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Resumo: Conhecimento é um dos principais fatores que determinam o valor das organizacdes
modernas. Os processos de formagdo do conhecimento s@o desenvolvidos através do actiimulo
e manipulacdo de dados e a sua transformacdo em conhecimento aplicivel a melhoria da
competitividade de uma organizacio. Esses processos podem ser descritos através de modelos
de aquisicdo da informagdo, de sistemas de decis@o e de estratégias organizacionais. Dentro
deste contexto, este trabalho apresenta uma metodologia de planejamento estratégico baseado
em inteligéncia competitiva
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Abstract: Knowledge is one of major factors in determining the worth of modern
organizations. The processes of knowledge construction are developed through data gathering
and manipulation, and its transformation in useful information applicable to the improvement
of organization competitiveness. These processes can be described using models of
information acquisition, decision systems, and organizational strategies. In this context, this
paper presents a methodology of strategic planning supported by competitive intelligence.
Keywords: Information, Information Systems, Knowledge Management, Enterprise
Strategies, Organizational Planning, Competitive Intelligence, Decision Systems, Intellectual
Capital.

1. Introducio

A evolugdo da tecnologia digital, principalmente da tecnologia da informagéo, tem
levado a uma revoluc¢do na utilizagdo do conhecimento e na gestdo da informacdo. Essa
evolucdo permitiu que a informacdo fosse armazenada e manipulada das mais variadas
maneiras com grande impacto em todas as dreas do conhecimento. O poder computacional e
as novas tecnologias aplicadas aos computadores evoluiram de maneira extremamente rapida,
permitindo a transmissdo de conhecimento entre as pessoas de forma barata e com um custo
acessivel.

Para Alvim Toffler[1], estd acontecendo uma mudanga nos pressupostos da
administracio sobre as fungdes na forga de trabalho “Assim, espera-se cada vez mais que



todos os profissionais aumentem ndo apenas o ativo do conhecimento da empresa em geral,
mas também seu arsenal de informagcdo competitiva”.

E importante observar como o processo acelerado da introducdo de novas tecnologias
tem alterado as formas da relacdo de trabalho e os recursos competitivos das empresas.
Segundo Herbst[2], a tecnologia tem atuado no sentido de compensar fragilidades e
vulnerabilidades do corpo humano, assim, os processos automatizados tem substituido o
trabalho humano. Se de um lado a tecnologia tem reduzido o papel do trabalho fisico no
processo produtivo, por outro lado tem gerado a necessidade de novas habilidades, ou seja,
novas habilidades intelectuais que devem ser desenvolvidas para que se possa ter uma melhor
compreensdo da manipulacio dos sistemas de simbolos. O desenvolvimento da tecnologia de
informacgdes, entretanto, tem apresentado evidéncias de que seu poder intrinseco pode mudar
as bases sobre as quais o conhecimento é desenvolvido e aplicado em qualquer processo
empresarial, elevando os conhecimentos além do dominio do corpo. Os dados oriundos desses
novos processos de producgdo precisam ser convertidos em informagdo, e a informagdo em
conhecimento aplicdvel a inteligéncia competitiva.

Este trabalho se propde a definir uma metodologia de planejamento estratégico
baseado em inteligéncia competitiva, com o desenvolvimento de modelos para a
sistematizagdo dos processos de aquisicdo da informacgao e de tomada de decisdo aplicados ao
planejamento estratégico. Os itens 2 e 3 apresentam os conceitos de informagdo e de
inteligéncia competitiva. No item 4 sdo definidas as principais etapas dos processos propostos.

2. Informacao

A maior dificuldade € lidar com toda esta informagdo, estruturd-la na forma de
conhecimento util e dissemind-la através da sociedade e das organizacdes as pessoas que
realmente necessitem e saibam utilizar este conhecimento.

Para se ter um completo entendimento do problema existe a necessidade de se analisar
a evolucgdo da utilizacdo da informacdo e do conhecimento, explorando as diversas visdes
sobre a gestdo do conhecimento e dos diversos conceitos e as relacdes existentes entre dados e
informacdo, inteligéncia e estratégia, estratégia competitiva e inteligé€ncia competitiva.

E importante também, entender como se da a relacdo e a integracdo entre vdrias
“disciplinas” que utilizam a informacdo de maneira estratégica, e como a tecnologia da
informacdo se insere neste processo que se apresenta como fundamental, ou seja, explorar as
relacdes existentes entre as areas de marketing, tecnologia da informacdo e planejamento
estratégico. Hoje, o conhecimento é uma questdo de sobrevivéncia para a maioria das
empresas dos mais diversos ramos de atividade.

Historicamente, como pode ser observado na figura 2.1, a evolucdo da informagdo tem
sido o principio basico e fundamental da andlise estratégica. Estratégia é um conceito que
existe hd milhares de anos. Um dos primeiros grandes pensadores dessa questdo foi o
guerreiro Sun Tzu[3], e em épocas posteriores Niccolo Maquiavel[4] e Von Clauswitz[5].
Esses autores enxergaram a informagdo através de uma visdo politico-militar, onde o
conhecimento sobre o inimigo traz uma imensa vantagem e onde a questdo tatico-operacional
da informac@o é uma estratégia de guerra.

Podemos perceber, através da leitura de textos de Peter Drucker[6] [7] [8], Huertas [9],
Carlos Matus[10], Michael Porter [11] [12] [13] e Philip Kotler[14], que a partir de meados
do século XX, a utilizacdo da informacdo nas organizagdes e nos processos de competicao
entre as empresas se intensificou. Esses autores abordam questdes como estratégia,
informagdo, competidores e estratégia mercadoldgica. Muitas vezes, os conceitos aplicados ao
marketing se confundem com o préprio conceito de Inteligéncia Competitiva.

Para Shedroff [15] a habilidade mais importante na préxima década e além, serd a
habilidade para criar valor e informacdo qualificada a partir das experiéncias de outros. Para



isto € necessdrio aprender maneiras de organizar e apresentar dados e informacdo, assim como
desenvolvé-los.
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Fig. 2.1 - Evolucao do uso estratégico da informacao

A necessidade de se criar melhores solugdes para os problemas com a sobrecarga de
informacdo e tecnologia € analisada pelo processo de Information Interaction Design,
também conhecido como por information design, information architecture ou interaction
design.

Para Peter Drucker [7], os computadores produzem uma quantidade enorme de dados,
mas os dados nao sdo informacgdes. As informagdes sdo dados que tém relevancia e um
propésito bem definido para utilizacao.

A necessidade da clareza da comunicacdo, da apresentacdo do conhecimento, da
defini¢do de objetivos e mensagens, e do entendimento da complexidade das organizacdes sao
percepcdes individuais e que estdo, hoje, no nivel do subconsciente da pessoa que procura
organizar seus pensamentos € comunica-los.

Para Shedroff [15], o desenho da informacao ndo significa somente substituir desenhos
graficos ou outras disciplinas visuais, mas prover o “framework” para a expressdo dessas
capacidades. A figura 2.2 ilustra o desenho do Espectro do Entendimento.



A assimilagdo do entendimento comeca pelo vasto nimero de coisas que bombardeiam
nossos sentidos. Estas coisas ndo sdo informacdo, sdo dados. Para que a producdo da
comunicagdo tenha valor é preciso que os dados sejam organizados, transformados e
apresentados de uma maneira que tenha significado e que seja valiosa.

Os dados podem ser transformados em informacdo com significado, consequentemente
transformados em conhecimento e entdo, em sabedoria. O conhecimento € um fendmeno que
pode ser construido para outras pessoas, da mesma maneira que os dados podem ser
transformados em informac@o para outros individuos.
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Fig 2.2 — O espectro do entendimento segundo Shedroff [15]

A sabedoria € a utilizacdo deste conhecimento com a experiéncia individual de cada um e
s0 pode ser obtida pelo entendimento do contexto.

3. Inteligéncia Competitiva

A necessidade da compreensao da utiliza¢do da informacao adquiriu, nos ltimos anos,
uma importincia muito grande dentro das empresas. A utilizacdo desta informagdo com
inteligéncia pode significar a diferenca de ser ou ndo ser bem sucedido no mundo empresarial
atual.

Meyer [16] define inteligéncia como sendo a ampliacdo da informacdo organizada.
Inteligéncia ndo significa somente selecionar e colecionar informacdo, mas também analisar,
avaliar e distribuir esta informacdo para que ela va de encontro as necessidades do executivo
no interesse especifico de uma empresa em particular. E a transformacio do que foi
armazenado em um produto analitico, finalizado, polido, desenhado de forma a encontrar as
necessidades das politicas de uma determinada empresa — além do esfor¢o organizacional
necessdrio para isto -, que faz a diferenca entre como a inteligéncia costuma ser e de como ela
serd.

Para Kahaner[17], Intelig€ncia Competitiva é o processo de monitorar o ambiente
competitivo, permitindo aos executivos das empresas, de todos os tamanhos, tomar decisdes
nas vdrias dreas de negécio. E um processo continuo, envolvendo o desenvolvimento de uma
base de informacdes legais e éticas, que permite agilidade nas tomadas de decisdo e forte
atuacfo na prevengdo de mudancas do mercado.



Sapiro [18] faz uma andlise da mudancgas das empresas para a era da informagao e do
conhecimento. Segundo o autor, diferentemente dos dinossauros que ndo se adaptaram as
mudangas climaticas e ambientais, empresas inteligentes podem, de maneira consciente, se
adaptar as conseqiiéncias destas mudangas. Quanto mais inteligente a organizag¢do, mais
chances ela terd de sobrevivéncia e crescimento.

Inteligéncia Empresarial estd ligada ao desenvolvimento do conhecimento
competitivo. Segundo Tyson [19], isto ndo significa que as pessoas estdo competindo para
desenvolver conhecimento, isto significa estar desenvolvendo conhecimento sobre o ambiente
competitivo — clientes, concorrentes, fornecedores, aliancas estratégicas, oportunidades
futuras de negdcio e ameagas futuras. O desenvolvimento do conhecimento competitivo
envolve o desenvolvimento de uma base de conhecimentos de informacao que pode ser usada
como ponto de referéncia para avaliar novas informacoes.

O desenvolvimento do conhecimento competitivo assume a existéncia de um processo
de inteligéncia competitiva que sistematicamente adquire informacgdo diariamente e assim a
base de conhecimentos pode ser atualizada. O desenvolvimento do conhecimento competitivo
também assume que o processo de inteligéncia sinaliza as mudangas de informacéo para que
os executivos da empresa possam analisar a informagao e utilizd-la de maneira correta € no
momento necessario.

Conforme Tyson [19], Inteligéncia Empresarial ¢ um processo analitico do comego ao
fim. E um processo que envolve a reuniio de fragmentos de informagdo sobre os
competidores, fornecedores, clientes, candidatos em potencial para aquisicdo, aliancas
estratégicas, ou seja, virtualmente qualquer entidade ou evento do ambiente externo a
empresa. Esta informagdo pode também incluir acontecimentos econdmicos, reguladores e
politicos que possam ter impacto na empresa. O processo de Inteligéncia Empresarial junta
esta colecdo de fragmentos de informacdo e as transforma em conhecimento estratégico; em
conhecimento sobre atividades histéricas, performances passadas, pontos fortes e fracos e
futuras intengdes especificas sobre os outros no mercado. Tyson [19] exemplifica o processo
de Inteligéncia Empresarial como sendo a montagem de um quebra-cabegas, onde se
observarmos somente uma pega, ndo teremos a nocdo de como serd a figura, mas apds a
montagem, teremos a visdo do todo.

4. A metodologia e os modelos de processos

A metodologia desenvolvida neste trabalho utiliza dois modelos. O primeiro é o
modelo do Processo de Aquisi¢do da Informacdo (fig. 4.1), cuja saida — (Re)Elaboracdo de
Estratégias, Metas e Objetivos -, € a entrada do processo do Sistema de Decisdo Empresarial
(fig. 4.2). E necessdrio ressaltar que este esses processos sio dindmicos e interdependentes
onde os resultados, apds as etapas de avaliacdo, podem ter impacto em todo o ciclo proposto.

4.1. O modelo do processo de Aquisicao da Informacao

As seguintes etapas sdo utilizadas no desenvolvimento do processo de andlise
estratégica da informacdo (ver figura 4.1):
4.1.1 Definicao das Informacoes

A defini¢do de quais informagdes serdo importantes, quais serdo priorizadas e qual o
prazo para a execugdo do trabalho, é dada principalmente pelos executivos da organizacdo, em
conjunto com analistas de negdcios, analistas de informacdes e drea de planejamento
estratégico, em fun¢do das necessidades do momento e do negécio de cada empresa.
4.1.2 Dados Internos e Externos

Os dados utilizados podem ser coletados dentro da organizacdo ou fora delas Por
exemplo: banco de dados de patentes internacionais, institui¢des financeiras, Internet,
pesquisas de mercado, posi¢do de vendas, nimero de transagcdes (Bancos) etc. Varios autores
discutem esta questdo. Consultar Dutka [20], Shaker e Gembicki [21], Kahaner [15] e Koltler
[14].



4.1.3 Coleta e Analise da Informacio
E o processo de coleta, andlise e filtragem de informacdes que propicia a
transformacdo dos dados acumulados em conhecimento, ou seja, a selecdo e a classificagio

das informag¢des conforme foi definido previamente.
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Fig. 4.1 - O modelo de um processo de aquisicio da informacio

4.1.4 Relatorios, Graficos e Planilhas
A disseminacdo desta informacao através de relatérios também € uma parte essencial
do processo, permitindo uma melhor visualizagdo e organizagdo das informagdes coletadas.

4.2. O processo do Sistema de Decisao Empresarial

As etapas que compdem o modelo sdo explicadas a seguir. A figura 4.2 ilustra as
etapas da metodologia.
4.2.1 Objetivo

Atingir maior rentabilidade - isto se d4 através da eficdcia operacional ou através das
melhores praticas. Para a utilizagdo das melhores praticas vamos trabalhar com o conceito de
Porter[11] de estratégia competitiva.
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Fig. 4.2 - Sistema de decisao empresarial

4.2.2 Estratégia

Eficdcia operacional e escolha deliberada de um conjunto de atividades diferenciadas,
com um Unico “mix” de valor.

4.2.3 Matriz do Processo Decisorio

Selecdo de quais e quantas alternativas serdo usadas para se atingir o objetivo
proposto. Pode ser utilizada para a tomada de decis@o tanto no momento da escolha das
alternativas quanto no momento da escolha das agdes.

Toda alternativa e/ou agdo proposta (ver na fig. 4.2: Definicio de Estratégia e
Planejamento Estratégico) é passivel de ser analisada a partir da matriz exemplificada a
seguir. Também o peso, os itens avaliados e o valor podem ser alterados em funcdo dos
objetivos perseguidos pelos analistas e planejadores.

A tabela 4.1 ilustra o exemplo de uma a matriz aplicada ao mercado financeiro, no
segmento de bancos de varejo.



Peso Itens Avaliados/Valor Alt. 1 Al * Peso|Alt. 2 A2 * Peso |Alt. N An * Peso

Custo
Alto = 1 Baixo = 10 10,0 10,0 5,0 5,0 7,0 7,0
Tempo de Implementacdo
Alto = 1 Baixo =10 10,0 11,0 5,0 5,5 4,0 4,4
Fator Politico
Alto = 1 Baixo = 10 10,0 12,0 5,0 6,0 8,0 9.6
Inovacdo Tecnologica

(andlise positiva)
Alta = 10 Baixa =1 100 13,0 5,0 6,5 2,0 2,6
Complexidade
Alto = 1 Baixo =10 10,0 14,0 5,0 7,0 7,0 9,8

Imagem Institucional
Alto = 10 Baixo =1 10,0 15,0 5,0 7,5 8,0 12,0
Seguranca
Alto = I Baixo = 10 100 16,0 5,0 8,0 2,0 3,2
Concorréncia (possui/utiliza)
Sim = 10 Néo = 1 10,0 17,0 5,0 8,5 7,0 11,9
Expansdo do Mercado
Alto = 10 Baixo =1 10,0 18,0 5,0 9,0 8,0 14,4

Melhoria dos Processos Internos
Sim =10 Nao =1 10,0 19,0 5,0 9,5 1,0 5,0

Fidelizacao de Clientes
Sim =10 Nao =1 10,0 20,0 5,0 10,0 1,0 5,0

Lucro ao Acionista
Alto = 10 Baixo = 1 10,0 21,0 5,0 10,5 5,0 25,0

Risco
Alto = 1 Baixo =10 10,0 22,0 5,0 11,0 3,0 15,0

Avaliacéo Final 130,0 208,0 |65,0 104,0 (63,0 1249

Tab. 4.1 - Ex. de matriz do processo de decisao aplicado a um banco de varejo

4.2.4 Definicoes de Peso Valor e Resultado

O Peso ¢ definido pelo analista/estrategista em fun¢do do negdcio de sua organizagao.
E utilizado para compensar as diferencas existentes entre os itens avaliados. Cada item
avaliado recebe um peso diferenciado. O item menos importante recebe 0 menor peso e o mais
importante, o maior. A diferenca no peso, entre cada item avaliado, € de 0,1. O item menos
importante recebe o peso 1 - no exemplo item Custo. O mais importante recebe o maior peso -
Risco tem um peso de 2,2. O item Risco, para a Alternativa 1, possui um peso de 2,2 e um
Valor de 10, aplicando a férmula: Peso X Valor = Resultado. Temos 2,2 X 10 = 22.

O Valor ¢ atribuido em funcdo das diferencas existentes entres as alternativas Al, A3
e An. A alternativa 1 tem um risco baixo, portanto seu valor € alto: 10; ja na Alternativa 3, o
risco e bem mais alto, assim seu valor é 3.

O Item Avaliado: é definido em funcdo do negdcio e da sua importancia. Pode e deve
ser alterado para cada objetivo proposto.

A Avaliaciio Final: é a estratégia a ser seguida. E dada em fungio do resultado obtido.
O total obtido na avaliacdo final corresponde a somatéria de todos os itens avaliados
multiplicados pelos pesos correspondentes. No exemplo, a melhor estratégia é a Alternativa 1
(208), seguida pela Alternativa 3 (124,9) e finalmente a Alternativa 2 (104). Podemos notar



que sem o peso a ordem de importincia seria diferente: Alternativa 1 (130), seguida pela
Alternativa 2 (65) e finalmente a alternativa 3 (63).
4.2.5 Acoes

As principais etapas deste momento sdo as escolhas das operacdes para a
implementagdo da estratégia definida no momento anterior
4.2.6 Planejamento Estratégico

Para um bom planejamento estratégico, Craig e Grant [22] enumeram quatro
caracteristicas fundamentais do processo: metas simples a longo prazo - claras e bem
definidas; andlise do ambiente competitivo; avaliagdo objetiva dos recursos, e implementacgio
eficaz. A avaliacdo das a¢des que serdo implementadas acontece nesse momento do processo.
O modelo utilizado para a avaliacdo das melhores acdes € o mesmo utilizado na Defini¢do da
Estratégia, ou seja, a Matriz do Processo Decisério. E importante ressaltar que os Itens
Avaliados, para as acdes, podem ser diferentes, em fun¢@o de necessidades mais especificas.
4.2.7 Mercado Concorrente

A anélise dos concorrentes deve ser feita nas vérias etapas do modelo apresentado. Os
concorrentes sdo aquelas empresas que buscam o mesmo mercado alvo ou as que, em
determinado momento, podem se transformar em concorrentes.
4.2.8 Pontos Fortes e Pontos Fracos

Levantamento do resultado de cada acdo implementada, o que deu certo, o que deu
errado.
4.2.9 Avaliacao

Avaliacdo do resultado das acdes através da andlise do Pontos Fortes e Pontos Fracos
das acdes implementadas. O resultado da avaliacdo terd impacto direto nos objetivos e nas
estratégias, que podem ser alteradas, finalizadas ou mantidas em fungdo da andlise recebida.
Segundo Day e Reibstein [23], a estratégia de uma empresa deve ser continuamente repensada
a luz das mudangas do mercado, clientes, concorrentes e das mudancas internas da empresa.

5. Conclusao

A gestdo do conhecimento e do capital intelectual tem sido fator de sucesso nas
organizagcdes modernas. O desenvolvimento de metodologias que possam ser aplicadas na
andlise de informacdes e no planejamento estratégico certamente contribuem para que esses
objetivos sejam alcancados. O aprimoramento de sistemas informatizados que possam
monitorar, de forma constante e permanente, a concorréncia, com certeza, possibilitard as
organizacgdes, avaliar e medir os impactos operacionais decorrentes das agdes estratégicas
definidas pelas areas executivas. Com isso, serd possivel o estabelecimento de um processo de
reavaliac@o das estratégias e a¢des decorrentes das decisdes implementadas. Um dos objetivos
deste trabalho foi o estudo da automagao desse processo através de uma dindmica de coleta de
dados e integracdo dos varios sistemas de informacdo, além de relatérios eletronicos que
possam, a todo momento, ser consultados pela drea executiva da empresa.

O desenvolvimento de modelos, processos e sistemas de andlise da informacdo que
atuem junto as dreas estratégicas das empresas é uma alternativa de fundamental importancia
para minimizar os riscos decorrentes das tomadas de decisdes. Assim, outra contribui¢do deste
trabalho foi o desenvolvimento de uma metodologia de planejamento estratégico com base no
conhecimento oriundo da Inteligéncia Competitiva.
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