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Resumo

Neste artigo sera analisada a importancia da Inteligéncia
Competitiva (IC) como uma capacidade estratégica
para as organizagdes contemporaneas, especialmente
para aquelas instaladas em ambientes de intensa
e de dinamica competicao. A discussao acontece
no contexto da Visdao Baseada em Recursos, uma
das mais importantes correntes teéricas do campo
da estratégica que busca explicar o fenémeno da
vantagem competitiva a partir do controle de recursos
e capacidades diferenciados pelas organizacoes. Como
suposicao inicial acredita-se que o valor estratégico da
IC esta concentrado, principalmente, no conhecimento
tacito dos seus profissionais e nos relacionamentos
construidos ao longo do tempo (path dependence)
com seus pares e tomadores de decisdes estratégicas
de suas respectivas organizagbes, uma vez que eles nao
podem ser imitados ou desenvolvidos rapidamente
pelos concorrentes, conforme sugerem os estudos de
autores como Wernerfelt (1984), Nonaka e Takeuchi
(1995), Barney (1986, 1991, 2001), Dierickx e Cool
(1989), Mahoney e Pandian (1992), Amit e Schoemaker
(1993) e Grant (1991, 1996).

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Visao
Baseada em Recursos. Vantagem Competitiva. Pesquisa
Tedrica.

ABSTRACT

This paper analyzes the importance of Competitive
Intelligence (ClI) as a strategic capability for contemporary
organizations, especially those installed in environments
characterized by an intense and dynamic competition.
The discussion takes place in the context of the
Resource-Based View, one of the most important
theoretical approaches in the field of strategic attempt
to explain the phenomenon of competitive advantage.
In conclusion, it is believed that the strategic value of
IC is concentrated mainly in the tacit knowledge of its
professionals and the relationships built over time (path
dependence) with their peers and strategic decision
makers in the yours organizations, since that they can
not be imitated by competitors or developed rapidly, as
suggested by the studies of Wernerfelt (1984), Nonaka
and Takeuchi (1995), Barney (1986, 1991, 2001),
Dierickx and Cool (1989), Mahoney and Pandian
(1992), Amit and Schoemaker (1993) and Grant (1991,
1996).
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1 INTRODUCAO

Nesses tempos caracterizados por uma intensa e
dindmica competicao, em que vantagens competitivas
tendem a ser rapidamente imitadas ou superadas pelos
concorrentes (D’AVENI et al. 2010; SIRMON, et al.
2010), a Unica certeza é a de que os estrategistas do
terceiro milénio precisarao contar com informacoes
cada vez mais confidveis, precisas e instantaneas sobre
tudo o que esta acontecendo a sua volta, especialmente
informacbdes de alto valor agregado que os permitam
identificar e antecipar, rapidamente, as ameacas e as
oportunidades impostas por seus ambientes de nego-
cios em constante transformacao, além de um melhor
conhecimento dos fatores internos das suas organiza-
coes (forcas e fraquezas) que possam ter algum impacto
sobre o processo estratégico e, consequentemente,
sobre o desempenho competitivo delas.

Por causa do crescimento e da modernizacao
da competicao, percebidos em praticamente todos
os setores econdémicos mundiais (CHEN et al., 2010;
ANG, 2008; ANTIA; HERSFORD, 2007; OLIVEIRA et
al., 2007; PIRTTIMAKI, 2007; GORDON, 2004), mui-
tos modelos tradicionais de gestdo se demonstraram
incapazes de conduzirem as organizacbes a conquista
de vantagens competitivas sustentaveis e desempenhos
financeiros superiores em seus respectivos mercados.
Em decorréncia, observa-se que em ambientes com-
petitivos caracterizados como incertos e turbulentos fa-
tores como flexibilidade estrutural, inovacao continua,
rapidez e eficacia decisérias podem ser determinantes
para que as organizagoes sobrevivam e prosperem em
seus respectivos setores industriais ao longo do tempo.

A mudanca na natureza da competigao, ocorrida
neste inicio de século XXI em decorréncia da transicao
de uma economia industrial para uma nova ordem eco-
némica mundial, em que informagéo e conhecimento
assumem o status de recursos valiosos, estratégicos e
multiplicaveis, uma vez que nao se exaurem quando
sdo consumidos no processo produtivo, ao contrario,
se expandem quando sdao compartilhados entre as
pessoas, tem proporcionado desafios crescentes para
os tomadores de decisbes estratégicas, e dentre os prin-
cipais estao a crescente entrada de novos competidores
no mercado em decorréncia da globalizagao, as réapidas
inovacoes tecnoldgicas (ex: setores automobilisticos
e da tecnologia da informacdo) e as mudangas no
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comportamento de compra dos consumidores, que
estao cada vez mais exigentes. (D AVENI et al. 2010;
SIRMON, et al. 2010; CHEN et al. 2010)

Com um cenério cada vez mais desafiador, a
Inteligéncia Competitiva (IC) tem emergido com a
promessa de ajudar os tomadores de decisbes estra-
tégicas a reduzirem os riscos de falhas das estratégias
competitivas a serem formuladas e implementadas,
especialmente pela disponibilizacdo oportuna e rapida
de produtos de inteligéncia acionaveis que os ajudem
a melhor se condicionarem frente as possiveis ameacas
competitivas como, também, na descoberta de novas
oportunidades de negécios que permitam as suas or-
ganizagbes se manterem continuamente a frente dos
concorrentes, especialmente na conquista de maiores
participagdes de mercado ou market-share.

E nesse contexto que a presente pesquisa se
insere. Buscando-se inspiracoes filoséficas e epistemo-
légicas em uma das mais importantes correntes tedri-
cas desenvolvidas nesses ultimos anos no campo da
estratégia de negocios — a Visao Baseada em Recursos
(Resource-Based View — RBV, no inglés) — este estudo
busca, entdo, respostas para as seguintes questoes: a
IC pode ser considerada uma capacidade estratégica
para as organizagoes na atualidade? Se sim, de que
forma isso pode acontecer e quais recursos tangiveis
e intangiveis da respectiva capacidade podem ser
determinantes para o alcance da respectiva condigao?

Assim, espera-se contribuir para o desenvolvi-
mento de um novo olhar ou perspectiva de abordagem
do tema da IC, especialmente na identificacdo dos
recursos humanos, tecnolégicos, materiais e informa-
cionais utilizados em cada uma de suas etapas e que
sao estratégicos para o seu desempenho otimizado,
mais precisamente, para a eficiéncia com que eles sao
convertidos em produtos de inteligéncia acionaveis.
Para os gestores organizagbes a presente pesquisa
pode ser um marco orientador para a conducao de
suas politicas e estratégias de alocacao dos respectivos
recursos em suas capacidades diferenciadas, como é o
caso da IC em questéo.

Estruturalmente esta pesquisa esta organizada da
seguinte forma: na primeira parte, da qual faz parte
esta introducéo, contextualiza-se os temas e apresenta
o problema de pesquisa, operacionalizado por duas
questbes principais; em seguida, na segunda parte,
sao apresentadas caracteristicas principais da Visao
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Baseada em Recursos, doravante denominada RBV;
ja na terceira parte discorre-se sobre a IC na dimensao
processo, com especial destaque para os recursos e ca-
pacidades que sao importantes para a sua consecucao;
por fim, na quarta parte, conclui-se o estudo e algumas
sugestoes de pesquisas sao apresentadas.

2 VisAo BAseaDA EM RECURSOS

Na literatura da estratégia, um conjunto de teorias
e modelos tem sido desenvolvido nessas ultimas dé-
cadas para explicar o porqué que determinadas orga-
nizagbdes conseguem conquistar e sustentar vantagens
competitivas por longos periodos de tempo e outras
n&o, mesmo quando todas elas instaladas dentro de um
mesmo mercado ou setor industrial (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1986, 1991; BARNEY; HESTERLY,
2007). E dentre as principais estdo as da Organizacao
Industrial (OI), de Processos de Mercado (PM), da Visao
Baseada em Recursos (VBR ou RBV, no inglés) e das
Capacidades Dinamicas (CD).

Resumidamente, as duas primeiras (Ol e PM)
foram fortemente influenciadas pelo pensamento
econdmico, especialmente pelas ideias iniciais de
economistas como Mason (1939), Bain (1959), Schum-
peter (1934) e Hayek (1937, 1945). Para os autores da
OI, por exemplo, o comportamento e o desempenho
das organizacdes (veja o modelo Estrutura-Conduta-
-Desempenho) eram dependentes da estrutura da in-
dustria e dos mercados em que elas estavam inseridas.
E, como consequéncia, as organizacOes eram vistas
como variaveis dependentes em relagao as condicoes
competitivas existentes em suas respectivas industrias
e mercados, cabendo aos seus decisores estratégicos
o simples papel de adaptacao das suas organizacoes
aos desafios impostos por seus ambientes de negdcios.
Assim, a estrutura do mercado e da industria determina
a conduta (estratégia) e, esta, o desempenho organi-
zacional. (PORTER, 1981)

Essa condigao é retratada nos estudos realizados
por Michael Porter no inicio da década de 1980 ao
considerarem aspectos como estratégia e vantagem
competitivas e as técnicas para andlise da industria
e dos competidores. E em seu modelo conhecido na
literatura como “Cinco Forcas” (poder de barganha
dos fornecedores e dos compradores, ameacas de
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novos entrantes e de produtos substitutos e o nivel
de rivalidade existente entre os concorrentes) o autor
reconheceu que a lucratividade de cada organizacao
depende mais da influéncia conjunta das respectivas
forcas do que das capacidades e recursos estratégicos
controlados por ela.

Em decorréncia, restava aos estrategistas um pa-
pel secundério frente ao impacto das respectivas forcas
sobre as suas organizagoes, especialmente na escolha
do posicionamento estratégico mais adequado em
seus respectivos mercados, que poderia ser obtido em
decorréncia de estratégias baseadas na diferenciacao
dos produtos e servicos disponibilizados, de lideranca
em custos ou de foco (ambas). Essas estratégias ficaram
conhecidas na literatura como estratégias genéricas.
(PORTER, 1980, 1985)

A outra corrente teérica, conhecida como Pro-
cessos de Mercado, foi idealizada principalmente
por economistas como Schumpeter (1934) e Hayek
(1945). Para o respectivo autor, a natureza dindmica
da competicao e dos mercados é a forga propulsora
do processo estratégico, especialmente pelo incentivo
a um comportamento inovador ou empreendedor dos
empresarios na busca por lucros extraordinérios ou
acima da média. Esse comportamento “oportunista”
dos respectivos agentes organizacionais conduz ao que
Schumpeter (1934) chamou de “destruicao criativa”,
ou seja, processo de ruptura das condicOes vigentes
(status quo) para uma nova condicao, muitas vezes
desconhecidas e altamente arriscadas, mas que nor-
malmente tende a valer a pena pelos elevados retornos
que o respectivo comportamento proporciona.

Entretanto, com a limitada énfase dispensada
pelos autores das respectivas correntes teéricas para
os fatores endbégenos as organizacdes na andlise dos
fendmenos da vantagem competitiva e do desempenho
superior, especialmente para os recursos e capacidades
diferenciados controlados pelas mesmas que pudessem
ser utilizados no processo estratégico, novas propostas
emergiram na literatura da estratégia com o propdsito
de suprir a respectiva lacuna. E dentre as principais
delas estao a Visao Baseada em Recursos e a das
Capacidades Dinamicas, inicialmente propostas por
autores como Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1991,
1995, 2001, 2002), Dierickx e Cool (1989), Mahoney
e Pandian (1992), Amit e Schoemaker (1993), Pe-
teraf (1993), Spender (1996) e Grant (1991, 1996),
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dentre outros, nao se esquecendo das contribuicoes
seminais de Penrose (1959) sobre o crescimento das
organizacoes.

Precisamente no contexto da Visdo Baseada em
Recursos, vantagens competitivas conquistadas por
determinadas organizagbes poderiam ser explicadas
mais pelo lado do controle de recursos e capacidades
diferenciados do que da estrutura da industria, da
competicao e dos mercados, conforme as ideias dos
autores da Ol e da PM. Nas palavras de Barney e Hes-
terly (2007, p. 67), recursos sao definidos como “[...]
ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e
que podem ser usados para criar e implementar estra-
tégias [...]” e por capacidades “[...] um subconjunto de
recursos de uma empresa [...] que permitem a empresa
aproveitar por completo outros recursos que controla”.

Barney e Hesterly (2007, p. 67) ainda ressaltam
que “[...] as capacidades, sozinhas, ndo permitem
que uma empresa crie e implemente suas estratégias,
mas permitem que utilize outros recursos para criar e
implementar tais estratégias”. E dentre as principais ca-
tegorias de recursos e capacidades apresentadas pelos
autores estao os recursos financeiros, fisicos, individuais
e organizacionais, conforme se observa no Quadro 1.

RECURSOS E CAPA-

CIDADES EXEMPLOS
. . Dinheiro de qualquer fonte (empreendedores,
Financeiros . .
acionistas, credores, bancos); lucros retidos.
Fisicos Tecnologia fisica — planta e equipamentos;
localizagao geogréfica; acesso a matéria-prima.
Treinamento; experiéncia; julgamento;
Individuais inteligéncia; relacionamentos; visao individual

dos gerentes e dos funcionarios.

Estrutura formal; sistemas formais e informais
de planejamento, controle e coordenacéao;

Organizacionais cultura e reputacdo; relagdes informais entre
grupos da empresa e demais stakeholders (fora
da empresa).

Quadro 1: Recursos e capacidades organizacionais no
contexto da RBV

Fonte: Adaptado de Barney (1991) e Barney e Hesterly
(2007)

Os autores da RBV ainda destacam algumas
suposicoes criticas que precisam ser atendidas para
que a respectiva corrente tedrica seja capaz de explicar
adequadamente a conquista e a sustentacdo de van-
tagens competitivas por determinadas organizacbes
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que operam dentro de um mesmo setor industrial. A
primeira delas se sustenta na ideia de que diferentes
organizacbes controlam conjuntos diferentes de re-
cursos e capacidades. Em outras palavras, supde-se a
existéncia de uma heterogeneidade de recursos entre
as respectivas organizagoes.

Conforme destacam Barney e Hesterly (2007,
p. 65), “[...] heterogeneidade de recursos significa
que, para determinado ramo de atividade, algumas
empresas podem ser mais competentes em realizar essa
atividade do que outras”. Os autores exemplificam a
respectiva suposi¢do com os casos da Toyota e da Ap-
ple. Para eles, a Toyota continua mais competente do
que a General Motors em termos de manufatura e, no
design, a Apple tem obtido melhores resultados do que
a IBM, apesar de elas terem obtido algum progresso
em lidar com as suas desvantagens.

Ja em relacdo a segunda suposicao, a da imo-
bilidade de recursos, ela se baseia na ideia de que as
diferencas de recursos e capacidades podem durar
muito tempo, isso porque “[...] pode ser muito custoso
para as empresas sem certos recursos e capacidades
desenvolvé-los ou adquiri-los” (BARNEY; HESTERLY,
2007, p. 65). Assim, consideradas juntas, as respecti-
vas suposicoes ajudam os pesquisadores a explicarem
por que determinadas organizacbes superam outras,
mesmo quando todas elas estejam competindo dentro
de um mesmo mercado. Em outras palavras

[...] se uma empresa possui recursos e capa-
cidades valiosos que poucas outras empresas
possuem, e se essas outras empresas consideram
muito custoso imitar esses recursos e capaci-
dades, a empresa que possui esses ativos tan-
giveis e intangiveis pode obter uma vantagem
competitiva sustentavel. (BARNEY; HESTERLY,
2007, p. 65-66)

E para que um recurso ou capacidade possa
ser considerado como potencial fonte de vantagem
competitiva, eles devem atender a quatro critérios ou
condicbes especificas do modelo VRIO inicialmente
proposto por Barney (1991), quais sejam: (a) devem
ser valiosos, ou seja, eles devem permitir que os es-
trategistas explorem oportunidades de negécios e/ou
neutralizem possiveis ameacas; (b) devem ser raros,
ou seja, eles s6 podem ser controlados apenas por um
pequeno nimero de organizagdes concorrentes; (c)
devem ser inimitdveis, ou seja, as organizacoes sem 0s
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recursos e as respectivas capacidades enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-los e, finalmente;
(d) devem ser organizdveis, ou seja, as politicas e os
procedimentos da organizacao em questao estao estru-
turados para dar suporte a exploracéo dos respectivos
recursos e capacidades valiosos, raros e custosos de
serem imitados. (BARNEY, 1991)

3 O VALOR ESTRATEGICO DA INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Inteligéncia Competitiva (IC) tem se tornado
um campo promissor de pesquisa na atualidade,
especialmente pela sua importéncia para o processo
estratégico de organizagbes que enfrentam ambientes
competitivos, caracterizados por uma intensa e dinami-
ca competicao, e sdo também chamados por D’Aveni
(1995) de ambientes hipercompetitivos. E nesses tipos
de ambientes, vantagens competitivas tendem a ser
rapidamente imitadas ou superadas pelos concorren-
tes, uma vez que muitos competidores estao a todo
o instante desenvolvendo novos produtos, servicos e
tecnologias. (SIRMON et al. 2010)

Como a maioria das técnicas e metodologias em-
pregadas no campo da estratégia, a IC tem uma de suas
raizes histéricas no ambiente militar, especialmente nos
ensinamentos que podem ser abstraido das guerras. E
uma das principais fontes apontadas pelos autores esta
nos ensinamentos de Sun Tzu sobre a Arte da Guerra,
especialmente na seguinte passagem:

[...] se vocé conhece o inimigo e conhece a si
mesmo, nao precisa temer o resultado de cem
batalhas. Se vocé se conhece, mas nao conhe-
ce o inimigo, para cada vitéria ganha sofrera
também uma derrota. Se vocé ndo conhece
nem o inimigo nem a si mesmo, perdera todas

as batalhas. [...] (MORESI, 2001, P. 43)

O respectivo trecho destaca, mesmo que indireta-
mente ou subjetivamente, a importancia da IC ao cha-
mar a atencao para a necessidade do monitoramento
dos fatores internos (forgas e fraquezas) e externos as
organizagbes (ameacas e oportunidades) que possam
influenciar o processo estratégico e, consequentemen-
te, o desempenho delas nos mercados (campos de
batalha) em que estédo inseridas, e este processo de
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acompanhamento do ambiente competitivo tem sido
uma incumbéncia atual das unidades de IC, especial-
mente nas grandes organizacoes. (PORTER, 1980;
FULD, 1995; KAHANER, 1996; HERRING, 2002;
BERGERON; HILLER, 2002; McGONAGLE; VELLA,
2004; LIEBOWITZ, 2006; NEWBERT, 2007)

Outras referéncias histéricas também tém sido
apontadas pelos estudiosos da IC (ex. PRESCOTT,
1999), com especial destaque para as politicas de se-
guranca nacional, desenvolvidas pelos governos nos
periodos da Segunda Guerra Mundial e da Guerra Fria,
e para as contribui¢ées de Michael Porter no inicio da
década de 1980 ao trazer para o centro da discussao
a necessidade de um acompanhamento sistematico e
continuo dos movimentos realizados ou intencionados
pelos competidores em suas respectivas industrias. Es-
pecialmente neste Gltimo caso, a IC ganhou destaque
entre os pesquisadores da estratégia, o que pode ser
comprovado pelo grande nimero de pesquisas aca-
démicas realizadas desde entéo.

Na literatura da IC, ela tem sido considerada
pela grande parte dos autores interessados no respec-
tivo tema como um processo composto pelas etapas
de planejamento, coleta, anélise e disseminagao dos
produtos de inteligéncia para os usuérios, mais preci-
samente, para os tomadores de decisdes estratégicas.
Kahaner (1996), por exemplo, tem definido a IC como
um programa sistematico de coleta e andlise das in-
formacoes sobre as atividades dos competidores e das
tendéncias gerais dos negécios para a consecucao dos
objetivos empresariais. Miller (2002, p. 13) comple-
menta defendendo que a “[...] inteligéncia é mais do
que ler artigos em jornais; ela esté relacionada com o
desenvolvimento de insights Ginicos e de questdes re-
levantes sobre o ambiente de negdcios das empresas”.

Na perspectiva de West (2001, p. 12), a IC é
“[...] o processo pelo qual as empresas informam a
elas mesmas sobre todos os aspectos relacionados
com as atividades e desempenho dos rivais”. Ainda
nas palavras do respectivo autor (WEST, 2001, p.
12), a IC é “[...] um essencial ingrediente ndo apenas
para o planejamento das campanhas de marketing,
mas, também, para os programas de producao, recur-
sos humanos, financas e todas as demais atividades
corporativas que os competidores podem influenciar
direta ou indiretamente”.
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Tarapanoff (2001, p. 45), uma importante refe-
réncia nacional no assunto, entende a IC como “[...]
um processo sistemético que transforma pedacos es-
parsos de dados em conhecimento estratégico’. Mais
precisamente,

[...] é informacao sobre produtos especificos e
tecnologias [...] € monitoramento de informagao
externa que afeta o mercado da organizacao,
como, por exemplo, informacado econdmica,
regulatéria, politica e demogréafica. (TARAPA-
NOFF 2001, p. 45)

Ainda nas palavras da respectiva autora (TARA-
PANOFF, 2001, p. 45), aIC envolve a “[...] habilidade
de desenvolver o entendimento das estratégias e da
forma de agir de seus competidores-chave [...]” e um
dos seus principais fatores criticos de sucesso “[...] é o
de desenvolver a percepcao da provével reagao que um
novo desenvolvimento industrial ou uma iniciativa de
sua organizagao pode causar em seus competidores”.

Em relacao ao valor da IC para o processo estra-
tégico, Tarapanoff (2001) ainda salienta que o acom-
panhamento sistemético e continuo dos competidores,
dos consumidores, dos fornecedores e de outras forcas
industriais deve integrar o processo de gestdo estra-
tégica das empresas, uma vez que o monitoramento
continuo do ambiente competitivo e de negdcios ajuda
os gestores estratégicos a prevenirem surpresas, como
também, a implementarem estratégias competitivas
mais eficazes e a tempo habil. (TARAPANOFF, 2001)

Quando se analisa a primeira etapa do proces-
so de IC, o planejamento das suas atividades, duas
questoes precisam ser eficazmente, respondidas pela
equipe de IC, ou seja: quais sao as necessidades de
inteligéncia da organizacao e quais sdo os seus respec-
tivos usuérios. Para Starec et al. (2005), a respectiva
etapa é a mais importante do respectivo processo e
algumas perguntas podem direcionar o trabalho dos
profissionais de inteligéncia, como, por exemplo: (a)
quais decisbes precisam ser tomadas? (b) O qué os
decisores precisam saber? (c) O qué os decisores ja
sabem? Por que os decisores precisam saber de um
determinado evento e em que momento? (d) O qué
os decisores fardo com a inteligéncia disponibilizada?
(e) quanto custara obter o respectivo conhecimento
competitivo e (f) qual é o custo de ndo obté-la? Nas
palavras dos respectivos autores (STAREC et al., 2005,
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p. 112) “[...] essas questdes, embora parecam simples
e Obvias, despertam no entrevistado a importéancia do
foco da resposta”.

Ja em relacao a segunda etapa do processo de
IC, a coleta e tratamento dos dados e das informacgdes,
os profissionais de inteligéncia direcionam os seus es-
forcos na identificacao das fontes de informagdes mais
relevantes e confidveis, que podem ser provenientes
tanto dos ambientes interno quanto externo das orga-
nizacdes. E uma classificacao bastante utilizada pelos
pesquisadores tem sido no tocante a natureza delas,
que podem ser pessoais (ou primarias) ou impessoais
(secundarias) (CHOQO, 1995). O Quadro 2 resume al-
gumas das principais fontes de informacoes que podem
ser acessadas pelos profissionais de inteligéncia nesta
etapa do processo.

FoNTES INTERNAS FonTEs EXTERNAS

Agéncias de Publicidade

Funcionéarios da organizacao L
da organizacao

Engenharia Bancos

Financas Consultores

Recursos Humanos
Centros de Informagao
Producao

Marketing

Suprimentos

Clientes

Distribuidores

Imprensa Geral ou Setorial
Fabricantes de Equipamentos

Analistas Financeiros

Relacoes Publicas Governo
Pesquisa e Desenvolvimento Sindicatos
Vendas Advogados

Especialistas em Patentes
Ex-funcionérios da organizacéo
Fornecedores

Associagoes Setoriais

Quadro 2: Fontes de informagao para a geracao de inteli-
géncia competitiva
Fonte: Adaptado de Gordon (2004) e de Barbosa (2006)

De posse dos dados e das informagoes, os pro-
fissionais de inteligéncia direcionam os seus esforcos
intelectuais para a sua anélise na tentativa de encontrar
algum padrao ou insight que seja Util para a tomada
de decisao estratégica. Nessa etapa do processo de IC
é comum os respectivos analistas utilizarem técnicas e

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 35, p. 141-151, abr. 2013



métodos avancados de andlise, como, por exemplo,
o modelo das Cinco Forcas de Porter, o método dos
Fatores Criticos de Sucesso, a Anélise de Cenérios,
estudos sobre o Perfil dos Concorrentes, a técnica de
Benchmarking, e a andlise SWOT. (TARAPANOFF,
2001)

Conforme destacam Starec et al. (2005), as
principais dificuldades encontradas nesta etapa se
relacionam com o treinamento da equipe de IC em
metodologias de anélise, uma vez que ele demanda
tempo e persisténcia por parte dos analistas e a falta
de sensibilizagdo quanto a importéncia da tarefa por
parte dos demais colaboradores, que normalmente
nao valorizam adequadamente a respectiva atividade.

Na ultima etapa do respectivo processo, os pro-
dutos de inteligéncia devem ser disponibilizados para
os respectivos usuarios em formatos adequados e coe-
rentes com as necessidades deles. E alguns pontos pre-
cisam ser observados ou identificados previamente, tais
como: (a) os mecanismos de distribuicao dos produtos
de inteligéncia mais adequados, conforme acordado
previamente com os tomadores de decisdes estratégicas
(ex: relatérios customizados, apresentagdes, andlises
setoriais, boletins, dentre outros); (b) a definicdo da
linguagem, forma e facilidade de acesso aos produtos
de inteligéncia (disseminagao focada — para os usuérios
e geral — para todos na organizagao); (c) a definigao
da frequéncia de envio dos respectivos produtos de
inteligéncia e (d) a credibilidade da anélise (STAREC
et al. 2005). A Figura 1 ilustra o respectivo processo
de IC e a sua interacdo com o processo estratégico.

5

|
‘. Competitivo Estratégico |
1 }'
\ /;

Figura 1: A perspectiva da IC como uma capacidade

intermediadora entre ambiente competitivo e processo
estratégico
Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

De acordo com a Figura 1, observa-se que a
IC tem um papel fundamental como variavel inter-
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mediadora entre ambiente competitivo e processo
estratégico, uma vez que ela monitora os eventos de
interesse do ambiente competitivo da organizacao
por meio da coleta de dados e informacoes relevantes
para posterior transformacao e disponibilizacao, na
forma de inteligéncia acionavel, para os tomadores de
decisbes estratégicas. (WEST, 2001; MILLER, 2002;
BERNHARDT, 2003; LIEBOWITZ, 2006)

Assim, uma possivel hipétese que emerge desta
dupla orientacao (veja as setas na Figura 1), e ainda
nao efetivamente explorada pelos pesquisadores
contemporaneos, é se as organizacoes que possuem
estruturas eficientes e eficazes de IC conquistam e sus-
tentam vantagens competitivas por longos periodos de
tempo em seus respectivos mercados consumidores em
decorréncia da possivel reducao dos riscos envolvidos
nos processos de formulacao e implementacao de
estratégias competitivas. Em outras palavras, qual é a
ligacao dos esforcos de inteligéncia empreendidos por
uma organizacao e o seu desempenho? Quais recursos
e capacidades sao determinantes para a eficiéncia e
eficicia dos esforcos de IC? Como se pode medir o
valor estratégico dos produtos de inteligéncia gerados
no processo de IC? A resposta das respectivas questoes
talvez seja um dos principais desafios dos pesquisado-
res contemporéneos.

Por exemplo, em um estudo de caso realizado
em uma organizagao multinacional com aproximada-
mente 100 mil funcionérios e operando em 110 paises,
Maguire et al. (2009) analisaram o modo de como ela
gerencia os esforcos de IC para o alcance de maior
competitividade e vantagem estratégica. As conclu-
sbes do respectivo estudo, apesar de vagos, destacam
a importancia das organizacdes contemporaneas de
investirem nos aspectos humanos relacionados com a
gestao da inteligéncia organizacional.

Zangoueinezhad e Moshabaki (2009), por sua
vez, em uma survey realizada com 200 organizagoes
de grande porte exploraram o papel do capital estru-
tural, chamado por eles de inteligéncia, na obtencéo,
produgao e transmissdo dos produtos de inteligéncia
competitiva para aumentar a vantagem competitiva das
respectivas organizacoes. Os resultados encontrados
demonstram que existe uma relacao positiva e signifi-
cativa entre IC e conquista de vantagem competitiva.

Investigando empiricamente como a atitude
empreendedora e as crencgas normativas influenciam
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o comportamento informacional dos gestores em ter-
mos de monitoramento (inteligéncia competitiva) e a
interpretacao deles em relagao as forcas e fraquezas
organizacionais dentro de suas arenas competitivas,
Qiu (2008), por meio da modelagem de equacdes
estruturais, coletou dados de 309 gestores de orga-
nizacOes norte-americanas, observou que a atitude
empreendedora e a orientagdo para o mercado tém
um impacto significativo pela procura dos gerentes
por produtos de inteligéncia, e que eles os ajudam a
melhor interpretar a natureza da vantagem competitiva
conquistada por suas organizagoes.

Finalmente, em uma pesquisa realizada por
Pirttimaki (2007) com 41 gerentes de organizacdes
instaladas em 17 paises, o respectivo autor, ao com-
parar as praticas de IC das respectivas organizacoes
com as da Finlandia, observou que elas normalmente
sdo utilizadas nao apenas para neutralizar as ameacas
competitivas, mas para a descoberta de novas opor-
tunidades de negdcios, tendéncias e sinais fracos en-
viados pelos ambientes de negécios. Para o respectivo
autor, a grande parte das organizacOes possui sistemas
de informacéo para dar suporte as atividades de IC das
respectivas organizagoes.

A partir desta pequena amostra de pesquisas
realizadas sobre a IC, observa-se que ela tem ocupado
a agenda de muitos pesquisadores ao redor do mundo
nesses ultimos anos, talvez em decorréncia do au-
mento dos desafios proporcionados pelo acirramento
da competicdo percebido em praticamente todos os
setores econdémicos mundiais e pela sua importante
contribuicdo para a eficacia do processo estratégico.
Muitas questdes ainda precisam ser respondidas, espe-
cialmente em relagao aos fatores organizacionais (ex.
cultura e estrutura organizacionais, organizacao formal
e informal, sistema de recompensas, etc.) e recursos
internos (informacionais, tecnolégicos e humanos) que
sao determinantes para que o processo de IC aconteca
da maneira eficiente e eficaz.

4 ConsIDERACOES FINAIS E UMA AGENDA
DE PEsQuisA

Parece nao haver mais davidas significativas de

que a IC é um tema em expanséo e consolidagédo na
literatura da estratégia de negdbcios e em disciplinas
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correlatas, como € o caso da gestao da informacao e do
conhecimento. Especialmente nesses tltimos anos, um
grande nimero de pesquisadores tem se interessado,
cada vez mais, pelos esforcos de inteligéncia empreen-
didos por determinadas organizacoes na tentativa de
conquistarem melhores condi¢cbes competitivas e, con-
sequentemente, de desempenhos superiores ou acima
da média em seus respectivos mercados consumidores.

Buscando-se contribuir para a evolucao da base
de conhecimentos existente sobre o respectivo assunto,
especialmente por sua andlise no contexto de uma
das mais importantes correntes teéricas desenvolvidas
nesses Ultimos anos para uma melhor compreensao do
fenbmeno da vantagem competitiva — a Visao Baseada
em Recursos — o presente estudo se concentrou nos
aspectos centrais que podem contribuir para que a IC
possa ser considerada como uma capacidade estraté-
gica para as organizagdes contemporaneas.

A partir da pesquisa tedrica realizada, observa-se
que a IC tem um papel de fundamental importancia
para o desempenho superior das organizacoes, es-
pecialmente para aquelas instaladas em ambientes
hipercompetitivos, mesmo que indiretamente. Como
o objetivo central do processo estratégico defendido
pelos autores da estratégia tem sido o de ajustar, efi-
cazmente e rapidamente, as organizagdes aos desafios
(ameacas e oportunidades) impostos por seus ambien-
tes de negdcios (CHANDLER, 1962; ANSOFF, 1965,
1993; PORTER, 1980, 1985), a IC assume papel de
destaque, uma vez que ela tem exercido um importante
papel de ligagéo entre o comportamento estratégico
adotado pelas organizagdes e os seus ambientes de
negécios (ver Figura 1), especialmente por que os seus
profissionais transformam os dados e as informacbes
coletados deles em produtos de inteligéncia aciona-
veis para os decisores estratégicos. (FULD, 1995;
KAHANER, 1996; TYSON, 1998; HERRING, 2002;
BERNHARDT, 2003)

Especificamente em relagéo ao valor estratégico
da IC para as organizagbes neste inicio de século XXI,
a estrutura proposta por Barney (1991) e Barney e
Hesterly (2007) pode ser determinante para esse fim.
Assim, para ser considerada como uma capacidade
estratégica, a IC deve ser valiosa para a organizacao
(ajuda-la na neutralizacao de ameagas e na descoberta
de novas oportunidades de negécios), rara (poucas
organizagdes possuem estruturas eficientes de IC),
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inimitavel (nao podem ser copiadas ou desenvolvidas
facilmente pelas demais organizagdes concorrentes) e,
por fim, organizéveis, ou seja, as organizacbes devem
ser capazes de gerenciar as suas estruturas de inteli-
géncia de maneira eficiente e eficaz.

Esses parecem ser os desafios de muitas organiza-
¢Oes contemporaneas, uma vez que o desenvolvimento
de capital intelectual qualificado normalmente exige
tempo e recursos financeiros consideraveis (BONTIS,
2001), como, também, sao os casos das tecnologias da
informacao e da comunicacéo utilizadas no suporte as
etapas do processo de inteligéncia competitiva, uma
vez que eles também demandam recursos financeiros
substanciais e capacidades cognitivas diferenciadas
dos seus usuarios. (MILLER, 2002; LIEBOWITZ, 2006)

Por ser uma pesquisa de natureza teérica, muitos
indicios encontrados poderao ser efetivamente inves-
tigados por futuras pesquisas empiricas, como por
exemplo: (a) de que forma os esforcos de IC ajudam
os estrategistas na antecipacdo e neutralizacdo das
ameacas ambientais, como, também, na descoberta de
novas oportunidades de negécios? (b) Como comparar
o nivel de eficiéncia de IC entre as organizacdes que
operam dentro de um mesmo mercado consumidor?
(c) O capital intelectual e as tecnologias da informacao
e comunicagdo necessérias para a consecugao dos
processos de geracgéo e disseminacéo dos produtos de
inteligéncia sao recursos dificeis de serem adquiridos
ou desenvolvidos pelas organizacbes concorrentes?
Por ultimo (d) Quais fatores internos e externos sao
determinantes para que as organizacbes estruturem
processos eficientes e eficazes de IC?

Em concluséo, conforme exposto anteriormente,
a IC tem se tornado em um importante campo de pes-
quisa na atualidade e muitas questoes ainda precisam
ser exploradas de melhor forma pelos pesquisadores
contemporaneos, especialmente no contexto das or-
ganizacoOes brasileiras.
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