresa 4 evolugio do mercado. E, sobretudo, a
otimizagio de andlise da informagao permitird criar vantagens competitivas.
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FONTES DE INFORMACAO

H4 numerosas fontes de informagio de interesse para a inteligéncia com-
petitiva. Em primeiro lugar, deve-se mencionar os periédicos cientificos que
podem ser consultados em bibliotecas universitdrias ou por meio de bases de
dados, permitindo obter informag6es sobre a pesquisa cientifica internacional
na drea. A utilizagdo de bases de dados como PASCAL, INIST ou a Web of
Science do Institute of Scientific Information (ISI) disponibilizam rapidamente
as referéncias de artigos cientificos referentes A pesquisa. Entretanto, €
necessdrio chegar as fontes das publicagaes para obter o texto completo.
Existem bases de dados que oferecem o contetido integral de periédicos e de
outras publica¢des. No Brasil, por exemplo, é o caso do SCIELO, que tenta
agrupar publicagbes brasileiras em uma sé base de dados, colocando-as
a disposicao dos pesquisadores. Grande quantidade de informagbes encon-
tra-se, também, disponivel em livros, enciclopédias ou teses. Trata-se de
fontes importantes para estudos mais aprofundados, embora nio represen-
tem os resultados de pesquisas mais atualizadas. Possibilitam, principalmente,
adquirir um conhecimento geral de um dominio. Torna-se, portanto, neces-
sdrio complementar as informagbes obtidas nos periédicos e em bases de
dados especializadas, mediante pesquisa mais aprofundada.

Em contrapartida, as informagdes sobre as patentes referentes aos tltimos
anos estdo freqiientemente disponiveis em sizes de editoras nacionais ou
internacionais de patentes. A maior parte desse tipo de informagio encontra-
se em bases de dados especificas, que reagrupam a totalidade de patentes por
dominio, por pafs ou ainda em funcio de seu estatuto. Essas fontes de infor-
magdo permitem monitorar o estado-da-arte de uma tecnologia e posicionar
seus concorrentes em relagdo 2 mesma.

As bases de dados, enfim, sejam elas gratuitas e disponiveis na Internet ou
pagas, constituem a melhor fonte de informagio para a inteligéncia competitiva.
Grandes servidores de bases como Dialog, Ovid, Questel, entre outras, rea-
grupam numerosas bases de dados em todos os dominios: dreas cientificas,
técnicas, tecnoldgicas, marketing, entre outras. Com custos relativamente
altos para os usudrios, essas bases poem 2 sua disposi¢io informagio atuali-
zada, de qualidade, diversificada e completa. Existem também fontes de
informagio mais especificas. E o caso das normas, dos relatérios de embaixadas,
das atas de congressos, de coléquios e congéneres.
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TEORIAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
A INFORMAGAO FORMAL E INFORMAL

A informagio formal conta com um suporte e uma modalidade de arma-
zenamento que lhe asseguram existéncia permanente. Os custos de produgio
dessa informacio sdo, em geral, elevados. Isto permite garantir a sua
qualidade, pois constitui o resultado de um processo elaborado de coleta e
estruturagio, visando a aperfeigoar seu conteddo. Trata-se, por exemplo, de
informagdes obtidas a partir de bases de dados, resumos ou ainda de bases de
dados bibliogrdficos. Todavia, a ressalva que pode ser feita em relagdo a este
tipo de informagdo é que, muitas vezes, ela depende do tempo necessdrio a
sua elaboracio, induzindo paradoxalmente a uma informagdo desatualizada
e, portanto, inadequada para ser utilizada no 4mbito das inovagdes.

As informagoes de cardter informal ou tempordrio, cujo custo de produgio
¢ menor, freqiientemente nio apresentam consisténcia. Contudo, sio de
importincia primordial para a inteligéncia competitiva. Com efeito, este tipo
de informagdo permite 2 empresa, em comparagdo com a informagio de
cardter formal, gerar conhecimento sobre a evolugio dos mercados, o posi-
cionamento dos concorrentes, ou mesmo monitorar as tiltimas inovagoes.
Trata-se de um tipo de informagio impossivel de ser obtida por consulta
de bases de dados, justamente por ainda nio terem sido formalizadas. Pode
ser obtida no decorrer de congressos e eventos congéneres, em sites da
Internet ou mesmo em encontros com vendedores ou membros de empresas
concorrentes.

A Internet constitui um canal de transmissio de informag¢oes formais,
além de ser um suporte para informag6es informais. Antes do surgimento da
Internet, era mais dificil obter a informagio informal. Entretanto, a ilusio de
coletar a informagio facilmente a partir da Internet leva as pessoas a considerar
essa modalidade como sendo suficiente. Isto, porém, significa negligenciar
aquela parte da Web chamada “invisivel”, composta de dados nio acessiveis
por motores de busca. Seu volume é muito maior do que aquele das pdginas
da Internet. A titulo de exemplo: o reagrupamento das informagoes dispo-
niveis na Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos ou as informagées
disponibilizadas por fornecedores como 0 DIALOG representam um volume
muito maior do que o conjunto de pdginas existentes na Web.

Assim, € ilusério querer realizar um dossié de informagoes confidveis,
sem levar em conta a informagio formal, a qual disp6e de maior consisténcia,
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sendo constituida de informagbes validadas. Um dossié de inteligéncia com-
petitiva, portanto, constituir-se-d de informagao informal, validada por espe-
cialistas com auxilio da informagao formal. Dessa forma, serd construfda a
informagao formal, enriquecida pela informagio informal, contribuindo com
o indispensével conteido inovador.

INFORMAGCAO PRODUZIDA E INFORMAGAO RECEBIDA

O aumento da quantidade de informagdo deve-se a diferentes fatores.
A passagem de uma ciéncia a uma tecnociéncia tem favorecido a explosio
de escritos “cientificos”. A facilidade cada vez maior de escrever e difundir
informagGes faz com que, em relagdo a determinado assunto, em geral, a
quantidade de informag6es disponiveis seja bastante superior & capacidade de
absor¢ao de um leitor. Se isto j4 ndo se aplica ao armazenamento da infor-
magdo disponivel, aplica-se, contudo, em relagio ao fluxo de informagoes
novas, geralmente muito superior & capacidade de absor¢do do ser humano.
Se, sobre determinado assunto, nem a informac¢io armazenada nem o fluxo
de informagdes ainda nio tiveram ultrapassado esta capacidade, certamente
serd apenas uma questio de tempo para que se configure tal situagio. Desse
modo, enquanto a quantidade de informagio produzida aumenta continua-
mente, a capacidade de absor¢do da informagio pelo cérebro humano
ndo aumenta, pelo menos ndo nas mesmas proporgdes, invalidando-se, atualmente,
a idéia de um homem portador de uma “cultura universal”. Tal realidade leva
3 humildade e 2 conscientizagdo das limitagdes do préprio conhecimento e da
necessidade de se trabalhar em redes de competéncia e de conhecimento.
O primado do trabalho em redes sobre o trabalho individual produz uma
“metainteligéncia’, ndo alcancada pelo individuo como tal. Estabelecendo-se
uma rede deste tipo aumenta a eficiéncia do decisor, poupando-o do trabalho
da aquisi¢do e da sintese da informagdo, a fim de que possa concentrar-se
exclusivamente em sua tarefa principal: a tomada da decisdo certa.

FLUXO EARMAZENAMENTO

A cultura da informacio, bem como a coleta e utilizagao de informagées,
varia bastante de um pais a outro, de uma cultura para outra. Nos paises
asidticos, s3o0 muito acentuadas as culturas da observagio e da circulagio da
informacio e sua reutilizagdo. Nas culturas ocidentais, ao contrdrio, a infor-
magdo, durante muito tempo, representava principalmente o poder. Portanto,
era mais importante ser detentor da informagio do que fazé-la circular.
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Atualmente, o uso da informagio é tdo importante quanto a agdo dela
decorrente. Para os sistemas de informagio, mais importante do que
construir grandes conjuntos superpostos ¢ o interesse em elaborar fluxos de
informagBes que sejam indispensdveis nas tomadas de decisio. Os produtores
de bases de dados conseguiram cumprir uma tarefa considerdvel, ao criarem
grandes conjuntos de informagdes que sdo essenciais para o profissional em
inteligéncia competitiva. Entretanto, a construgio e gestao de bases de dados
internas nas organizagdes sdo imprescindiveis para se elaborarem os
indicadores referentes as respostas adaptadas as necessidades da empresa. Nao
se deve esquecer que a melhor avaliagio de um sistema de inteligéncia
competitiva provém de sua utilizagdo, baseada na informagio para a tomada
de decisdo.

COMPLEXIDADE CRESCENTE E ENFOQUE SISTEMICO

Internacionalizagio e globaliza¢Zo tém simplificado enormemente os
processos de importagdo, exportagio e deslocamento, além da transferéncia
da informagido e da tecnologia. Mas esta facilitagdo acarretou grande
complexidade para as etapas da cria¢do e da inovagdo. A concorréncia em
termos de criagio e melhoramentos tecnoldgicos adquiriu dimensio
planetdria. Desse modo, os processos de tomada de decisdo, criagio de
conhecimento, inovagio e transferéncia de tecnologias tornaram-se muito
complexos, necessitando-se recorrer 2 abordagem sistémica para a sua
compreensdo. Qualquer outra abordagem simplificada produzird resultados
truncados. A solugao requer, portanto, muito investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e, por conseguinte, o aporte de beneficios cada vez
mais importantes para seu financiamento. Neste contexto, o inventor ou
pesquisador isolado tem suas chances reduzidas. Este fen6meno tem causado,
também, um aumento geral da amplitude dos projetos. Mas o paradoxo dessa
situagio reside no fato de que, em matéria de emprego, pequenos nichos
representam o maior nimero de empregos. Ora, esses tltimos nio sio
capazes de produzir riquezas em quantidade suficiente para assegurar o
desenvolvimento da inteligéncia competitiva em sua estrutura, para garantir
seu desenvolvimento. Esta é a razio pela qual as coletividades regionais
devem proporcionar uma interconexao entre as pequenas ¢ médias empresas
de sua regido, além de um sistema de inteligéncia global, que terd por
fungdo ajudar as empresas a serem inovadoras. Esta ¢ a vocagao da inteligén-
cia territorial.
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PENSAR EMTERMOS GLOBAIS, AGIR EM TERMOS LOCAIS

O desenvolvimento harmonioso do servi¢o de inteligéncia competitiva
deve ser guiado pela percepgio de um duplo desafio. E preciso levar em con-
sideragdo todos os fatores externos e globais do servigo, sejam politicos,
econdmicos, sociais ou culturais, inculcando uma visio mundial e concor-
rencial para uma aplica¢do propriamente local, em nichos. Essa dualidade
permanente entre uma visio global e uma visio local é, atualmente, o
verdadeiro desafio do profissional em inteligéncia competitiva.

UMA REDE DE COMPETENCIA

Pode-se demonstrar facilmente que, sobre um determinado assunto, as
competéncias de uma s6 pessoa nio sdo suficientes para trazer respostas
satisfatérias com vistas & implementa¢do de um sistema de inteligéncia
competitiva e da produgdo de informagdes para tomadas de decisao. Um
especialista em ciéncia da informacdo, qualificado para coletar, analisar e
apresentar a informagdo para tomada de decisio, nido pode, ao mesmo
tempo, ser um especialista em dominios de aplicagio de propriedade indus-
trial, importacoes e negécios. Do mesmo modo, se um especialista possui a
informagio necessdria para a divulgacio técnica, mas se atrasa por um ano e
meio relativamente 2 aquisi¢do dos tltimos conhecimentos, isto invalidard
todo o processo de uma tomada de decisio eficiente. Para evitar tais dificul-
dades e possibilitar 0 aumento da competitividade da empresa, os especialistas
sd0 abastecidos com informagdo até a tiltima hora, para que possam proceder
a uma andlise critica da mesma. E estabelecida uma rede de competéncias
indispensdveis que deve incluir a esfera de decisdo, bem como todas as demais
competéncias necessdrias  elaboragio do dossié.

Também os recursos humanos sio de importancia primordial para o esta-
belecimento de um sistema de inteligéncia competitiva. Além disso, o
conhecimento produzido a partir da intera¢do entre os diferentes membros
de uma rede ¢ essencial na implementagzo desse sistema.

UM SISTEMA SOB MEDIDA

Existem muitos sistemas ligados 4 informagio, ao seu consumo e i sua
difusdo. A maior parte desses sistemas € reproduzivel, pois ndo depende tanto
de processos humanos e culturais. Em contrapartida, a inteligéncia competi-
tiva propriamente dita deve adaptar-se perfeitamente a cultura empresarial,
bem como ao ambiente de concorréncia local e internacional. A rede de
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especialistas deve providenciar, caso a caso, a coleta de informagdes especifi-
cas do caso estudado, dependendo a forma final do dossi¢ da cultura do
decisor. Por isso, muitas vezes, ¢ importante recorrer a uma politica de gestdo
por projetos, rompendo desse modo com os organogramas classicos rigidos,
pouco adaptados a tomadas de decisio flexiveis e rdpidas, indispenséveis
atualmente.

CUSTOS ELEVADOS DE PRODUGAO

Como € que se faz a avaliagdo dos programas de inteligéncia competitiva
dentro de uma organizagio? Trata-se, primeiramente, de calcular o retorno
sobre o investimento, que pode ser definido como a porcentagem do rendi-
mento investido em délares. Trata-se, em outras palavras, das entradas (ganhos)
divididas pelos custos responsdveis por essas entradas. O rendimento pode ser
determinado apenas se as entradas (por exemplo, em délares) e os lucros
forem perfeitamente definidos. Além disso, a relagdo de causalidade entre o
investimento e o retorno deve estar perfeitamente estabelecida.

Muitos profissionais de inteligéncia competitiva consideram o cilculo
referente a0 retorno sobre o investimento essencial para a sobrevivéncia
do préprio departamento de inteligéncia competitiva na empresa. Todavia,
existem muitas empresas que vinculam os respectivos recursos financeiros ao
desenvolvimento de um programa de inteligéncia competitiva, sem procurar
medir o retorno de tais investimentos.

E relativamente ficil avaliar os custos de produgio, mesmo que esta
produgio se refira a bens intangfveis. No caso da informacio, os custos de
produgio sio altos, pois a matéria-prima € cara: necessita-se de mao-de-obra
altamente qualificada, além de material constantemente atualizado. Em
contrapartida, é muito mais dificil avaliar o retorno sobre o investimento,
na medida em que a informagio, uma vez transmitida, escapa 4 empresa.
Portanto, é recomenddvel redigir constantemente notas, memdrias e resumos
de reunides, para mostrar e demonstrar o aporte informacional do grupo
de inteligéncia competitiva para a tomada de decisdo na organizagio.

Apesar disso, para muitas empresas, torna-se dificil fazer uma avaliagdo
precisa dos investimentos realizados pelo desenvolvimento do programa de
inteligéncia competitiva. E igualmente dificil saber quais os retornos a serem
atribufdos direta ou indiretamente a esse mesmo programa. Assim, para
medir sua eficdcia, é necessdrio ndo sé inquirir regularmente os utilizadores
do programa, mas também saber deles de que modo os produtos e servigos
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desenvolvidos gragas ao programa de inteligéncia competitiva tém sido uti-
lizados. Isto consiste, afinal, na avaliagdo da importincia dos produtos desse
programa para as tomadas de decisdo e nos seus reflexos nas agées e retornos
da prépria empresa. Essa avaliagao qualitativa deve ser regularmente comu-
nicada aos administradores para que possam julgar a conveniéncia e o valor
da implementagio deste programa.

CRIAR UM SERVIGO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

A necessidade de se criar um servigo de informagio resulta de vdrios feno-
menos surgidos em um passado recente, que tém causado uma reviravolta
profunda no referencial de um decisor.

Um planejamento cuidadoso antecedendo a implementagio de um sistema
de inteligéncia competitiva na organizagio ¢ a melhor maneira de precaver-se
contra fracassos. Esse planejamento permite determinar com precisdo os fatores
limitativos de custos e tempo associados i gestdo da empresa. As limitagGes
técnicas sdo mais dificeis de solucionar, considerando que existem numerosas
solugdes no mercado. Importante para os decisores é escolher entre um
mérodo j4 testado previamente ou uma solugdo-protétipo que, embora nio
tenha sido aplicada no todo ou em parte, seja considerada como aquela que
melhor se adapta as necessidades especificas da organizagdo. A implementago
de um sistema de inteligéncia no seio de um servico de empresa s6 pode ser
efetuada de cima para baixo (z0p down). O sistema deve ser impulsionado e
sustentado por um executivo sénior da empresa, que vai avaliar seu alcance e
fazer a intermediagdo entre a diretoria e as pessoas encarregadas desse servigo.

Do ponto de vista dos recursos humanos, um servigo de inteligéncia com-
petitiva deve contar, no minimo, com um coordenador que possibilita fazer
a ligacao entre os decisores e os responsdveis técnicos do sistema. Em fungio
dos meios e das necessidades da empresa, esse servigo, eventualmente, poderd
incluir responsdveis em marketing ou mesmo responsdveis pela gestao da
empresa. Finalmente, poderao ser inclufdas todas as pessoas que demonstrarem
interesse na utilizagdo, na implementacio e no aperfeicoamento desse sistema
em sua organizagio. Esta é uma das chaves de sucesso na implementagio de
um sistema desse tipo.

Finalmente, ¢ de primordial importincia a estruturagio em equipe, na qual
cada um na empresa ¢ detentor de conhecimentos, competéncias e diferentes
atividades, devendo a disparidade dos membros da equipe permitir aper-
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feigoar a eficdcia do sistema. Uma boa solugao dos membros da equipe e dos
responsdveis, na condi¢do de “agentes de ligagao” entre o servigo de inteligén-
cia competitiva e os decisores, deve ser considerada crucial para o sucesso da
implanta¢io de inteligéncia competitiva na organizagio.

O CICLO DA INTELIGENCIA

O chamado “ciclo da inteligéncia” permite descrever o processo de criagdo
da inteligéncia dentro da organizagio na qual for implementado.

Figura | — Ciclo da inteligéncia
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Fonte: J. Frishammar, adaptado de Ashton e Stacey (1995)

A primeira etapa deste ciclo consiste em realizar o planejamento das ativi-
dades que conduzirio A criagdo da inteligéncia na organizagio. Este planeja-
mento deve realizar-se a partir de uma identificagao precisa das necessidades,
das fontes de informagio disponiveis, dos métodos que podem ser emprega-
dos e dos objetivos a serem atingidos pela implementagdo de um sistema de
inteligéncia na organizagdo. Esse planejamento vai determinar com a maior
precisao possivel o conjunto de procedimentos que conduzirdo A produgio de
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informagaes utilizdveis pelos decisores e que, por isso, serdo fundamentais no
processo da criagdo de inteligéncia.

O primeiro desses procedimentos diz respeito 4 coleta da informagio, que
tem por funcio reunir o “material informacional” retirado dos ambientes
externo e interno da organizagdo. Esta serd analisada para produzir a infor-
magio de alto valor agregado. Sendo a quantidade de dados, muitas vezes,
considerdvel, é importante recorrer a métodos automdticos desenvolvidos
pela informdtica que permitam analisar grandes quantidades de dados. Em
geral, essa etapa jd conduz 4 elaboragio de indicadores.

O reagrupamento dessas informagbes, conjugadas ao saber intrinseco dos
utilizadores, terd um impacto direto sobre a tomada de decisio, tal o resul-
tado do processo de criagio da inteligéncia. A avaliagdo a ser feita deste sis-
tema permitird realimentar este ciclo, adequando-o is novas necessidades
reveladas pelo sistema de informagio.

FERRAMENTAS DA INTELIGENCIA COMPETITIVA
TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO

As tecnologias da informagio sdo essencialmente condicionadas pelos
componentes microeletrénicos, sendo a sua evolugio regida por trés leis.

* A Lei de Moore (1965) estipula que a capacidade dos componentes
eletronicos duplica a cada 18 meses. Essa lei, que estd sendo verificada hd
mais de 35 anos, explica a multiplicagao das capacidades dos compo-
nentes eletronicos por mais de 10 milhdes, desde 1965. E importante
ressaltar que, durante esse perfodo, o preco dos componentes eletronicos
manteve-se praticamente constante.

» Pela Lei de Machrone, uma ferramenta de informadtica utilizada custa
sempre menos que US$5.000.

* Conforme a Lei de Rock, o custo das instalagbes necessdrias a fabricagio
de semicondutores duplica a cada quatro anos.

E considerdvel a repercussio dessas trés leis, que regem o mundo dos compo-
nentes microeletrénicos, sobre as tecnologias da informagio, de um modo geral.

De fato, essas leis influem sobre a evolugio da capacidade de processamento
e armazenamento. Das fibras dticas assim e dos roteadores. E a repercussao
dessas trés leis tem conduzido a uma explosdo fantdstica da Interner.
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No entanto, ¢ preciso nio confundir a “utilizagio das tecnologias de infor-
magio” com “usos das tecnologias de informagio”. De fato, todo o mundo se
utiliza de tecnologias da informagio e acompanha suas rdpidas mudangas.
Porém, isto nio se aplica Aquelas tecnologias que necessitam de um perfodo
de laténcia maior, antes de modificar o comportamento do usudrio. Dois
exemplos podem ilustrar esta afirmagio: o reconhecimento da voz humana e
a videoconferéncia pela Internet. Embora os soffwares de reconhecimento de
voz (e de ditado oral) estejam disponiveis e adaptados a computadores com
suficiente capacidade, hd poucas pessoas fazendo uso deles. O mesmo vale
para o recurso da videoconferéncia via Internet, usada ainda por poucas
pessoas, embora os programas sejam oferecidos gratuitamente, integrados ao
sistema operacional do Windows.

O grande desafio para um centro de inteligéncia competitiva serd entio
testar continuamente as novas tecnologias de informagao, a fim de encontrar
as ferramentas (e versdes) mais recentes, a serem utilizadas na tomada de
decisdes estratégicas. Além disso, trata-se de incorporar aquelas tecnologias
que permitem aumentar a eficdcia do trabalho, preparando-se para novos
comportamentos no futuro. A necessidade de inovagio nio se aplica apenas
aos dominios cobertos pela aplicagdo da inteligéncia competitiva, mas
também a ela prépria.

INTERNET

A “rede das redes” foi concebida nos Estados Unidos nos anos 60, inicial-
mente para permitir o intercAmbio de informagdes entre os centros de defesa
norte-americanos, centros de pesquisa e universidades. Numerosos servigos
estdo sendo oferecidos diretamente pela Internet, com acentuada desigual-
dade, segundo os diferentes paises. De modo geral, a Internet constituiu, ao
mesmo tempo, uma fonte de informag6es e um meio de comunicagio. Ela
ofereceu acesso rdpido 4 informagio sob forma bruta, por meio de portais de
informacio, motores de busca e outros recursos.

E conveniente distinguir a Web “vistvel” da Web “invisfvel”, sendo a
segunda constituida pelo conjunto de pdginas que podem ser referenciadas
pelos motores de busca. Mas, como vetor de comunicagio, a Internet permite
pesquisar também a Web “invisfvel”. Trata-se, neste caso, de dados que ndo
podem ser referenciados pelos motores de busca, porque se encontram
integrados a bases de dados cujo acesso nio é possivel, devido as limitagGes
do préprio motor de busca incluido em uma pdgina da Web.
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Como fonte de informagdo, a Internet permite tomar conhecimento de
organizagbes concorrentes. Preenche, portanto, um papel primordial em
inteligéncia competitiva e funciona como uma passarela entre a informagio e
o usudrio da informagio. Essa capacidade ¢ significativa, contribuindo para
reduzir os espagos geogrédficos para a pesquisa e colaboragdo. Favorece-se, assim,
o desenvolvimento de uma inteligéncia colaborativa, inscrita perfeitamente
nos processos de desenvolvimento da inteligéncia competitiva.

Gragas a Internet, os profissionais de inteligéncia competitiva podem-se
organizar além das fronteiras da empresa, aperfeigoando, dessa forma, seu
capital intelectual. Ela permite desenvolver centros de informagio, gragas a
otimizagio do compartilhamento de informagaes e de colaboragio. Ela contribui,
igualmente, para criar vinculos virtuais que possibilitam s organizagoes
0 acesso a expertises, s quais ndo teriam acesso de outra forma. Ela permite,
enfim, ajudar as empresas a incorporar parceitos terceirizados em seu sistema
de inteligéncia competitiva, aperfeicoando a eficicia do sistema e reduzindo
os custos envolvidos nas modalidades de comunica¢io convencional.

UM MAXIMO DE AUTOMATIZACAO

O resultado de uma pesquisa em uma base de dados corresponderd estri-
tamente 4 equagio da busca. Deve-se, entdo, elaborar uma pesquisa de modo
bastante preciso, para que fornega apenas um nimero restrito de itens como
resposta. Os documentos extraidos poderio ser analisados imediatamente.
Entretanto, a quantidade reduzida de documentos obtidos nio permite ainda
isolar a informagio inovadora da informagio, por assim dizer, trivial.

A solugio consiste, entdo, em elaborar expressoes de busca com equagdes
mais abrangentes, gerando como retorno grande nimero de itens, a serem
tratados de modo automdtico, j4 que é impossivel sua leitura. A vantagem das
modalidades de tratamento automdtico é que sdo reproduziveis, passiveis de
serem aplicadas a grande nimero de diferentes pesquisas.

Entretanto, a automatizagdo nio se refere somente 4 pesquisa da informagao,
mas também 2 sua andlise. Na medida do possivel, é desejdvel estendé-la ao
conjunto das tarefas cotidianas do especialista em inteligéncia competitiva,
que incluem a multiplicidade de motores de pesquisa na Internet, a coleta de
e-mails de especialistas e a visitagdo a grande niimero de sizes, entre outras.
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UMA APLICAGAO NO DOMINIO DAS TELECOMUNICAGOES

Assim como em escala internacional, também no Brasil, a demanda do
mercado e as mudangas ambientais em nivel macro e micro no dominio das
telecomunicagdes levaram o Centro de Pesquisas e Desenvolvimento em
Telecomunicagées (CPgD) a desenvolver novos modelos de exploragio como
diferencial competitivo. Nestes modelos, o marketing figura como ferramenta
estratégica para a implantagio da inteligéncia competitiva na organizagio.

A metodologia adotada, na qual se tenta aperfeicoar a recuperagio de
informagdes tdticas e sua utilizagdo na estratégia de marketing do CPqD, tem
permitido reduzir os prazos da disponibilizagio dessa informagio no mercado
(time to marker), induzindo, dessa forma, vantagens competitivas importantes
para a organizagdo. A metodologia adotada conduziu também ao desenvolvi-
mento de um sistema de informagées que otimiza a utilizagdo da informacio
informal, a qual, associada as informagdes produzidas continuamente nas
plataformas textuais de comunicagdo, permite melhorar a competitivi-

dade do CPgD.

Do ponto de vista organizacional, tém-se enfatizado o trabalho em
grupo, a fim de reduzir a utilizagdo do tempo de pessoas que ocupam funcoes
estratégicas. A estas € solicitado apenas responder a questdes precisas, que jd
tenham passado por uma detalhada andlise prévia. Além disso, o processo de
implantacio de inteligéncia competitiva tem permitido a integracio de
pessoas qualificadas por outros setores, a fim de reforgar a integracio horizontal
da informacio.

A partir da aplicagdo da superposicio de planos de inteligéncia competi-
tiva aos planos operacionais da organizagio, tém sido elaboradas plataformas
de propostas na organiza¢io, reduzindo os custos de comunicagio e reforcando
a prépria marca CPqD. A prépria filosofia da organiza¢io permitiu dire-
cionar toda a estratégia de comunicagio da marca, bem como as plataformas
de propostas, e definir uma estética prépria, refletindo-se essa filosofia de
uma maneira Unica e exclusiva.

Com a inteligéncia competitiva, a organizagio implantou um referencial
metodolégico baseado em filtros sobre a elaborago de sinteses e a construgdo
de simbolos. A sinergia resultante entre a comunicagio, como ferramenta
estratégica, e a filosofia prépria da organizagio facilitaram a criagdo de novos
grupos de trabalho, otimizando a elaboragio de plataformas de comunicagio
e permitindo obter resultados centrados nas necessidades especificas.
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Enfim, a novidade introduzida por esse procedimento é nio confiar a
inteligéncia competitiva a nenhum setor especifico da organizagio. Cada
unidade integra doravante as equipes, o que fortalece os fundamentos
econdmicos e estratégicos da organizagdo, melhorando o desempenho da
empresa e estabelecendo vantagens competitivas, identificadas em cada etapa
significativa da cadeia produtiva.

CONSIDERACOES FINAIS

No contexto da globaliza¢do, a inteligéncia competitiva traz respostas
organizacionais e operacionais para numerosas organizagbes que pretendem
tornar-se mais competitivas em um ambiente cada vez mais complexo.
Definitivamente, os sistemas de informacio que esta disciplina permite
implementar tém como objetivo promover ao mdximo a circulag¢do da
informagio, em vista de sua utilizagio para a tomada de decisdo. As teorias e
os métodos de inteligéncia competitiva, dentro deste contexto, desempenham
um papel primordial, pois as vantagens competitivas ndo residem mais na
detencio da informagio, mas em sua difusdo e, sobretudo, em sua utilizacao
para a criagio do conhecimento.

Embora a inteligéncia competitiva seja bastante desenvolvida nas empresas,
ela ainda é pouco levada em consideragio no setor piblico. Mas a desregula-
mentagio dos mercados e o enfraquecimento da fronteira ptiblico-privada
constituem fenémenos que, induzidos pela globalizagdo, deverdo motivar
também as administragdes ptiblicas a considerar mais de perto essas teorias,
em vista do aperfeigoamento de seus servigos e de seu posicionamento em
relagdo a0 desenvolvimento tecnoldgico e 4 nova ordem internacional.
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