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Objetivos deste livro

Este livro tem como tema central a orientagao de profissionais,
empresas e instituicdes de educacao no que tange a formacao
do profissional de Inteligéncia Competitiva, suas atribuicdes,
seus perfis e as competéncias necessarias para um profissional
nesta area ser mais completo. Ao mesmo tempo, traca um pa-
ralelo com o mercado brasileiro de inteligéncia, os principais
desafios das empresas nesta tematica e como um profissional
deve atuar nessa area de conhecimento.

Destacamos ainda:

* Ampla explanacdo acerca das atividades do profissional
de inteligéncia e os principais desafios que ele encontrara
nas empresas.

* Fornecimento de insumos para o profissional de IC dire-
cionar sua carreira no Brasil.

* Fornecimento de insumos para que os departamentos de
recursos humanos possam fazer contratagdes mais ade-
quadas de profissionais nessa area de atuagao.

Estrutura de Capitulos e Sumario

* Apresentacdo

* Capitulo 1 — Desmistificando a Inteligéncia Competitiva —
IC e as praticas relacionadas



Capitulo 2 — Os desafios da gestdo de areas, processos,
nucleos e redes de Inteligéncia

Capitulo 3 — A atuagdo do profissional em uma area de
inteligéncia — Caracteristicas do profissional e a carreira
em IC

Capitulo 4 — Quando a empresa deve buscar um especia-
lista de IC em seu segmento de atuacao?

Capitulo 5 — Formar e desenvolver profissional de inte-
ligéncia vs. contratar um formado — Os pros e os contras

Capitulo 6 — O recrutamento e a selecao do profissional de
Inteligéncia

Capitulo 7 — Casos praticos

Conclusdo



Apresentacao

Por sempre ter tido uma relagdo muito proxima com a SCIP',
conhec¢o muita gente na area de Inteligéncia Competitiva e Es-
tratégia. E todos os profissionais de Inteligéncia Competitiva
(IC) que conhego t€m algo em comum: sdo apaixonados pelo
tema. Fora isso, conhego pessoas com formagao e perfil dos
mais variados: gedgrafos, economistas, engenheiros, adminis-
tradores, publicitarios, comunicadores, estatisticos, introver-
tidos, extrovertidos, quantitativos, qualitativos, somente para
citar alguns. Sempre me perguntei se ha outras profissoes cujo
profissional tenha perfil e formagao tao variados.

Esta ¢ uma reflexdo que eu e muitos outros profissionais que
conheco fazemos individualmente em nosso dia a dia: Ha um
perfil ideal para o profissional de IC? O perfil ideal depende da
area de atuacdo ou do setor da economia? O que devo estudar
para me desenvolver como profissional de IC? O que deveria
estudar, e que competéncias, habilidades e atitudes devem ter
um profissional para ser contratado? Quais sdo carreiras vi-
aveis para este profissional dentro das organizacdes? Enfim,
por natureza da profissdo, somos bons em fazer perguntas e
buscar respostas até entendermos o que esta se passando para
podermos tomar e recomendar boas decisoes.

Esta ¢ uma das grandes riquezas deste livro, que retine a expe-
riéncia e o conhecimento acumulado de grandes profissionais
da area de uma maneira inédita para abordar questdes que os
profissionais de IC, aspirantes a profissionais, estudantes e

1 SCIP — Strategic and Competitive Intelligence Professionals — Associagao
Mundial de Profissionais da area de Inteligéncia Competitiva e Estratégia.
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gestores responsaveis pela estruturagdo e contratagdo dessas
areas ndo tinham facilmente com quem compartilhar.

O Capitulo 1 desmitifica o nome Inteligéncia Competitiva tra-
zendo um pouco da sua historia e também os principais con-
ceitos que regem o tema. Nele, os autores debatem a diferenga
entre Inteligéncia Competitiva, Pesquisa de Mercado, Business
Intelligence, Planejamento Estratégico, como também os seus
pontos em comum, ¢ elencam as atividades que normalmente
sdo realizadas pelos profissionais de cada area.

O Capitulo 2 aborda o aspecto da gestao de areas de IC. Para
os autores, a implementacao e utilizacdo plena de uma area
de IC, uma rede de inteligéncia ou um nucleo e processo de
IC somente pode ser efetiva por meio da dedicagao de tempo
e esforgo, recursos humanos, tecnologia e investimentos. Um
problema comum as areas de apoio estratégico, a caréncia de
métricas sobre retorno de investimento, faz com que haja a
necessidade de cuidados especiais em promover a area de IC
e seus beneficios dentro de uma organizagao. Neste Capitulo,
os beneficios que essas areas trazem a organizagao sao revisi-
tados, bem como as maneiras de sensibilizar a empresa sobre
a importancia da area e proporcionar credibilidade a ela.

No Capitulo seguinte, os autores abordam os aspectos do de-
senvolvimento de carreira do profissional de IC. Nesse sen-
tido, também trata os diversos tipos de estruturas existentes
e como elas funcionam. A discussdo se d4 de maneira bem
ampla com exemplos de possiveis caminhos em varias etapas
da vida profissional, desde o seu inicio até a sua maturidade,
abordando o aspecto da migragao de profissionais experientes
de outras areas para a area de IC. A experiéncia dos autores
em Gestdo do Conhecimento permitiu que tragassem trilhas



de Conhecimento para Inteligéncia Competitiva, caminhos
profissionais a serem percorridos a medida que se adquire
mais competéncias em IC e também em conformidade com
o grau de maturidade da empresa em relacdo a essa area e
profissional. A abordagem considera o individuo como
personagem central do seu desenvolvimento, com aquisi¢ao
gradativa de conhecimentos e desenvolvimento de habilida-
des, que irdo aumentar o nivel de proficiéncia em Inteligéncia
e, consequentemente, seu desempenho profissional.

O Capitulo 4 trata de assuntos relacionados aos desafios da
profissdao de IC. Devo buscar especialistas no setor onde atuo
ou profissionais que conhecem apenas metodologias, aborda-
gens e técnicas de andlise ¢ suficiente para uma éarea de IC
efetiva? Onde buscar esses profissionais? Como superar a
necessidade de conhecimento especifico que alguns setores
impoem? Os autores vao explorar algumas opg¢des validas,
como o “Férum de Especialistas” e o uso de consultorias ex-
ternas em diversas modalidades de servigos. Neste Capitulo
faz-se um balan¢o de dois pontos importantes: o primeiro tra-
ta da complexidade do mercado de atuagao da empresa e o se-
gundo, da expectativa da empresa em relagao a profundidade
da anélise que espera receber da sua area de IC.

No Capitulo 5, os autores buscam desmistificar a decisdo:
“Formar e desenvolver profissional de inteligéncia vs. con-
tratar um profissional bem formado para a area”. O intuito ¢
orientar os gestores da drea de Inteligéncia e os responsaveis
por treinamento ¢ desenvolvimento de equipes a avaliarem o
estagio de evolugdo da Inteligéncia Competitiva dentro da sua
empresa e sua relagdo com a estratégia de seu crescimento, para
entdo decidir por investir na formagao de um profissional inter-



namente ou partir para a busca de profissionais ja capacitados
no mercado. Para o melhor entendimento dessas diferencas e
dificuldades, os autores trazem exemplos praticos, detalhando
0s requisitos necessarios para a formagao dos profissionais de
Inteligéncia, correlacionando-os aos seus porqués, proporcio-
nando ao leitor uma melhor compreensao sobre o tema.

J& o ultimo Capitulo trata do processo de “Recrutamento e a se-
legdo do profissional de Inteligéncia”. Os autores nos apontam
as dificuldades encontradas desde o momento da solicitacao
de contratacdo até a busca pelo profissional no mercado. Por
tratar-se de um conceito ainda pouco disseminado no merca-
do brasileiro, os profissionais de recursos humanos ainda nao
conseguem ter de forma clara quais seriam as caracteristicas
técnicas e comportamentais que atenderiam as necessidades
desse cargo. E mesmo os gestores da area de IC muitas vezes
ndo conseguem transmitir de forma inequivoca quais seriam
essas caracteristicas a ser buscadas. Com base nesta realidade,
os autores nos apresentam listas das caracteristicas técnicas
e comportamentais para cada perfil profissional demandado,
desde o coletor de dados iniciante até o gestor da area de IC.

Para uma profissao emergente e tdo importante neste mundo glo-
balizado e dindmico em que vivemos, ¢ uma joia rara encontrar
uma obra que nos mostre o caminho das pedras para construirmos
uma carreira profissional bem-sucedida. E muito gratificante sa-
ber que os autores, todos profissionais conhecidos e respeitados na
area, se dispuseram a compartilhar seus conhecimentos e a forne-
cer a todos uma trilha tdo bem construida, rica e tdo Util a carreira
do profissional de IC quanto a que vocés encontrardo neste livro.

Portanto, leitores, ndo percam tempo, recomendo que apro-
veitem e desfrutem o quanto antes desta leitura.
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Capitulo 1 — Desmistificando a Inteligéncia
Competitiva — IC e as praticas relacionadas

As origens de inteligéncia

O tema Inteligéncia Competitiva ndo ¢ novo. Originado da In-
teligéncia Classica (adotado pelas forgas armadas e mais tarde
apropriado pelo estado) surgiu na Europa durante a década
de 50 com o objetivo de auxiliar na reconstrucao dos paises
europeus. Também nessa mesma época tal atividade passou a
ser adotada pelo Japao, buscando os mesmos objetivos. Sua
discussdo nos Estados Unidos ocorreu apenas durante a dé-
cada de 80. Pode-se pensar que a evolucdo das praticas de
inteligéncia caminha passo a passo com o desenvolvimento
da sociedade e seus interesses comerciais. Para a maioria dos
autores que discursam sobre o tema, o que hoje se denomi-
na Inteligéncia Competitiva vem sendo aperfeicoado desde
tempos imemoraveis. Registros historicos milenares mostram
claramente a preocupa¢d@o humana com as informagdes sobre
0s inimigos € o ambiente inseguro onde ele sobrevivia
(MILLER, 2002).

No Brasil, o movimento mais significativo para a disseminagao
da Inteligéncia Competitiva partiu do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia em 1996 por meio dos seus institutos de pesqui-
sa ¢ de fomento. A iniciativa pioneira do Instituto Nacional
de Tecnologia, especificamente na Divisdo de Informagao e
Prospecc¢do Tecnologica (DINT) teve papel hegemonico nos
anos iniciais da capacitacao no Brasil, propondo e executando
0 Acordo de Cooperagdo com a Université Aix Marseille 111
para a transferéncia de tecnologias desenvolvidas pelo Centro
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de Pesquisa Retrospectiva de Marseille (CRRM) na area de
Inteligéncia Competitiva. A identificagdo do CRRM deveu-se
a sua notoéria especializacdo em veille technologique, que rece-
beu delegagdo do governo francés para constituir um polo de
exceléncia na area. De acordo com Coelho (2006), o CRRM
estava engajado havia mais de dez anos em metodologias de
trabalho e de andlise da informagao e de criagao de Inteligéncia
Competitiva, compartilhadas em internacionalmente.

A Franca, em 1989, ao declarar as areas de Inteligéncia Com-
petitiva e de Monitoramento Tecnoldgico como area prio-
ritdria do governo em seu plano de desenvolvimento, criou
o primeiro curso stricto sensu dessa disciplina na cidade de
Marselha. O Centre de Recherche Retrospective de Marseille
desenvolve softwares que permitem a analise automatica da
informacgdo. As patentes sdo, entre outros recursos de infor-
magao, largamente utilizadas. Os contatos e as colaboragdes
com varias industrias sdo feitos por meio de contratos de pes-
quisa, estagios probatorios de estudantes e Ph.D. financiados
pelo Ministério de Educagao e Pesquisa e pela industria.

Um dos frutos diretos do acordo franco-brasileiro foi o Curso
de Especializacao em Inteligéncia Competitiva (CEIC), con-
duzido pelo Departamento de Ensino e Pesquisa do Institu-
to Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia (DEP/
IBICT) em parceria com a Universidade Federal do Rio de
Janeiro. O CEIC ¢ considerado o marco do inicio da Inteli-
géncia Competitiva no Brasil, com expressiva produgdo de
bibliografia nacional, e principal impulsionador da ampliacao
da oferta de capacita¢ao no pais.

Muitos dos alunos que concluiram o CEIC até¢ 2001 foram
responsaveis por implantagdes precursoras da area de IC em
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empresas publicas e privadas. A partir do CEIC originaram-
-se também entidades representativas que contribuem até hoje
para o processo de consolidacao da Inteligéncia Competitiva
no Brasil, como a Abraic e o IC Brasil.

A cooperagdo franco-brasileira associou-se aos principais
eventos em IC no Brasil, como o KM Brasil (promovido pela
SBGC), o Encontro Nacional da Abraic (ENA), o Congresso
Ibero-Americano de Gestao do Conhecimento e Inteligéncia
Competitiva (GeCIC), além do pioneiro e hoje consolidado
Workshop Brasileiro de Inteligéncia Competitiva e Gestdo do
Conhecimento, criado em 1999 por iniciativa de ex-alunos do
CEIC.

Outras universidades participaram da cooperagdo, entre as
quais, UFBA, UFRJ, UFRN, UNA no Brasil, Université de
Marne-la-Vallée e Université du Sud Toulon-Var, na Franca.
A cooperagao com a Franga estimulou outras iniciativas de
cooperagdo bilateral, em particular com Cuba, Panama, Méxi-
co, Inglaterra, Canada e com organismos multilaterais como
a UNIDO.

De 14 para cd, mais fortemente entre o fim da década de
1990 e inicio do século XXI, devido a rapidez imposta pela
globalizacdo e aos avancos tecnologicos, que facilitaram a
integracdo de diferentes mercados, a competitividade em-
presarial tornou-se cada vez mais acirrada. O concorrente
ndo era mais a empresa ou loja vizinha, mas um microem-
preendedor asiatico oferecendo produtos similares e mais
baratos por meio da internet.

Em busca de vantagem competitiva, muitas empresas bra-
sileiras t€m se sensibilizado para a importancia de dedicar
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recursos e alocar pessoas para estruturar cada vez mais as suas
divisdes de IC. Elas tém percebido que mais do que obter in-
formagdes, o que realmente gera valor para a organizagao ¢
a rapida tomada de decisdo amparada por um bom trabalho
de andlise e monitoramento. Por isso, os profissionais dessas
empresas buscam constantemente o aperfeicoamento de suas
técnicas, recorrendo a muita leitura e troca de experiéncias.

Ao longo da ultima década, esta atividade tem apresentado
constante e notoria evolugdo. Algumas iniciativas podem ilus-
trar bem como isso tem ocorrido, podemos citar as iniciativas
de 6rgaos como o SEBRAE — Servico de apoio as Micro e
Pequenas Empresas, que ao fomentar os Arranjos Produtivos
Locais, chamados de APLs, por meio de unidades de IC que
atendem um grupo de microempresas, contribui diretamente
para a expansdo dos negocios e com a geragao de renda. Além
do SEBRAE, outros 6rgaos publicos também tém contribui-
do para a disseminag¢do dos corretos conceitos de IC, como
o SENALI, a Confederagdo Nacional das Industrias, que tém se
langado na capacitacao especializada do empresariado brasileiro.

Outro fato notdrio € o sensivel aumento do numero de litera-
tura especializada no tema. Pesquisas estao sendo feitas. Teses
defendidas. Tudo para ampliar o necessario embasamento te-
orico de que a atividade precisa. Além das diversas iniciativas
de cursos para formacao de profissionais da area.

Temos poucas pesquisas acerca do crescimento da demanda
de IC no Brasil, porém uma das mais recentes elaboradas pela
Global Intelligence Alliance em 2009, aponta um crescimen-
to da existéncia de um processo sistematico de monitoramento
da concorréncia na América Latina (vide Quadro 1, a seguir):
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Exhibit 18. Any existence of systematic MI, by region

30 %
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North
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Outro estudo foi elaborado pelo prof. Alfredo Passos em
2008, baseado em uma amostra composta de 79 empresas en-
tre as 500 maiores do Guia das Maiores e Melhores da Revista
Exame 2007, por meio de um questiondrio estruturado fecha-
do e um roteiro de entrevistas semiestruturado, ao longo dos
dias uteis dos meses de janeiro, fevereiro e margo de 2008,
distribuidos entre os periodos matutinos € vespertinos, nos
escritorios dos entrevistados.

Para a coleta de informagdes foi utilizado um questionario es-
truturado com 15 questdes relacionadas a 3 abordagens: a prati-
ca de Inteligéncia na empresa; a organizacao da Inteligéncia na
empresa ¢ os resultados esperados.

As perguntas foram desenvolvidas para ser entendidas pelos
entrevistados de forma simples e evitar dificuldades de com-
parag¢do com outras organizagdes ou falta de entendimento do
entrevistado.

Deste estudo podemos destacar os seguintes topicos iden-
tificados:

* As estatisticas descritivas mais importantes indicaram que
a idade média dos entrevistados ¢ de 35,9 anos. Quanto
ao sexo dos entrevistados, 80% sdo homens e 20% mulheres,
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sendo gestores da area/unidade de Inteligéncia. Estes,
representam 19% de empresas multinacionais e 81% de
empresas nacionais.

Em relacdo ao grau de instrugdo, verificou-se que 100%
completaram o ensino superior € que 60% estdo terminando
ou terminaram um curso de pds-graduagao (especializa-
¢d0 em sua maioria, 98%, e stricto sensu em sua minoria,
cerca de 2% dos entrevistados).

Verificou-se que a drea de Inteligéncia esta em 31% dos
casos subordinada ao departamento de Marketing da
empresa. Mas pode-se encontrar pelo menos 15 outras
vinculagoes.

Constatou-se que o tempo de existéncia da area/unidade
de Inteligéncia, com processos sistematizados, ¢ de 1 e
5 anos em 50% dos casos; e 1 ano ou menos de 38% dos
casos. Ou seja, muitas empresas ainda estdo fortalecendo
suas areas de Inteligéncia. Um grupo menor de empresas
supera os 10 ou 15 anos.

Quanto ao numero de profissionais na equipe de Inteligén-
cia, de 1 a 3 colaboradores, 59% indica paridade com os
padroes internacionais.

O principal cliente interno, ou seja, para quem o traba-
lho de Inteligéncia ¢ voltado, na sua grande maioria, 52%,
sdo os profissionais de vendas, ou seja, a Equipe Comer-
cial/Vendas, seguida da area de Planejamento Estratégico,
24%, e Desenvolvimento de Negocios, 18%.

Quanto a importancia da area/unidade de Inteligéncia,
84% afirmaram que suas respectivas empresas consi-
deram essenciais, em razdo dos seguintes resultados
alcancgados:

16



Facilita a tomada de 449%
decisbes dos
gestores

. [ %
Qualifica as areas 31%
internas com mais

conhecimento

28%

Identifica
constantemente
riscos e ameacgas

Dessa forma, concluimos que no Brasil o profissional de In-
teligéncia em sua maioria ¢ homem, na faixa de 35 anos, com
nivel superior. As empresas que adotam essa técnica de gestao
em sua maioria sao multinacionais, criaram a area nos ultimos
5 anos e possuem em média 2 a 3 funcionarios encarregados
pelo processo.

O principal cliente ¢ a &rea Comercial, nota-se ai a perspectiva
da Inteligéncia Competitiva voltada para o processo tatico, e
em segundo plano a area de Planejamento Estratégico, visan-
do a inteligéncia estratégica propriamente dita.

Um fato curioso € que quando os entrevistados foram inda-
gados sobre importancia da area, foi predominantemente
mencionado o apoio a Tomada de Decisao, seguida pela Dis-
seminacdo de Conhecimento e Identificacdo de Riscos e Ame-
acas. Mas e quanto ao processo de Inovagdo e Identificacdo
de Oportunidades? Sera que no Brasil ainda ndo conseguimos
utilizar a IC para nos posicionarmos proativamente diante da
concorréncia?
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Houve um aumento médio anual de 35% na contrata¢dao dos
profissionais especializados em Inteligéncia Competitiva nos
ultimos 2 anos, segundo estimativas dos headhunters ouvidos
pelo Valor. Nesse mesmo artigo identificamos uma das difi-
culdades mais comuns na area de Inteligéncia Competitiva:
esclarecer ao publico em geral que Inteligéncia Competitiva
nao ¢ Pesquisa de Mercado. No artigo menciona-se como jo-
vens profissionais veem a Pesquisa de Mercado e Inteligéncia,
como um desdobramento menos nobre da area de Marketing.

Pesquisa de Mercado, como o proprio nome diz, trata da
elaboracdo ou contratacdo de empresas especializadas em
pesquisas quantitativas ou qualitativas acerca do mercado,
produtos ou comportamento do consumidor. A area de Pes-
quisa de Mercado ¢ uma “fonte” para a area de Inteligéncia
de Mercado. Enquanto a area de Pesquisa de Mercado faz
levantamentos por meio de pesquisas amostrais, a area de In-
teligéncia cabe extrair desses estudos informagdes que permi-
tirdo que a empresa tome diferentes decisdes. A Inteligéncia
Competitiva ou de Mercado, cabe muito mais do que coletar
e tabular informagdes, cabe gerar analises, recomendagdes e
vislumbrar a¢des que gerem valor a estratégia da empresa.
Enfim, juntas, essas areas podem ser vistas como um “desdo-
bramento estratégico” do Marketing.

Inteligéncia Competitiva, Pesquisa de Mercado, Business
Intelligence, Planejamento Estratégico, o que tudo isso tem
em comum?

Sobre a Inteligéncia de Mercado, uma disciplina nova den-
tro das corporagdes, ainda ha alguns dilemas nas empresas
quando decidem que necessitam estruturar uma area de
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Inteligéncia de Mercado. Um desses dilemas ¢ entender e es-
clarecer aos acionistas e areas de envolvidas (stakeholders)
qual o objetivo da area, o que os profissionais fardo e qual sera
0 seu nome.

Vamos ao conceito, 0 que é Inteligéncia Competitiva?

Inteligéncia Competitiva é um processo sistemdtico e ético,
ininterruptamente avaliado de identificagcdo, coleta, trata-
mento, analise e disseminagdo da informagdo analisada para
a organizagdo, viabilizando seu uso no processo decisorio
(GOMES e BRAGA, 2001). Existem outras defini¢cdes de va-
rios autores, porém nenhuma diverge desse conceito. Sendo
assim, entendemos que o objetivo de uma area de Inteligéncia
Competitiva seja:

Manter um processo continuo de monitoramento de informagoes
sobre o mercado e/ou competidores da empresa, estruturd-las e
gerar analises que viabilizem a rapida tomada de decisao.

Para que isso seja possivel, os profissionais de uma area
de Inteligéncia Competitiva devem executar as seguintes
atividades:

* Coletar informagdes por meio de fontes confidveis e de
um processo ético, sejam fontes primarias (Pesquisas de
Mercado) ou secundarias (midia em geral, internet, anua-
rios, publicagdo de resultados das empresas etc.).

* Estruturar e tratar as informagdes de acordo com as neces-
sidades das areas clientes (separar por topicos de interes-
se, selecionar o que ¢ mais relevante para os negocios da
empresa etc.).
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* Gerar andlises e/ou recomendagdes que viabilizem a
tomada de decisao.

* Criar meios e métodos para disseminac¢ao do conhecimen-
to gerado pela area de IC (uso de portais internos, envio
de informativos por e-mail, murais e demais meios de
comunicacao interna).

Uma vez que entendemos o que ¢ Inteligéncia Competitiva,
o objetivo da 4rea e o que fazem os profissionais dessa area,
vamos tentar entender por que algumas pessoas € empresas
chamam de Inteligéncia Competitiva outras praticas do
Marketing, como:

Pesquisa de Mercado. Aqui, pode-se concluir que a confusao
comece pelo nome “Mercado”, “pesquisa ou inteligéncia”,
acredita-se serem palavras sindnimas e que o relevante ¢ que
vem do mercado, ledo engano. Na mesma linha de raciocinio,
vamos ao conceito. Afinal o que ¢ Pesquisa de Mercado? O
processo de pesquisa de Marketing consiste na definicdo do
problema e dos objetivos de pesquisa, desenvolvimento do
plano de pesquisa, coleta de informagdes, analise das infor-
magoes e apresentacdo dos resultados para a administragao.
Ao realizarem pesquisa, as organizagdes devem decidir se vao
coletar os dados ou usar dados ja disponiveis. Devem também
decidir sobre qual serd a abordagem da pesquisa (observacao,
grupo focal, levantamento, experimental) e que instrumento
(questionarios ou dispositivos mecanicos) usar.

Qual o objetivo de uma area de Pesquisa de Mercado? Para
melhor atender um mercado-alvo, as organizagdes devem dis-
por de informagdes relevantes sobre seu campo de atuagdo,
seu negdcio, sua concorréncia e, especialmente, seus clientes.
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A principal razao para uma organizacdo adotar a pesquisa de
mercado ¢ a descoberta de uma oportunidade de mercado.
Uma vez com a pesquisa concluida, a empresa deve, cuidado-
samente, avaliar suas oportunidades e decidir em que mercados
entrar. Os mercadologos dependem ainda da pesquisa de mer-
cado para determinar aquilo que os consumidores querem e
quanto estdo dispostos a pagar. Eles esperam que esse proces-
so lhes confira uma vantagem competitiva sustentavel.

E o que fazem os profissionais de uma area de Pesquisa de
Mercado?

* Encarregam-se da elaboracdo dos projetos de pesquisa,
apoiados nas informagdes de uma area demandante, que
pode ser a area de produtos que busca identificar demanda
por essa inovacao, de uma area de atendimento ao cliente etc.

* Buscam os fornecedores, empresas de pesquisa que irdo
a campo para identificar essas informacdes ou que ja pos-
suem estudos prontos sobre o tema a ser abordado.

* Organizam a informacdo de acordo com a necessidade da
area demandante e elaboram conclusdes sobre o material
recebido.

Notaram que existem varios itens comuns entre essas areas?
Contudo, a pratica de Pesquisa de Mercado estd muito proxi-
ma do processo de coleta primaria de uma area de Inteligéncia
Competitiva e de suas atividades de armazenamento e disse-
mina¢do. Mas a area de Inteligéncia pode ir além disso. Por
essa razao as empresas que possuem uma area de Pesquisa de
Mercado e acreditam que ja possuem Inteligéncia de Mercado,
estdo cometendo um equivoco.

21



Business Intelligence ou Inteligéncia de Negdcios. Neste caso,
também as palavras confundem, tem “Inteligéncia”, logo se
trata de Inteligéncia Competitiva.

O que é Business Intelligence? Business Intelligence, Inteli-
géncia de Negocio ou simplesmente BI, ¢ um termo utilizado
para sistemas de suporte a decisdo com foco no monitoramento
do desempenho de processos operacionais, titicos ou estra-
tégicos de uma empresa ou corporacao. Sim, aqui estamos fa-
lando apenas das solugdes tecnoldgicas, que se apoiam sempre
em um processo, mas “BI” ndo ¢ um método de gestdo como
a Inteligéncia Competitiva, sdo as ferramentas tecnoldgicas
utilizadas para tratar as informagdes internas da empresa.

Normalmente, a area de Business Intelligence ¢ um subde-
partamento de Tecnologia da Informagao e seus profissionais
sdo analistas de sistemas e programadores de software, que
criam Painéis de Controle ou Dashboards com alertas, grafi-
cos, tabelas, mapas e um conjunto de anélises de negocio que
ajudam os profissionais a otimizar o processo de tomada de
decisdo de forma simples, rapida e eficiente.

Neste caso, os dados utilizados sdo informagdes internas da
empresa, seus resultados, suas metas e como estas estdo evo-
luindo. Assim como a area de Pesquisa de Mercado, a area de
Business Intelligence ¢ um fornecedor para area de Inteligéncia
de Mercado, para que esta possa contrapor as informagdes co-
letadas da concorréncia com a realidade da empresa que atua.

Vamos a outro dilema que sempre ocorre nas empresas que
iniciam sua area de Inteligéncia Competitiva. Usualmente,
as empresas possuem uma area ou pessoas responsaveis pela
elaboracdo do Planejamento Estratégico da empresa. E esta
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area ¢ responsavel por apontar as Oportunidades e Ameacas
do mercado. Normalmente, a iniciativa de criar uma area de In-
teligéncia ndo parte deste grupo, eles ficam confusos, pois pare-
ce que alguém quer assumir as responsabilidades da area deles.

Na verdade, um dos principais clientes de uma area de Inteli-
géncia Competitiva € a area de Planejamento Estratégico, que
tem objetivos maiores que os da area de Inteligéncia.

O Planejamento estratégico ¢ um processo gerencial que
diz respeito a formulagao de objetivos para a selegdo de pro-
gramas de acdo e para sua execucdo, levando em conta as
condig¢des internas e externas a empresa ¢ a evolucao espe-
rada. Também considera premissas basicas que a empresa
deve respeitar para que todo o processo tenha coeréncia e
sustentacdao. O Planejamento Estratégico seria o processo de
elaboragdo da estratégia, na qual se definiria a relagdo entre
a organizagdo e o ambiente interno e externo, bem como os
objetivos organizacionais, com a definicdo de estratégias al-
ternativas (MAXIMIANO, 2006).

Algumas das atividades dos profissionais da area de plane-
jamento estratégico sao:

* Defini¢do da missao corporativa.

* Analise da situacao atual.

* Formulagdo de objetivos, Metas (KPIs).

* Formulagdo de estratégias (curto, médio e longo prazos).
* Implementagdo, feedback e controle do plano.

Sendo assim, uma empresa que possui as duas areas, Inteli-
géncia Competitiva e Planejamento Estratégico, consegue ter
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mais agilidade para tomar decisdes e acompanhar as mudan-
cas de seu mercado de atuagao.

Ha outras disciplinas que sdo confundidas com a Inteligéncia
Competitiva, porém nosso objetivo aqui € permitir que empre-
sas, profissionais da area e selecionadores de pessoal, possam
ter uma visao mais clara e objetiva daquilo que é Inteligéncia
Competitiva e a que se propde, assim sera mais facil a todos,
individualmente, reconhecer o que ndo é Inteligéncia Compe-
titiva daqui para a frente.

Recapitulando, Inteligéncia Competitiva é um processo siste-
mdtico e ético, ininterruptamente avaliado de identificagdo,
coleta, tratamento, andlise e disseminagdo da informagdo
analisada para a organizagdo, viabilizando seu uso no pro-
cesso decisorio (GOMES e BRAGA, 2001).

Para que serve a area de Inteligéncia Competitiva:

* Apoiar com informacao analisada, em tempo habil, o
processo de planejamento estratégico e os processos de-
cisorios-chaves da organizacao.

* Prover informagdo de qualidade para aumentar a segu-
ranca nas tomadas de decis@o que envolvem alto risco/
alto custo.

» Avaliar os impactos das mudangas (ameacas e oportunida-
des) de politicas regulatdrias, tecnoldgicas e socioecond-
micas sobre a estratégia da organizagao.

* Antecipar-se as possiveis acdes dos concorrentes.

* Identificar novas demandas/oportunidades do mercado.

24



O que fazem os profissionais da area de Inteligéncia Com-
petitiva:

* Coletar informagdes por meio de fontes confidveis e de
um processo €tico, sejam fontes primarias (Pesquisas de
Mercado) ou secundarias (midia em geral, internet, anuarios,
publicagdo de resultados das empresas etc.).

» Estruturar e tratar as informag¢des de acordo com as
necessidades das areas clientes (separar por topicos de
interesse, selecionar o que ¢ mais relevante para os nego-
cios da empresa etc.).

* Gerar analises e/ou recomendagdes que viabilizem a
tomada de decisao.

* Criar meios e métodos para disseminacao do conhecimen-
to gerado pela area de IC (uso de portais internos, envio
de informativos por e-mail, murais, ¢ demais meios de
comunicacao interna).

» Interface com as areas clientes para identificacdo de novas
demandas de informacao.

 Identificar fornecedores de informagao (Business Intelligence,
Pesquisa de Mercado, empresas externas) para alimentar
sua base de conhecimento.

» Criar ambiente unico de armazenamento e disseminagao
dos dados (criag@o e gestdo de portais).

* Desenvolver planos de comunicacdo e disseminag¢ao do
conhecimento;.

* Manter vivo o “ciclo” do processo de Inteligéncia Compe-
titiva na empresa.

Representaremos este “ciclo” na Figura 1, a seguir:
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da Informagdo

Anilise de

Informagdes para
geragdo de
produtosde IC

Fonte: arquivo dos autores.

Tendo em vista as diferentes atividades que compdem o Ciclo de
Inteligéncia Competitiva, teremos os seguintes questionamentos:

* Quais os diferentes perfis profissionais para se compor
uma area de IC?

* Quais as caracteristicas necessarias para se atuar nesta
area?

Para responder, devemos primeiramente atentar as expecta-

tivas da empresa quanto aos resultados que se quer obter da
area de Inteligéncia.
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Capitulo 2 — Os desafios da gestao de areas,
processos, nucleos e redes de Inteligéncia

A implementacdo e utilizagdo plena de Inteligéncia Competi-
tiva em uma organizagao requer dedicacdao de tempo, esforco
de recursos humanos, esfor¢o em tecnologia e investimentos,
e a medida de retorno sobre estes investimentos ainda nao ¢
uma métrica resolvida.

Estudos da SCIP tentaram apontar para algumas métricas que
tentam tangibilizar o uso de inteligéncia pelas organizagdes,
mas ndo conseguem apontar as métricas de calculo do retorno.
Em uma era onde o nimero de competidores tende a crescer, o
numero de alternativas também cresce e as incertezas também
tendem a crescer, a atividade de inteligéncia tém se justificado
pela necessidade de monitorar continuamente a competicao e
o ambiente.

Nao obstante, analisar dados e informagdes nos dias de hoje
traz algumas dificuldades. O que se vivia algumas décadas
atras acerca de falta e escassez de informacgdo, ¢ exatamente
0 oposto do que um individuo vivencia hoje em termos de
acesso e disponibilidade de informagao.

Interessante observar que a pratica de inteligéncia em muitas
companhias, que temos possibilidade de constantemente ob-
servar, ¢ feita muitas vezes de maneira completamente empi-
rica e sem apoio de métodos. O que caracteriza que ainda ha
espago para profissionaliza¢do nesse segmento.

Em organizagdes mais maduras, hd quase uma exigéncia na
busca de uma metodologia, o uso de técnicas consagradas, o
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aporte de modelos analiticos mais robustos, o uso de tecnolo-
gias de apoio e coisas do género. Humbert Lesca, em um de
seus trabalhos, sustenta que ¢ importante ter a ideia de que a
eficiéncia de métodos de apoio a decisdes estratégicas depen-
de também da capacidade de a companhia ter visdo da impor-
tancia desse tema, depende da credibilidade que profissionais
de inteligéncia terdo na companhia e da mobilizacdo de recur-
sos estratégicos da empresa.

E, novamente, pouco adianta ter a disposi¢cao muitas informa-
¢des, se a companhia ou o profissional ndo tem a capacidade
de processar e utilizar efetivamente essas informagdes. O es-
forco de aquisi¢do e tratamento de informagdes estratégicas ¢
um processo continuo, interativo e, até mesmo, colaborativo,
ao qual devem ser incorporados processos, dispositivos de
tecnologia, recursos humanos e, principalmente, investimento
de tempo dos profissionais da organizagao.

Os desafios da gestdo de uma area de IC, uma rede de inteli-
géncia ou um nucleo e processo de IC nao diferem muito do
que os de qualquer outra area de apoio estratégico dentro de
uma corporagdo. Sao areas que geralmente trabalham muito,
s30 necessarias para as areas estratégicas da empresa, subsi-
diam importantes decisdes, mas na cadeia de valor de uma
companhia estdo classificadas como areas de apoio, pois nao
geram lucro diretamente.

A area de Inteligéncia Competitiva tem ainda o agravante de
ser uma pratica recente no Brasil, tornando o desafio de jus-
tificar sua existéncia ainda maior que o de outras areas como
Tecnologia da Informacado, que, apesar de ndo gerar resulta-
dos diretos, ja tem suas caracteristicas bem assimiladas pelos
executivos brasileiros.
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A partir de leitura de trabalhos diversos e de uma série de

eventos sobre inteligéncia no Brasil, pudemos observar uma

relagdo de desafios instigantes para os profissionais de Inteli-

géncia Competitiva no Brasil. Embora a listagem que segue

ndo seja conclusiva, ja aborda uma série de impactos que de-
verao ser observados pelos profissionais dessas areas.

10.
11.

12.

Sensibilizar as empresas para a necessidade de Inteligéncia
Competitiva.

Inserir as atividades de Inteligéncia Competitiva no plane-
jamento estratégico das companbhias.

Formacao profissional e necessidade de multidisciplinari-
dade do profissional de inteligéncia.

Localizagdo de mao de obra especializada em inteligéncia.
Governanga do processo, area ou rede de inteligéncia.
Incorporagao de tecnologias de informagao e comunicagao
para apoio aos processos de inteligéncia.

Excesso de informagdo, triagem, classifica¢do, descarte e
identificagdo de relevancia.

Diferenciacdo dificil entre pesquisa de mercado, business
intelligence e préticas correlatas, como visto no Capitulo
anterior.

Montar redes de inteligéncia e considerar que ha redes de
inteligéncia na organizagdo, mesmo que nao visiveis.
Medicao do retorno sobre o investimento feito.

Estreitar o relacionamento com o tomador de decisdo e
entender as relagdes causa-efeito entre as analises de inte-
ligéncia e o impacto delas nas decisdes de um executivo
ou gestor.

Manter a maior parte do tempo dos profissionais de inteligén-
cia nas atividades de inteligéncia mais nobres e relevantes.

29



13. Conseguir credibilidade necessaria para que a area de inte-
ligéncia seja considerada uma area de importantes inputs
para a estratégia empresarial.

Sobre a sensibilizacdo da empresa. A sensibilizagdo das em-
presas nao tem sido fécil acerca de inteligéncia. Muitas delas
tém a certeza de que precisam e naturalmente se engajam em
fazer inteligéncia, mas ha sempre algum questionamento so-
bre o que de fato a inteligéncia ird trazer para a companhia.
Essa sensibilizacao deveria ser feita nas mais diversas etapas
de utilizagdo de inteligéncia, desde a fase de preparagdao ou
construcgdo de processo de inteligéncia, até a fase de divulga-
¢ao de resultados oriundos do uso da inteligéncia.

Quando falamos em comunicagdo e sensibilizagdo, estamos
falando de duas grandes vertentes distintas. A vertente de
construcdo de planos de comunicagdo, do change manage-
ment, da comunicacao interna ¢ do uso de canais corretos de
divulgacdo, de melhorar o entendimento das pessoas sobre um
determinado tema e, ao mesmo tempo, da vertente de compre-
ensdo por uma organizacao sobre como a inteligéncia pode de
fato ajudar.

Quando falamos da primeira vertente, podemos nos ater a
grandes planos de comunicag¢do. No ano de 1999 a Daimler
Chrysler reestruturou todo o seu processo e ciclo de inteligén-
cia visando ter maior capacidade de previsibilidade e maior
capacidade de monitoramento das a¢des de competidores. O
programa era tdo abrangente que, a época, demandou a ela-
boragdo de um plano de comunicagdo, o qual estratificamos
graficamente a seguir:
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2

1

CHRYSLER CHRYSLER

IDENTIDADE
VISUAL

ENDO-
MARKETING

PALESTRA
INICIAL

4

ENCONTRO DE
PALESTRAS ANALISTAS DE MISSOES DE

EXTERNAS INTELIGENCIA INTELIGENCIA

MOTIVAGAO DE TEGRAGAO COM_ PREMIO ANALISE
SPECIALISTA: PROJETISTAS DE IMPACTO

CHRYSLER CHRYSLER

Fonte: Plugar.

Esse plano de comunicagdo mantinha dez conjuntos de ati-
vidades de comunicagdo e sensibilizagdao. Desde explicar os
propositos de inteligéncia com palestras de iniciagdo e am-
bientacdo ao tema, até a premiacao de analises e decisoes que
impactassem em resultado para a companhia.

Dessa forma, um dos desafios do gestor de uma area de IC ¢
justificar a sua existéncia. Contudo, mais do que ter de justi-
ficar sua existéncia, ha uma vertente da sensibilizagdo, ¢ esta
¢ das liderangas, onde € preciso visualizar constantemente a
necessidade de uma empresa ter um processo de inteligéncia,
uma rede de inteligéncia ou uma funcao razoavelmente bem
estruturada.

Geralmente, as organizacdes investem em inteligéncia quan-
do percebem que seu mercado tornou-se demasiado dinamico
e que as solugdes tradicionais para conquistar clientes, criar
novos produtos e/ou servigos e gerar valor para sua marca nao
tém sido suficientes. A globaliza¢do trouxe uma agilidade de
mudancas no cendrio macroeconomico mundial que afetam
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os negocios locais muito rapidamente. Seja pela entrada facil
de produtos e/ou servigos importados, seja pela influéncia de
novos habitos de consumo disseminados pela rede mundial
(internet).

Quando uma empresa percebe que a obsolescéncia de seus
produtos e/ou servigos vem ocorrendo em periodos cada vez
menores e seu processo de inovagao e criagdo vem se tornando
escasso, ela necessita da criagdo de uma area de Inteligéncia
Competitiva para, enfim, identificar oportunidades e ameacas
do seu mercado de forma estruturada e proativa.

Um grande trabalho do gestor de uma drea de IC ¢ levantar
informacgdes referentes a sua empresa e organiza-las de forma
eficaz, para comprovar a perda de espago no mercado, a queda
de vendas de produtos/servicos devido a sua obsolescéncia
diante dos langamentos da concorréncia, o impacto desse po-
sicionamento diante dos resultados obtidos pela empresa nos
ultimos anos e sua tendéncia.

Muitas vezes, as companhias estdo imersas em questoes ope-
racionais ou aproveitando alguma lideranca que lhe foi con-
ferida e ndo observam bem essa necessidade. Betania Tanure
e Sumantra Goshal (2004) fizeram um excelente trabalho ao
escrever o livro Estratégia e gestdo empresarial. Eles trazem
a memoria o caso da Mesbla. Nos anos 70 era uma referéncia
para o varejo brasileiro. Chegou a valer 500 milhdes de do-
lares, foi eleita a melhor empresa brasileira nos anos 80 e era
uma empresa nao sé lider, mas admirada pelo setor varejista
brasileiro. Ia tdo bem como empresa que muitas vezes nao
observou movimentos de redes menores e os da propria Lojas
Renner. A partir da década de 90, a empresa comegou a passar
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por maus momentos. A solugdo foi a saida da racionalizagdo?
e ndo o crescimento e exploracao de novas oportunidades.

Nos primeiros momentos, acionistas e executivos ficaram
satisfeitos com os movimentos de diminui¢dao de pessoal, re-
dugdo do tamanho das lojas, diminui¢ao de estoques. Isso tudo
trouxe um impacto imediato positivo, mas percebeu-se que
passado esse ciclo, veio a necessidade de novo enxugamento
de pessoal, nova engenharia de processos, novas redugdes de
custo e assim novamente satisfizeram os objetivos de curto
prazo, entrando no que Tanure e Goshal (2004) denominaram
Espiral Descendente da Racionalizac¢do. Por fim, em 1999 foi
decretada a faléncia da Mesbla.

A atividade de inteligéncia vem suprir essa necessidade das
companhias, fazer com que elas identifiquem continuamen-
te riscos aos seus negocios, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento, monitorem os competidores da empresa e,
isso acontecendo, fica facil justificar a necessidade de manter
uma area de IC. Contudo, durante todo o seu ciclo de vida,
essa area tera de comprovar os ganhos que trouxe ao negocio
apos a sua implantacao.

Sobre Inteligéncia Competitiva e Planejamento Estratégico.
Outra dificuldade dos profissionais de inteligéncia é conseguir
fazer com que ela ganhe representatividade e relevancia no
Planejamento Estratégico das companhias. Em seu livro in-
titulado 4 economia da estratégia, David Besanko e equipe
fazem um excelente apanhado sobre Concorrentes e Concor-
réncia, bem como outros assuntos acerca de estratégia. Neste

2 Ao processo de racionalizagao, Tanure e Goshal denominam os movimen-
tos empresariais de cortes de custos de produ¢ao, reengenharias, downsizing
e processos de reducdo continua de custos de operagdo e producao.
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ponto, os autores apontam a Inteligéncia Competitiva como
uma atividade essencial para a estratégia. Os temas de estudo
da estratégia empresarial podem ser quase todos apoiados por
iniciativas de inteligéncia. Economias de escala e escopo e
suas fontes podem ser alvo de estudo feito por uma equipe de
inteligéncia, as andlises de cadeia de valor e integragao ho-
rizontal e integracdo vertical também sdo temas que podem
ser tratados por meio de modelos analiticos consagrados; a
identificagdo da concorréncia, produtos ou alternativas substi-
tutas, entrantes em seus mercados também sdo temas que a In-
teligéncia Competitiva trata de forma classica. Mesmo assim,
ainda ¢ dificil a percep¢do de que uma area de Inteligéncia
Competitiva participe ativamente das definigdes estratégicas.

Planejar e ter o apoio da Inteligéncia Competitiva sdo temas
que andam juntos, ou deveriam. Seja por nossa area de atuacao,
seja por nossa visdo empresarial e académica, ndo conseguimos
entender como essas coisas andam dissociadas em algumas
organizagdes. Isso caracteriza, inclusive, os processos de
“Mudanca” e “Transformacao”.

No que tange a Mudanga versus Transformacao, existem dois
cases interessantes a destacar. A Alpargatas, por exemplo, uma
centendria empresa que chegou a ter 36 mil colaboradores (em
2009 tinha aproximadamente 11 mil) era uma empresa em
crescimento, ndo havia ainda apresentado prejuizo em sequer
um trimestre de sua histéria, e crescia bastante. Em 1990 ela
apresentou uma série de dificuldades. Pude ler na integra uma
entrevista de Fernando Tigre, entdo presidente da companbhia,
onde ela relata o que passou a Alpargatas.

Fernando Tigre assumiu a empresa para conduzir uma intensa
transformagdo. Comegando por pessoas, diminui¢do de dis-
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tancia entre niveis hierarquicos e transformacao das unidades
de negocios. Assim, comecou a fazer um processo de cresci-
mento menor, com maior aumento de rentabilidade.

Existem outras organizagdes que conseguem manter-se aten-
tas aos movimentos da concorréncia e mercadoldgica e nao
precisam passar por maremotos de transformacdo. Como afir-
mam Sumantra Goshal e Betania Tanure, essas empresas ndo
precisam de transformagao porque estdo em constante mudanga.

A Natura, por exemplo, conseguiu evoluir e praticar a mudanga
constantemente. A partir dos anos 90, a Natura respondeu na-
turalmente ao desafio da maior abertura do mercado brasileiro
de cosméticos, enfrentando grandes concorrentes multinacio-
nais como Avon, L."Oréal, Nivea, entre outros. Mesmo assim,
ndo deixou de crescer e ndo perdeu rentabilidade. Certamente
que nesse periodo a empresa passou por mudangas, demissdes,
substituicdo de pessoas, revisao de portfolio de produtos, mas
isso ndo levou a um processo de transformagdo brutal. Empre-
sas com esse perfil podem ou ndo ter uma area, um processo ou
uma fung¢do de inteligéncia denominada assim, mas certamente
estdo praticando Inteligéncia Competitiva.

E isso ndo quer dizer que processos de transformacdo deni-
gram as empresas. Transformacdo ndo denigre a Alpargatas,
como nao denigre a Nissan e nenhuma outra companhia, e
podem também ser auxiliada por intervencdes de inteligéncia,
mas a inteligéncia utilizada de maneira rotineira e processual
faz com que processos de mudanga sejam mais constantes.

Sobre formagao profissional e necessidade de multidisci-
plinaridade do profissional de inteligéncia. Qual a formacao
necessaria a um profissional de inteligéncia? Ele ¢ administrador,
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profissional de marketing, comunicagdo, finangas, engenha-
ria? Qual a formagdo académica dele? Esta € uma questdo que
esta longe de ser respondida. Em nossas passagens por diver-
sas companhias brasileiras e multinacionais, ndo reparamos
um padrdo de formagdo do profissional. A formacdo acadé-
mica basica pode ndo ser decisiva para o profissional de inte-
ligéncia. A formagao complementar tem de ser a mais abran-
gente possivel, além de ele precisar conhecer bem métodos
de inteligéncia. Logo, sobre formacao, havera um Capitulo
todo tratando disso, mas ha de se mesclar conhecimento sobre
inteligéncia e metodologias, experiéncia na indlstria em que a
empresa estd inserida e conhecimentos sobre o negocio.

A grande questdo ¢ que ndo bastam conhecimentos em larga
abrangéncia. Algumas habilidades e atitudes sdo diferenciais
na carreira do profissional de inteligéncia. Um gestor de IC
devera ser sempre um “animador” da sua equipe ¢ também
dos seus clientes. Ele deverd manter motivados seus analistas
e também suas dreas clientes, para que, em conjunto, todos
mantenham o Ciclo de IC ativo. Nao ha espago para descon-
tentamento com a empresa ou com a atividade. Nao ha pos-
sibilidades de ndo avaliar os resultados obtidos pela sua area,
nao se pode deixar de dar atencdo as duvidas e aos questio-
namentos da equipe de analistas. No caso do profissional de
inteligéncia, a falta de entusiasmo com as atividades rotineiras
de sua funcao significa grande possibilidade de fracasso.

Cabera também a um gestor de inteligéncia orientar a equipe
de analistas em todo o processo de IC. Observa-los e desen-
volver um plano de carreira e desenvolvimento para eles. Ge-
renciar conflitos na equipe e/ou com clientes. Também cabera
ao gestor ser o canal direto entre a area e seus clientes.
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A capacidade de autogestao. Este pode ser o grande dife-
rencial para um profissional de IC com éxito. A iniciativa de
buscar sempre por melhorias na area ndo apenas para benefi-
cio interno, mas também com vistas a atender mais e melhor
seus clientes, buscar sempre gerar mais valor para a empresa,
manter sua equipe € a si mesmo motivados, sao caracteristi-
cas de pessoas autogerenciaveis. Esse tipo de profissional nao
fica esperando que alguém resolva seus problemas ou lute por
suas causas, ele mesmo o faz e com maestria.

A boa mescla desses conhecimentos, habilidades e atitudes ¢
que podem garantir o sucesso do profissional de inteligéncia.
E a grande questdo que faz com que isso seja um fator critico
de sucesso para uma area ou fun¢do de inteligéncia ¢ que ndo
¢ tarefa das mais faceis identificar e/ou observar grande gama
de profissionais que guardem esses atributos.

Interessante observar a caracteristica de algumas compa-
nhias que atuam quase como uma universidade para seus
colaboradores. A Embraer, por exemplo, ¢ uma companhia
brilhante em termos de desenvolvimento de profissionais.
Desde a sua fundacdo, em 1969, ela se aliou a institutos
como Instituto Tecnologico de Aeronautica (ITA), ao Centro
Técnico Espacial, a Universidade de Campinas e a outros
orgdos de pesquisa no intuito de formar constantemente sua
base de profissionais, uma vez que nao havia, no Brasil, des-
de sua fundacdo, excedente de mao de obra nessa drea. Em
se pensando em inteligéncia, as organizacdes precisam fazer
o mesmo esforco. Manter constante interagdo com empresas
especializadas em inteligéncia, universidades, instituicdes
de ensino e pesquisa, visando manter a qualificagdo constan-
te do seu pessoal.
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Sobre localiza¢io de mao de obra especializada em inteligén-
cia. Dado o item tratado nos paragrafos anteriores, a formagao
do profissional de inteligéncia ¢ algo que ndo ¢ trivial. Logo, o
profissional formado pelas organizac¢des, com boa formagao ori-
ginal, com boa forma¢ao complementar, bons cursos de exten-
sdo e especializagdo, acaba tendo alta empregabilidade e, como
consequéncia, ndo ¢ um profissional de facil localizagao.

Deve-se atentar para o fato de que universidades brasileiras
estejam com bons programas de MBA e educagdo continuada
nessa area. Instituigdes como a Escola Superior de Propagan-
da e Marketing, Universidade Candido Mendes, Universidade
de Sao Paulo, entre outras, ja mantém cursos especificos, mas
novamente nos cabe frisar que a educagdo formal, tradicional,
nao ¢ suficiente para esse profissional.

Sobre governanca do processo, area ou rede de inteligén-
cia e resultados oriundos deste processo. Este ¢ um tema
extremamente delicado em inteligéncia. Ha uma relagao cau-
sal que ndo consegue ser comprovada entre a existéncia de
um processo de inteligéncia e a melhoria da performance da
companhia. Ha uma série de relagdes causais que precisam
ser verdadeiras para que isso aconteca. Atualmente, ¢ dificil
observar essas relagdes nas organizacdes brasileiras. Ha al-
guma dificuldade em demonstrar a relagdo entre: a) a com-
panhia possui um processo de inteligéncia estruturado; b)
esse processo faz com que profissionais produzam relatérios
de inteligéncia e analises mercadologicas; c) essas analises e
esses relatorios subsidiam decisdes empresariais impactantes
para a companhia; d) os executivos da companhia utilizam
largamente esses subsidios e ¢) essas decisdes melhoraram a
performance da companhia.
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Essa relagdo nao ¢ facil de ser demonstrada, mas nao é impos-
sivel. A governanca em inteligéncia pode vir a enderecgar essa
questdo. O que chamamos aqui de governanga ¢ um processo
estruturado de medicdo e avaliagdo permanentes, onde os
gestores de inteligéncia conseguem em sequéncia:

a. Avaliar as necessidades de suporte a decisao junto aos
decisores, executivos ou clientes de inteligéncia.

b. Gerar produtos de inteligéncia que atendam as suas
necessidades.

c. Disseminar de forma seletiva esses produtos, utilizando
técnicas diversas de apresentagdo.

d. Avaliar junto ao decisor, executivo ou cliente de inteligén-
cia se o produto ou relatdrio entregue traz as necessidades
respondidas.

e. Monitorar a utilizacao das informagdes e analises em de-
cisdes empresariais, em acdes taticas ou estratégicas.

f. Monitorar o retorno e resultado dessas agdes para a
companbhia.

Dessa forma, consegue-se um processo de governanga que
pode vir a ser subsidio de avaliagdo de retorno, de comunica-
¢ao e sensibilizagdo interna.

Existem outros fatores que sdo criticos e se tornam desafios
para a inteligéncia em uma organizagdo, que de alguma for-
ma ja foram tratados anteriormente, mas ndo devem deixar de
ser listados. A incorporacao de tecnologias de informagao e
comunicagdo para apoio aos processos de inteligéncia € um
desses fatores. E muito associado a esse fator pode-se ob-
servar a dificuldade das organizagdes em tratar o excesso de
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informagao existente hoje, fazer a triagem e classificacdo das
informagdes e o descarte ap6ds ndo identificada sua relevancia.

Montar redes de inteligéncia e considerar que ha redes de
inteligéncia na organizagdo, mesmo que ndo visiveis. Duas
das autoras deste livro, Janete Ribeiro ¢ Elisabeth Gomes
alegam que

ninguém faz Inteligéncia de forma isolada.
O processo de coleta de informagoes, tanto
primarias quanto secunddrias, deve ser
estruturado com muito cuidado para al-
cancar os objetivos desejados. E preciso
definir os objetivos, identificar os clien-
tes e suas necessidades, assim como os
possiveis colaboradores.

E complementam afirmando que o sucesso de uma rede de
inteligéncia so é possivel com o efetivo comprometimento dos
colaboradores da empresa. Mas, para isso, ¢ preciso incenti-
va-los a participar e mostrar o que estd sendo feito com a sua
contribuicdo.

Ao mesmo tempo, temos observado que muitas unidades ou
areas de inteligéncia negligenciam uma ja estabelecida rede
de inteligéncia na companhia. Muitas vezes ¢ formada uma
rede tacita de intercadmbio de informagdes estratégicas e esta
rede interage continuamente sobre mercado, clientes, compe-
tidores e posicionamento. Mesmo sem ser denominada rede
de inteligéncia, essa rede tdcita gera analises e subsidios
importantes para a companhia. E preciso observar que essas
redes existem e ndo podem ser negligenciadas. Elas devem
ser utilizadas pelo processo de inteligéncia como fornecedo-
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res continuos de informacao altamente qualificada. Este ¢ um
fator que deve ser considerado com altissima relevancia pelos
profissionais de inteligéncia.

Estreitar o relacionamento com o tomador de decisdo ¢ en-
tender as relagdes causa-efeito entre as andlises de inteligéncia
e o impacto delas nas decisdes de um executivo ou gestor.

Manter analistas de inteligéncia em funcées importantes.
Manter a maior parte do tempo os profissionais de inteligén-
cia nas atividades de inteligéncia mais nobres e relevantes.
Trabalhamos com um conceito de piramide para ilustrar essa
situag@o. Se pensarmos nas atividades da area de inteligéncia
e a importancia ou relevancia estratégica que elas possuem
para a companhia, teriamos o seguinte grafico:

Pirdmide de
relevancia
estratégica Triando ormacgao

Coletando infor'déria, e primaria

Estruturando o pr: so de inteligéncia

Fonte: arquivo dos autores.
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Ao mesmo tempo, quando consultamos a maior parte dos pro-
fissionais das empresas para as quais trabalhamos, nossos co-
legas de profissdo em eventos e coisas do género, observamos
um dispéndio de tempo oposto, gerando um grafico que se
apresenta da seguinte forma:

Provocando o (‘)r com algo relevante

A Ajudando n‘o de movimentos
Piramide de
dispéndio .
Form mpresarial
de tempo

Fonte: Plugar.

Essa dicotomia entre o que seria ideal em termos estratégicos
e o que ¢ de fato feito em termos de investimento de tempo e
recursos humanos € um fator critico de sucesso para que uma
funcdo, ou processo, ou area de inteligéncia ganhe boa repre-
sentatividade dentro de uma organizagao.

Credibilidade da area ou fun¢io de inteligéncia. Conseguir cre-
dibilidade necessaria para que a area de inteligéncia seja conside-
rada uma area de importantes inputs para a estratégia empresarial.
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Medicao do retorno sobre o investimento feito. Medir o
retorno de uma area que ndo gera receita diretamente nao ¢
tarefa facil. Temos alguns métodos que foram desenvolvidos
para medir o valor de Ativos Intangiveis de uma determinada
instituicdo. Utilizando esses métodos € possivel mensurar a
relevancia de IC sobre os Ativos da empresa.

Iniciativas de IC certamente geram retorno para empresa, po-
rém nao necessariamente um retorno financeiro “tangivel”
como o do langamento de um novo produto. Para esses casos
foram criadas algumas metodologias para calculo de “Ativos
Intangiveis”, tais como:

*  Return on Assets Methods (ROA) — Métodos baseados no
retorno médio dos ativos intangiveis. Consideram as re-
ceitas antes dos impostos. Exemplos: Knowledge Capital
Earnings, Economic Value Added, Value Added Intellectual
Coefficient.

»  Scorecard Methods (SC) — Os diferentes componentes dos
Ativos Intangiveis ou do capital intelectual sdo identifica-
dos e os indicadores e indices sdo gerados e relatados nos
scorecards ou em graficos. Esses métodos sao semelhan-
tes aos métodos DIC. Exemplos: ICU Report, Regional
Intellectual Capital Index (RICI), labM, SICAP, National
Intellectual Capital Index.

* Direct Intellectual Capital Methods (DIC) — Métodos de
identificacdo que estimam o valor monetario dos Ativos
Intangiveis por meio de seus varios componentes. Exem-
plos: EVVICAE™, Dynamic Monetary Model, The Value
Explorer™.

*  Market Capitalization Methods (MCM) — M¢étodos de ca-
pitalizagdo que se baseiam no mercado, calculam o valor
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dos ativos intangiveis, considerando-se a diferenca entre
valor contédbil e valor de mercado. Exemplos: FiMIAM,
Investor Assigned Market Value (IAMV™), Calculated
Intangible Value.

Seja qual for o método adotado, a empresa terd como acompa-
nhar a evolucao da area e como esta estara contribuindo para
a estratégia da empresa em questao.

Quanto aos objetivos empresariais e a linha de tempo para
a inteligéncia gerar impacto. A IC n3o ¢ um processo que
traga resultados de curtissimo prazo. Elisabeth Gomes — uma
das autoras desta obra — e Fabiane Braga (2001), em seu li-
vro Inteligéncia competitiva, colocam que os produtos de IC
sdo saidas de um processo estruturado e geram resultados vi-
sando atender as necessidades de determinados clientes de
inteligéncia. Entdo, mesmo envolvendo os clientes na etapa
de planejamento e estruturacdo, para que a geracao de produ-
tos seja eficaz, ha possibilidade de retornos e resultados nao
aparecerem a curtissimo prazo. As autoras afirmam ainda que
todo produto de inteligéncia gerado pelas areas de inteligéncia
devem apoiar as decisdes tomadas tanto no nivel estratégico,
preocupando-se prioritariamente com médio e longo prazos,
embora também funcionem nos niveis taticos focados no
curto prazo.

Dessa maneira, ¢ importante que a organizagao, por meio de
seus gestores e executivos tenha consciéncia sobre suas ne-
cessidades de inteligéncia e, ao mesmo tempo, ¢ papel das
equipes conscientizar a todos na organizagdo sobre os obje-
tivos. Dos objetivos mais comumente observados nas litera-
turas acerca de inteligéncia, temos os objetivos de apoio a
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unidades de negocio, aos objetivos de planejamento e aos ob-
jetivos de apoio ao monitoramento do ambiente de negdcios
em geral. Uma listagem ndo exaustiva de propodsitos da inte-
ligéncia pode ser caracterizada conforme Tabela 1, a seguir:

. + Inteligéncia comercial
Apoio a « Perfil de prospects e clientes
unidades de - Business Plan e estudos de prospeccdo de mercados
negécio « Inteligéncia em Pesquisa e Desenvolvimento e
observatorios tecnologicos

Apoi + Geragdo e analise de cenarios
[e® e « Identificacéo de tendéncias
Planejamento « Simulacées, war game & war room

« Antecipar a movimentos de competicédo
« Monitoramento de ambiente regulatdrio, politico e legal
- Identificar possibilidades de novos entrantes e produtos

substitutos
Monitoramento + Monitoramento de precos
do ambiente » Monitoramento de patentes
+ Monitoramento e comparativo de portfolios de produtos
€ servicos

+ Monitoramento da movimentacéo de executivos e
profissionais

Fonte: arquivo dos autores.

Embora uma série de desafios tenha sido listada e existam
outras tantas, continua a necessidade e o desafio de entender
organizagdes como organismos e redes inteligentes, que, neste
livro, pudemos observar em diferentes modelos de concepgao,
mas cujo objetivo principal ¢ comum: gerar conhecimento co-
letivo. Quanto mais inteligentes forem essas redes de pessoas
de dentro e de fora da companhia, mais chances elas terdo de se
manter no ambiente competitivo e desenvolver seus negocios.

Por fim e ndo menos importante, ha um desafio para as orga-
nizagdes conseguirem manter esse profissional com elas. Uma
das variaveis que o profissional de inteligéncia, bem como
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qualquer outro, deve questionar ¢ o patamar salarial de um
gestor de inteligéncia em uma companhia. Em uma pesquisa
da Michael Page, renomada consultoria de recursos humanos,
apresentada por Augusto Puliti em 2011, pudemos nos ater ao
Quadro 2:

Servigos Farma TlTelecom  Quim.fAgro Bancos
RES5-12k | RE8S5-12k ]| RES-12K RES-13Kk R$9-12k R$O9-13k
R$12-16k | R$12-16k [ R§10-16k | R§ 12- 18k |R§ 11-155k| R§ 15-20k |

* Pequeno e Médio Porte: faturamento até R$500 milhdes
* Grande Porte: faturamento superior a R$500 milhdes

Fonte: arquivo dos autores.

O Quadro 2 mostra ainda um grande desnivelamento salarial
para a funcdo de gestor de Inteligéncia Competitiva. Seu saldrio
pode variar entre 8,5 mil reais e 20 mil reais. Tal desnivela-
mento se da ainda por tipo de industria que o profissional esta
atuando e muito provavelmente seu grau de senioridade e seu
conjunto de competéncias, habilidades, atitudes e experiéncia.
Para explorar melhor esses temas, o Capitulo que segue fara
um interessante aprofundamento sobre as caracteristicas de
profissionais de inteligéncia e suas carreiras.
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Capitulo 3 — A atuacao do profissional em
uma area de inteligéncia — Caracteristicas do
profissional e a carreira em IC.

Para que seja possivel discutir as caracteristicas do profissional
que vai atuar em Inteligéncia Competitiva (IC), € necessario
mostrar como sdo as estruturas existentes para as areas e fun-
¢oes de IC e seus respectivos funcionamentos.

Um dos grandes desafios durante o processo de estruturacao
de uma area de IC ¢ dimensionar a quantidade de pessoal para
cumprir todas as atividades necessarias envolvidas no Ciclo
de IC e justificar seus custos. A area de IC, conforme ja dito,
ndo ¢ uma area que gera resultados tangiveis e visiveis de
imediato para empresa; logo, sendo ela geradora de resultados
considerados “intangiveis” ¢ bem mais complexo defender os
investimentos em contratagdao de pessoal e tecnologia, funda-
mentais para sua atuacao.

A seguir, serdo apresentados os tipos de estruturas de IC e
suas caracteristicas.

3.1 Tipos de estruturas organizacionais para areas de
Inteligéncia Competitiva

Existem cinco tipos de estruturas organizacionais para areas
de Inteligéncia Competitiva, que dependem do foco que a em-
presa quer ter, baseados na missao € objetivos para essa area.

Para Marceau e Swaha (2003), a area de inteligéncia deve
assegurar que seus resultados alcancem tempestivamente o
tomador de decisdo. 4 menos que a inteligéncia seja comuni-
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cada aqueles que tém autoridade e responsabilidade de agir,
nenhuma inteligéncia terd sido criada. Essa opinido, defen-
dida por diversos autores, contrasta com a defesa de uma es-
trutura de IC descentralizada. E na questdo da centralizacio
ou ndo da atividade da IC que encontramos as maiores diver-
géncias. De modo geral, pode-se encontrar na literatura cinco
tipos de estruturas basicas: (1) uma unidade central, (2) uma
estrutura integrada (3) unidades descentralizadas (4) unidades
difusas e (5) redes de inteligéncia.

A Unidade Central, como o proprio nome diz, ¢ uma area
centralizada na empresa com uma equipe dedicada e fungdes
bem definidas. Em 90% dos casos tem o foco na elaboragao de
produtos de inteligéncia estratégicos e atende a um grupo de
tomadores de decisdo de alto nivel, que fornecem os recursos
necessarios, tanto humanos quanto financeiros, e definem e refi-
nam os KITs e KIQs (Questdes Fundamentais de Inteligéncia),
sempre em conjunto com a equipe de Inteligéncia Competitiva.
Dessa forma, o processo de IC torna-se mais elaborado, pois
essa area devera relacionar-se com todas as areas da empresa
e supri-las de informagdes estratégicas e taticas. Esse tipo de
estrutura da grande visibilidade a 4rea de Inteligéncia Competi-
tiva, pois fica perto do tomador de decisdao. No entanto, possui
pros e contras, conforme mostrado na Tabela 2, a seguir:

PROS CONTRAS

Proximidade do decisor Distanciamento das areas clientes

Melhor para definir demanda Necessidade de mobiliza¢ao

estratégica corporativa

Unicidade Maior complexidade no acesso a
informag¢ao primadria interna

Reduz custo e tempo

Tabela 2: Pros e Contras das Unidades com caracteristicas centralizadas.
Fonte: arquivo dos autores, 2012.
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A Estrutura Integrada trabalha em conjunto com outras are-
as de negdcio da empresa (marketing, planejamento etc.) sem
ter como func¢do principal a Inteligéncia Competitiva. Nao
tem foco definido de atuagdo (estratégico ou tatico) e traba-
lha sob demanda. Esse tipo de estrutura nao ¢ muito util, pois
confunde o cliente da area de Inteligéncia Competitiva que
ndo sabe exatamente o que ird receber; se somente dados e
informagdes ou analises com defini¢cdes de caminhos a seguir.
Outro importante contra dessa estrutura se da em razao de
que, uma vez que cada area de negdcio tem suas atividades
principais, a Inteligéncia Competitiva pode acabar sendo dei-
xada para um segundo plano, caso se acumulem atividades e
haja necessidade de priorizacao.

A Unidade Descentralizada atua em empresas que possuem
unidades de negocios que precisam gerar produtos de Inte-
ligéncia Competitiva locais/regionais. Neste caso, um grupo
central define as diretrizes a serem seguidas e as repassam
as unidades descentralizadas, que possuem equipes proprias
locais. Seu foco ¢ praticamente na constru¢ao de produtos
taticos. Sua vantagem ¢ que atende a um nimero maior de
clientes de Inteligéncia Competitiva, mas ndo se envolve
com a area estratégica da empresa. Outra vantagem dessa es-
trutura ¢ ter mais facilidade para acesso rapido a informacao
primdria, dada sua posi¢do na unidade de negdcio, insumo
extremamente relevante para producao de inteligéncia tatica
em razao de suas necessidades de tomada de decisdo com
grande velocidade.

A Estrutura Difusa nio é considerada uma estrutura formal,
pois se utiliza de pessoas da empresa para realizar analises ou
construir produtos de inteligéncia, sem que haja uma funcao
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estruturada para tal. Nao recomendamos seu uso, pois tende a
causar grande confusdo no dia a dia de trabalho.

Outra concepcao de Redes de Inteligéncia sdo as estruturas
que se utilizam de pessoas que conhecem o negocio da empresa
para gerar produtos de inteligéncia. Também sdao chamadas de
Rede de Analistas. Recebem diretrizes de uma unidade cen-
tral e podem ser pessoas de fora ou de dentro da empresa.
Trabalham em tempo parcial e a vantagem ¢ que a area de
Inteligéncia Competitiva passa a ter uma equipe multidiscipli-
nar, sem Onus quantitativo, ou seja, aumento real de colabo-
radores. Essa estrutura funciona muito bem em conjunto com
uma estrutura centralizada e, atualmente, com a cultura cada
vez maior do uso de redes sociais, tem sido um modelo muito
adotado pelas empresas.

Uma pesquisa da APQC, de 2003, mostrou que as empresas
americanas tém optado por usar basicamente trés tipos de
estruturas: a centralizada, a descentralizada e as redes de
inteligéncia, pois estas consideram uma estrutura formal de
Inteligéncia Competitiva nas empresas. A formalizagao dessas
estruturas ¢ um dos fatores criticos de sucesso para a funcio
de Inteligéncia Competitiva.

No Brasil, ndo existe uma pesquisa que mostre como as empre-
sas estdo estruturando suas areas. Da experiéncia que temos,
podemos afirmar que a maioria delas ¢ organizada de forma
centralizada com pontos focais nas unidades de negdcio. No
entanto, conforme ja dito, com o uso intenso de redes sociais
nas empresas, um modelo hibrido que combina uma unidade
central com redes de analistas e fornecedores de informagoes
tem sido o mais usado. E importante ressaltar que a defini¢io
da estrutura organizacional da area ou fun¢do de Inteligéncia
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Competitiva depende ndo apenas da cultura da empresa, da
missdo e dos objetivos definidos, mas também do ambiente
de negocios onde ela esta inserida. Empresas que atuam em
ambientes extremamente competitivos (Telefonia, Financeiro,
Varejo etc.) tendem a criar areas de Inteligéncia Competitiva
descentralizadas, pois asseguram obter informacdes da ponta,
ou seja, daqueles que lidam direto com o cliente.

Este ponto ¢ corroborado por Tyson, que defende descentralizar
ao maximo a IC para as unidades de negdcio, o que permitiria
maior sensibilidade a situagdo de mercado e resposta mais
rapida com relacdo a oportunidades e ameagas, além de en-
volver mais pessoas, contribuindo, assim, para a construcao
e expansdo de uma rede interna de inteligéncia, ampliando a
base para a coleta de informagdes. O importante ¢ que inde-
pendentemente do tipo adotado, todos concordam com a ne-
cessidade da existéncia de um lider de inteligéncia, localizado
na unidade central e/ou nas unidades de negocios.

A seguir, sera apresentado como construir uma carreira em
IC. Buscaremos exemplificar os caminhos a serem tragados
por um profissional em inicio de carreira até atingir sua ma-
turidade profissional. Mas também abordaremos os possiveis
caminhos de quem ja possui uma boa base profissional em
outras areas e gostaria de migrar para a area de IC.

Um profissional de IC ndo precisa ser capacitado apenas em
analise, como se tem visto no mercado, mas também em
planejamento, gestdo de relacionamento com o cliente de in-
teligéncia e com o fornecedor de informagao. Capacitacdo em
gestdo de projetos, em negocia¢do, em um minimo de tecnologia,
entre tantos outros conhecimentos muito mais ligados a ques-
tdo da relagdo interpessoal do que em relagdo a aprendizagem
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analitica. Mas isso ndo se aprende nas escolas, se aprende nas
empresas. Cada profissional, independente da sua formacao,
tem de aprender na empresa e com a empresa. Somente dessa
forma ele vai conseguir alcangar esse conjunto de conhecimen-
tos e habilidades necessarias a fungao, ou melhor, a fungao de
profissional de inteligéncia daquela empresa. Pensando nessa
formag¢ao, ndo muito simples, criamos as trilhas de Conhe-
cimento para Inteligéncia, uma escada onde os degraus sdo
escalados a medida que se adquire competéncia em inteligén-
cia. Essa forma considera o individuo como o personagem
principal do seu préprio desenvolvimento, com aquisi¢ao gra-
dativa de conhecimentos e desenvolvimento de habilidades,
conforme mostrado na Figura 2, que irdo aumentar o nivel
de proficiéncia em Inteligéncia, aumentando o desempenho
profissional, mas sempre relacionando e considerando a ma-

turidade da empresa em Inteligéncia.

REFERENCIA
Y Gerente IC e/ou Consultor Externo

EXPERIENTE
EN cordenador de IC

CONHECEDOR CONHECEDOR
A analista analista especialista

COMPETENCIA ADQUIRIDA

GRAU DE FORMAGAO EM IC

Figura 2 — Trilhas de aprendizagem em IC.
Fonte: Plugar, 2010.



Cada um desses degraus diz respeito a um conjunto de co-
nhecimentos que deve ser adquirido pelo profissional de In-
teligéncia. A seguir, na descricdo de cada degrau, sugerem-se
alguns temas de estudo. Se o individuo iniciar sua escalada
pelo primeiro, os temas idénticos nos degraus subsequentes
nao serdo mais necessarios para sua formagao.

O degrau de Iniciante ou Coletor estd num estagio de
desenvolvimento do conhecimento onde ele aplica sua com-
peténcia com alguma supervisdo, auxilio e orientagdo. Percebe
significados, provoca a reflexao e compreende o que deve fa-
zer. As competéncias necessarias e adquiridas neste degrau de
formacao em Inteligéncia sdo: o aprendizado dos conceitos e
técnicas de Inteligéncia, a identificacdo das diferentes manei-
ras de realizar coletas e suas aplicagdes. O profissional ja deve
possuir as seguintes competéncias:

v Conhecimentos basicos da Industria em que atua ou atuara.

v" Conhecimentos basicos da Metodologia de IC.

v Conhecimento de pacote Office ou similar.

v Conhecimentos basicos de TI (Ferramentas de colabora-
¢ao ¢ Bases de Dados).

v" Conhecimento de ferramentas de busca de informagdes
primaria e secundaria.

v" Capacidade de observagao.

v Disciplina.

v Persisténcia.

v Etica.

Como coletor, o individuo deve buscar treinamentos mais for-
mais e leitura de apostilas, em temas conforme os sugeridos
a seguir:
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» Conceitos mais formais sobre inteligéncia.

* Técnicas robustas de coleta de informagdes (primarias, se-
cundarias, em redes).

* Técnicas de entrevistas e comunicagdo para inteligéncia.

+ Contra inteligéncia.

» Tecnologias de apoio a inteligéncia na busca de informacao.

A este profissional sdo delegadas as atividades de monitora-
mento de diversas fontes e organizacao e estruturacao das in-
formacodes coletadas. A principio parece uma tarefa simples,
porém, para executa-la, o profissional devera se fazer algumas
perguntas prévias, tais como:

* Quais sao as fontes onde encontrarei as informagoes soli-
citadas?

» Essas fontes sdo confiaveis?

* Qual aregularidade de atualizacdao dessas informacoes?

* Qual a melhor forma de capturar essas informagdes?

+  E necessério investimento para obté-las (ex.: pesquisa)?

* Qual a melhor forma de armazena-las?

Enfim, ele tera de conhecer minimamente o tema a ser moni-
torado, mesmo que a pessoa a quem ele se reporte lhe fornega
um mapa de fontes e temas de monitoramento, para que possa
extrair o que realmente for relevante, priorizar fontes e também
melhor estruturar esses dados.

Para se destacar nesta fase, o profissional devera buscar mais
do que lhe ¢ solicitado, por exemplo, entender por que razao
esta monitorando tal tema ja seria um 6timo comeco. Mas a
busca por aprimoramento do processo de coleta, a constante
reavaliacdo de fontes, a checagem junto aos analistas que vao
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utilizar-se da informacao, se o formato de apresentagdo e ar-
mazenamento estdo adequados, entender quando determinado
tema merece mais atencao que o habitual por causa de alguma
mudan¢a no mercado, abrird para esse profissional maiores
possibilidades de evoluir em sua carreira.

A medida que o coletor apresentar mais conhecimento sobre
os temas monitorados, podera passar a fornecer algumas pe-
quenas recomendagdes quanto aos temas monitorados. Nessa
fase, ele sobe um degrau na escada da Trilha do Conhecimen-
to e chega a posi¢do de conhecedor, que ¢ 0 momento em que
ele consegue fazer algumas analises simples sobre os temas
monitorados, mas ainda ndo possui uma visdo mais completa
do ambiente de mercado para fazer recomendagdes ou anali-
ses mais complexas.

O conhecedor pode se desdobrar em dois tipos: o conhecedor
analista e o conhecedor analista especialista. Essa fun¢do de
analista, além de efetuar também a coleta, quando necessario,
ja consegue priorizar melhor as informagdes, compreender
sua relevancia dentro do negocio e gerar Alertas®, ou iden-
tificar Sinais Fracos* de que algo esta para acontecer dentro
do mercado monitorado. Nessa func¢do, o colaborador ja deve
estar apto para participar da fase de diagndstico de IC, que se-
ria todo o levantamento das necessidades de IC junto as areas
clientes, identificacdo das informagdes necessarias e planeja-

3 Alertas em Inteligéncia Competitiva sdo documentos curtos onde o ana-
lista, baseado em informacgdes capturadas sobre o mercado monitorado,
elenca noticias que revelam algum impacto de curto ou médio prazos no
negocio da empresa em questao.

4 Sinais Fracos em IC sdo informagoes que, quando analisadas em conjun-
to, indicam alguma tendéncia de mudanga no comportamento do mercado
analisado, porém ainda ndo confirmadas por fatos.
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mento da coleta e armazenamento para implantar uma area de
IC na empresa.

O conhecedor analista estd num estagio de consolidag¢do do
conhecimento onde aplica a competéncia de forma consisten-
te e independente. As competéncias necessarias e adquiridas
neste degrau de formagao em inteligéncia sdo: a identificacao
de novas formas de gerar valor para os clientes, o reconheci-
mento de diferentes maneiras de realizar as suas atividades e
a participacdo da geracdo de novas ideias. O profissional ja
deve possuir as seguintes competéncias:

Conhecimento da industria em que atua.
Conhecimento da metodologia de IC.

Conhecimento de pacote Office ou similar.
Conhecimentos técnicos de TI (Arquitetura de Dados,

ASANIENIN

Ferramentas de Colaboracao).

Facilidade de comunicacdo com diversos niveis.
Capacidade de observagao.

Disciplina.

Técnicas de analise.

Técnicas de entrevista.

Negociagao.

Saber desenvolver planos de comunicagdo e agdes de in-

NN NN

centivo.

<\

Persisténcia.
v" Etica.

Nessa func¢do, o individuo deve buscar, como o anterior,

treinamentos mais formais e leitura de apostilas, em temas
conforme os sugeridos a seguir:
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* Planejamento de inteligéncia para apoio a gestdo de
negocios.

*  Desenho de processos e construgao de areas de inteligéncia.

* Dinamica da operagdo de inteligéncia.

* Confecgdo e apresentagdo de produtos de inteligéncia.

*  Mc¢étodos analiticos para geragao de produtos de inteligéncia.

* Governanga em inteligéncia com gerenciamento de rela-
torios ad-hocs ou relatorios sob demanda.

» Tecnologias para apoio a area de Inteligéncia.

O conhecedor analista especialista também estd num estagio
de consolida¢do do conhecimento onde aplica a competéncia
de forma consistente e independente. A diferenca do analista
ndo especialista ¢ que ele tem como obrigagdo de fungdo co-
nhecer profundamente a area de atuagdo da empresa, ou seja,
a industria. Valoriza e internaliza o conhecimento adquirido,
bem como o transforma em valor. As competéncias necessarias
e adquiridas para esse degrau de formacdo em Inteligéncia
sdo: a identificacdo de novas formas de gerar valor para os
clientes, o reconhecimento de diferentes maneiras de realizar
as suas atividades e a participacdo da geracao de novas ideias.
Nesse degrau o individuo deve buscar, como nos anteriores,
treinamentos mais formais e leitura de apostilas, em temas
conforme os sugeridos a seguir:

* Planejamento de Inteligéncia para apoio a gestao de negocios.

» Desenho de processos e construcdo de areas de inteligéncia.

* Dinamica da operagao de inteligéncia.

* Confec¢ao e apresentagdo de produtos de inteligéncia.

* M¢étodos analiticos complexos para geracdo de produtos
de inteligéncia.
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* Governanga em inteligéncia com gerenciamento de rela-
torios ad-hocs ou relatorios sob demanda.

* Nogdes sobre gestao de projetos.

» Tecnologias para apoio a area de inteligéncia.

» Técnicas para analise de cadeias de valor.

* Conhecimentos especificos sobre a area de atuagao da
empresa.

* Conhecimentos sobre a cadeia de valor do setor da
empresa.

O “coaching” também pode ser identificado como excelente
ferramenta de treinamento e desenvolvimento profissional para
a funcdo. Alguns cursos de atualizagdo profissional e extensao
podem complementar com conhecimentos técnicos, que devem
ser sempre atualizados. Quando falamos do conhecedor analis-
ta especialista este devera estar mais presente junto aos 0rgaos
ligados ao setor da economia em que se especializaram, como
um especialista na Industria Financeira, que devera frequentar
todos os eventos promovidos pela FEBRABAN (Federacao
Brasileira de Bancos), dentre outras organizagdes ligadas ao
setor. Além de ler muito sobre o setor, o profissional devera
conhecer bem toda a cadeia de valor envolvida nesse setor,
para que consiga ter a “Visao Sistémica” ja mencionada como
caracteristica do conhecedor analista e que devera estar mais
ajustada ainda nesse degrau.

5 Coaching, palavra inglesa derivada de coach, que quer dizer técnico de
Futebol. Coaching é um processo, com inicio, meio e fim, definido em co-
mum acordo entre o coach (profissional) e o coachee (cliente), de acordo
com a meta desejada pelo cliente, onde o coach apoia o cliente na busca de
realizar metas de curto, médio e longo prazos, por meio da identificagdo e
do uso das proprias competéncias desenvolvidas, como também do reco-
nhecimento e da superacao de suas fragilidades.
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Por tudo isso, o profissional em questao devera desenvolver as
seguintes habilidades:

Ser uma referéncia na industria em que atua.
Ter capacidade de observacgao e visao sist€émica; ser capaz

\

de ver o todo e enxergar o detalhe que pode afetar esse
todo.

Facilidade de comunicacao com diversos niveis.
Facilidade de negociagdo.

Etica.

Gestao de pessoas.

Motivar a outros e a si mesmo.

Ser disciplinado.

Ter persisténcia.

Gestao de projetos.

Técnicas de apresentagdo avangadas.

Técnicas de analise avancadas.

NN N N N N N N NN

Conhecimento da metodologia de IC avangados.

Algumas dessas habilidades parecem antagdnicas, por exem-
plo, como encontrar um profissional capaz de desenvolver
Planos de Comunicagdo, que saiba diferenciar o que envolve
um projeto de “Intranet”, um “Portal Colaborativo” e o acesso
a diferentes bases de dados internas e externas?

No meio corporativo costuma-se dizer que desenvolver a ca-
pacidade de elaborar um “Plano de Comunica¢do” para um
profissional que ja possua uma base de conhecimento em
“Tecnologia da Informagao” seja mais facil que desenvolver
em um profissional de “Comunica¢iao” a “Aptidao Técnica”
para identificar qual seria a melhor opgdo tecnoldgica para
acessar uma base de dados da empresa. Enfim, ¢ claro que
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nao podemos ser taxativos quanto a esta colocagdo, pois isso
depende muito mais da predisposi¢do em aprender de cada
individuo que da sua formacao regular.

Para habilidades como “Técnicas de Andlise”, podemos dizer
que os profissionais com formagao em Administracao de Em-
presas, Economia e Andlise de Sistemas saiam com alguma
vantagem. Haja vista que na sua formagao classica recebam a
formacao tedrica sobre tais técnicas (Analise S.W.O.T. — For-
cas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, Analise 5 Forcas
de Porter, Analise de Riscos, Analise Financeira, Construcao
de Cenarios etc.). Mas este € outro fator ndo impeditivo para
que profissionais de outras areas adquiram tais conhecimentos
por meio de cursos de extensao universitaria ou de atualizagao
profissional.

Para migrar de conhecedor analista para experiente ¢ um pou-
co mais longo. Nesta fase estaremos falando de um profis-
sional que esteja preparado para coordenar uma area de IC e/
ou liderar um projeto de consultoria nessa area. O experiente
estd num estagio de compartilhamento do conhecimento onde
aplica a competéncia em nivel avangado e é capaz de orien-
tar outros colaboradores no desenvolvimento desta. Como em
qualquer outra area, esta ¢ uma fase em que as habilidades
comportamentais sdo mais requeridas que os conhecimentos
técnicos, pois ao profissional que chegou neste patamar de co-
nhecimento, acredita-se que as qualidades técnicas ja sejam
inerentes. Age de acordo com o valor estabelecido na empre-
sa, impulsiona a transformacao e orienta o outro. As compe-
téncias necessarias e adquiridas neste degrau de formagao em
inteligéncia sdo: implementar iniciativas pioneiras que bene-
ficiem a organizagdo, identificar oportunidades diferenciadas
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que gerem valor para os clientes, alinhadas as estratégias do
negocio, auxiliar os demais colaboradores a serem inovadores
e conduzir o desenvolvimento de ideias ¢ solugdes inovadoras.

Este seria o profissional que ja conhece bem o segmento de
atuacdo, as Metodologias de IC e as avangadas técnicas de
Andlise. Também ja deve ter acumulado experiéncia na im-
plantacdo de uma area de IC em todo seu Ciclo, desenvolvido
Planos de Comunicacao, Projetos de Portais de IC, implan-
tado ferramentas automatizadas de coleta, enfim, vivenciado
todas as etapas do Ciclo de IC.

Partindo de todo esse conhecimento pratico em atuar na area
de IC, esse profissional terd de desenvolver habilidades para
coordenar seus pares e conquistar credibilidade junto as areas
clientes. Neste momento, o profissional em questdo também
estara apto para atuar como consultor na area, apoiando em-
presas com base nas melhores praticas na implantacao de uma
area de IC.

Para tanto, o profissional em questdo devera desenvolver as
seguintes habilidades:

v Possuir profundos conhecimentos da industria em que
atua.

v Capacidade de observacao e visao sistémica, ser capaz de
ver o todo e enxergar o detalhe que pode afeta-lo.

Facilidade de negociacao.
Conhecimento da metodologia de IC avancados.

Gestao de projetos.

Gestao de pessoas.

Facilidade de comunicacao com diversos niveis.
Ser disciplinado.

NN

61



< s

ASRNENRN

Persisténcia.

Eximio usuario de pacote Office ou similar.
Conhecimentos técnicos de TI (Arquitetura de Dados,
Ferramentas de Colaboragao).

Técnicas de analise.

Técnicas de entrevista.

Desenvolver Planos de Comunicagao e ag¢des de incentivo.
Etica.

Nesse degrau o individuo deve buscar treinamentos menos

formais e aprendizados personalizados, como coaching, em

temas conforme os sugeridos a seguir:

Planejamento de inteligéncia para apoio a gestao de negocios.
Desenho de processos e construcdo de areas de inteligéncia.
Dinamica da operacao de inteligéncia.

Confeccao e apresentacdo de produtos de inteligéncia.
Meétodos analiticos para geracdo de produtos de inteligéncia.
Técnicas de avaliagdao dos produtos de inteligéncia (ROI
e VOI).

Gestao de projetos de inteligéncia.

Governanca em inteligéncia com gerenciamento de rela-
torios ad-hocs ou relatorios sob demanda.

Formagao gerencial.

Lideranga e negociagao.

Gestao de mudangas com foco na gestio do relacionamen-
to com o cliente interno.

Tecnologias para apoio a area de inteligéncia.

Por tratar-se de uma fase em que o profissional deve migrar de

uma posi¢ao mais operacional para assumir func¢des de lide-
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ran¢a, o comportamental sera muito valorizado no momento
de uma promocgao ou contratacdo. Por essa razao, o processo
de coaching® seria ideal nesta fase. Mais que uma formacao
académica regular, o profissional necessita de apoio psicold-
gico e experiéncia pratica de alguém que ja tenha superado os
desafios dessa fase para encontrar o seu melhor caminho.

E, finalmente, o profissional chegara ao topo como referéncia e
estara num estagio de promocao de conhecimento, aplicando a
competéncia de forma estratégica e sendo referéncia para ou-
tros colaboradores. Sera um multiplicador do valor e liderara
a mudancas quando necessarias. As competéncias necessarias
e adquiridas para este degrau de formacdo em inteligéncia
sdo: a identificacdo de novas formas de gerar valor para os
clientes, o reconhecimento de diferentes maneiras de realizar
as suas atividades e a participacdo da geracao de novas ideias.

Nesse degrau o individuo deve buscar treinamentos menos
formais e aprendizados personalizados, em temas conforme
os sugeridos a seguir:

* Planejamento de inteligéncia para apoio a gestdo de
negocios.

* Metodologias e desenho de processo de inteligéncia.

* Dinamica da operagdo de inteligéncia.

*  Meétodos analiticos para geracao de produtos de inteligéncia.

» Técnicas de avaliagdo dos produtos de inteligéncia (ROI
e VOI).

+ Comunicagdo avangada para inteligéncia.

* (Gestao de projetos de inteligéncia.

* Governanga em inteligéncia com gerenciamento de rela-
torios ad-hocs ou relatorios sob demanda.
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* Formagao gerencial.

* Lideranga e negociagdo.

* Gestao de mudangas com foco na gestao do relacionamen-
to com o cliente interno.

* Formag¢ao em consultoria.

» Tecnologias para apoio a area de inteligéncia.

Como lider de uma érea de IC, por exemplo, o profissional
sera visto pela empresa como a referéncia na qual eles se
apoiardo para tomada de decisdes estratégicas do negdcio. A
credibilidade deste profissional sera o seu grande diferencial,
para se conquistar esta credibilidade as caracteristicas de dis-
ciplina, facilidade de comunicagdo, negociagdo, persisténcia,
senso de observacdo, visdo sistémica, ética, gestao de pessoas,
motivagao de pessoas e automotivagao serdo imprescindiveis.

Deve ficar claro que o individuo pode subir um degrau de
cada vez e com isso ir acumulando e sedimentando conhe-
cimentos adquiridos, bem como as suas habilidades. No en-
tanto, ele também pode iniciar em um determinado degrau,
caso sinta-se apto a comegar por ele, ou a empresa para a qual
esta trabalhando ja tenha maturidade suficiente para entender
o que significa inteligéncia.

Tendo em vista as estruturas existentes para as areas e funcoes de
IC e seus respectivos funcionamentos e as trilhas de conhecimento
com seus degraus de aquisicao de competéncias, ¢ possivel perce-
ber nuances nas necessidades de formagao e desenvolvimento de
habilidades aos profissionais de Inteligéncia Competitiva.

Hé determinadas estruturas que demandam maiores conheci-
mentos e habilidades em algumas das formagdes relacionadas
a cada um dos degraus das trilhas de conhecimento, para que
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possam funcionar de maneira mais assertiva e rapida na pro-
ducdo e dissemina¢ao de inteligéncia.

Em uma Unidade Centralizada, um iniciante ou coletor deve-
rd buscar mais conhecimentos em técnicas de entrevistas em
relagdo aos demais conhecimentos. Isso se da porque numa
Unidade Centralizada o coletor esta mais longe das areas de
negocio, havendo necessidade de elicitar com mais propriedade
informagoes disponiveis em profissionais sem responsabilida-
des diretas em Inteligéncia Competitiva.

Por sua vez, um conhecedor analista deve aprimorar sua faci-
lidade de comunica¢ao com diversos niveis em uma Unidade
Centralizada em razdo da distancia das areas de negocio e a
necessidade de acesso a elas.

Um conhecedor analista especialista deve se preocupar com
o aprofundamento nos conhecimentos de governanca em in-
teligéncia com gerenciamento de relatorios ad-hocs em uma
Unidade Centralizada.

Nesse degrau o especialista ja estd preocupado com produtivi-
dade e indicadores da area, que se fazem ainda mais importantes
nesse tipo de estrutura organizacional.

Ainda em uma Unidade Centralizada, um experiente deve atu-
ar com mais técnicas de avaliacdo dos produtos de inteligéncia
(ROI e VOI) porque a formalizagdo nesse tipo de estrutura ¢
ainda maior, demandando validacao ininterrupta do processo
executado e dos produtos gerados pela area de IC.

Uma referéncia atuando em uma Unidade Centralizada deve
buscar maiores conhecimentos em formacao de consultoria.
Essa competéncia resume um conjunto importante de conhe-
cimentos que sdo necessarios para que a referéncia possa se
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posicionar na empresa como real conhecedor de seus problemas
de negocios e transitar com facilidade para envolver pessoas e
produzir inteligéncia acionavel.

Em uma Estrutura Integrada, onde inimeros profissionais de
varias areas podem estar envolvidos para a producdao de um
relatorio, um iniciante ou coletor deve se capacitar com mais
énfase em técnicas de contra inteligéncia para que se evite
vazamento de alguma informacgao sensivel em um grupo que
tem uma caracteristica temporaria.

Para um conhecedor analista, técnicas de negociacdo sao
bastante importantes numa Estrutura Integrada. Como os
profissionais que se envolvem ndo tém nas atividades de in-
teligéncia suas principais responsabilidades, o conhecedor
analista pode precisar negociar tarefas e prazos para cumprir
normalmente com as entregas de IC.

Conhecimento mais aprofundado em gestdo de projetos se
faz fundamental para um conhecedor analista especialista em
uma Estrutura Integrada porque seu time de trabalho nao pos-
sui dedicacdo para as atividades de inteligéncia. Metodologias
e boas praticas em gestao de projetos pode garantir que os
trabalhos de inteligéncia sejam entregues no prazo e com a
qualidade combinada com o cliente.

Um experiente em uma Estrutura Integrada demanda compe-
téncias aprimoradas em lideranga e negociagdo, a fim de coor-
denar os trabalhos e atingir melhores resultados dentro dessa
dinamica estabelecida.

Por sua vez, uma referéncia deve desenvolver com mais én-
fase conhecimentos em dindmica da operagdo de inteligéncia
em uma Estrutura Integrada. Com um de seus papéis em faci-
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litar o processo de IC, uma referéncia, com visao da dindmica
completa para produzir e disseminar inteligéncia, pode facili-
tar a geragao de melhores resultados.

Em uma Unidade Descentralizada de inteligéncia, um iniciante
ou coletor deve se especializar em técnicas de coleta primaria.
Com mais oportunidades de interacdo com profissionais que
estdo proximos das principais informagdes para analise de IC,
¢ preciso aproveitar a0 maximo as interagdes para coleta de
dados, sinais fracos e outros contetidos de interesse.

Para um conhecedor analista em uma Unidade Descentralizada,
capacidade de observacdo se apresenta como conhecimento
diferenciado. O fato de este profissional habitar a area de ne-
gbcios foco dos monitoramentos faz com que essa capacidade
facilite seus trabalhos de interpretagdo do ambiente.

Conhecimentos sobre a cadeia de valor do setor da empresa
sdo extremamente importantes para um conhecedor analista
especialista em uma Unidade Descentralizada. O objetivo aqui
¢ garantir que, apesar do fato de atuar em uma unidade especi-
fica da empresa, este profissional ndo deixe de estar altamente
alinhado com os interesses globais de sua organizagao.

Um experiente precisa ampliar seus conhecimentos em
gestdo de pessoas em uma Unidade Descentralizada porque
suas responsabilidades em torno de manter colaboradores de
inteligéncia e areas de negdcio trabalhando em harmonia sdo
fatores criticos de sucesso para o resultado.

Planejamento de inteligéncia para apoio a gestdo de negocios
¢ conhecimento muito relevante para o melhor resultado de
uma fung¢ao de inteligéncia em uma Unidade Descentralizada
liderada por uma referéncia. A justificativa ¢ o alinhamento
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entre oportunidades de mercado, area de negdcio e organiza-
¢do, garantindo agdes embasadas e assertivas pelas unidades.

Em uma estrutura organizacional do tipo Redes de Inteligéncia,
um iniciante ou coletor necessita, sobremaneira, de maiores
conhecimentos em técnicas de coleta em redes para executar
suas atividades.

Um conhecer analista precisa desenvolver planos de comu-
nicacdo e ac¢des de incentivo em uma estrutura de Redes de
Inteligéncia. Com necessidades em utilizar a rede como in-
sumos para suas analises e at¢ mesmo na busca de uma visao
especialista, tornar o ambiente favoravel por meio de sensibi-
lizacdo continuada e incentivo se faz fundamental.

Desenvolver a capacidade de observagdo e a visdo sistémica
em uma estrutura de Redes de Inteligéncia sdo competéncias
essenciais a um conhecer analista especialista pela natureza
de sua atuagdo. Com possibilidade de acesso a muitas infor-
macoes, este profissional precisa saber observar e analisar de
maneira holistica as variaveis e os eventos que vao fazé-lo in-
terpretar o ambiente e produzir inteligéncia para a organizagao.

Um experiente precisa aprimorar conhecimentos em gestdo de
mudancas com foco na gestao do relacionamento com o clien-
te interno. Em uma estrutura do tipo Redes de Inteligéncia, os
potenciais colaboradores e contribuidores podem ser fornece-
dores de informagdo, especialistas e clientes de inteligéncia
ao mesmo tempo, fazendo com que mudangas de cenarios do
ambiente de competi¢do gerem desconfortos e alterem dina-
micas ja estabelecidas e, dependendo, podem proporcionar
impactos de relacionamento interno.

Uma referéncia, com missao de facilitar e tornar favoravel o
ambiente de constru¢ao de conhecimento de uma estrutura or-
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ganizacional do tipo Redes de Inteligéncia, precisa se capacitar

com mais forca em comunica¢do avancada para inteligén-
cia. Comunicar e sensibilizar colaboradores envolvidos
no processo sdo viabilizadores da fungdo de Inteligéncia

Competitiva neste contexto.

O Quadro 3 resume os conhecimentos mais importantes para

serem desenvolvidos nos profissionais de inteligéncia sob a
oOtica das trilhas de conhecimento versus os tipos de estruturas

organizacionais de IC.

Estrutura Or-

Conhe- Conhecedor

cedor Analista Expe-
IC/ Trilhas de | ou Coletor s E T riente
Conhecimento i SEER

ganizacional de | [piciante

Fonte: arquivo dos autores.
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Agora cabe a nos escolher por onde comegar. Pergunte a si
mesmo: “O qudo madura minha empresa ¢ para entender o
que a inteligéncia pode lhe entregar para que eu possa come-
car a subir os degraus?” Nao desanime, suba até o topo.
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Capitulo 4 — Quando a empresa deve buscar
um especialista de IC em seu segmento de
atuacao?

Alguns setores da economia possuem caracteristicas tdo es-
pecificas, que somente alguém com atuacdo nesse mercado
podera avaliar oportunidades e ameagas desse setor.

Um exemplo de setor com essa caracteristica € o setor de ener-
gia, que por diversos anos foi administrado pelo poder publico
e que agora, mesmo tendo sido privatizado, ¢ regido por um
sistema regulador muito rigido.

Dificilmente um profissional de IC que ndao conheca esse
segmento conseguiria identificar alertas importantes para
esse setor sem conhecé-lo pormenorizadamente.

Ha outros setores mais especializados, como industria quimi-
ca, de base ou bens de capital etc.

Para esses tipos de organizagdo, muitas vezes, a concorréncia
¢ limitada a poucos participantes e cercada de regras regu-
latérias que determinam o processo produtivo e de comer-
cializacdo de seus produtos e/ou servigos. O profissional de
IC para esses setores da economia deverd conhecer muito
bem esses elementos para buscar informagdes estratégicas
de fontes confidveis que possam garantir a antecipagdo de
movimentos do setor. Por essa razao, nesses setores a parti-
cipacao de um profissional especializado no setor dentro da
area de IC torna-se tio importante. E o perfil que denomina-
mos no Capitulo 3, de conhecedor analista especialista que
pode ao experiente.
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O desafio aqui € encontrar um profissional com esse nivel de
conhecimento que também agregue as caracteristicas técnicas
e comportamentais adequadas para atuar em uma area de IC.
Também, devido as caracteristicas tdo diferenciadas dentro da
industria, esses profissionais representam um custo adicional.

Nesses casos, existem algumas opgdes de estruturagdo da
equipe de IC que podem contornar esse entrave. Uma delas
¢ a utilizagdo do recurso de “Féruns de Especialistas”, que
trata de constituir um grupo de profissionais especializados na
industria que possa suportar com seu conhecimento as inicia-
tivas da area de IC.

Outra solugdo ¢ a contratagdo de uma consultoria externa que
possua tais recursos especializados para elaboragdo de estu-
dos de IC por meio de um contrato de prestagdo de servigos,
onde seja predefinida a atuagao desses profissionais dentro do
plano de entregas da area de IC.

Em qualquer uma das situagdes, a empresa devera, durante o
processo de estruturacdo da area, planejar a necessidade ou
ndo desse perfil profissional.

Sao dois pontos importantes a considerar: o primeiro € a com-
plexidade do mercado de atuagdo da empresa e o segundo ¢ a
expectativa dessa empresa em relacao a profundidade da ana-
lise que espera receber da sua area de IC. Se a empresa espera
obter analises complexas sobre seu mercado e concorrentes
para tomada de decisdes estratégicas, a necessidade des-
se perfil serd premente at¢ mesmo em mercados de média
complexidade.

Mas quando a empresa espera que a area de IC seja mais ta-
tica, que se limite a monitorar e estruturar as informagoes
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para disponibiliza-las com regularidade a outras areas, que se
encarregardo das andlises estratégicas, ndo seria necessario a
contratagao de um especialista desse setor.

Uma vez que a empresa opte pela contratagdo de um conhece-
dor analista especialista na estrutura de IC, ela devera consi-
derar a melhor forma de otimizar a atuacdo desse profissional,
que deverd ter uma funcdo de replicador de conhecimento,
além das suas fungdes rotineiras. Dessa forma, a empresa
garantira a formagdo de novos analistas e a reteng¢do do
conhecimento.

Além dessa missdo, o conhecedor analista especialista pode
contribuir no Ciclo de IC, criando atividades que possam
manter o didlogo entre as areas clientes e a area de IC sempre
ativo. Por exemplo, liderando um “Férum de Especialistas”,
onde este sempre devera promover o debate construtivo so-
bre temas de relevancia estratégica para a organizacao em
que trabalha.

Outra atividade que poderia ser executada por esse profissional,
na mesma linha de fortalecimento do relacionamento entre a
area de IC e seus clientes estratégicos, seria promover eventos
como War Sessions®, reunides de planejamento onde a area de
IC aponta possiveis “oportunidades” ou “ameagas” detectadas
no mercado em que a empresa atua, para, em conjunto com
os gestores da empresa, tracarem planos de agdo para proa-
tivamente reagir a esses eventos. Além de promover as reu-
nides de War Sessions, o profissional devera ter condigdes

6 Termo em inglés para denominar reunides entre a area de IC e os repre-
sentantes das areas interessadas em determinado tema estratégico detectado
pela area como “oportunidade” ou “ameaca” a empresa.

73



de preparar jogos corporativos como War Games’, elencando
quais seriam os principais concorrentes da empresa a serem
avaliados nesse processo, € produzindo o material para os par-
ticipantes durante e ap6s o evento.

Dessa forma, o profissional atuara na area de IC como um
consultor, orientando o grupo de IC e as areas clientes quanto
as caracteristicas do mercado onde ¢ especializado.

7 Termo em inglés para denominar jogos corporativos onde o comité exe-
cutivo da empresa divide-se em grupos e parte deles devera assumir o
papel dos concorrentes diretos e os demais, o papel da empresa em que
atuam, para simular agdes e reacdes dessas empresas com vistas ao Plane-
jamento Estratégico da empresa em que atuam.
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Capitulo 5 — Formar e desenvolver
profissional de inteligéncia vs. contratar um
formado — Os pros e os contras.

Quando uma empresa planeja estruturar uma area de IC, a
identificagdao do perfil de profissional e sua consecutiva con-
tratacdo acaba sendo uma das etapas mais desafiadoras.

Primeiro, porque a disciplina de “Inteligéncia Competitiva” é
relativamente nova no Brasil. Identificar no mercado pessoas
que a conhecam e tenham experiéncia pratica sobre o tema
nao ¢ tarefa facil como a de contratar um analisa financeiro ou
gerente de marketing.

Diante dessa dificuldade de encontrar profissionais prontos no
mercado, cabe avaliar se ha possibilidade de formar pes-
soal interno; neste caso, o desafio ¢ identificar dentre o pessoal
interno quem teria as caracteristicas técnicas e comportamentais
mais proximas para atuar na area e que estejam interessados em
desenvolver as habilidades faltantes para assumir a nova funcao.

Se no passado era o trabalhador que corria atrds das empre-
sas para conseguir um bom emprego, hoje sdo as empresas
que fazem qualquer negdcio para contratar ou manter um fun-
cionario. De acordo com pesquisa feita pela Fundagao Dom
Cabral com 130 companhias, responsaveis por 22% do Pro-
duto Interno Bruto, 92% das empresas estdo com dificuldade
para contratar profissionais. Isso ocorre para todos os setores
e areas de atuacdo. Dados da mesma pesquisa mostram que
54% das companhias reduziram os requisitos na contratagao
de pessoal para a area técnica e operacional. Nos cargos estraté-
gicos, 28% das empresas também diminuiram as exigéncias,
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como poés-graduagdo, fluéncia em idiomas e experiéncia. A
solucdo tem sido contratar o profissional sem experiéncia,
treina-lo e capacita-lo com cursos moldados a necessidade da
companbhia.

Diante desse cenario, a alternativa mais cabivel é a de desen-
volvimento das competéncias do profissional internamente.
Isso ndo necessariamente descarta a possibilidade de con-
tratagdo de um profissional pronto. Em alguns casos, o custo
de se desenvolver tais habilidades em um profissional menos
qualificado e o tempo que levara para que ele possa gerar os
resultados esperados pela empresa inviabilizam tal opgao.

Neste caso, buscar um profissional experiente, que inicial-
mente gera um custo maior, pois a conquista de talentos, o
plano de beneficios e a remuneracao sdo pontos altos, em con-
trapartida, o resultado gerado vem mais rapido, justificando
em tempo habil o investimento feito.

O impasse quando falamos do profissional de IC pode nao ser
somente o custo mais alto para atra¢do dos profissionais, mas
também o fato de ndo haver abundancia de profissionais de in-
teligéncia, com maior bagagem de competéncias a disposi¢ao
no mercado de trabalho. Nao ha excesso de profissionais com
ampla bagagem.

Ha atualmente profissionais iniciantes em inteligéncia, recém-
-formados e, a0 mesmo tempo, um bom grupo de profissionais
seniores, que atuam como académicos, professores ou consul-
tores autonomos. Os iniciantes tem o conhecimento tedrico da
metodologia e caberia a empresa desenvolvé-los no que tange
ao seu negdcio. Cabe aqui avaliar o que seria menos “custoso”.
Para alguns setores da economia, desenvolver o conhecimento
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no seu setor pode ser algo tdo complexo, que valha mais a
pena treinar um profissional interno em metodologia de 1C
do que fazer o contrario. Para outros, a mecanica de seu setor
¢ tdo simples que valeria mais a pena contratar alguém que
entenda de IC e desenvolvé-lo no negocio.

Dentro do perfil sénior, vocé pode ter dois subperfis: o do
profissional puramente académico, que sempre desenvolveu
teses sobre o assunto, mas nunca atuou na iniciativa privada
ou publica executando tais teorias, e o consultor, que atuou
na iniciativa privada e/ou publica e migrou para a atividade
autonoma em alguma fase da carreira.

O primeiro subperfil seria titil no desenvolvimento de programas
de treinamentos internos, para qualificacdo de pessoal. Esses
profissionais geralmente atuam como consultores autdnomos
e podem exercer tal funcao por prazo limitado, desenvolvendo
planos especificos para a necessidade da empresa.

O segundo subperfil seria o ideal para as posi¢des de gestao e/
ou como analista especialista, porém aqui teremos de avaliar
que o programa de beneficios e remuneracdo devera ser dife-
renciado. Por exemplo, oferecer bolsa de estudos para pds-
-graduacdo, cursos de linguas, para estes profissionais nao ¢
nenhum atrativo, haja vista que a esta altura da carreira muitos
ja sdo mestres, doutores e falam diversos idiomas, além da
lingua portuguesa. Para atrair esse publico cabem estratégias
mais ousadas como plano de previdéncia, trabalho home-office?’,
bonus sobre resultados etc.

8 Home-office, trata-se de palavra de origem inglesa para denominar o tra-
balho executado a partir da casa do funcionario, também conhecido como
teletrabalho ou trabalho remoto.
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Enfim, este é o perfil que requer maior investimento, porém
quao mais estratégica for a missdo de IC dentro da empresa
mais ela necessitara desse perfil profissional. Para se transfor-
mar em um profissional junior nesse perfil, a empresa devera
investir por no minimo 6 longos anos e arcar com 0s custos
das “tentativas e erros”, que sempre irdo acontecer até que o
profissional amadurega.

Eis que aqui encontramos o maior dilema na hora da contratagao
de um gestor para area de IC. Outra possibilidade ¢ desenvol-
ver as habilidades técnicas de IC em um profissional sénior da
propria empresa, que atue em uma area correlacionada, como
gestdo de Marketing, Planejamento Estratégico, DBM/CRM,
Business Intelligence ou Pesquisa de Mercado.

Neste caso, o desafio ¢ encontrar o profissional dessas areas que
queira migrar para uma area pouco conhecida, e ainda esteja
disposto a desenvolver novas habilidades. Mesmo encontran-
do esse perfil, a mudanga deve ser vista como uma promogao,
a fim de incentiva-lo ao desafio, caso contrario, a imagem da
area ja vai se iniciar desgastada. Se o profissional em questao
sentir-se diminuido ou com menor poder e/ou visibilidade que
tinha na posi¢ao anterior, certamente essa visao negativa sera
transmitida mesmo que inconscientemente aos subordinados,
bem como as areas clientes, deixando a credibilidade da area
bastante vulneravel.

O desenvolvimento interno

No que tange ao processo de treinamento e desenvolvimento
de profissionais de IC, ja mencionamos a hipotese de desen-
volvimento de programas internos com apoio de profissionais
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académicos da area. Contudo, existem varias instituigdes que
ja oferecem treinamentos em IC formalmente no mercado. O
que podemos observar ¢ que a maioria se limita a formacao
basica, ou seja, a preparar o profissional junior. Digamos que
dos cursos atualmente ofertados no mercado, cerca de 60%
sejam de fundamentos e metodologia, 35% sejam de técnicas
de analise e 5% se prestam a desenvolver algumas habilidades
para formacao de consultores internos (técnicas de entrevis-
tas, desenvolvimento de planos de comunicagao, avaliagao de
produtos de IC). Mesmo os cursos de pos-graduagdo em In-
teligéncia Competitiva ora disponiveis focam grande parte de
suas horas no aprendizado da metodologia e técnicas de ana-
lise, deixando o enfoque gerencial para ser tratado em outros
cursos externos.

Dessa forma, as empresas podem contar com cursos “exter-
nos” para formar seus profissionais juniores e plenos; para os
profissionais seniores e especialistas, o ideal ¢ desenvolver
treinamentos customizados.

Podemos assim concluir que cada caso € um caso, € as empre-
sas devem ser avaliadas individualmente para poder fazer a
melhor opcao na hora da contratagdo dos profissionais de IC.
Também para planejar o processo de treinamento e desenvol-
vimento, os “prés” e “contras” dependem do momento estra-
tégico da empresa e quao significativa a area de IC sera dentro
dessa estratégia. Somente assim serd possivel dimensionar em
termos de tempo, custo e beneficios qual o melhor método a
ser adotado pela empresa.

Na etapa de se desenvolver um Plano de Treinamento para
profissionais de IC, a empresa deve avaliar os seguintes
pontos:
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10.

Quao estratégica a area de IC sera para o momento atual
da empresa?

Como esta planejada a evolugdo dessa area na linha do
tempo? Ou seja, a que patamares devera chegar a area de
IC em termos de contribuigdo estratégica nos proximos 1,
3 a5 anos?

Para cada fase da area de IC, que perfil de profissionais
precisara ser treinado?

Qual o tempo necessario para se formar esses perfis de
funcionarios?

Existem cursos abertos no mercado para atender a essa
demanda?

Levando em conta a cultura da empresa, e outros planos
de treinamento, quao efetivos foram os treinamentos out
company’ versus 0s in company'®?

Quantos fornecedores habilitados temos para atender a
essa demanda? Quais sdo os custos?

Qual a quantidade de pessoas que deverao ser treinadas?
Qual o perfil desses profissionais?

Como fazer com que o plano de treinamento seja um mo-
tivador para a equipe que esteja sendo preparada?

Como elaborar formas de mensuracdo e indicadores que
permitam avaliar a evolu¢do dos participantes e os resul-
tados obtidos pela empresa apos o plano de treinamento?

Em resumo, sdo perguntas simples, que fazemos em qualquer

projeto de treinamento e desenvolvimento, mas no caso da

9 Frase em inglés para denominar os cursos regulares ministrados por ins-
tituigdes de ensino.

10 Frase em inglés para denominar os cursos desenvolvidos especifica-
mente para atender a necessidade de treinamento de uma empresa, e que
sa0 ministrados nas suas instalacdes.
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area de IC estes devem ser avaliados com mais critério ain-
da, por tratar-se de uma area nova, que culturalmente ainda
nao ¢ reconhecida pelo mercado como as areas de Marketing,
Vendas ou Tecnologia da Informacdo. Dessa forma, sempre
havera a necessidade de um trabalho de disseminacao e cons-
cientizagdo das areas envolvidas quanto a necessidade desses
treinamentos e os resultados que eles trardo a curto, médio e
longo prazos.

A contratacio de profissionais ja preparados

O trabalho de buscar os profissionais para estruturacao da area
devera ser acompanhado de perto pela area de Recursos Hu-
manos e, se possivel, por uma consultoria especializada em
IC. Esta segunda com o intuito de reduzir o tempo de busca
e minimizar erros de contratacdo, pois se a empresa nao tem
a cultura de IC desenvolvida, dificilmente o RH ou o patroci-
nador do projeto de implantagdo da area de IC terdo conheci-
mentos suficientes para desempenhar tal atividade, sozinhos e
com assertividade. A consultoria aqui os apoiaria na estrutura-
¢do da hierarquia ideal para o momento da empresa, defini¢ao
do processo da area, do perfil dos profissionais envolvidos,
descricdo das atividades e suporte no processo seletivo.

A origem dos profissionais e a decisao sobre a contratacao aca-
bam se tornando algo critico pela variedade de atributos que
o profissional precisard apresentar, como exposto no Capitulo
3. Jerry Miller (2002), em seu livro O milénio da Inteligéncia
Competitiva, mostra que as habilidades de profissionais de va-
rias areas de formagao se apoiam no crescimento, abrangéncia
e credibilidade da fun¢do inteligéncia em uma organizagao.
Na obra, Miller (2002) se refere a diversas “figuras” em um
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processo de inteligéncia, como especialistas de mercado, es-
pecialistas em inteligéncia, pesquisadores, analistas de merca-
do, produtores de sistemas, profissionais das areas juridicas e
geradores de conhecimentos. Se a tese do autor ¢ verdadeira,
se isso ¢ uma verdade, a contratag¢do de profissionais ja prepa-
rados ja tem um desafio grande: a area de formacao original
do profissional.

Realizamos uma analise de conteudo em uma amostra pequena
de anuncios de vagas de emprego e oportunidades profissio-
nais em Inteligéncia Competitiva. Essa amostra certamente
ndo caracteriza a maior parte dos anincios de empregos €
ndo ¢ esta a inten¢do, mas sim apresentar que mesmo em uma
amostragem pequena ja ¢ vasta a quantidade de conhecimen-
to, habilidades e atitudes que o profissional precisa para atuar
em inteligéncia. Ao mesmo tempo, com um universo pequeno
de anuncios, percebe-se também a distribui¢ao de demandas
no que tange a formagao de origem do profissional. Para tal,
selecionamos 15 anuncios de vagas de emprego e oportuni-
dades anunciadas pelas empresas B2P Pessoas e estratégias,
Infojobs, GCT Bio, Manager Recursos Humanos, Pernambu-
canas, Page Personnel, Talent Group, Sky TV, Catho Recursos
Humanos e Michael Page (ver links acessados na secao Refe-
réncias Bibliograficas) e obtivemos interessantes compilagdes,
descritas a seguir:

Acerca de formagao original e dominio de idiomas, percebemos
que hd uma demanda heterogénea por formacao de origem,
como mostra a Tabela 3, a seguir:
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Formacio e dominio de idiomas Qtd. de aparicdes
Formaciao em ADM

Inglés fluente (leitura, escrita e conversacio)
Formacao em Finan¢as/Economia
Formacio em Marketing

Espanhol (escrita e conversacio)

Formacio em Engenharia

Pés-graduacgio em Inteligéncia

Formacio em Estatistica

e SRS I SO N SR N |

Fonte: arquivo dos autores.

A Tabela 3 mostra que a formagao do profissional de inteligén-
cia ndo estd amplamente concentrada na area de Marketing,
mas ha uma demanda de formacdo heterogénea para que os
profissionais exercam a fun¢do de Inteligéncia Competitiva
em uma organizagao.

O dominio de idiomas, inglés e espanhol, bem como a tenta-
tiva de encontrar profissionais com pds-graduagao foi timida
nesta amostra, contrariando algumas impressoes dos autores
(notar que pode ser reflexo de pequena amostragem).

O conjunto de requisitos, além de formagao de origem, idio-
mas e estudos complementares ¢ adicionado ao que denomi-
namos conhecimentos e capacidades. A lista ndo exaustiva
encontrada nesses anuncios segue distribui¢ao da Tabela 4,
a seguir:
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Conhecimentos e capacidades

Quantidade
de aparicdes

Experiéncia com Inteligéncia Competitiva / Inteligéncia
de Mercado

Fornecer subsidios para a tomada de decisdo das areas de
negocio

Experiéncia no segmento de negdcio da organizagao
Conhecimentos avangados em Word, Excel e PowerPoint
Monitorar a competi¢ao e ambiente competitivo

Coletar e analisar informagdes relativas as capacidades,
vulnerabilidades e intengdes dos concorrentes
Elaboragédo de relatorios de Inteligéncia Competitiva
Identificagdo de oportunidades e ameacas ao negocio da
empresa

Analisar o desempenho do resultado de vendas
Conhecimentos em CRM

Conhecimentos em ferramenta SAS

Execugao das pesquisas de mercado, por meio de institutos
ou ferramentas internas

Experiéncia em projetos com responsabilidades de
entrega de produto final

Suportar decisdes

Analisar e operacionalizar a introduc@o de novas linhas de
produtos no mercado

Analise de indicadores e pesquisas

Analise de situagao e tendéncias de mercado

Anadlise e melhoria dos processos de Inteligéncia
Competitiva

Apoiar o processo de modelagem (estudos preditivos) e
projecao de mercado

Aucxiliar na definicdo de propostas comerciais e planos de
negocio

Auvaliar o potencial e oportunidades de crescimento no seu
mercado de atuagao

Conhecimento de metodologia de antecipagdo as
tendéncias de mercado

Defini¢do e rastreamento de agdes estratégicas da
competicdo

Definir cendrios estratégicos
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Definir posicionamento estratégico dos produtos 1
Desenvolvimento de estudos e analises de potencial e 1
perfil de clientes

Desenvolvimento de indicadores de performance de base 1
clientes e analise

Dominio de metodologia de pesquisa qualitativa e 1
quantitativa

Elaboragdo de estudos de geomarketing 1
Estabelecer e manter rede de contatos ativa 1
Experiéncia na constru¢cdo e analise de modelos de 1
negocios

Experiéncia em manipulagdo de base de dados e andlise 1
de estudos

Monitorar noticias de mercado, comportamento dos 1
concorrentes € precos

Realizar estudos de viabilidade técnico-economica 1
Realizar pesquisas sobre novos produtos concorrentes no 1
mercado

Realizar prospecc¢des, mapeamentos, analises de mercado 1
Suportar a realizacdo de estudos de Inteligéncia 1
Competitiva em suas diversas formas

Fonte: arquivo dos autores.

Sem nenhum rigor de uma pesquisa académica, temos a inten-
¢do de mostrar que ¢ bastante amplo e variado o conjunto de
necessidades das organizacdes acerca de perfil do profissional
de Inteligéncia Competitiva. Embora as terminologias ante-
riores pudessem ainda ser mais agrupadas, mantivemos esse
nivel de granularidade para que passemos a exata dimensao
das solicitacdes das companhias.

Nao ha um padrao percebido de demandas de conheci-
mentos e capacidades. Ndao ha padrdo nas necessidades
das empresas acerca de inteligéncia. O que se pode obser-
var ¢ uma quantidade de intengdes que refletem os obje-
tivos de inteligéncia e respondem, ou buscam responder,
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aos desafios de um gestor de inteligéncia, expostos com
maior detalhe no Capitulo 2.

As observagdes empiricas e a experiéncia dos autores no mer-
cado de Inteligéncia Competitiva nos possibilita ter leitura de
que algumas habilidades e atitudes sdo importantes para um
profissional de inteligéncia, bem como alguns conhecimentos
e algumas capacidades. Vamos denominar esse conjunto de
conhecimentos, capacidades, habilidades e atitudes como atri-
butos, de forma que caracterizemos como os mais relevantes e
importantes para o profissional de inteligéncia.
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Metodologias
de analise

Conhecimento
sobre o
mercado em
que a empresa
esta inserida

Muitas literaturas apontam de forma inequivoca que os
processos ¢ as atividades de analise formam a atividade
mais nobre de Inteligéncia Competitiva. E o processo onde o
profissional de inteligéncia, analistas de mercado, gestores e
outros mais irdo transformar uma série de dados e informagdes
em conhecimento util para uma organizacio. E o processo
onde ocorre a transformacdo de conhecimento e informagao
em capacidade de atuagdo de uma companhia.

Muitas organizagdes brasileiras fazem analises sem qualquer
aporte de método. Elas depositam em seus analistas de mercado
um grupo de informagdes relevantes, fornecem tecnologias
de tratamento dessas informagdes e conferem a atribuigdo de
processar essas informagdes buscando alguma analise sobre
competi¢do, mercado, questdes regulatorias e legais etc.

Todavia, existe um conjunto grande de metodologias de
analise de informagdes. Metodologias mais genéricas como
benchmarking, analise de cadeia de valor, andlise SWOT,
analise das cinco forgas, analise de grupos estratégicos, analise
de contetido e noticias, analise de portfolio, geragdo de profiles,
até métodos de andlise mais especificos, tais como analise de
Curva-S, andlise de fusdes e aquisi¢des, engenharia reversa,
analise de pipeline de P&D e patentes, analise de stakeholder,
entre outros.

Gerar analises mercadologicas, produtos de inteligéncia,
analises sobre a propria companhia vdo ser atribuicdes
diarias de um profissional de inteligéncia. Sem conhecimento
no segmento de industria onde a empresa esta inserida, o
profissional pode ter um pouco mais de dificuldade para
exercer essas atividades ou até mesmo ficar impossibilitado de
realizar analises mais profundas.

Existem mercados onde a tecnologia e o conhecimento sobre
processos produtivos, tecnologias e correlatos sdo essenciais.
No mercado de petroleo e gas, por exemplo, ou mesmo em
mineragdo e aviagdo, sera extremamente complexa uma
analise de mercado, estudo de potencial de mercado ou coisas
do género se o profissional ndo conhecer bem o segmento ou
nao tiver experiéncia nele.

Em alguns outros mercados ha possibilidade de geracao
de importantes analises, mesmo ndo sendo um profundo
conhecedor do segmento. Sao mercados onde héa informagao
em abundancia sobre o segmento, ha 6rgdos centralizadores
de informagao, entre outros. O importante ¢ que para os dois
grupos, o conhecimento sobre o segmento de atuagdo facilita
muito o trabalho do profissional de inteligéncia.
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Conhecimento
de processos
de captura de
informacgoes e
pesquisa

Conhecimento
sobre redes de
colaboracgao e
informacao

Atualmente, o volume de informagdes disponibilizadas
em fontes publicas, somadas as informagdes estruturadas
internamente, somadas as informagdes ndo estruturadas,
somadas as informagdes primarias coletadas ¢ muito grande.

E necessario que o profissional de inteligéncia domine métodos
de captura de informagdo, triagem e armazenamento, de forma
que quando necessitar realizar algum tipo de analise, ja haja
um bom conjunto de informagdes para a partida.

Um profissional com esse tipo de conhecimento saberd as
melhores formas de capturar informag@o primaria, como
tratd-la e armazena-la de forma a deixa-la disponivel para
uma analise. Ao mesmo tempo, saberd demandar maquinas
de captura automatica de informagdes, robds de coleta,
para capturar informagdes que estdo disponiveis em meios
eletronicos, economizando tempo e recursos humanos da
organizacao.

Por fim, tera capacidade de estruturar um repositorio de
informagdes mercadologicas para subsidio a analises e
decisdes.

A atividade de produzir inteligéncia em uma organizagdo
nunca foi uma atividade solitaria. E necessaria uma mescla
de informagdes e conhecimentos oriundos de diversas fontes
de informagdo, ¢ necessaria interagdo com os atores da
organizacdo, com profissionais de mercado, com especialistas
e demais profissionais.

E necessaria essa competéncia, esse atributo, pelo fato de
muitas vezes existir redes de inteligéncia ja estabelecidas na
organizagdo, redes de interagao continuada de profissionais,
redes de troca de informagdes sobre mercado, mesmo sem essa
atividade ser estruturada ou informal.

Os ambientes de colaboragdo nas organizagdes evoluiram
bastante nos ultimos anos e suas aplicabilidades sdo diversas.
Logo, a atividade de Inteligéncia Competitiva deve se valer
também desse recurso para geragdo de inteligéncia de maneira
mais participativa.
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Conhecimento
de métodos

de suporte a
decisao

Naturalmente, as atividades de inteligéncia existem para gerar
subsidios a decisores e gestores de uma organizagao.

r

O processo decisorio ¢ algo também diversificado e
heterogéneo, mas ha formas empiricas de suportar decisdes, por
meio de coaching, councelling, apresentacdo de informagdes,
analises e ha métodos mais estruturados de suporte a decisdes.
E importante para um profissional de inteligéncia conhecer
alguns métodos e ter a visdo dos métodos existentes para que
possa utilizar e langar mao nas horas necessarias.




Conhecimentos
de técnicas de
disseminac¢ao

e apresentacio
de relatorios

Uma atividade de extrema releviancia na atividade de
inteligéncia é a apresentac@o dos resultados de uma analise ou
de um estudo e similares.

Uma captura de informagdes bem feita, uma analise bem
claborada ¢ um produto bem construido pode ser melhor ou
pior percebido, dependendo da forma como ¢é apresentado.

Existem formas classicas de apresentacdo, como uma
apresentagdo expositiva, em reunido com decisores. Existem
também formas de apresentagdo onde a apropriacdo do
resultado pode se dar de forma mais participativa. Tivemos
a oportunidade de conhecer uma organizagdo, no Brasil, no
setor de fumo e tabaco que realizou uma analise critica dos
competidores, fez algumas simulagdes ¢ no momento da
disseminagdo elaborou um jogo. Neste jogo, os executivos
se dividiram em grupos onde cada um simulava ser um
competidor.

De forma prévia, cada grupo foi amplamente instrumentalizado
sobre o que era o competidor que representaria, qual a sua
estratégia, seus movimentos historicos etc. Dessa forma, a
disseminagao foi mais bem absorvida. No momento seguinte,
os grupos discutiam entre si falando de suas estratégias e
intengdes, assim, cada grupo foi explicando para o outro
a sua estratégia, que, na verdade, representava a estratégia
dos oponentes da empresa. No momento seguinte, fizeram
simulagdes de comportamento da propria organizagao e sairam
com um plano de a¢des definido.

Queremos dizer que a dissemina¢do pode vir a coroar um
trabalho feito de forma sistematica ou colocar a perder um
trabalho que até pode estar bem-feito.

Fonte: arquivo dos autores.

Elencamos na Tabela 5, os principais atributos que um profis-

sional de inteligéncia deveria resguardar e podemos perceber
que a contratacdo de profissionais externos com esse perfil
ndo ¢ atividade das mais simples. Ao mesmo tempo, faz com

que a companhia tenha de fazer um processo criterioso e de
alta qualidade de sele¢do do profissional de inteligéncia.
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Habilidades e atitudes

Ainda sobre as andlises de antincios de empregos € oportu-
nidades de inteligéncia, identificamos algumas habilidades e
atitudes requeridas dos profissionais. Voltamos a lembrar ao
leitor que a tentativa nao foi de uma pesquisa exaustiva, mas
de entender e validar nossas observagdes empiricas acerca da
demanda por competéncias, habilidades e atitudes de quem
esta contratando profissionais de inteligéncia. A Tabela 6, de
habilidades e atitudes identificada, pode ser observada a seguir:

Habilidades e atitudes Quantidade
de aparicdes

Etica / Comportamento ético 4

Alta capacidade de andlise e sintese 3

Bom relacionamento interpessoal € comunicagéo 3

Proatividade 3

Relacionamento com clientes internos 3

Compromisso com entregas (pontualidade) 2

Foco em resultados na busca de alternativas para solugdo 2

dos problemas (praticidade)

Produtividade 2
Qualidade de entrega 2
Flexibilidade para lidar com mudangas 1
Respeito ao cliente 1
Otima escrita 1
Transparéncia 1
Rigor de pensamento 1

Fonte: arquivo dos autores.

Padrdes de conduta ética elevados ja sao importantes natural-
mente e quando se fala na atividade de inteligéncia, a questao
torna-se mais critica. Talvez pela contribuicdo de organiza-
¢Oes militares nas defini¢des iniciais sobre inteligéncia, talvez
pela existéncia de servicos de inteligéncia nos estados de quase
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todos os paises do mundo, talvez pela propria heterogeneidade
acerca dos conceitos de inteligéncia, ainda ha muita confusio
e comparacao de Inteligéncia Competitiva com espionagem
ou uso de informacao privilegiada. Por essa razdo, o profis-
sional de inteligéncia deve ser dotado de uma conduta ética e
dentro dos parametros legais do(s) pais(es) em que atua(m).

Tém sido bastante frequente a quantidade de pessoas que
conversam conosco € buscam entender o que ¢ inteligéncia,
e ¢ bastante comum que as pessoas tenham a expectativa de
que na atividade de inteligéncia € preciso ter informacgao
privilegiada. Que € necessario ter possibilidades de alcancar
informagdes sigilosas. Isso ndo é necessario. Na atividade de
Inteligéncia Competitiva no ambito empresarial existem ou-
tras formas de se chegar a conclusdes, projecdes, premissas,
raciocinios, cenarios e estimativas, sem utilizar formas ilicitas
ou antiéticas de obten¢ao de informacao.

A capacidade de andlise apurada e um bom relacionamento
com as areas usuarias também aparecem muito naturalmente,
uma vez que o profissional passard boa parte de seu tempo
fazendo andlises que demandam interagdes continuadas com
pessoas.

Nao menos importante, qualidade na entrega, flexibilidade,
transparéncia e itens correlatos também sdo atributos a serem
identificados no profissional no momento de contratagdo ou
recrutamento.

Importante observar que enquanto faziamos este estudo, de-
paramos com interessante trabalho realizado por Lilia Maria
Vargas e Renata Ferraz de Souza. As pesquisadoras publicaram
um excelente trabalho para a Revista Eletronica de Adminis-

92



tracdo, em dezembro de 2001, disponivel em: <http://www.
lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/19528/000329623.
pdf?sequence=1>, onde foram analisados mais de dez websites
internacionais de ofertas de emprego para profissionais de In-

teligéncia Competitiva. As autoras encontraram um numero
diversificado de competéncias demandadas e realizaram in-
teressante agrupamento dessas competéncias e das atividades

do profissional de IC, da seguinte forma:

Atividades estratégicas. Buscam proporcionar a organiza-
¢do algumas fungdes para fazer com que esta se posicione
melhor diante de seus competidores. Envolvem entender
oportunidades existentes e as ameacas do ambiente com-
petitivo; busca sinais fracos e pontos cegos para que a
companhia possa atuar nesses pontos; busca de tendéncias
de inovagdes dos competidores, impactos regulatorios ou
legais e, até mesmo, mudanga na dinamica do mercado
onde esta inserida.

Atividades gerenciais. Atividades encontradas e compe-
téncias requeridas para fazer com que os profissionais de
inteligéncia possam estruturar, executar, gerir ¢ medir as
atividades de inteligéncia. Envolvem a necessidade de es-
truturagdo de processos de inteligéncia, dominio de mode-
los, ferramentas analiticas e, principalmente, governanga.
Chama a atengdo que essa pesquisa, realizada no ano de 2001,
ja aponta para a necessidade que as empresas percebem em
que um profissional de inteligéncia tenha a capacidade nao
apenas de fazer andlises, mas governar a area de maneira
mais profissionalizada.

Atividades técnicas. Foram identificadas e agrupadas e
remetem a necessidade de a¢des que incluam o uso de
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métodos e metodologias, de tecnologia de informagdo e
sistemas, processos de trabalho e correlatos. Nesse tltimo
grupo as autoras incluiram também algo que nos identifi-
camos como habilidades e atitudes, que sdo atributos com-
portamentais e de formagao da conduta e caracteristica do
profissional de inteligéncia, como relacionamento, postura
ética e outros.

Caminhos alternativos a contratacio de mao de obra for-
mada ou formacao interna

Hé também uma terceira via interessante para resolver a ne-
cessidade de ter profissionais de inteligéncia dentro das orga-
nizagdes. O caminho de formar os profissionais de inteligén-
cia ou contratar profissionais ja preparados sdo importantes e
bons para trilhar, mas existe ainda a via da especializagdo, ou
seja, contar com Centros de Inteligéncia e empresas de aloca-
cao de profissionais em Inteligéncia Competitiva por tempo
determinado.

O conceito de Centro de Inteligéncia

J& existem no Brasil organiza¢des ou grupos empresariais que
mantém atividades especializadas de consultoria, treinamento
e tecnologia para Inteligéncia Competitiva. Existem empresas
de consultoria neste nicho, algumas de tecnologia para inte-
ligéncia, e um bom conjunto de empresas e instituicdes de
ensino que treinam profissionais em |Inteligéncia Competitiva
e afins. Nao entendemos que haja falta de empresas operan-
do nesses temas. O que conseguimos identificar, ja ha alguns
anos, ¢ que empresas de consultoria, empresas de tecnologia e
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empresas de treinamento partem do pressuposto de que ja ha em
uma organizag¢ao uma equipe com profissionais de inteligéncia.

O leitor podera fazer sua propria leitura por meio de visitas
aos websites dos principais fornecedores de servigos e tecnologia
para Inteligéncia Competitiva. A maior parte de servigos oferta-
dos e tecnologias pressupdem que haja na organizagao, que de-
manda inteligéncia, uma equipe a disposi¢do. Constatamos no
mercado brasileiro que isso ndo ¢ uma verdade. Nao ha equipes
de inteligéncia e profissionais a disposi¢do, mesmo em empresas
que estdo interessadas em profissionalizar essa atividade.

Nesses casos, formar profissional ou contratar pode fazer com
que o tempo de resposta seja longo. Os resultados se dao ainda
em prazos mais longos, considerando curvas de aprendizado
do profissional no mercado, na organizacao e em inteligéncia.
Nesses casos, ha a possibilidade de demanda pela contratagao
de um centro de Inteligéncia Competitiva. Ele traz consigo
quase todo o cabedal de recursos necessarios para que um pro-
cesso de inteligéncia funcione continuamente. Ha, ao mesmo
tempo, a demanda de uma organizagao brasileira ou um grupo
empresarial que se apresenta com essa proposicao de valor
como seu mote, sua razao de existir e seu principal servico.
Nesse modelo, temos convic¢do de afirmar que existe pouca
oferta. H4, no Brasil, pouquissimos players estruturados e ha-
bilitados para esse tipo de atuacao.

Para as necessidades listadas anteriormente, um Centro de
Inteligéncia poderia ser uma solucdo mais viavel técnica
e financeiramente. Um Centro de Inteligéncia pode agir e
atuar de diversas formas, dominar diversas metodologias,
ser munido de diversas tecnologias, mas ele consiste em
quatro importantes pilares de sustentagdo:
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Fonte: arquivo dos autores.

Profissionais formados em Inteligéncia Competitiva e méto-
dos analiticos sdo necessarios para que fagam a integragao
continua entre as necessidades de inteligéncia da empresa e as
analises a serem entregues. S30 necessarios para que o proces-
so de coleta ndo automatizado seja realizado, bem como para
a elaboragdo das andlises de mercado. Nao menos importante,
para que fagam disseminacao da mais alta qualidade e facam
todo processo de registro, armazenamento e descarte de infor-
macdes capturadas.

Os processos, as metodologias e os templates para entendimen-
to e mapeamento continuo das necessidades de negdcio de uma
organizagao sdo essenciais. Ha metodologia para identificar ne-
cessidades de inteligéncia, questdes de inteligéncia e produtos/
relatorios necessarios. Este Centro de Inteligéncia devera ter
pronta a sua metodologia, seu template € seus processos.

A tecnologia de informacdo vem para suprir as necessidades
de captura automatica de informagdes estruturadas e ndo es-
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truturadas, processamento, armazenamento e disseminagao
dessas informagdes relevantes aos decisores da organizacao.
A tecnologia de informacao tem possibilidade de apoiar quase
todas as etapas de um processo de inteligéncia, logo, € necessario
que, ao contratar um Centro de Inteligéncia, a organizagao obser-
ve se este possui sistemas de informagao para apoio as atividades.

As informacgdes serdo alicerce do processo de andlise. Toda
e qualquer analise feita demandard informagao, mesmo que
obtida em carater primario, mas uma analise demandara infor-
magao. As base de conhecimento sdo mecanismos criados ao
longo do tempo pelos proprios profissionais de inteligéncia.
Durante suas analises, montagem de apresentacdes para disse-
minag¢do e até mesmo pesquisa, os profissionais de um Centro
de Inteligéncia devem ir formando a base de conhecimento
contendo analises menores, visdes preliminares das industrias
para as quais este Centro de Inteligéncia opera, um conjunto
de boas praticas e ligdes aprendidas, entre outros recursos que
consigam acelerar e melhorar a qualidade das analises feitas
por todos os profissionais do Centro de Inteligéncia.

Um Centro de Inteligéncia consiste em um pool de profissio-
nais especializados em Inteligéncia Competitiva e afins, que
realizam analises especificas para seus usuarios. Essas ana-
lises sdo as analises tradicionais que as organizacgdes fazem
e, geralmente, tém como objetivo diagnosticar e recomen-
dar solucdes focadas em estratégia, competicdo, ameacgas e
oportunidades de mercado, andlises de fusdes e aquisigdes,
benchmarking e processos comparativos, analises sobre
comercializacdo, aquisicao e logistica, entendimento de
desempenho econdmico de produtos e linhas de produtos,
e inumeras analises feitas sob demanda.
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Por meio do uso de um Centro de Inteligéncia, a organizacao
usudria ou contratante manterd um processo de Inteligéncia
Competitiva completo, tendo acesso a profissionais, informa-
¢oes, tecnologias e bases de conhecimento ja desenvolvidas,
para que possa realizar a demanda de informacgdes, analises
e produtos de inteligéncia gerados e customizados de acordo
com suas necessidades.

Todo o processo de coleta de informacodes, analises estraté-
gicas e de mercado, utilizagdo de sistemas de informacao e
geracdo de produtos de inteligéncia fica a cargo desse Centro
de Inteligéncia, sem que a empresa usuaria ou contratante te-
nha o 6nus de montagem de equipes especialistas, definicao
de processos internos, montagem de sistemas de informacao,
compra e estruturacao de informagdes e toda estrutura funcio-
nal dedicada a um processo de Inteligéncia Competitiva.

O funcionamento desses Centros de Inteligéncia geralmente ¢
desenvolvido para que usudrios de inteligéncia tenham a sua
disposi¢cdo analistas. A organizacdo tem canais disponiveis
para apresentar suas necessidades e recebe os produtos de
inteligéncia no formato solicitado.

Essas necessidades podem ser entregues em solicitagcdes por
demandas que denominamos ad-hocs, onde o cliente solicita
uma unica vez, ou de forma rotineira, forma essa que denomi-
namos de relacdo continua. Nela, os usudrios de inteligéncia
mantém no Centro de Inteligéncia o seu processo de IC, re-
cebendo os produtos identificados para o seu negocio, sejam
eles alertas, relatorios, estudos, projecdes, entre outros.

O Modelo de Atendimento e relacionamento entre um Centro
de Inteligéncia e os usuarios de inteligéncia de uma compa-
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nhia contempla as etapas necessarias para que haja interacao

necessaria e entrega de analises e relatorios de inteligéncia de

acordo com as necessidades previamente coletadas. As etapas

gerais sao:

1. Entendimento das decisdes a serem suportadas por andlises
de inteligéncia.

2. Entendimento das demandas de andlise, relatorios e
necessidades de inteligéncia.

3. Estabelecimento de rede de coletores e de analistas para
geragdo do produto de inteligéncia.

4. Estabelecimento de fluxo de interacdo para obtengdo de
informacdes primarias e internas a organizagao.

5. Execucdo do processo de coleta de informagdes e co-
nhecimento.

6. Execucdo do processo de triagem, checagem e qualifica-
¢ao da informagao.

7. Execucgdo de andlises necessdrias e emprego de modelos
analiticos.

8. Disseminagdo e apresentacdo do produto de inteligéncia.

9. Realizacdo de avaliacao do produto de inteligéncia com o
cliente de inteligéncia.

10. Execugdo de ajustes e elaboracdo do produto final de

inteligéncia

Levando em consideragdo que esses Centros de Inteligéncia

sd0 organismos externos as organizagdes, que muitas vezes

estardo apoiando decisdes importantes e lidando com infor-

magoes de alta relevancia, € necessario que ocorram tramites

de formalizacdo entre esses organismos e a empresa. Para tal,

sugerimos minimamente 0s seguintes passos:
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Estabelecimento de Contato
Analise do Contato

Contratagao
Kick-Off do Projeto
Finalizagdao do Projeto

Na primeira fase ¢ quando o contato ¢ estabelecido. Nesse
momento, a organizag¢do usudria ou contratante acessa o Cen-
tro de Inteligéncia e faz sua solicitagdo, ou seja, apresenta
suas necessidades em torno do monitoramento do ambiente
externo, em relagdo as suas demandas de analise e interpre-
tagdo, expondo problemas de negdcios que deseja entender,
responder para estabelecer um plano de agao.

Em seguida, ja na segunda fase, a solicitacao ¢ processada pelo
Centro de Inteligéncia. Esse processamento materializa-se em
entendimento da necessidade exposta pela organizagdo, onde
todas os seus topicos (KITs) e questdes-chaves (KIQs) sdo
esmiucados para garantia de compreensado por parte do Centro
de Inteligéncia.

Sem duvidas sobre os objetivos do estudo, ¢ realizada a ava-
liagdo do tempo estimado para execugao do projeto solicitado
e definida a melhor metodologia, assim como a maneira mais
eficiente e eficaz para tratamento do projeto.
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Ao término dessa avaliagdo e do empacotamento da solicitagdo
do contratante como um projeto, o Centro de Inteligéncia faz
novo contato com a organizagdo para apresentar um €scopo
do que sera produzido, orgamento para tal, buscando aprovacgao
para o inicio do trabalho.

A terceira fase ¢ burocratica, mas nio menos importante. E
nesse momento que ocorre uma reunido presencial de deta-
lhamento e validacao do escopo da proposta para certificacao
de premissas com a organizag¢ao usuaria. Estando tudo certo, o
projeto € entdo aprovado e o contrato com os niveis de servigo
¢ gerado e assinado por ambas as partes para estabelecimento
de garantias.

O Kick-Off do Projeto ¢ a quarta fase do Modelo de Atendi-
mento do Centro de Inteligéncia, quando o perfil da equipe
a executar o trabalho ¢ definido e o(s) profissional(is) é(sao)
alocado(s) para a realizagdo do projeto. Selecionado o per-
fil mais adequado, a reunido de Kick-Off com o contratante
¢ realizada para repasse das premissas de projeto, definigoes
iniciais e realinhamento sobre entregas, formatos, prazos,
entre outras varidveis operacionais.

A quinta fase do Modelo de Atendimento de um Centro de
Inteligéncia ¢ a finaliza¢do do projeto, quando ¢ realizada a
execugao e o gerenciamento. Essa etapa ndo inicia e termi-
na sem avaliacdes e validagdes intermediarias da organizacao
usuaria. Follow up e reunides de projeto sdo realizadas para
garantir que se evite a identificagdo de necessidades de ajustes
ao trabalho somente na entrega final.

Assim que o projeto € finalizado, ¢ agendada reunido presen-
cial para entrega do material, assim como também ¢ realizada
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apresentacao formal para explicagdes adicionais e debates so-
bre o resultado. Por ultimo, o projeto finalizado ¢ arquivado
em repositorio adequado para acesso em qualquer tempo pela
organizagdo usuaria ou contratante.

Um modelo de atendimento padrdo para Centros de Inteligén-
cia geralmente segue o seguinte fluxo:

1 Estabelecimento de Contato Analise do Contato

Cliente acessaa Plugare  Equipe Clentre em
faz a solicitagio ccontato via fone ou
e-mail

ali Temp: i d Envio de
entelu_ii{ner,_toda do projeto projeto e orgamento e

PrOVaga

g &

3 Contratagao Kick off do Projeto
Reunido de Aprova Orgamento Preparae 2 o - ”
detalhamento com eplanejaaformade  assina “m’e 'i’"l‘:r:‘ m;;ao r:!uzwﬂ
clientes i 4 Contrato e projet
(o] e L
A @ 7 s 8 2
&?ﬁ ) —_ - / D0 -— "‘E’A e

Finalizacao do Projeto

ﬁef:ug&o e F?Ikwv up tlc')'w Entregado wojeto Arquivamento no
Projeto ks
i co
: o a0
o omm G e e = Q_(»‘.

Fonte: arquivo dos autores.
O conceito de alocacao de profissionais

J& existem no Brasil organizacdes ou grupos empresariais que
mantém atividades especializadas em recrutamento, sele¢do, trei-
namento e alocagao de profissionais de inteligéncia. Esse servigo
¢ prestado por empresas de recursos humanos e players tradicio-
nais de alocacdo de pessoal, assim como também empresas de
consultoria do proprio nicho de Inteligéncia Competitiva.

Alocagao de profissionais ¢ um servigo especializado na iden-
tifica¢do e na alocagao de recursos humanos para suprir neces-
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sidades de contratacdo de areas de Inteligéncia Competitiva,
sem a necessidade de transferir esse trabalho para as proprias
areas de inteligéncia, gerando beneficio de que as mesmas
possam direcionar seus esforgos para o trabalho nobre de co-
leta, andlise, producdo e dissemina¢do de inteligéncia.

Dessa forma, as areas de Inteligéncia Competitiva evitam dis-
persar energia e foco nos processos relacionados a recrutamen-
to, selecdo e capacitacdo continuada de profissionais que vao
atuar em suas estruturas para a atuacao nas mais diversas ativi-
dades. Desde coletores, passando por analistas e especialistas,
chegando aos profissionais com competéncias especificas em
redes ou tecnologias, por exemplo.

No modelo de Alocagao de Profissionais, a gestdo sobre os
profissionais ¢ integralmente realizada pela organizacdo con-
tratante, cabendo a organizacdo contratada apenas a realiza-
¢do de capacitagdo e treinamento continuados para constante
aprendizado e reciclagem desses profissionais.

A vantagem de contratagdo desse tipo de servico em empresas
de nicho de inteligéncia € o fato de que os profissionais, além
de receberem educacao continuada, normalmente tém aces-
so a tecnologias que facilitam processos de coleta e analise
de informacao, tém acesso a bases de dados para realizacdo de
suas atividades, recebem femplates € métodos para facilitar sua
rotina e podem acessar redes de especialistas para complemen-
tar suas andlises e interpretacdes, tudo com acompanhamento,
supervisao e autorizagdo da organizagao contratante.

Para garantir o sigilo e atender as politicas de seguranga de
informacao das organizacdes contratantes, os modelos de alo-
cacdo possuem acordos de confidencialidade e exclusividade
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com seus profissionais para garantir sigilo e seguranga da in-
formacao nos trabalhos e nas atividades que serdo executados
por eles dentro das dependéncias das organizagdes usuarias
do modelo.

Normalmente, as garantias sdo tratadas individualmente e de
maneira personalizada, visando agregar maior valor e gerar
mais conforto para os usuarios do modelo de Alocagdo de
Profissionais.

A seguir, fluxo que apresenta o funcionamento do modelo de
Alocagao de Profissionais:

RECRUTAMENTO E
SELECAO

CAPACITACAO

*Sobre a industria da empresa
(Cadeia de Valor, KPIs, etc)

*Sobre os desafios da empresa

*0 que é inteligéncia para esta
empresa

MODELO DE
ATENDIMENTO

sAlinhamento
eReciclagem

*Busca de curriculos
sEntrevistas
sSelecdo

sMétodos de inteligéncia
sTecnologias e Bases de
Conhecimento

Fonte: arquivo dos autores.

Sintetizando a decisdo de contratar o profissional ou pre-
parar internamente

Por fim, fizemos uma coletdnea de variaveis que devem ser
analisadas para indicacao de formagao do profissional ou con-
tratacdo de um ja formado. A seguir, a Tabela 7 com alguns
itens que apoiam essa decisdo:
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Prazo para inicio das
atividades do profis-
sional

Caso a empresa tenha necessidade do profissional
em carater imediato ou no curto prazo, a opgdo de
desenvolvimento interno pode ndo ser apropriada,
ficando a decisdo de contratagdo pronta ou
terceiriza¢do como as mais indicadas.

Criticidade das anali-
ses e decisdes a serem
tomadas pela empresa
e pelos tomadores de
decisdo

Caso a organizagdo precise de apoio em analises
muito criticas, formar o profissional internamente
pode ndo ser uma solugdo a adotar, a menos que o
profissional ja guarde uma experiéncia consideravel
no mercado ou naquela companhia. Importante
observar que a contratagdo de terceiros, seja por
meio de um Centro de Inteligéncia, seja por meio
de pessoal de suporte, deve ser feita de forma muito
criteriosa.

Capacidade de paga-
mento da empresa pelo
profissional

Se ha menor capacidade de pagamento, desenvolver
internamente o profissional pode ser uma alternativa
bastante atraente. O custo de desenvolvimento do
profissional geralmente ¢ menor do que o custo de
capta¢@o de um profissional mais formado.

Necessidade de conhe-
cimentos especificos
inerentes aquela orga-
nizacao

Se ha a necessidade de conhecimentos inerentes a
organizacao, ou desenvolvidos por ela, a alternativa
que resta ¢ promover o profissional internamente.
Partir para contratacdo fora fara com que, ainda
assim, o profissional precise passar por formagao.

Necessidade de am-
plos  conhecimentos
sobre inteligéncia e
metodologias

Quanto maior a necessidade de conhecimentos
sobre inteligéncia e metodologias, mais proximo
da contratacdo fora ou terceirizagdo estara a
empresa. Como inteligéncia ndo ¢ a area fim de uma
organizagdo, os especialistas em inteligéncia fora da
companhia, bem como os Centros de Inteligéncia
podem representar melhores opgoes.

Necessidade de conhe-
cimentos gerais sobre
mercado de atuacdo da
empresa

Se essa necessidade estiver presente, € preciso que o
profissional tenha esse conhecimento. Isoladamente,
essa variavel ndo consegue definir qual a melhor
alternativa.
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Cultura da organizagao

Toda e qualquer empresa estabelece, ainda
que de forma ticita muitas vezes, uma cultura
organizacional. Isso consiste num misto de crengas,
valores, atitudes, experiéncias e caracterizam seu
modus operandi.

Algumas organizagdes desenvolvem cultura onde
a contratagdo de servigos ndo ¢ bem-vista, ndo ¢
costumeira e, dessa forma, havera grandes barreiras
em ter um processo de contratagdo de Centro de
Inteligéncia.

Ha outras que tém mais facilidade para contratar
profissionais do mercado, ja formados, ¢ com
isso reduzir as curvas de aprendizado, tentando
maximizar o retorno de ter trazido um profissional
mais preparado. Em geral, sdo organizagdes que
precisam de alguma velocidade de execugdo
ou de conhecimentos especificos. Nesse tipo de
organizacdo a contratacdo externa se faz quase
natural.

Ha outras organizagdes que tém a cultura forte
de formagdo interna, estabelecem programas
continuados de desenvolvimento de pessoas e
conseguem evoluir dessa forma. Nesse caso, o
desenvolvimento interno serd a alternativa mais
natural.

Facilidade no processo
de contratacdo de
recursos humanos

Caso a empresa tenha um processo de recrutamento,
selecdo e contratagdo muito burocratizado e
haja necessidade de velocidade, o caminho da
terceiriza¢ao ou desenvolvimento interno se fazem
mais atraentes.

Por outro lado, se n3o ha possibilidade de
contratacdo de pessoas, recursos humanos, mas ha
espago para contratagdo de servigos, a terceirizagao
pode ser uma alternativa interessante.

Demanda continua ou
para esforgos tempo-
rarios

Se ha necessidades de andlises continuas,
contratacdo ou formacao interna sdo as alternativas
possiveis.

Se a demanda ¢ temporaria, a terceirizagdo ¢ a
alternativa mais interessante.
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Tempo para formagao
e preparagdo do pro-
fissional pela propria
empresa

E necessario medir e conhecer o tempo de formagio
de um profissional para uma determinada empresa.
Caso a empresa precise do profissional em curto
prazo e a formacao interna se dé em médio prazo,
talvez buscar o profissional no mercado seja a
alternativa mais interessante.

Se ha possibilidade de formar o profissional, e esse
tempo de formacdo ndo atrapalhe as necessidades
da organizac¢ao, o desenvolvimento interno pode ser
uma alternativa melhor.

Custo do desenvol-
vimento versus custo
de contratacdo versus
custo de terceirizagao

Orgamentos sao restritos nas organizagdes € muitas
delas tém politicas mais rigidas de contratagdo.
Tanto custo e orcamento quanto politica de
contratacdo sao fatores que influenciam muito nesse
tipo de decisao.

Se ha necessidade do profissional, orcamento para
contratacdo e restricdes na politica de contratagao,
a terceiriza¢do ou a contratacdo de Centros de
Inteligéncia sdo alternativas interessantes.

Se ha necessidade do profissional, ndo ha or¢gamento
para contratagdo continua, a terceirizagdo por
contrato tempordrio se faz uma alternativa
interessante.

Se ha necessidade de contratagdo do profissional,
mas também que ele traga uma base de conhecimento
sobre cases, metodologias e referéncias, a
contratacdo de Centros de Inteligéncia pode ser
mais eficiente.

Se ha necessidade de contratagdo, or¢amento para
contratar, nio ha restri¢des na politica de contratagido
e héa tempo para desenvolver o profissional, a eleicao
de um profissional interno ¢ o melhor caminho.

QUESTOES IMPORTANTES PARA SUBSIDIOS
A CONTRATACAO INTERNA, EXTERNA OU
TERCEIRIZACAO

1. Qual o tempo médio de formagdo basica do profissional

de inteligéncia que ndo conhece o tema?
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10.

11.

12.

Treinamentos nessa area tendem a ser mais caros ou mais
acessiveis? H4 média de preco para uma formagdo basica
em Inteligéncia Competitiva?

Ha orgamento na organizagdo para contratacdo do pro-
fissional?

Ha politicas de contratagdo de recursos humanos que vao
atrasar o processo de contratagdo e admissao do profissional?
Ha no momento grande quantidade de profissionais de in-
teligéncia disponiveis para a contratagao?

O que atrai profissionais para a atividade de inteligéncia e
qual a formagdo basica que ele deveria ter para trabalhar
na organizacao?

A empresa pode esperar o tempo de formagao necessario
para esse profissional?

Hé uma emergéncia pelo profissional preparado em inteli-
géncia e, a0 mesmo tempo, experiente no ramo de atuacao
da organizagao?

Existe alguma situagdo especifica na organizagao que faca
com que ela precise do profissional ja formado?

Existem situacdes especificas na empresa que fazem com
que ela propositalmente desenvolva seus proprios profis-
sionais de inteligéncia?

Como a cultura da organizacao pode influenciar nessa de-
cisdo de contratar profissional pronto, formar internamen-
te ou contratar o servigo?

Centros de Inteligéncia, Staff Support e empresas de out-
sourcing sdo enxergados com bons olhos pela organizacao?
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Capitulo 6 — O recrutamento e a selecio do
profissional de Inteligéncia

Onde encontramos o profissional de IC? Qual o melhor canal
de divulgacao desse tipo de oportunidade? Estas sdo as princi-
pais dividas de um especialista em selecdo de pessoas quando
uma area requisitante lhe pede para buscar um profissional de
Inteligéncia Competitiva. Podemos dizer que o primeiro lu-
gar sdo as associacdes da classe, tais como Associa¢do Brasileira
dos Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC), Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), Strategic and
Competitive Intelligence Professionals (SCIP Brasil). Nessas
associacoes existem sempre canais de discussao tematica, que
por vezes chamam-se de “Foruns de Discussdo”, onde usual-
mente os profissionais da area, além de discutir temas técnicos,
também divulgam oportunidades de emprego e profissionais
disponiveis. As redes sociais voltadas para uso profissional
como Linkedin, Plaxo, dentre outras, onde existem espagos
especificos — grupos para profissionais da area de Inteligéncia
Competitiva, s3o mais um 6timo canal de disseminagdo de
oportunidades, além de ser um canal de mao dupla, pois a em-
presa poderd ali avaliar diversos perfis de profissionais da area
que estdo ligados aos grupos. Nos campi das Universidades
também encontraremos os novos profissionais da area. S0 os
estudantes de Administragdo de Empresas, Engenharia, Eco-
nomia, Comunicacdo e Marketing. Nao significa que somen-
te esses cursos formem pessoas com condigdes de exercer a
func¢do de profissional de IC, mas s@o os cursos mais comuns.
Também nos cursos de extensdo ou atualizagdo profissional
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promovidos por Universidades e outras instituicdes de ensino
podemos encontrar pessoas com interesse em atuar na area.

Além desses canais nao podemos deixar de considerar a pro-
pria empresa que, com sua area de Recrutamento e Selecao
busca os profissionais solicitados ou contrata empresas de
Recrutamento e Selec¢do e/ou headhunters' autbnomos, como
um canal alternativo de busca de profissionais. Contudo, para
que esta ultima opg¢do seja eficaz, a empresa requisitante tera
de deixar muito claro para a empresa de Recrutamento e Sele-
¢ao qual ¢ o perfil do profissional, quais as caracteristicas mais
relevantes a serem avaliadas quando da sele¢do de possiveis
candidatos. Mais uma vez, voltamos ao dilema da pouca po-
pularidade do tema inteligéncia, seja qual for seu sobrenome.

Muitas vezes, se a empresa solicitar um perfil de analista, as em-
presas de recrutamento podem encaminhar analistas de sistemas,
analistas financeiros, e o responsavel pela contratacdo tera de
dispender horas ou dias lendo um a um os curriculos para poder
extrair os perfis mais aproximados. Por essa razao, recomenda-
mos que seja feito um bom trabalho prévio na descri¢do do cargo,
atividades da area e do perfil do profissional adequado. Dessa
forma, o selecionador tera em maos mais subsidios para pré-sele-
cionar os perfis e encaminhar ao contratante somente aqueles que
mais se aproximem das necessidades da vaga em questao.

Uma vez transposta essa etapa onde se analisa o que foi pe-
dido pela empresa e o que foi selecionado pela empresa de
recrutamento vamos a etapa seguinte, onde se estabelece
quais seriam os métodos mais adequados para que a escolha

11 Titulo em inglés para designar o profissional que atua como cacador de
talentos. Eles tanto podem atuar dentro de uma consultoria de Recursos
Humanos ou como auténomos, fazendo a ponte entre a empresa € 0s pro-
fissionais disponiveis no mercado.
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do profissional seja a mais assertiva possivel? Como estamos
tratando de seres humanos, nenhuma técnica garantird 100%
de assertividade, mas seguindo alguns passos, certamente po-
deremos minimizar algumas falhas.

Algumas empresas costumam avaliar os candidatos por meio
de entrevistas, testes e dindmicas de grupo. Independente-
mente da técnica ou do método de avaliagdo escolhidos pelas
organizacoes, as etapas de selecdo devem se adequar as ca-
racteristicas que a companhia procura no candidato e ao nivel
de complexidade exigido pela vaga. Com as diversas fases do
processo, a empresa busca informagdes sobre o profissional
para montar seu perfil, tanto voltado para o lado mais técnico,
quanto para o comportamental. Essas fases sdo chamadas
de avaliacdo das Competéncias Técnicas, que podem ser
caracterizadas pelo “saber fazer” e as Comportamentais,
a “capacidade para aprender a fazer”.

Para a avaliagdo das Competéncias Técnicas sugerimos o
seguinte:

* Testes especificos: esses exames sao objetivos € procuram
medir o conhecimento do candidato, como a capacidade
de raciocinio, o dinamismo e a resolucao rapida de proble-
mas, uma vez que a maioria desses testes possui um tempo
limite. Os mais aplicados s@o os testes de idiomas, princi-
palmente portugués e inglés. Em segundo lugar, vem o de
raciocinio logico, que avalia, além do proprio raciocinio,
a visdo estratégica do candidato e a capacidade dele em se
planejar e encontrar solugdes. Caracteristica muito importante
ao profissional de Inteligéncia Competitiva. Para detectar es-
sas caracteristicas, existe uma nota de corte para cada teste.
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Para a avaliacdo das Competéncias Comportamentais suge-
rimos o seguinte:

* Dinamicas de grupo: utilizadas para analisar o com-
portamento do candidato em relagdo a algumas de suas
competéncias, como capacidade de trabalho em equipe,
caracteristicas de lideranga e relacionamento interpesso-
al. Normalmente, a dindmica de grupo ¢ voltada para um
perfil mais operacional. A ideia aqui ¢ montar um estudo
de caso e avaliar o comportamento dos candidatos. Assim,
sera possivel identificar caracteristicas como capacidade
de comunicagdo, negociacdo, solucdo de problemas e
lideranca.

e Testes psicologicos: ¢ um dos recursos mais usados para
avaliar o comportamento dos candidatos. Os testes sdo es-
colhidos de acordo com o perfil de cada empresa. Um dos
mais utilizados ¢ o teste palogréfico, que ¢ indicado na
avaliacdo da personalidade do individuo. Basicamente, ¢
um teste projetivo de grafismo, que analisa tragos feitos
pelo candidato numa folha de papel. Alguns especialistas
consideram que dessa forma € possivel perceber os tragos
comportamentais do profissional, como aspectos da per-
sonalidade, organizagao, ritmo, produtividade e interagao
social. No entanto, todos esclarecem que para os testes re-
lacionados ao comportamento ndo existe certo ou errado,
neles € possivel identificar qual inclina¢ao desse profissio-
nal com o vinculo de pessoas, como ele pode se relacionar,
mas cada profissional realizara o teste de uma forma. A
interpretagdo de cada passo ¢ que vai formar o perfil do
profissional.
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Selecdo por competéncias: com esse tipo de selecdo os
recrutadores procuram relacionar e alinhar as competén-
cias observadas no candidato com as exigidas pela em-
presa para o preenchimento da vaga, como capacidade de
criatividade, lideranca, comunica¢ao e tomada de decisao,
visando direcionar os profissionais corretos de acordo
com os valores do negocio. Eles criam situagdes hipoté-
ticas onde as principais caracteristicas comportamentais
exigidas pelo cargo possam ser exercitadas. Por exemplo,
para exercitar a Habilidade de Negociagdo, o recrutador
devera pedir que o candidato fale sobre alguma situagdo
que ele ja tenha passado, onde ele precisou usar essa ca-
racteristica para superar algum obstaculo. Assim, sera
possivel trazer a situagdo e a competéncia visando validar
esse tipo de comportamento do candidato.

Entrevistas com o responsavel pela area: essa devera a
ser a etapa final, cujo objetivo € validar as competéncias
identificadas pelo recrutador no processo anterior, mas
também a empatia entre contratado e o contratante. Pode-
mos ter um profissional muito bem qualificado, mas que
por algum motivo ndo tenha causado boa impressdo ao
responsavel pela area e toda a qualificagdo prévia vai por
agua abaixo. Em equipes que necessitam interagir com di-
versas areas e conquistar credibilidade para agregar valor
ao seu desempenho, o fator de unicidade e cumplicidade
entre seus integrantes torna-se mais imprescindivel que
em areas onde o resultado financeiro gerado individual-
mente seja simples de ser quantificado. Como nas areas de
vendas, por exemplo, muitas vezes a concorréncia entre
os pares € até estimulada pelas empresas com o intuito
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de gerar cada vez mais resultado final. No caso da area
de IC, ¢ preponderante que haja o trabalho coletivo com
objetivos coletivos de evidenciar a area e trazer maior cre-
dibilidade, agregando valor aos servigos entregues. Nao
ha como fazer uma area de IC funcionar bem, se cada in-
tegrante quiser destacar-se isoladamente.

IMPORTANTE: na etapa final de sele¢dao ¢ muito importante
checar se ha algum tipo de diferenga que podera gerar atritos
entre os integrantes da area. Mesmo quando estamos tratando
de um processo interno de selecdo, essas etapas devem ser se-
guidas. Falaremos a seguir sobre as caracteristicas “Técnicas”
e “Comportamentais” que servem como itens de desempate
num processo seletivo, pois seriam as mais importantes para
cada fun¢ao em uma area de IC.

Funcio: Iniciante — coletor

Técnica:

* Nogdes bésicas sobre Inteligéncia.

* Técnicas de coleta de informagdes (primadrias, secunda-
rias, em redes).

» Técnicas de entrevistas e comunicagao para inteligéncia.

Comportamental:

* (Capacidade de observacao.
* Disciplina.
+ Etica.

Na fungdo de coletor, a disciplina ¢ fundamental, pois nes-
ta funcdo deve-se monitorar os movimentos do mercado e
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estruturar as informagdes, valendo-se de ferramentas sim-
ples como planilhas eletronicas, editores de texto e outras
similares. Além disso, a questdo da ética ¢ fator critico de
sucesso, pois a coleta ndo sobrevive apenas de informagdes
secundarias, deve o coletor buscar informagdes primadrias de
maneira ética e legal.

Funcio: Conhecedor analista

Técnica:

* Conhecimento da industria em que atua.

* Conhecimento da Metodologia de IC.

* Conhecimento avancado de pacote Office ou similar.
* Técnicas de analise.

Comportamental:

* Habilidade para negociagao.
* Facilidade de comunicagao com diversos niveis.

Nessa fase, as caracteristicas preponderantes mencionadas
para o iniciante - coletor ja devem ser consideradas como
inerentes, nem vamos repetir aqui. Além delas, agora o pro-
fissional deve também acumular mais conhecimentos téc-
nicos, quanto a Metodologia de IC e Técnicas de Anélise.
As caracteristicas comportamentais que fardo a diferenga
nesta fase sdo a “Habilidade para Negociagdo” com as areas
clientes, bem como sua “Facilidade de Comunicagao” nes-
se ambiente.
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Funcido: Conhecedor analista especialista

Técnica:

* Conhecimento profundo da industria em que atua.

* Conhecimento da Metodologia de IC.

* Conhecimento avangado de pacote Office ou similar.
* Técnicas de analise.

Comportamental:
* Habilidade para negociacao.

» Facilidade de comunicagao com diversos niveis.

Nessa fase, o profissional difere do anterior pelo seu conheci-
mento profundo da industria.

Funcao: Experiente

Técnica:

* Gestdo de projetos.

* Conhecimentos de TI (portais, bases de dados).

* Experiéncia em gestao de pessoas.

* Conhecimento profundo da Metodologia de IC e de técni-
cas de analise.

Comportamental:

* (Capacidade de motivar a si proprio.
» Persisténcia.
*  Aberto a mudancas e inovagao.
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Nessa fase, todas as caracteristicas anteriormente mencionadas sao
cumulativas, e o que o ira diferenciar em um processo seletivo se-
rdo a capacidade técnica de gerenciar projetos complexos e a expe-
riéncia em ferramentas tecnolédgicas de colaboragdo, como portais,
intranets e acesso a diferentes bases de dados. Quanto a caracteris-
ticas comportamentais, a capacidade de manter-se motivado em
ambientes desafiadores, ser persistente na busca por informagoes e
estar sempre aberto a mudancas fara deste profissional mais habili-
tado para futuramente galgar posigoes de lideranga.

Funcao: Referéncia

Comportamental:

* Senso de observagao.
* Visdo sistémica.

Nessa fase, o profissional ira destacar-se por suas habilidades
e nao mais por seus conhecimentos técnicos, por sua capaci-
dade de gerir pessoas, motiva-las e manter-se motivado. Tam-
bém pelo alto grau de conhecimento do mercado onde atua, a
ponto de ser capaz de dentro da cadeia produtiva identificar
as oportunidades e os riscos especificos para a organizagao.
Esta ¢ a visdo sistémica, ver o detalhe dentro do todo que
pode gerar alguma mudanga significativa dentro da cadeia. A
habilidade em gerar Planos de Comunicagdo e Incentivos ira
permitir que ele dissemine e incentive cada vez mais a utili-
zacdo dos servicos da area de IC, reforcando assim o circulo
virtuoso do processo de IC.

Baseando-se nessas etapas dentro do processo seletivo de uma
equipe de Inteligéncia Competitiva, acreditamos que seja
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possivel ter o maior grau de assertividade e atingir de forma
mais eficaz os objetivos de evolugdo da area dentro de uma
organizacao, encontrando os profissionais adequados para
cada funcao.

Como ja mencionamos, quando tratamos de seres humanos
ndo ha receitas infaliveis, ha sim experiéncias acumuladas que
nos levardo a otimizacdo de tempo e, consequentemente, de
Custos nNo processo.
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Capitulo 7 — Casos praticos

Estudo de Caso 1

Empresa de Cartdes Varejista

Este estudo de caso nao vai considerar nenhum académico, mas
apenas contar, de forma estruturada, a estoria de uma empresa
do setor de cartdes varejista que implantou uma fungio de IC e
obteve resultados. Serdo abordados os seguintes pontos:

* Descrigao de atuagdo da empresa

* Organograma da empresa

* Diagnostico da empresa quanto a necessidade de ter IC

* O objetivo e propdsito do Projeto de Inteligéncia Competitiva
» Etapas de implantagdo do Projeto de Inteligéncia Competitiva
* Resultados obtidos

A empresa, objeto desta estéria tem quase 20 anos e surgiu
com a proposta de oferecer outro meio de pagamento aos
clientes de um grande varejista como opgdes de crédito e fi-
nanciamento de suas compras do dia a dia.

A empresa evoluiu nos ultimos anos transformando-se de ad-
ministradora de cartdes para banco multiplo. Com isso, gerou
um leque maior de oferta de servigos financeiros atrelados ao
cartdo, tais como seguros, capitalizac¢do e previdéncia.

Sendo essa uma iniciativa que se tornou usual aos grandes
varejistas, a empresa viu-se em um cenario competitivo ex-
tremamente desafiador, pois os grandes bancos de varejo
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iniciaram suas parcerias com alguns varejistas com o intuito
de crescer sua base de clientes correntistas e aos varejistas
havia o ganho em escala na gestdo dos produtos e servigos
financeiros, pois os bancos do varejista ndo tinham a experi-
éncia das Institui¢des Financeiras de grande porte.

Para que a estoria deste caso fique mais clara vamos apre-
sentar o organograma da empresa, que ao longo do segundo
semestre de 2011 e do ano de 2012 foi alterado com a criagao
de diferentes cargos e/ou areas. Na Figura 3, a seguir, se pode
ver, com clareza, o organograma no fim de 2012.

President
e

Diretor Diretor de Diretor
. f Dirstor deTi
Financeiro Riscos Comercial
1
Controle & Contabilid . N - S Comunicacd Gestio de Gerentes
l e I lTe;ourarlaI l b i Cobranga Aquisicho Produtos . ertfalio Resasa

L)

: Coardenads
GEC Inteligéncia v
Competitiva
Fromotoras

A marca do cartdo de Loja (Private Label) sofreu uma mu-

Marketing e
Produtos/R
H

danca, passou a levar o nome do banco do varejista. Ocorreu
também a transi¢do da modalidade de cartdo (Private Label,
caracterizado pelo monoproduto) para a oferta de um cartao
com completo portfolio de servigos por parte da companhia
(hibrido ou bandeirado).

A transformacao da oferta destacou a facilidade de acesso ¢ fle-
xibilidade no horério de funcionamento das lojas, a comodidade
de diversas solugdes financeiras como o proprio cartdo do vare-
jista, cartdes de crédito, diferentes modalidades de seguros, em-
préstimos pessoais, ofertas exclusivas e condi¢des especiais de
parcelamento em toda a rede. Os formatos de acesso atualmente
explorados pelos varejistas e concorrentes no segmento sao:
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* Hipermercado

* Supermercados

» Atacado / Atacarejo
* Bancos

Cada formato possui um player oponente direto, com ofertas
de servigos e produtos diferenciados, conforme pode ser visto
na Tabela 8, a seguir:

Tabela Concorrentes por Formato

Extra Atacadio
Wal Mart Atacado / Makro
Hiper | Carrefour AtZEZre(;o Tenda
HiperBomPreco Martins
BIG Assai
Pao de Agucar Bancos Itau
Gbarbosa Bradesco
Mambo
Super -
Zaffari
Sonda

Compre Bem

Neste contexto, a empresa entendeu que seria necessario im-
plantar e dar andamento a uma érea de IC com o auxilio de
uma consultoria. Para tal trabalho conjunto foi eleita a moda-
lidade prestacdo continua de servigos da consultoria ao vare-
jista, conforme processo apresentado na Figura 4, a seguir. Os
relatorios gerados deveriam monitorar as ofertas e agdes do
segmento de servigos financeiros de varejo e bancos, concor-
rentes da empresa, com relagdo a produtos e servigos oferta-
dos no mercado.
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Identificacdo das necessidades de

Coleta e Armazenamento de
Informagdes

Para execucao dos trabalhos nao houve a necessidade de par-
ticipacao de todos os colaboradores do varejista. A consultoria
trabalhou com a Diretoria Comercial, Marketing e Produto,
Diretoria Financeira e Diretoria de Crédito para a validacao
do trabalho e fornecimento de informagdes quando necessa-
rio. Todavia, o varejista indicou um profissional para fazer a
interlocu¢do com os consultores, de forma a validar as infor-
magoes coletadas nas entrevistas e facilitar o acesso interno.
O projeto foi desenvolvido considerando as seguintes etapas:

1. Execucdo de agdes de integragdo entre as equipes da
consultoria e do varejista, onde se definiu a matriz de
responsabilidades.

2. Validagdo da arvore de IC e defini¢do dos relatorios e
alertas de IC que seriam desenvolvidos onde foram fei-
tas entrevistas para entendimento sobre negocio varejista.
Validagao dos clientes dos relatorios de IC e defini¢do dos
itens que serdo objeto de andlise e geracdo dos relatdrios
de IC, gerando a arvore de inteligéncia do projeto.

3. Defini¢do das fontes de informagao onde foram definidos
os eventos de coleta associados a arvore de inteligéncia.
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4. Geracdo de relatdrios e alertas de inteligéncia, conforme
planejado no item 1.

5. Apresentacao e entrega dos relatorios e alertas de inteli-
géncia com avaliagdo pelo cliente.

6. Ajustes e inicio de novo ciclo de coleta e de andlise para
geragao dos relatorios e alertas de IC.

Com base nos resultados das entrevistas, na analise de do-
cumentacdo € na observacgdo direta dos consultores, foram
identificados 3 grandes temas a serem monitorados (KITs):
Mercado em geral, produtos e servigos financeiros e concorren-
tes diretos. Dentro desses temas, para responder aos diferentes
questionamentos estratégicos das areas clientes (KIQs), foram
identificados 17 relatorios com diferentes periodicidades de
atualizacdo, formato e complexidade de analises. Todos esses
produtos de IC ficariam disponiveis em um portal de IC
também desenvolvido pela consultoria.

Para execucdo dessas entregas, o varejista dispunha de ape-
nas | recurso humano interno, que tinha como missao original
fazer a contratagdo da consultoria em Inteligéncia Competiti-
va para mapear as necessidades e apoia-lo na implantagdo do
processo de Inteligéncia na instituicao.

Tendo em vista que o varejista ndo dispunha de orgamen-
to para contratar mais recursos humanos e a demanda pelos
relatorios complexos era premente, a consultoria contratada
orientou-o no sentido de adotar o processo de prestagdo conti-
nua de servigos da consultoria (CIP), onde o recurso humano
jé& contratado seria o coordenador da area, porém todo traba-
lho de coleta, analise e geragdo dos produtos de IC seriam
executados pela consultoria.
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A seguir, Figura 5 exemplificando o modelo de atendimento:

Estrutura Operacional
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Ambiente Consultoria

Outras a¢oes também foram identificadas e caracterizam fator
critico para o sucesso da area de IC:

* A necessidade da criacao da cultura de Inteligéncia Com-
petitiva, intensificando a continua identificacdo e o com-
partilhamento das informacgodes.

* A existéncia de coleta de informagdes baseada em proce-
dimentos ndo formais, desestruturados e pontuais.

* A falta de um local unico de armazenamento e busca de
informagdes sobre clientes, mercado, histdrico, ou seja,
aquela informagdo necessaria a tomada de decisao.

* A falta de um processo de gestdo da informagao e do co-
nhecimento associado a Inteligéncia Competitiva.

A partir da implanta¢do dessas recomendacdes e da geragao
dos alertas e relatorios de IC pela consultoria, a area de
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inteligéncia do varejista pode gerar os seguintes resultados
praticos ao longo de 2011:

Produtos de Inteligéncia Portal de Inteligéncia Acoes complementares

Desenvolvimento de novas

i Encontro de Inteligéncia

Competitiva

I

Geragdo de 96 relatérios de
inteligéncia

Gerenciamento continuo de
contelido — Profissional
dedicado Acbes de comunicagio,
sensibilizagao e divulgagio

Relatdrio de estatisticas de

Analise continua das

necessidades de inteligéncia

acesso

Mural, Book Diretores,
Envio de Alertas, Relatérios

Atende Eoentos AD HOC Sazonais);

Comunicagio com usuarios
dos produtos de IC- Apoio a
gestorade IC

Implantagio do processo de
Rede de Colaboradores
(equipe comercial)

Fonte: arquivo dos autores.

A seguir, apresentamos alguns depoimentos das areas clientes
do varejista:

Diretoria Financeira

...0 trabalho da area de Inteligéncia Competitiva é muito im-
portante para nos ajudar a tomar decisdo e melhorar o nosso
negocio.

Geréncia de Produtos

...0 fato de vocé ter uma drea centralizando todas as infor-
magoes facilita. O portal de IC facilitou no dia a dia porque
hoje existe uma economia de tempo. Na hora de pesquisar
as coisas mais basicas, sobre cartdo, por exemplo, algumas
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pesquisas eram feitas fisicamente e com o portal vocé deixa
de fazer isso, nesse sentido melhorou muito.

Durante o processo de avaliagdo identificou-se o amadureci-
mento das areas clientes quanto a utilizacdo dos produtos de
IC e a demanda por relatérios mais complexos com maior car-
ga de analise. Também as areas clientes demonstraram maior
interesse em colaborar na geracao dessas analises e recomen-
dacdes, participando do processo por meio da criagao de um
“Forum de Especialistas”. A Figura 6, a seguir, mostra a evo-
lugdo continua da area de IC do varejista:

Amadurecimento da area de IC

Renovagdo Continua do Ciclo de IC

Consolidacdo da drea como fonte de

Informagdes Estratégicas
Desenvolvimento produtos de IC com a colaboracdo das

areas Clientes — Férum de Especialistas/Crowdsourcing, etc

Disseminagdo do conceito de IC e sua fungdo na empresa

Processo Evolutivo de uma drea de IC

2010 Estruturacdo do Processo de IC /Criar repositdrio tnico para Produtos de IC

Identificamos que as dreas clientes demandam uma evolucdo nos servigos
prestados pela drea de IC

Fonte: arquivo dos autores.
Resultados oriundos do projeto
* No primeiro ano de atuagdo, a empresa concluiu que con-

seguiu criar um repositorio Unico de informagdes, o que
acarretou reducdo de retrabalho das areas estratégicas da
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empresa, principalmente durante o periodo de Planeja-
mento Estratégico.

No segundo ano, percebeu-se o maior interesse das areas
estratégicas, principalmente Riscos MIS e Controle de
Gestdo na participagdo das analises mais requintadas,
como Andlise de Concorrentes e Analise de Eficiéncia em
Riscos. As proprias areas se dispuseram a participar do
“Forum de Debates” e levar as conclusdes das analises
para a pauta da reunido de acompanhamento do Planeja-
mento Estratégico, chamada Reunido de Acdes Téticas,
para basear as agoes a serem tomadas quanto ao redirecio-
namento do plano.

No terceiro ano de implantagdo, a empresa passou por
uma fusdo com um grande banco varejista e, a partir dis-
so, comec¢ou a demandar mais estudos sob demanda, para
atender as novas estratégias da empresa. Com isso, a area
de inteligéncia passou a apoiar ndo apenas a geréncia € a
diretoria de seu brago financeiro, mas também do sécio
banco varejista e do grupo varejista como um todo.
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Conclusao

Ap0s esta leitura desejamos que o leitor possa concluir que a
atuacdo do profissional de Inteligéncia Competitiva depende
de varios elementos que vao muito além do cumprimento das
etapas do Ciclo de Inteligéncia. Trata-se de uma area inovado-
ra, que tem como objetivo principal orientar o alto escaldo no
processo de tomada de decisdo, que sempre sera o principal
objetivo e desafio da area.

Como aconselhar profissionais experientes e bem-sucedidos,
baseado em métodos e andlises de profissionais em inicio de
carreira? Como encorajar os profissionais em inicio de carrei-
ra a tecer relacionamentos construtivos com as areas clientes
para que esse conhecimento teodrico aliado a pratica torne-se
um diferencial competitivo para a empresa?

Procuramos aqui identificar todas as etapas que uma empresa
que esteja estruturando sua area de inteligéncia necessita con-
siderar em um projeto como este. Também buscamos orientar
ao profissional que deseja ingressar ou tenha ingressado re-
centemente na area e quais os degraus que devera subir para
obter sucesso em sua carreira.

Aqui, nosso principal objetivo foi compartilhar nossa experi-
éncia profissional, tanto atuando em projetos de inteligéncia
como académica, para que possamos encurtar o tempo entre
o aprendizado e a geracdo de resultados, coisas tdo esperadas
por empresas e profissionais da area.

Mas este livro trata apenas de um dos principais pilares para
estruturacdao da area de inteligéncia, que sdo as pessoas. Os
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outros pilares igualmente importantes devem ser estudados
com atengao. Sao eles:

¢ Processo
* Informagao

+ Tecnologia

Apenas com a conjungao pessoas, processo, informagao e tecno-
logia podemos estruturar em base solida uma area de inteligéncia.
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