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ABSTRACT

In the last years, the world economy is coming across a new configuration that implied deep changes in the traditional forms of work’s organization, be in operational/industrial level, be the own managerial work. Thus, the classic concepts of managerial administration are being reviewed world out, looking for new models and ideas that indeed aid the companies to face the challenges placed by this new context of growing competitiveness.

They are the progresses in the Technology Information that provoke the largest impacts on the organizations and its form of management. Words (and concepts) as virtual organization, videoconference, videoemeeting, distance work, and many others are being already incorporated by the language of the administration and business. The concept of Competitive Intelligence (IC) comes in that same recruitment, imposing great challenges but, also, opening enormous opportunities if we want to search and to try to visualize that future in which planning capacities of adaptation of the organizations are considered a strategic and fundamental factor.
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TEMA

Estratégia e Organizações

“Em tempos de mudança, os que aprendem herdam o mundo; os que já sabem tudo, por outro lado, estão muito bem preparados para um mundo que deixou de existir. Se não nos dedicarmos a aprender e não observarmos que os nossos concorrentes estão fazendo, estaremos condenados ao fracasso”

Richard Teerlink, ex-CEO e atual Chefe do Conselho Administrativo da Harley-Davidson

1. Introdução

O presente trabalho tem por objetivo demonstrar a importância de um processo sistemático de análise de informações, em especial sobre a concorrência, na elaboração do planejamento estratégico, como forma de prover a empresa de uma vantagem competitiva sustentável. 

Para tanto, estaremos caracterizando a empresa como um sistema, analisando alguns pontos do planejamento estratégico e constatando a validade de um modelo sistemático de entrega de informação estratégica competitiva para dar sustentação a esse processo de planejamento. Nossa ênfase estará muito mais sobre a informação do que sobre a Tecnologia da Informação (TI).

A economia globalizada rompeu os limites do ambiente e isso trouxe uma complexidade maior ao processo de inserção da empresa na realidade em que ela atua. Como não é mais possível, na atual realidade corporativa, tratar a empresa isolada de seu ambiente, torna-se imperativo analisá-la como um sistema.

Um sistema, na definição de Rebouças, “é um conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo unitário com determinado objetivo e efetuando uma função.” Podemos perceber, com clareza, que tal definição tem uma afinidade muito grande com a própria definição de empresa.

Os elementos componentes de um sistema são os objetivos, as entradas, os processos de transformação, as saídas, os controles e avaliações e o feedback. Essa abordagem clássica é apresentada na Figura 1.

Resumidamente, os objetivos orientam o sistema, representam a direção a ser seguida. As entradas são os insumos, ou seja, todo o material disponível e que será utilizado no processo. O processo, por sua vez, é a ação que possibilita a conversão dos insumos nas finalidades às quais o sistema foi elaborado (um produto, um serviço ou determinado resultado). A saída é o resultado da ação do processo de transformação nos insumos aplicados ao sistema. Característica fundamental da saída: deve ser quantificável. Os controles e avaliações verificam se as saídas estão coerentes com os objetivos especificados. O Feedback, por fim, coloca as saídas como mais uma entrada do sistema, ou seja, torna a saída uma nova entrada, uma fonte de informação ao sistema.

Esse sistema, por sua vez, está inserido num ambiente, que nada mais é do que o conjunto de todos os fatores que influenciam a operação do sistema, nos limites impostos por sua abrangência, o que permitirá uma área de influência regional, nacional, internacional ou global.

Para atuar nesse ambiente, as empresas têm duas alternativas: ou fazem isso empiricamente ou de maneira sistemática. Em ambos os casos, a necessidade de informações devido à complexidade do sistema evidencia-se como fator crítico de sucesso. Porém, quer nos parecer que a segunda alternativa é a única que permite alcançar uma vantagem sustentável a longo prazo. A maneira sistemática para atuar nesse ambiente complexo visando obter vantagens sustentáveis é a implantação de um processo contínuo de planejamento estratégico.

2. Planejamento Estratégico

O conceito original da palavra estratégia é bélico. São situações onde metas são perseguidas por dois ou mais competidores que não podem antecipar com precisão ou não têm nenhum controle sobre o comportamento dos demais. Deve-se alcançar a meta antes dos demais e, para tal, torna-se necessário estudar o potencial do concorrente, imaginar e acompanhar seus movimentos e reações e planejar ações de defesa e ataque.

O planejamento estratégico é o processo gerencial de desenvolver e manter uma adequação viável entre os objetivos, experiências e recursos da organização e suas oportunidades em um mercado continuamente mutante, visando obter um nível de otimização na relação da empresa com o seu ambiente.

O planejamento estratégico tem como finalidade propor o direcionamento de esforços a determinados pontos comuns, integrando de maneira sinérgica o ambiente interno com o ambiente externo da organização. Esse posicionamento seria conseqüência de uma melhor utilização dos pontos fortes da organização, da eliminação ou adequação de seus pontos fracos, do aproveitamento de oportunidades, da esquiva de ameaças e do estabelecimento de um plano de trabalho que incorpore: as premissas básicas a serem consideradas no processo, as expectativas de situações almejadas pela empresa, os caminhos (inclusive alternativos) a serem seguidos, a definição dos planos de ação a serem adotados e a correta alocação dos recursos.

No modelo de planejamento estratégico proposto por Rebouças, destacam-se quatro fases:

I) Diagnóstico estratégico;

II) Missão da empresa;

III) Instrumentos prescritivos e quantitativos;

IV) Controle e avaliação.

O objetivo da fase I é determinar a atual situação da empresa em relação ao seu ambiente. A fase II procura estabelecer a razão de ser da empresa, bem como definir seu posicionamento estratégico. A fase III tem como objetivo estabelecer como a empresa chegará na situação almejada. Por fim, a fase IV define critérios e parâmetros para avaliar como a empresa está indo.

As duas primeiras fases demandam uma gama maior de informações complexas, e são as que mais necessitam de sistemas de apoio para suprir essa necessidade. 

Na fase do diagnóstico estratégico identificam-se as expectativas e desejos dos acionistas, conselheiros e elementos da Alta Administração. Além disso, procede-se a análise externa verificando as ameaças e oportunidades do ambiente e identificando as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situações. Complementa-se o diagnóstico pela análise interna, verificando-se os pontos fortes, fracos e neutros da organização. A idéia de ponto neutro é original e interessante, dizendo respeito a uma variável identificada, mas para a qual ainda não existem critérios ou parâmetros de avaliação para a sua classificação como ponto forte ou fraco. Finaliza-se a fase do diagnóstico pela análise dos concorrentes, procurando-se identificar as vantagens competitivas da empresa e da concorrência. Na fase de diagnóstico, para os itens pontos fortes, pontos fracos, ameaças, oportunidades e concorrência, não se pode prescindir de informações. Na verdade é imprescindível a função de Inteligência, como veremos mais adiante.

Para a fase de determinação da missão, as informações são cruciais para a configuração de cenários estratégicos, que são os critérios e medidas para a preparação do futuro da empresa. Deve-se salientar que quanto mais turbulento ou complexo um ambiente, mais crítico se torna a elaboração de cenários. Uma abordagem comum na administração estratégica para a elaboração de cenários é apresentada na Figura 3:
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Figura 01: Sistemática de Elaboração de Cenário (Profº Edson Polo)
Pelo exposto podemos concluir a importância da informação como elemento vital no desenvolvimento do planejamento estratégico. Veremos agora como devemos estruturar um sistema de Inteligência que auxilie a empresa a suprir suas necessidades de informação.

3. Inteligência Competitiva (IC)

Por que as informações são tão importantes para os tomadores de decisão? 

Ao fazer essa indagação, constata-se que os decisores utilizam inteligência por quatro razões principais:

1) Para evitar surpresas no mercado;

2) Para manter market-share em relação à concorrência;

3) Para identificar oportunidades de crescimento; e

4) Para minimizar ameaças.

Por que, então, as empresas muitas vezes apresentam preocupações apenas com os clientes, sendo poucas as que se preocupam com as outras variáveis do ambiente? 

Isto acontece, em geral, por não haver um processo sistemático de coleta, tratamento e disseminação dessas informações. Não se pode agir sobre algo que se desconhece que exista (ou que não se apresente como tal).

A Inteligência Competitiva compreende vários tipos diferentes de informação: informações sobre os concorrentes, sobre o cliente, sobre o mercado, tecnológicas, sobre produtos e sobre o ambiente. Podemos definir IC como:

Programa sistemático de coleta, tratamento, análise e disseminação da informação sobre atividades dos concorrentes, tecnologias e tendências gerais dos negócios, visando a tomada de decisão e o atingimento das metas estratégicas da empresa. Gilda M. Coelho
Apesar da definição ser clara, convém salientar que trata-se de um processo sistemático (e não aleatório ou esporádico), que envolve disseminação (isto é, “entregar” a informação ao decisor) e estratégica (explora o ambiente e visa o atingimento das metas da empresa). 

Estamos falando, dentre outras coisas, de informação sobre a atual e futura posição competitiva da empresa e dos concorrentes, sobre as forças que conduzem o mercado e sobre informações econômicas, legais, políticas e demográficas que impactam esse mercado.

Também falamos de ir além de dados factuais, desenvolvendo a  habilidade de compreender as estratégias, os interesses e as prováveis reações de seus principais concorrentes, tanto para um desenvolvimento do mercado como para uma iniciativa da sua empresa.

A IC também é útil no contínuo monitoramento dos concorrentes, clientes e fornecedores. O monitoramento previne que a empresa seja surpreendida. Estando a par dos desenvolvimentos da indústria e das atividades dos concorrentes, a empresa pode tomar a tempo ações estratégicas apropriadas.

Pela complexidade das informações com que a IC lida, percebe-se claramente que não se faz Inteligência Competitiva num único departamento, mas na empresa como um todo e dentro de um cultura que valorize a informação e possibilite essa sinergia.

Em resumo, a IC é mais do que simplesmente estudar os concorrentes. É o processo de estudar qualquer coisa que permita tornar a empresa mais competitiva, hoje e no futuro, pois não se faz IC para mostrar o que já foi, mas o que vai ser.

A estruturação de um sistema de IC visa:

· Tomar decisões com maior segurança;

· Olhar mais longe, no futuro;

· Prever as grandes mudanças estruturais da indústria e prevenir surpresas tecnológicas;

· Ter uma melhor perspectiva da capacidade atual e futura do concorrente  e de suas intenções;

· Avaliar de forma objetiva sua posição competitiva atual e futura;

· Desenvolver novos produtos; melhorar o desempenho e vender melhor.
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Até agora citamos 3 conceitos sem maiores esclarecimentos: dados, informação e inteligência. Esses esclarecimentos e a relação entre esses conceitos tornam-se agora fundamentais, como ilustra a Figura 4:

Figura 02: Tratamento dos Dados
O dado é um elemento identificado em sua forma bruta que, por si só, não conduz a uma compreensão de um fato ou situação. Os dados, quando organizados, transformam-se em informação. As informações, após passar por um processo de análise, transformam-se em inteligência. Inteligência, segundo o Webster, é a habilidade de usar o conhecimento existente diante de novas situações e para resolver problemas, para aprender, para prever problemas, usar símbolos ou relações, criar novas relações, pensar abstratamente. Em cada fase do processo agregamos valor e a inteligência é o topo dessa cadeia de valor. Para podemos medir o valor dessa informação, precisamos conhecer o Sistema de Inteligência Competitiva, ilustrado na Figura 5:
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Figura 03: O Sistema de IC
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Os cinco pontos constituintes do sistema se resumem a identificar os fatores críticos de sucesso, criar a base do conhecimento através da coleta, processamento e gestão (criando informação), transformar a informação em inteligência, difundir a informação para quem necessite desta e avaliar o funcionamento do sistema. 

O valor da inteligência pode, então, ser definido como:

Figura 04: O Valor da Inteligência
O uso da informação depende das necessidades. Para as necessidades e usos gerais da empresa, o que representa 70% das necessidades de informação, utiliza-se a informação formal (pública e publicada coletada pelo serviço de informação). Outros 20% são usados pela alta gerência e necessidades operacionais (informação informal coletada pela rede de IC). Por fim, para as decisões estratégicas e planejamento utiliza-se a Inteligência (10% das necessidades de informação). Como já vimos, o valor da informação segue exatamente a proporção inversa.

Na fase inicial de planejamento e coordenação do sistema de IC, devemos identificar os fatores críticos de sucesso, os quais passam necessariamente por eleger alvos para monitoramento, estabelecer os parâmetros-chave do processo, definir o ferramental a ser usado (software de monitoramento) e identificar os pontos a serem analisados. Deve-se estar atento aos problemas mais comuns ao iniciar um processo de IC:

· Administradores não valorizam Inteligência;

· Inabilidade para incorporar Inteligência à Estratégia;

· Administradores acreditam conhecer perfeitamente o seu mercado;

· Pessoas sem as habilidades necessárias tentam fazer IC;

· Administradores “escondem” informações;

· Não se trabalha com as reais necessidades e problemas dos decisores;

· Inteligência é raramente usada pelos decisores.

Se esses problemas forem encontrados, será preciso criar um modelo de empresa inteligente antes de construir o sistema de IC. Para tanto necessitamos:

· Ajustar o processo e a cultura de decisão da empresa;

· Estabelecer linhas de comunicação de maneira que a empresa toda torne-se comprometida com o processo de Inteligência;

· Sensibilizar a empresa sobre as mudanças no mercado;

· Alinhar Inteligência e processo de decisão;

· Suportar o processo com tecnologia.

Na segunda fase, a de criação da base de conhecimento, temos a coleta de dados que é o processo que estabelece os recursos e as redes de informações a serem utilizadas para análise. As redes de informações podem ser internas ou externas. 

Redes de informações interna:

· Alta administração;

· Rede de Informações de Mercado;

· Especialistas das áreas de negócio ou marketing;

· Empresas associadas;

· Empresas afiliadas em outros países.

Redes de informações externa:

· Bancos/Internet/Jornais/Revistas;

· Entidades de Classe;

· Formadores de Opinião;

· Clientes/Fornecedores;

· Comunicação Direcionada;

· Pesquisa de Mercado;

· Consultorias.

A organização dos dados possibilita a sua conversão em informações. Deve-se atentar, porém, a um grande problema nesta fase: a confiabilidade das fontes. A confiabilidade das fontes vai desde informações desatualizadas e/ou conflitantes, viés, limitações de escopo ou heterogeneidade na abrangência e qualidade dos dados. Portanto, um procedimento fundamental é validar não somente os dados como também caracterizar o nível de confiabilidade das fontes.

Uma vez obtidas as informações, devemos transformá-las em inteligência. Para tanto, utiliza-se o processo de análise, que é a terceira fase do sistema de IC. Dentre as técnicas principais utilizadas, destacam-se:

· Histórico

· Cronologia

· Análise de Eventos

· Produtos e Serviços

· Comparações

· Benchmarks

· Vendas e Marketing

· Análise de “Win/Loss”

· Participação de mercado

· Finanças

· Índices

· Fluxo de caixa

·  Cadeia de valores/Análise de custos

· Organização

· Estrutura organizacional

· Perfis dos executivos e líderes

· A análise das alianças

· Análise de pontos fortes, pontos fracos, ameaças e oportunidades (SWOT)

· Tecnologia

· Análise das patentes e suas tendências

· Análise de literatura científica

· Futuro

· Cenários

· “Jogos de Guerra”
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A quarta fase do sistema de IC é a disseminação. Nesta etapa é que difundimos o conhecimento obtido às pessoas que necessitam dele para decidir e agir, ou seja, os usuários de IC, os decisores e qualquer outro usuário que tenha necessidade desse conhecimento. De nada adianta gerar o conhecimento e não distribuí-lo para quem precisa. É uma fase crítica pois todo o esforço empenhado na geração pode se perder se o produto deste esforço não for distribuído a quem precisa. Um cuidado, porém, deve ser adotado. Nem todos precisam ou devem ter acesso a toda a informação. A questão da segurança da informação não é fantasia pós Guerra Fria. Na Figura 7 vemos uma estimativa para as causas mais comuns de danos aos sistemas de informação:

Figura 05: As principais causas de danos aos Sistemas de Informação
Precisamos, portanto, para salvaguardar as informações da empresa, da definição de uma política de segurança, que nada mais é do que uma declaração formal das regras pelas quais as pessoas que têm acesso aos bens tecnológicos e informações de determinada organização devem se submeter. 

A política de segurança da informação deve estabelecer:

· A posição da gerência sobre o valor da informação;

· Responsabilidades. Quem é o responsável pela segurança da informação;

· Comprometimento da organização com relação à proteção da informação;

· Aplicabilidade. Deve ser possível de ser aplicada.

A última fase é a da utilização da informação. A característica importante desta etapa é o fornecimento de feedback para a correta avaliação e correção e/ou melhoria do sistema.

4. Aplicando a Inteligência Competitiva no Planejamento Estratégico

Para tornar a análise dos concorrentes uma vantagem competitiva devemos integrá-la ao planejamento estratégico. Isso pode ser feito em três etapas: a análise dos objetivos da concorrência,  a análise das forças e fraquezas dos concorrentes e, um item geralmente esquecido, a análise dos padrões de reação dos concorrentes.

Na análise dos objetivos da concorrência devemos identificar os concorrentes e suas estratégias, conhecer o que buscam cada concorrente no mercado e precisar o tipo de reação do concorrente, ou seja, o que aciona determinada conduta.

Para a análise da força e vulnerabilidade dos concorrentes devemos aplicar os conceitos da primeira fase do planejamento estratégico, o diagnóstico.

Quanto a análise dos padrões de reação dos concorrentes, o sistema de Inteligência Competitiva deve fornecer elementos para caracterizar o concorrente como lento, seletivo, tigre ou casual. O concorrente lento é aquele que demora a responder a determinado tipo de ação da concorrência ou alteração do ambiente. O concorrente seletivo é aquele que reconhece e classifica os eventos e atua somente naqueles em que julga necessário. O concorrente tigre não titubeia, responde a qualquer tipo de ameaça de maneira feroz. O concorrente casual é aquele que eventualmente responde às ameaças, não seguindo nenhum tipo de padrão em suas reações.

Após essas três etapas, finalizando, a empresa deve adotar planos de ação que levem em consideração a atuação dos concorrentes, selecionando aqueles que a empresa irá atacar e aqueles que ela procurará evitar. O método de simulação com os concorrentes pode ser uma ferramenta importante para dimensionar o efeito das ações e as respostas dos concorrentes.

5. Conclusões

O sistema empresa sempre interagiu com o seu ambiente. O que ocorre na atualidade é uma interação sem precedentes. A economia globalizada rompeu os limites do ambiente e isso trouxe uma complexidade maior ao processo de inserção da empresa na realidade em que ela atua. 

Dessa forma, não cabe mais à empresa escolher entre um processo informal e anedótico de posicionamento de mercado e um planejamento estratégico. O planejamento estratégico é o que vai garantir a vantagem competitiva sustentável. 

Para a elaboração de um planejamento eficiente, deve-se dispor do que chamamos neste artigo de Inteligência, que são informações submetidas à análise. Parte importante desse sistema são as informações sobre a concorrência. Um processo sistemático de acompanhamento dos concorrentes é imprescindível para fornecer aos decisores elementos para a elaboração e acompanhamento do planejamento estratégico.

Nesse sistema de IC, deve-se atentar para as reais necessidades de informação, o cuidado com a escolha e a confiabilidade das fontes, o uso adequado das técnicas de análise, a entrega do produto desse sistema a quem necessita da informação e a questão da segurança. 

Se mal passamos pela Sociedade da Informação e já estamos entrando na Sociedade do Conhecimento, o Sistema de Inteligência é o coração dessa sociedade.
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