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RESUMO

Empresas em um mercado globalizado adotaram, desde a udltima metade do século XX,
diversas iniciativas para compor estratégias competitivas que garantissem sua sobrevivéncia
de longo prazo. Um conjunto dessas inciativas podem ser agrupadas em projetos de
inteligéncia competitiva, que apesar dos diversos termos que comumente sdo usados, se
resumem na busca e compreensdo de informacdes do ambiente externo da empresa, a fim de
formar um cendrio situacional, e de auxiliar a tomada de decisdo e a elaboragdo da estratégia
corporativa. Iniciativas de inteligéncia competitiva também consomem recursos
organizacionais e, mesmo com o potencial beneficio esperado com seus resultados, muitos
sdo abandonados ainda em fase de planejamento. Outros sdo abortados apds o inicio das
atividades, ou até apds algum tempo de funcionamento, uma vez verificado que ndo estdo
satisfazendo os objetivos organizacionais. O objetivo desse trabalho € identificar quais fatores
levam a organizagdo a abandonar iniciativas de inteligéncia competitiva, e como esses fatores
surgem e se desenvolvem dentro das organizacdes, tomando-se por base fatores j4
previamente levantados por autores que estudaram fracassos de projetos de implantacdo de
sistemas de informagdo. Foi desenvolvido um modelo de pesquisa, englobando também
fatores operacionais desejdveis na execucdo das atividades de inteligéncia. O estudo
investigou em profundidade trés casos de abandono de projetos de inteligéncia, em empresas
de grande porte, que possuiam atividades de inteligéncia desenvolvidas sobre estrutura, modo
de funcionamento e niveis de maturidade distintos. Como resultado do trabalho, foi
identificado que a perenidade das atividades de inteligéncia possui uma grande dependéncia
do apoio da alta administracdo, de uma cultura voltada a utilizacdo e compartilhamento de
informacdes e de um pleno entendimento dos conceitos e objetivos pretendidos. Questdes
relativas a defici€ncias operacionais das atividades ndo foram identificadas como capazes de
influenciar a decisdo de abandono, representando um grande conhecimento do assunto por
parte desses profissionais. Conclusdes gerais do trabalho, consideragdes sobre as limitagdes e
dificuldades para a realizacdo da pesquisa e sugestdes para futuros estudos sao trazidos.

Palavras-chave: inteligéncia competitiva, sistemas de informacdo, insucesso empresarial,
causas de abandono, estudo de caso.
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ABSTRACT

Companies in a globalized market adopts, since the last half of the 20th century, many
initiatives to build competitive strategies that garantees the long term survival. Some of this
initiatives may be seen as competitive intelligence projects that, although many terms they are
known, can be resumed in the search and compreension of external information if the
environment of the company, to form a situational scenario, and to assist decision-making
and the development of corporate strategy. Competitive intelligence initiatives also consume
organizational resources and, even with the potential benefit with its expected results, many
are left still in the planning stages. Others are aborted after the start of activities, or even
after some time of operation, once verified that are not meeting organizational objectives.The
aim of this study is to identify which factors lead the organization to abandon competitive
intelligence initiatives, and how these factors arise and develop within organizations, taking
as base factors previously raised by authors who have studied the failures of information
systems implementation projects. It was developed a research model, encompassing
operational factors also desirable in carrying out intelligence activities. The study
investigated, in a deep way, three cases of abandonment of intelligence projects in large
companies, who possessed intelligence activities disposed in deferent structures, modes of
operation and different levels of maturity. As a result of the work, it was identified that the
perpetuity of the intelligence activities has a large dependence on the support of senior
management, a culture dedicated to the use and sharing of information and a full
understanding of the concepts and objectives intended. Questions regarding the operational
deficiencies of the activities were not identified as capable of influencing the decision to drop,
representing a wide knowledge of the subject by these professionals. General conclusions of
the work, considerations about the limitations and difficulties for the research and
suggestions for future studies are brought.

Keywords: competitive intelligence, information systems, business failure, abandonment
causes, case study.
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1 INTRODUCAO

Globalizagdo, aumento continuo dos recursos de telecomunicagdo e facilidades para obtengao
de recursos de informagao, transformaram o ambiente competitivo a partir do final do século
passado. E cada vez mais demandada das organiza¢des uma constante reinvengdo de sua
postura competitiva, seja em decorréncia do posicionamento de seus concorrentes, seja pelas
mudangas em seu ambiente competitivo, ai incluidas as necessidades dos clientes, a
adequagdo a legislacdo e as normas culturais ¢ o atendimento as necessidades sociais e
politicas. O perfeito entendimento desse ambiente competitivo ¢ tido como crucial para a

prosperidade da organizacao no longo prazo.

Para suprir essa necessidade, praticas de inteligéncia competitiva (IC) vém sendo adotadas
por organizacgdes, de forma crescente nas ultimas décadas. Essas praticas, apesar de tomarem
diversas formas, objetivos, campos de abrangéncia e periodos de observacdo, constituem
iniciativas organizacionais que foram colocadas em funcionamento para atender a certas
expectativas. Ocorre que, praticas de IC também consomem recursos organizacionais, €
quando comegam a gerar resultados diversos daqueles esperados pela organizagao, ou quando

se tornam inviabilizados, passam a ser gradativamente abandonados.

Tal fendmeno possui uma estreita relacdo com sistemas de informacgao (SIs), motivo pelo qual
estudos anteriores a respeito de abandono em implantacdo desses projetos servem de base

para um melhor entendimento do abandono de iniciativas de IC.

Esse trabalho trata de investigar os fatores que causam o abandono de iniciativas de IC, a fim
de evidenciar questdes criticas a serem consideradas na implantacdo e manutengdo dessas
atividades, e demonstrar agcdes ou decisdes que devem ser consideradas, e até evitadas, a partir

da investiga¢do de casos de abandono levantados em campo.

1.1 Justificativa do estudo

A utilizagdo de processos organizacionais destinados a obtencdo de informagdes e criacao de

IC tem sido crescentes em todos os tipos de organizagdes.



Diversos estudos, citados por Choo (2001), demonstraram uma estreita relacdo positiva entre
a utilizacdo de praticas de IC com o desempenho organizacional. Ngamkroeckjoti e Johri
(2003) concluiram que a utilizagdo de praticas de IC levou empresas do setor financeiro da
Tailandia, a realizar uma recuperacdo mais rapida de crises economicas, tomando a lideranga

das mudancas ocorridas no ambiente legal e regulamentar daquele pais.

No mesmo sentido, noticias apontam que a falta de uma percep¢do e decisdo rapidas sobre
mudangas no ambiente competitivo contribuiram para a faléncia da Kodak, que apesar de
inventora das maquinas fotograficas digitais, ndo soube explorar o mercado, deixando-o

totalmente para seus concorrentes (O GLOBO, 2012)

A utilizag@o da IC alcanga até setores menos usuais, como ¢ o caso da implanta¢do do SIM —
Sistema de Inteligéncia de Mercado, na seccional de Goias da Ordem dos Advogados do
Brasil (BRASIL247, 2012), cujo objetivo pretende disponibilizar consultoria gratuita aos
associados para a realizacdo do marketing juridico, captacdo de clientes, fidelizacdo de
clientes e uso de midias sociais, trazendo estudos de mercado, e comparagdes de servigos com

escritdrios e servigos correlatos de outros estados.

Em um trabalho bibliométrico, Ramirez (2005) classifica o termo “Inteligéncia Competitiva”
como um paradigma emergente, fruto da existéncia de periddicos destinados especificamente
ao assunto, um numero crescente de pesquisas (Figura 1), e a mobilizagdo de profissionais na

organizacdo de entidades devotas a pratica.

Entretanto, apesar dessa crescente utilizagdo pelas empresas, ainda ndo ha uma consolidagao
estabelecida acerca da estruturagdo das melhores praticas de IC, como, por exemplo, o
estabelecimento de etapas distintas do processo (CALOF e DISHMAN, 2002; SAAYMAN et
al., 2008), abrangéncia e profundidade dos ambientes a serem analisados (DAFT e WEICK,
1984; CHOO, 2001), busca deliberada por inteligéncia (HERRING, 2002; BERNHARD,
1994; MODY, 2005) ou estabelecimento de um sistema de alerta antecipativo (LESCA, 2003;
BLANCO et al., 2003; SCHOEMAKER e DAY, 2009).

Como todos os estudos envolvendo as ci€ncias sociais aplicadas, o estabelecimento de teorias
e melhores praticas sempre estdo condicionados a sua verificagdo empirica. Sobretudo em

areas mais recentes, como ¢ o campo de estudo da IC, que ainda estd em processo de



amadurecimento de seu embasamento teorico, o estudo empirico de suas aplicagdes praticas

criam a Unica base de investigacdo sustentavel.

Crescimento da literatura de Inteligéncia Competitiva nas bases de dados LISA e
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Figura 1 — Crescimento da literatura de Inteligéncia Competitiva
FONTE: Ramirez (2005). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Diversos estudos, os quais serdo listados adiante nesse trabalho (Capitulo 2.3.2), trouxeram
causas de falha e de abandono verificadas durante a fase de implantacdo de projetos de SI, as
quais abalaram o sucesso do projeto no que diz respeito a quantidade excessiva de

investimento, de tempo e de adequacgdo as necessidades dos usudrios.

Na esteira desses estudos, Lesca e Caron-Fasan (2008) foram os pioneiros a investigar, de
forma detalhada e ao longo de diversos anos, os fatores de falha e abandono na implantagao
de projetos de IC. Suas conclusdes apontaram a prevaléncia de alguns fatores de falha e
abandono de projetos de SI também como fatores de abandono na implantagdo de projetos de
IC. Também concluiram pela necessidade de estudos aprofundados, sobretudo para a
confirmacao dos fatores trazidos, e possivel verificagdo de novos, bem como pela busca de
fatores-chave de sucesso, que pudessem ser utilizados como guia para a implanta¢do de novos

projetos de IC.
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Entretanto, os estudos trazidos na literatura se restringem a fase de implantacdo de Sls e
implantagdo de projetos de IC, matéria que ¢ muito bem alicergada pela area de gestdo de
projetos. Sem o intuito de aprofundar nessa seara, apenas trazendo os conhecimentos adotados
nos estudos de implantacdo de SIs, verifica-se que existe uma grande quantidade de
fundamentos tedricos e de boas praticas, codificadas e aplicaveis a uma infinidade de projetos,

como por exemplo o PMBOK (PMI, 2008) e o ICB (IMPA, 2006).

Esses estudos possuem, em sua esséncia, suas proprias justificativas pelo foco especifico na
fase de implantacdo: 1) o abandono integral do projeto, ap6s seu completo desenvolvimento
(implantagdo) seria demasiadamente custoso, de forma que ¢ preferivel a modificagao do
projeto, mesmo durante a fase de implantacdo, para realizar algo minimamente utilizavel,
segundo a adequacgdo de custos, tempo e aceitagdo do usudrio; e 2) como geralmente projetos
de SIs envolvem um grande volume de investimento ¢ um tempo para criagdo, customizagao e
treinamento, a antecipagdo das provaveis falhas (LYYTINEN e HIRSCHHEIM apud YEO,
2002) devem ser consideradas, tratadas e corrigidas durante a fase de implantagdo, sob o risco

de perda de todo o projeto.

Outro ponto importante, que serd melhor detalhado adiante (Capitulo 2.2.3), é que apesar das
similaridades entre SI e IC, algumas diferencas, sobretudo o impacto organizacional e os
custos envolvidos, tornam projetos de IC mais suscetiveis ao abandono, seja em fase de

implantacdo, seja em fase de operacao.

Nesse ponto, uma lacuna abre espago para a contribuicdo esperada por esse estudo,
investigando em profundidade as causas de abandono j4 citadas e identificando a existéncia de
outros fatores, agora de ordem operacional, que possam impactar na decisdo de abandono de

iniciativas de IC.

1.2 Problema de pesquisa

Com a finalidade de agregar conhecimento ao estudo da IC, esse trabalho pretende investigar:
“Quais os fatores que contribuem para o abandono de iniciativas de inteligéncia competitiva
que ja estavam em operacdo, € como esses fatores ocorrem e se desenvolvem dentro das

organizagoes?”
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1.3 Objetivos do estudo

O objeto principal do estudo ¢ investigar quais os fatores e como esses fatores surgiram e
desenvolveram dentro da organizagao, culminando com o abandono das iniciativas de IC, que
ja estavam em funcionamento, levando em consideragao fatores vivenciados durante sua fase

de implanta¢do do processo, e fatores de ordem operacional.

Os fatores observados durante a fase de implantacdo sdo trazidos de modelos tedricos de
falhas e abandono de projetos de implantacio de Sls, e de causas verificadas em implantagao
de projetos de IC (LESCA ¢ CARON-FASAN, 2008). Pela sua similaridade teorica esses

fatores estdo mais orientados a questdes relacionadas a gestdo de projetos.

J& os fatores de ordem operacional tratam da inexisténcia de fatores criticos de sucesso nas
atividades de IC (TAMBOURA E MAMLOUK, 2009). Procura-se identificar algum fator
critico de sucesso que ndo tenha sido observado sob tal intensidade que tenha provocado

aversao a intencao de continuidade das atividades de IC.

Como decorréncia do objetivo principal, alguns objetivos especificos devem ser buscados
para complementar a resposta ao problema de pesquisa:

- Agrupar estudos anteriores e correlatos para formar um embasamento teodrico
suficiente para orientar o estudo em campo;

- Identificar se os fatores que contribuiram para o abandono de processos

estruturados de IC, e em operagdo, tiveram como causa deficiéncias observadas

durante o projeto de implantacdo desse processo, as quais ndo foram sanadas de

forma definitiva, e que surgiram como impeditivas na continuidade da atividade;

Identificar se fatores desejaveis de sucesso de processos estruturados de IC nao
foram atingidos a ponto de se tornarem fatores de fracasso responsaveis pelo

abandono do processo;

Discorrer sobre o encadeamento de fatores de abandono que surgiram e se

combinaram para resultar no encerramento do processo;

Como contribuigdo do estudo, a propria metodologia de estudos de casos proposta ja
estabelece uma nova perspectiva complementar de observacdo, haja vista que os estudos

anteriores, mais proximos a questdo principal desse estudo (LESCA e CARON-FASAN,



12

2008; TAMBOURA ¢ MAMLOUK; 2009), utilizaram metodologias de pesquisa-acdo e

métodos quantitativos a partir de questionario, respectivamente.

Além da contribui¢cdo metodoldgica, a proposta de analise conjunta de fatores de implantacao
e fatores de operacao, reunindo os dois objetos de estudo trazidos por esses Autores, forma o
alicerce para uma avaliagdo mais abrangente dos fatores de abandono, contribuindo de forma
incremental para a consolidacdo de como estruturar e organizar atividades de IC mais
consistentes, duradouras e eficazes, em complementacdo a diversos ensaios tedricos

existentes.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho estd dividido em trés partes. A primeira, contendo os capitulos 1 e 2, trata da
introducdo ao tema, defini¢des, e levantamento bibliografico sobre estudos anteriores e

delimitagdes teoricas do estudo.

A segunda parte, contendo o capitulo 3, trata da fundamentacao metodologica do estudo, onde
sdo apresentados os motivos e critérios de utilizagdo do método de estudo de casos, o modelo

tedrico proposto e a estruturacao das atividades em campo realizadas.

Na terceira e ultima parte, contendo os capitulos 4 e 5, sdo apresentados os resultados dos
trabalhos de levantamento em campo, a estruturacdo desses resultados, as conclusdes

levantadas, as delimitacdes do estudo e proposi¢des para pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Inteligéncia competitiva

2.1.1 Delimitacao e origem da inteligéncia competitiva

O termo inteligéncia possui um amplo espectro de abrangéncia, tanto em temos académicos,
como na sua utilizagcdo coloquial. Representa, em principio, objeto de estudo da psicologia e
neurociéncias, que abordam as origens da inteligéncia humana, suas formas de medicao
(GOTTFREDSON, 1997), a possibilidade de existéncia de diversas inteligéncias além da
cognitiva (GARDNER, 1983). Também ¢é objeto de estudo das areas de educagdo e
pedagogia, que buscam formas de transmissdo de informagdes e conhecimentos, com a

finalidade de aprimorar a aprendizagem individual e coletiva.

A abordagem da inteligéncia, para fins de conceituagdo e aplicagdo na area da administracao
teve origem com a utilizagdo da chamada inteligéncia militar, cujos primeiros relatos de
utilizagdo apontam para o periodo de 1.000 AC (JUHARI e STEPHENS, 2006). A
inteligéncia militar, que muito evoluiu ao longo desses anos, sempre teve uma orientacao
belicosa, com utilizagdo de praticas de espionagem, tortura, e abuso de direitos autorais e

individuais, condizente as necessidades de cada situagdo verificada ao longo da historia.

Essas praticas de inteligéncia militar, foram entdo adaptadas para proporcionar as
organizagdes, melhores formas de competicdo, abrangendo atividades de busca de
informacdes sobre o mercado (crescimento, preco dos concorrentes, estoques, atividades
logisticas), sobre os concorrentes (propagandas, perfil dos executivos, planos de
investimentos), e sobre estratégias empresariais (regulamentagdes, restricdes legais,

beneficios tributarios, recursos sociais ¢ ambientais).

Com a melhoria da capacidade de comunicacdo, e o advento da tecnologia computacional,
sobretudo na segunda metade do século XX, a quantidade de informagdes e a capacidade de
tratamento dessas informagdes possibilitou um grande avango das atividades de IC,

propiciando o surgimento e o crescimento dessas atividades dentro das organizagdes.
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2.1.2 Definicao de inteligéncia competitiva

Apesar das diversas linhas de abordagem e defini¢des trazidas por diversos autores, a IC pode
ser inicialmente definida a partir da conceituacdo trazida pela SCIP (Strategic and
Competitive Intelligence Professionals), sociedade que congrega os profissionais e

interessados nos processos de IC:

Inteligéncia Competitiva ¢ um plano de atividades sistematico e ético para coletar, analisar, e
gerenciar qualquer combinagdo de dados, informagdo e conhecimento, concernente ao ambiente de
negbécio no qual a empresa opera, o qual, quando realizado, ird conferir uma significativa
vantagem competitiva ou anunciar a necessidade de tomada de decisdes. (PRIOR, 2009) '

Verifica-se, a partir dessa defini¢do, algumas caracteristicas iniciais do conceito de IC. Trata-
se de um processo (BERNHARDT, 1994), composto por um sequenciamento logico de
atividades, o qual possui premissas iniciais de existéncia, objetivos e expectativas pré-
determinados. Herring (2002) trata de forma aprofundada a necessidade de definicdo dos
objetivos esperados nas atividades de IC, de forma a alinhar todo o trabalho a ser realizado,
com um propoésito inicial aderente as expectativas dos usudrios. Mody (2005) reforca o
proposito dessas defini¢des, propondo um maior alinhamento com a estratégia organizacional,
propiciando certa maleabilidade nas atividades de IC, de acordo com as intengdes e do

momento estratégico da organizacao.

As atividades desempenhadas no processo de IC podem ser divididas em etapas distintas
(CALOF e DISHMAN, 2002; SAAYMAN et al., 2008), as quais sdo apresentadas na Figura
2. Observa-se que, para cada fase, foram trazidos os fatores levantados em trabalho de

pesquisa em campo, que identificam caracteristicas distintivas de cada etapa.

A existéncia de fases distintas tem grande importancia teorica, as quais serdo abordadas em
maior profundidade adiante mas, no desempenho pratico das atividades, admite-se também a
existéncia de atividades de IC de modo informal e desestruturado (AGUILAR, 1967), onde a
necessidade pela busca de informacgdes, sua analise e posterior comunicagdo aos demais

interessados, sao feitas por individuos juntamente com suas atividades rotineiras diarias.

! “Competitive intelligence is a systematic and ethical programme for gathering, analyzing, and managing any
combination of Data, Information, and Knowledge concerning the Business environment in which a company
operates that, when acted upon, will confer a significant Competitive advantage or enable sound decisions to be
made.”
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Processo e estrutura de Inteligéncia
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Figura 2 — Modelo de Inteligéncia Competitiva
FONTE: Dishman e Calof (2008). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Apesar da existéncia, em algumas organizacdes, de estruturas organizacionais especificas de
IC, com a segmentagdo das atividades entre profissionais especialistas (ENGLEDOW e
LENZ, 1985), e a execucao das tarefas em etapas distintas, verifica-se ainda, a possibilidade
do exercicio das atividades de IC, através de grupos ou comités, formados especificamente
para essa finalidade (MILLER, 2000). Sob essa estrutura, descentralizada, a coleta ¢ feita de
forma individual, sob a responsabilidade de diversos individuos, e a analise e comunicacdo ¢

realizada em grupo, reunido de tempos em tempos para essas finalidades.

El Sawy (1985) admite a possibilidade de execugdo da atividade de IC ser realizada
individualmente, o que bem factivel, haja vista a existéncia de organizagdes com numero
reduzido de colaboradores e até, dependendo do tipo de atuacdo do profissional e do tipo de
necessidade, a rede de relacionamentos e conhecimento de mercado do responsavel pela
atividade, permite uma constante atualizacdo e perfeita nocdo da situagdo competitiva da

organizagao.



16

Da mesma forma, a atividade de IC pode ser terceirizada, parcialmente, ou até em sua
totalidade (CHOUDHURY e SAMPLER, 1997). Para tal, sdo utilizadas empresas
especializadas em coletar, monitorar, organizar informagdes, realizar proje¢des e tendéncias,
acompanhar mudangas tecnoldgicas ou regulamentares, acompanhar campanhas publicitarias,
e que vendem suas informacgdes através de periddicos, ou até efetuam uma analise completa
da situagdo para os clientes interessados, que as internalizam com a mesma finalidade de

buscar vantagem competitiva, ou alertar para a necessidade de tomada de decisdo.

Prosseguindo com a definicdo trazida pela SCIP, as atividades desempenhadas pela IC
utilizam como insumo dados, informagdes e conhecimento do ambiente de negdcio no qual a
organizagdo opera. Dessa forma, o ambiente analisado, ou até a restri¢do intencional desse, ¢
um parametro importante na defini¢do do escopo de um processo de IC. Adiante, sera feito
um maior aprofundamento sobre os diversos tipos de ambientes analisados e a postura

organizacional perante esses ambientes (Capitulo 2.1.4).

Assim, a atividade de IC, apesar de utilizar como fonte tanto informacgdes internas como
externas a organizagdo (MILLER, 2000), ndo tem o escopo de avaliar melhoria de eficiéncia
operacional, reducao de custos, ou politicas internas, mas sim de contextualizar a organizagao
perante a concorréncia, os clientes, o meio ambiente, a sociedade, entre outros entes
importantes para sua situagdo de competicao (PORTER, 1980), motivo pelo qual seu conceito

possuir uma maior proximidade a questdes mercadologicas e concorrenciais.

Ao final da defini¢do trazida pela SCIP, verifica-se que o processo de IC possui uma
finalidade especifica, um produto de entrega, na mesma linha de Bernhardt (1994),
caracterizado por algo acionavel, seja para conferir um realinhamento estratégico vantajoso,
ou para alertar sobre a necessidade de tomada de alguma agdo. Apesar dessa importante
finalidade, e da existéncia de estudos que correlacionam a atividade de IC a melhora do
desempenho organizacional (CHOO, 2001) também existem evidéncias de que sua utiliza¢ao
na pratica tem sido pouco aplicada dentro das corporagdes (CIO-INSIGHT, 2003), ou
aplicada de forma incipiente (WRIGHT et al, 2009).

Sem pretensdes de discutir as questdes teoricas e conceituais de cada expressdo, tampouco
aprofundar nas linhas de entendimento, semelhancas e divergéncias entre os diversos autores,

o termo inteligéncia competitiva também pode ser entendido, em sua esséncia, como
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sinénimo de “monitoramento estratégico™ (AGUILAR, 1967; LESCA ¢ CARON-FASAN,
2008), “monitoramento ambiental”™ (EL SAWY, 1985; CHOOQO, 2002), “inteligéncia do
negocio™ (BLANCO et al. 2003; GILAD e GILAD, 1986), “inteligéncia de mercado™ e
“inteligéncia de marketing” (CALOF ¢ WRIGHT, 2008), e em alguns casos, dependendo do
ambiente de andlise e da condicio da organizacdo, “inteligéncia tecnologica™

(LICHTENTHALER, 2003).

Para fins de conceituagdo, esse trabalho adotard, em sua esséncia, o termo inteligéncia
competitiva (IC), e a definicdo inicial definida pela SCIP, e aproveitard, caso necessario, os
entendimento aprofundado dos demais autores, sobre pontos mais especificos ou

detalhamentos.

2.1.3 Inteligéncia competitiva como necessidade estratégica

Outra linha de abordagem que também defende o monitoramento do ambiente organizacional
surgiu com Ansoff (1975), a partir da percep¢do da incapacidade dos processos de
planejamento estratégico em identificar mudancas rapidas no ambiente empresarial. As
atividades de elaboracdo de planejamento estratégico, que normalmente possuem uma visao
de longo prazo e consomem tempo para sua elaboragdo, estariam sujeitas a mudangas externas
que poderiam alterar as nog¢des de ameacas e de oportunidades, analisadas em contextos
anteriores. Para contornar tal situacdo, a organizagao deveria promover um sistema de alerta
precoce as mudangas, ou desenvolver um sistema de respostas rapidas o suficiente, para que

tais mudancas ndo impactassem de forma irremediavel nas atividades da organizagao.

A proposta defendia por Ansoff (1980) resultou em um sistema formal para monitoramento
do ambiente, valoracdo do impacto e da urgéncia percebida e desenvolvimento de acdo e
responsabilidades. Tal sistema serviria como complemento ao processo convencional de

planejamento estratégico, esse focado no longo prazo, enquanto aquele, denominado “gestao

% Strategic scanning

* Environmental scanning

4 . . .
Business intelligence

> Market intelligence

8 Technological scanning
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de topicos estratégicos™ , serviria como alerta de curto prazo. Como resultado pratico desse
sistema, a empresa deveria desenvolver certa flexibilidade, para conseguir se adaptar em
tempo, caso seja verificada alguma surpresa ameacadora, ou consiga auferir vantagem, em
caso de alguma oportunidade valiosa para o negocio. Tal flexibilidade, por sua vez, seria
alcancada com a criacdo de possiveis agdes previamente planejadas, para adequagdo

organizacional dirigida a cada provavel surpresa prevista.

A conexdo tedrica com a pratica organizacional, entretanto, somente foi concretizada através
de Dutton e Ducan (1987), que evidenciou a funcdo instrumental da gestdo por topicos
estratégicos, através da recep¢do de novas informagdes e de sua interpretacdo. Tal atividade
cria, em uma dimensdo diversa das atividades ciclicas de planejamento convencionais, uma
lista de assuntos considerados importantes, e utilizados como insumo para as atividades
periddicas de planejamento. Dutton (1986) introduziu o conceito de agenda estratégica, como
um conjunto de topicos estratégicos sensiveis a tal ponto, que passam a receber a atengao

coletiva da organizagao.

Importante ressaltar que além da dimensao estratégica abordada, Ansoff (1975) coloca que a
ruptura entre a realidade e o planejamento tracado prescinde da nocdo do estado de
conhecimento no qual a organizacdo esté inserida a respeito do topico abordado, ressaltando a
existéncia de “sinais fracos™, conceito que foi aprofundado por Blanco er al. (2003), ao
caracterizar sua natureza: antecipatério, qualitativo, ambiguo, fragmentado, pode vir em

varios formatos e ser proveniente de varias fontes distintas.

A partir dessa contextualizagdo estratégica inicial, muitos trabalhos foram desenvolvidos no
monitoramento ambiental, apresentando, didaticamente, duas orientagdes principais: a busca
de informagdes demandadas pela propria empresa (HERRING, 2002; BERNHARD, 1994,
MODY, 2005); e a criacdo de um sistema de alerta para sinais antecipativos (LESCA, 2003;
BLANCO et al., 2003; SCHOEMAKER e DAY, 2009)

7 “Issue Management”
8 .
“weak signals”
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2.1.4 Monitoramento ambiental

Alguns autores fazem sua abordagem do tema IC, a partir do estudo da forma como a
organizagdo observa, entende, € se comporta perante o ambiente externo. Esse tipo de
entendimento pode ser agrupado no termo “monitoramento ambiental” (AGUILAR, 1967;
CHOQO, 2002), e apresenta fundamental relevancia para o entendimento das atividades de IC,
pois impde a necessidade de uma definicdo prévia, de quais ambientes deverdo ser

considerados para a realizacdo das atividades, e como esses ambientes serdo observados.

Essa questdo foi inicialmente tratada por Bright (1970), que elencou quatro ambientes
(politico, econdmico, tecnoldgico e social), que devem ser analisados a fim de proporcionar as

organizagoes, condi¢des de antecipagdo as mudangas.

Os tipos de sinais tecnologicos podem ser observados no monitoramento da atividade
tecnoldgica como, por exemplo, demonstragdo de novos produtos, anuncios de progressos em
pesquisas, deposito de patentes, relatorios de negoécios e de sociedades profissionais que
demonstram novas tecnologias, feiras e congressos. Outros indicadores a serem observados se
resumem em dados de desempenho de melhorias tecnologicas, que se encontram em revistas

especializadas, relatérios do governo, agéncias de regulamentacao.

Sinais economicos podem ser encontrados em séries temporais de produgdo, consumo e
atividades de vendas, os quais podem apontar niveis de producao e de demanda que denotam
necessidade de novas ofertas e insumos. Or¢amentos governamentais também podem indicar

o suporte a determinadas tecnologias, e indicar uma possivel oportunidade.

Os tipos de sinais sociais que podem indicar mudancgas sdo sinais de ociosidade, tempo de
utilizagdo, educacdo, interesses ocupacionais, medidas de condi¢des sociais, € medi¢do de
valores, como atitude do consumidor, opinides politicas, de forma a reconhecer a formagao de

grupos de interesse.

9 . .
“environmental scanning”



20

Sinais de natureza politica podem ser observados quando ha intencdo de mudanca nas
politicas de investimentos publicos, propostas de criagdo de normas ou regulamentagdes

proibitivas, surgimento de inten¢des de concessdes ou permissdes para investimentos.

Com a evolugdo da capacidade de comunicacdo e o consequente volume cada vez mais
crescente de informacdes, advindas de diversas fontes, Narchal et al. (1987) ja vislumbrava

uma diversidade de ambientes bem maior (Figura 3).

Negdcio

Mercados
de
fornecimento

Figura 3 — Diversidade de ambientes a serem analisados
FONTE: Narchal et al. (1987). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Sob o aspecto de definicdo de como a organizagdo realiza a observacao do ambiente, Choo
(2002) propde uma contextualizag@o interessante, dimensionando critérios de profundidade e
amplitude do ambiente a ser observado, partindo desde a observacao das forgcas dos
competidores (PORTER, 1980), passando por dimensdes mais amplas como as da
Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia de Negocios (Business Intelligence), e admitindo até o

monitoramento da chamada Inteligéncia Social (Figura 4).
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Figura 4 — Formas de busca por informacdes externas
FONTE: Choo (2002). Traduzido e adaptado pelo Autor.

O monitoramento inclui a busca, consideragdo de alternativas, possibilidades e seus efeitos,
selecdo de parametros criticos para serem observados e uma conclusdo baseada em sua
evolucdo. A previsdo sobre os impactos e consequéncias deve incluir, ndo somente 0s
impactos técnicos e econdmicos, mas também contextualiza-los em termos de tempo, cujos

tragos sao encontrados nas esferas politicas e sociais.

Daft et al. (1988) identificou que alguns ambientes sdo percebidos como tendo uma maior
incerteza estratégica (clientes, concorrentes e economia), se comparados a outros setores
(regulatorio, sociocultural e tecnoldgico), dentro da amostra de empresas manufatureiras
pesquisadas. Mesmo em estudo envolvendo paises com enormes diversidades econdmicas,
politicas e sociais (SAWYERR et al., 2003), a percepcdo de incerteza para oS mesmos

ambientes comparados foram consideradas semelhantes.

Tendo como problematica o comportamento da organizagdo em face de sua percepcao acerca
do seu ambiente, o modelo proposto por Daft e Weick (1984), e complementado por Choo

(2001), contextualiza o comportamento organizacional. Ele trata as dimensdes de percepcao
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de quao analisdvel ¢ o ambiente, ¢ da intencdo de adentrar ou ndo no ambiente para buscar a

informacao (postura ativa ou passiva) (Figura 5).

" de discussao;

ristica do % - Decisdo incremental de tentativa e erro.

Nio VISAO INDIRETA :i ATUACAO (ENACTING) i

. ! i
analisavel | _ Fontes de dados externos e pessoais; :i - Fontes de dados externos e pessoais i
- Informacao casual, sem estrutura definida; i: - Info'rmagéo adquirida de f(frma irregular, |

- Interpretacio: redugiio de equivocos, poucas ! seletlya., sem estrutura defi_mda, através de |

regras, muitos ciclos de discussio; ! relatorios e feedback do ambiente; !

- Estratégia: reativa, busca a coalisio dos { - Interpretacio com alguma reducio de |

Caracte- entendimentos. I equivocos e regras moderadas e alguns ciclos !
1

1

1

1

1

ambiente e e e .
percebido VISAO CONDICIONADA i VISAO DESCOBRIDORA :
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Empbresa - Fontes de dados internos e impessoal; "o Fonte de dados internos e impessoal; I
P - Utiliza rotinas de informacées, captadas - Utiliza coleta sistemdtica, estruturada de 1
regularmente, mas sem estrutura definida; u relatérios e estudos especificos; |
- Interpretacdo: poucos equivocos, algumas - Interpretacio com algumas regras e alguns |
regras e alguns ciclos de discussao; u ciclos de discussao; |
- Decisdo estratégica defensiva, decisdao - Decisdo analitica, utilizando sistemas de |
) programada e utilizacio de busca de :: analise e computacio. |
Analisavel problematica. :: |
1] 1

Il i N

Passivo Ativo

Postura organizacional

Figura 5 — Modos de monitoramento e interpretacao
FONTE: Choo (2001). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Verifica-se, portanto, que atuacdo do monitoramento ambiental, e a consequente configuracao
de suas iniciativas de IC, podem assumir diversas configuracoes:

- Visdo Condicionada: Configura o tipo de busca mais objetivo, pois sabe-se quais
informacdes devem ser coletadas, o local onde se encontra, e 0 ambiente parece
ser estavel e estruturado. Os dados sdo coletados, normalmente de fontes internas
a propria organizacdo, e existem decisdes ou linhas de acgdo previamente
determinadas para cada tipo de ameaca observada.

- Visdo Indireta: Representa uma situacdo onde o ambiente ¢ altamente incerto, ou de
rapida mudanga, e as atividades de monitoramento ndo sdo formais e rotineiras.
Normalmente algum fato externo ocorre e alerta a organizacdo sobre a
necessidade de busca de informagdes, que passa a ser feita de maneira ndo
estruturada e impessoal. A etapa de andlise, por sua vez se encarrega de buscar

algum significado com as informagdes captadas, e as decisdes oriundas da
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inteligéncia gerada possuem grande componente intuitivo, dependendo da
construcdo de um consenso sobre as observagoes.

- Visdo descobridora: Trata de uma postura ativa da organizagdo frente a um
ambiente que ¢ considerado estavel, estruturado e conhecido. Busca obter com
precisdo a situagdo estratégica, e tende a buscar entendimentos mais complexos.
As fontes geralmente sdo internas e impessoais, € utilizam decisdes analiticas com
bons conhecimentos das incertezas envolvidas.

- Atuagdo (enacting): Representa o comportamento de empresas lideres de mercados
turbulentos e com rapidas mudancgas, onde mesmo tendo ciéncia de um ambiente
com rapida mudanga, se arrisca a tentar molda-lo, experimentando e interagindo
com 0 mesmo, tanto que as decisdes sdo incrementais € visam o acumulo de

conhecimento para transforma-lo em vantagem competitiva.

2.1.5 Etapas do processo de inteligéncia competitiva

As atividades de IC, por sua propria natureza nao sdo estaticas, uma vez que a necessidade
original que leva uma organizacdo a buscar informacdes sobre seu ambiente, decorre da
percep¢ao de que algo estd mudando, ou estad prestes a mudar. Percorrido um ciclo de
inteligéncia (Figura 2), e recontextualizado o entendimento da organizacdo perante o
ambiente, ¢ necessario, decorrido algum tempo, ou em virtude de novos acontecimentos,
verificar se algo novamente mudou no ambiente, € como essa mudanca ird impactar na

organizagao.

Nesse sentido, a constante e rotineira busca de informacao transforma as atividades de IC, em

um conjunto ciclico de atividades, que podem ser descritas nas etapas a seguir.

2.1.5.1 Planejamento das atividades

A etapa de planejamento consiste no levantamento das necessidades de informagao, de forma
a orientar os recursos disponiveis para a atividade de IC em dire¢cdo ao cumprimento do

objetivo proposto. Nessa etapa, a alocacdo de recursos e a definicio do foco de
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monitoramento (LESCA, 2003), bem como o escopo daquilo que serd coletado na etapa

seguinte ¢ definido (SCHOEMAKER, 1995).

Essa etapa visa identificar alguns elementos que serdo essenciais para as etapas seguintes,
tanto para melhorar a efetividade da busca, em termos de tempo, como para eliminar
informagdes e outros sinais que possam causar interferéncia e até confusdo na etapa de
analise. Sua importancia também reside no fato de que, nem sempre os responsaveis pelas
decisdes sabem definir o tipo de inteligéncia que necessitam. Desta forma, Lesca (2003)
propde que o monitoramento tenha um foco sobre atores e temas, € ndo apenas nas

necessidades da alta administracao.

Para a defini¢do dos atores, ¢ importante identificar quais entes, existentes ou potenciais,
possuam capacidade de atingir o futuro da organizagdo com suas agdes, mesmo que
indiretamente. Esses entes constituem pessoas, organizagdes, Orgaos publicos, grupos

distintos que possam ser identificados e monitorados.

Na defini¢do dos temas de monitoramento, Schoemaker (1995) sugere definir o escopo (plano
do que se pretende observar, e tempo a ser observado), as tendéncias basicas que poderdo
influenciar no cendrio futuro, e as incertezas mais importantes que poderdo impactar no

desenvolvimento dessas tendéncias planejadas.

Herring (2002) apresenta em sua metodologia, a necessidade de definicdo de trés grupos
principais, que deverdo contemplar as necessidades de monitoramento:

- Decisdes e acdes estratégicas: sdo consideradas as mais importantes, € que geram
inteligéncia util e acionavel, relacionado principalmente a investimentos
estratégicos, novos produtos, planos estratégicos e estratégia da concorréncia.

- Alertas antecipados: referem-se a assuntos para os quais devem ser evitadas as
surpresas. Relacionam-se a investigacdo do ambiente politico, social, regulatorio e
concorrencial. Servem para trazer mais sentido aos palpites e receios dos
executivos.

- Atores principais: visa identificar e monitorar os principais atores do mercado
(clientes, fornecedores, concorrentes), ainda mais porque diferentes executivos

possuem opinides diversas, a partir de suas proprias observagdes.



25

2.1.5.2 Coleta de informacoes

A atividade de coleta de informacao impacta diretamente na consisténcia e confiabilidade do
resultado final, pois deve garantir que informagdes relevantes sejam coletas (HERRING,
2002), e que nao sejam captadas muitas informacoes irrelevantes, e até contraditorias, que
dificultem a posterior andlise, ou até consuma tempo para certificagdo de sua validade e

utilidade.

Varidveis importantes para a coleta sdo os ambientes eleitos para a investigagdo, ja
comentados anteriormente, a frequéncia de sua realizagcdo, a profundidade nas investigacdes

em cada ambiente e as fontes de informacao utilizadas.

O estudo de Beal (2000) demonstrou que embora nao haja uma correlagdo direta entre a
frequéncia de busca de informagao no ambiente e o alinhamento da estratégia organizacional
a esse ambiente, a busca por multiplas informagdes, ou fatos em diversos ambientes, promove

um melhor alinhamento organizacional da estratégia com o ambiente.

Por outro lado, McGee e Sawyerr (2003) identificaram uma estreita relagdo entre a percepgao
de incerteza entre empreendedores de pequenas empresas de tecnologia, com a frequéncia de
coleta de informagdes, na mesma linha de conclusao dos estudos de Daft et al. (1988). E
ainda, empreendedores mais jovens buscam informacdes em fontes externas a organizacao,

enquanto, aqueles mais experientes utilizam com mais frequéncia fontes internas.

Em um estudo englobando responsdveis por decisdes entre empresas contextualizadas em
paises com grande diversidade cultural, politica e econémica (Nigéria ¢ Hong Kong), Sawyerr
et al.(2003) demonstraram a existéncia de significativa distincao da frequéncia de coleta, nas
fontes de informacgdo utilizadas, no tipo dessas fontes de informagdo, e na variedade de
ambientes analisados. Tal distingdo ocorre, ndo em fun¢do do nivel de incerteza percebido
pelos respondentes, que pareciam semelhantes mesmo inseridos em ambientes tdo diferentes,
mas sim nas necessidades de informacao, da qualidade da informacgao e confianga nas fontes
de informagdo, que eram muito diferentes, como reflexo do préprio ambiente cultural, politico

e econdmico de cada pais.
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As formas de busca de informacdes sdo muito variadas, partindo desde métodos ndo
estruturados ¢ informais, como uma conversa telefonica, até a utilizacdo de sistemas
complexos, capazes de tratar informagdes de forma massiva e estruturada, como “data minig”

e agentes de busca na Internet (ver Capitulo 2.2.2).

2.1.5.3 Analise das informacoes

Na etapa de analise das informagdes, o conjunto de sinais, fatos e fragmentos de informagdes
coletados serdo tratados, tanto em termos de arranjo (selecdo, combinagdo, aglutinagao,
seletivacdo), como no sentido de interpretacdo (criar significado para o conjunto captado, e
inferir hipoteses sobre constru¢des metaforicas). Gilad (2008) ressalta a té€nue a distingdo
entre andlise (agrupamento, classificagdo, sumarizacdo de informacdo) e interpretagdo
(avaliacao da situacdo sob uma perspectiva contextualizada), demonstrando que essa ultima ¢

a responsavel pela verdadeira inteligéncia acionavel criada.

O processo de interpretagdo € caracterizado pela colocagdo de significados as informagdes,
frequentemente visto como um processo individual, mas deve ser considerado no nivel
coletivo, e até organizacional. Daft e Weick (1984) definem interpretagdo como um “processo
de traducdo de eventos e desenvolvimento de entendimento compartilhado e esquemas

conceituais ao longo de membros da alta administragao”.

A partir dessa configuracdo foi criada uma visdo da organizacdo como um sistema

interpretativo que ¢ colocado como fungao central de seu modelo (DAFT e WEICK, 1984):

“Pessoas tentam interpretar o que fizeram, definir o que aprenderam, resolver o problema do que
elas deveriam fazer em seguida. Construir interpretacées sobre ambiente é um requisito bdsico de
individuos e organizagoes. (...) Interpretagcdo é um elemento critico que distingue organizagoes
humanas de sistemas de niveis inferiores.” (Traduzido pelo Autor)

Entretanto, maiores foram as contribuicdes de Weick (1995), criando o conceito de
“sensemaking”, aqui traduzido como criagdo de sentido, envolvendo uma abordagem mais
ampla e consistente da etapa de interpretacdo. A criacdo de sentido, por sua vez, englobaria,
além da construgdo de significado sobre algo, no¢des como: estruturacdo do desconhecido,
colocacao de estimulos para a criagdo de modelos, processos de pensamento que utiliza dados

retrospectivos para explicar surpresas, colocagdo de significado a partir da autoria sobre
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ideias, entendimento individual e coletivo sobre situacdes, desenvolvimento de mapas

cognitivos do ambiente, acdo de criar formas e filtros de interpretagdo.

A criagdo de sentido seria utilizada em situagdes de ambiguidade e incerteza, que demandaria
invengdo, filtragem, e desenho do subjetivo das informagdes percebidas em algo mais

tangivel, aplicdvel, inclusive, prospectivamente.

De forma analoga, a criagdo coletiva de sentido também se daria no contexto da tomada de
decisdo através de uma técnica chamada “framing” (Fairhurst & Sarr, 1996), onde o
entendimento sobre uma determinada observagdo ¢ aplanada e enquadrada, a fim de
estabelecer julgamentos sobre suas caracteristicas e significados. Entretanto, essa definicdo de
significados ndo ocorre a partir de uma Unica observag¢do, mas sim de forma coletiva, onde

pontos de vista distintos podem ser confrontados.

Almeida et al. (2007) demonstram como a utilizagdo de técnicas de criagdao de sentido, ¢ de
estimulo a criatividade sdo tuteis para formar entendimentos de cenarios a partir de poucas
evidéncias, visando complementar lacunas que técnicas mais quantitativas e estruturadas,

derivadas apenas de célculos estatisticos, dificilmente conseguiriam suprir.

2.1.5.4 Apresentacao e comunicacao dos resultados

Encerrada a etapa de andlise dos resultados, e tendo as conclusdes ao alcance, resta a
formatac¢do da inteligéncia gerada e comunicacdo aos responsaveis. Gilad (2008) ressalta a
importancia da distingdo entre um relatorio e a inteligéncia gerada como resultado da
atividade de IC, abrangendo a génese da propria distingdo entre informacao (conjunto de
dados e fatos relacionados a uma determinada observacdo, que pode ser verificado,
classificado, glorificado, e até acionavel), e inteligéncia (informagdo analisada e acionavel),

demonstrando a verdadeira diferencia¢do no quesito da analise: interpretagao.

Nesse sentido, a apresentagdo dos resultados ndo deve conter apenas o agrupamento de
informagdes em graficos e tendéncias, mas sim relagdes causais, hipoteses com certo grau de
predigdo, visdes de futuro extrapoladas, e proposi¢des para novas pesquisas €

monitoramentos.
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Auster e Choo (1994b) apresentam como resultado de sua pesquisa que a alta administragao
utiliza os relatorios impressos gerados, para formar uma visdo mais ampla e generalista da
situacdo, tomando por base também informagdes pessoais adquiridas de suas fontes,

presumivelmente confiaveis e detentoras de visdo estratégica equivalente.

2.1.5.5 Tomada da decisao

As atividades de IC, desempenhadas desde o seu planejamento até a comunicagdo da
inteligéncia gerada, ndo possui obrigatoriamente, uma correspondente necessidade de tomada
de decisdo, e menos ainda que, em havendo uma decisdo, que a mesma seja tomada de acordo

com o cenario ou com as opinides apresentadas a partir das observagdes e conclusdes feitas.

Conforme ja falado, as atividades de IC sdo atividades de suporte para a conducdao de
estratégias, de alerta para percep¢do de sinais representativos de ameagas ou de oportunidades
e de ferramenta para reducdo de incertezas sobre o ambiente competitivo da organizagao.
Nesse sentido, o resultado das atividades de IC funcionam mais como alertas e
desencadeadores da necessidade de tomada de decisdo estratégica (MINTZBERG et al.,

1976), do que como orientadores para a conducdo da propria estratégia.

Essa colocacdo ¢ corroborada por Auster ¢ Choo (1994a), que identificou que inteligéncia
captada do monitoramento ambiental ¢ mais utilizada em decisdes de empreendedorismo e

ampliacdo de projetos em andamento, do que na formulagdo de estratégias de mercado.

2.1.6. Inteligéncia Competitiva na pratica

A iniciar pelos diversos entendimentos da conceituagdo do que seja IC, dos diversos
ambientes e aprofundamentos possiveis no monitoramento desses ambientes, da postura
organizacional na busca das informagdes e das etapas apresentadas como caracteristicas do
ciclo de inteligéncia, a pratica observada nas organizacdes ndo estd perfeitamente alinhada as

teorias descritas.
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O Ciclo de Inteligéncia, conforme trazido no Capitulo anterior (2.1.5), traduz o reflexo das
praticas iniciais da inteligéncia praticada pelo governo Norte-americano nos anos 1980
(MCGONAGLE, 2007), e utilizado em uma minoria de empresas. Nao que haja uma total
inaplicabilidade do uso do ciclo de inteligéncia, mas a evolugao das praticas de IC levam a
atividades menos segmentadas, mais fluidas e disseminadas dentro da organizagao e reve, até
certo ponto, a entrega do produto resultante da inteligéncia como algo formalizado ou

dissociado da formulacdo da estratégia organizacional.

Ou seja, mais do que um processo, ou um setor formalmente instituido na organizagdo, a
busca pela inteligéncia ¢ um desejo dos tomadores de decisdo, que reflete na atitude

organizacional de buscar e disseminar informac¢des (WRIGHT e CALOF, 2006).

Entretanto, embora haja, de um lado, um animo pelos frutos que a inteligéncia possa trazer
para a organizagao, ¢ de outro, a forma com que a organizacao trata ou aplica atividades de
IC, a aplicagdo pratica reflete tragos de incipiéncia e baixo grau de desenvolvimento. Wright
et al (2009) investigaram o grau de aplicacdo de praticas de inteligéncia no setor bancario
inglés o qual conclui, além da aplicabilidade do modelo que serd descrito a seguir (Capitulo
2.1.6.1), um setor que utiliza inteligéncia em nivel tatico, e um baixo comprometimento

estratégico com as atividades de inteligéncia.

2.1.6.1 Modelo de Wright-Pickton de melhor pratica de IC

Apesar da escassa literatura envolvendo medidas de maturidade, ou de consenso em uma
melhor pratica de atividades de IC, Wright et al. (2002) criaram uma tipologia inicial para
identificar o grau de utilizagdo e o impacto estratégico das atividades de IC em empresas
inglesas. Essa tipologia foi utilizada no trabalho de Wright et al. (2009), e também serviu de
base para outros trabalhos que pretendiam identificar o grau de efetividade na utilizagdo de

praticas de IC.

O modelo se baseia em graus de utilizagdo em quatro itens de classificagdo: atitude (resposta
organizacional as atividades de IC), coleta (forma com que as informacdes sdo buscadas),
utilizagdo (grau de utilizacdao das informagdes e niveis de impacto das decisdes) e localizacao

(formalizacdo e estruturagdo das atividades). Na figura 6, para esses quatro itens de
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observagao sao apresentados os graus de utilizagdo, os quais sdo explicados no Quadro 1, de

forma que a melhor pratica ¢ representada pelos graus enegrecidos.

Atitude Coleta Utilizacao Localizacao
Atitude Coleta Utilizagao Localizagao
Imune Facil Superficial Ad-hoc
Atitude Dirigida Coleta de Utilizagao por Localizagao
a Tarefas Procura reflexo Definida
Atitude Utilizagao
Operacional Tatica
Atitude Utilizacao
Estratégica Estratégica

Figura 6 — Modelo de Wright-Pickton de melhor pratica de IC

FONTE: Wright et al. (2009). Traduzido pelo Autor.

Atitude - Resposta organizacional as atividades de IC

Atitude
Imune

A organizagdo esta muito preocupada com as atividades didrias e ndo pensa
no futuro. V¢ as atividades de IC com perda de tempo. O suporte ¢ nulo ou
minimo tanto da alta administra¢do como dos demais departamentos.

Atitude
Dirigida a
Tarefas

Busca resposta para questoes especificas e tenta estender o entendimento da
organizagdo sobre os competidores, geralmente de forma pontual. Os
demais departamentos sao mais interessados em IC do que a alta
administracdo, a qual ndo vé beneficios.

Atitude
Operacional

Um processo, que engloba toda a organizacao e coloca em seu centro, tenta
entender, analisar e interpretar os mercados. A alta gestdo tenta desenvolver
atitudes positivas em relagdo as atividades de IC no curto prazo e para
ganho de beneficios pessoais.

Atitude
Estratégica

Procedimento integrado, com competidores identificados, monitorados e
com estratégias de reagdo planejadas e simuladas. A busca do suporte da
alta administragdo, cooperacdo dos demais ¢ vista como essencial para o
sucesso do futuro.

Coleta - Forma com que as informagdes sdo buscadas

Utiliza publica¢des em geral e/ou periddicos especificos do setor, e acha

Coleta Facil | que essas fontes sdo exaustivas. Ndo compromete recursos para obter
informagdes mais dificeis ou pagas.
Coletade | A empresa entende que as atividades de IC necessitam de mais, que




Procura

somente os esfor¢os da Coleta Facil. Recursos estao disponiveis para que
os trabalhadores ajam dentro de determinados pardmetros de custo. Esfor¢o
intelectual € encorajado.

Utilizacao - Grau de utilizagdo das informagdes e niveis de impacto das decisdes

Utilizagiio A orggnizaq:éo tenta ol?ter resposta para questoes ’ inersas, sem uma
. aprendizagem organizacional. Encomenda um relatério de IC para um
Superficial 2.
consultor porque € isso que todo mundo faz.
Empresas que obtém alguns dados de IC, falham em determinar sua
Utilizacdo | qualidade ou seu impacto, mesmo que ajam imediatamente. Geralmente sao
por reflexo | propensas a desperdigar ou empregar inapropriadamente esforcos, as vezes
com resultados danosos.
IC geralmente ¢ utilizada para informar medidas taticas, como mudanga de
Utilizacdo | precos, esforcos promocionais, atividades dos competidores em
Tatica determinado mercado ou segmento, ainda que traga beneficios claros de
seu potencial valor para os negocios.
IC ¢ utilizada para identificar oportunidades ou ameacas no setor e trata de
Utilizacao | questdes “e se ...”. Todos os niveis organizacionais conhecem os fatores
Estratégica | criticos de sucesso da organizagdo, cultura de gestdo aberta que demonstra
confian¢a e encorajam o envolvimento.

Localizacao - Formalizacdo e estruturacdo das atividades

Localizacao
Ad-hoc

Nao tem uma unidade dedicada as atividades de IC. Quando sdo iniciadas
as atividades, sdo feitas com base em tarefas, delegadas a outros
departamentos, com compartilhamento de politicas inexistentes ou
intermitentes.

Localizacao
Definida

Empresas possuem uma unidade dedicada as atividades de IC, com pessoal
dedicado em tempo, com atividades definidas, buscando assuntos
estratégicos conhecidos. Os trabalhadores possuem amplo acesso aos
responsaveis pelas decisdes, sendo que o cargo formal ndo ¢ uma barreira
para a comunicacao eficaz.

Quadro 1 - Descricao dos componentes do modelo de Wright-Pickton

Esse modelo sera utilizado na analise dos dados do presente trabalho, para classificar o nivel

FONTE: Wright et al. (2009). Traduzido pelo Autor.

de utilizacao das atividades de IC em cada caso estudado.

2.1.7. Projetos de inteligéncia competitiva

Verificou-se, a iniciar pela conceituagdo do que se entende por IC, a existéncia de diversos
formatos, abrangéncia de atuacdo, formas de funcionamento, escolhas sobre onde ¢ com que

profundidade o ambiente externo pode ser observado e interpretado. Se nao bastasse, o
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resultado de toda a atividade deveria proporcionar resultados acionaveis e capazes de trazer

resultado pratico a organizagdo (BERNHARDT, 1994).

Além da dificuldade no estabelecimento do que seja uma configuragdo ideal para uma
operagao estruturada das atividades de IC, observa-se, na pratica, uma infinidade de modos de
funcionamento: individual, em comités, de forma parcial as atividades rotineiras, realizada de
forma ndo sistematica, e até operada diretamente e isoladamente pelas percepgdes da alta

direcdo da organizagao.

Isso demonstra que, apesar da relevancia em manter um nivel aceitavel de entendimento do
ambiente organizacional, sobretudo o concorrencial, a determinagdo de uma condi¢do formal
e estruturada das atividades de IC ainda ¢ incipiente, seja pela falta de visdo que justifique tais

investimentos, seja pelo desconhecimento ou descrenga nos resultados esperados.

De uma forma ou de outra, para permitir que a formaliza¢do e a estruturacdo das atividades de
IC possam ser acompanhadas evolutivamente, gerenciadas em termos de resultados
esperados, e justificadas economicamente, deve haver uma pertinéncia de propdsitos daquilo
que a organizagdo demanda estrategicamente, com aquilo que estd sendo realizado pelas

praticas de IC (CHOO, 2001).

Nesse sentido, muito daquilo que as praticas de gestao de projetos, que ¢ muito utilizada para
auxiliar a definicdo de escopo e a implantacao de projetos de Sls, pode ser utilizada para o
estabelecimento das politicas, objetivos, dos pardmetros de operagdo, das defini¢des sobre as
abordagens, da postura da empresa sobre o resultado das observacdes, da qualidade da

inteligéncia esperada.

Por esse motivo, o estabelecimento de um processo formal e estruturado de IC deve passar
por essas etapas iniciais, ainda mais porque, conforme sera visto no Capitulos 2.3 e 2.4,
muitas das dificuldades e falhas observadas no estabelecimento de processos de IC possuem
origem em questdes de gestao do projeto que nao foram suficientemente superadas durante a

fase de implantacao.
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2.2 Sistemas de informacao

2.2.1 Definicao de sistemas de informacao

Conforme Laudon e Laudon (2004), “um sistema de informacdo pode ser definido,
tecnicamente, como um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou retém),
processam, armazenam e distribuem informagdo para dar suporte a tomada de decisdo e ao

. ~ 1
controle de uma organizagdo.”"”

A utilizacdo de sistemas de informacdo (SIs) comecou a se desenvolver auxiliada pela
tecnologia, que foi responsavel pela criagdo de computadores, programas de computadores,
infraestrutura de armazenamento e sistemas de comunicagdo, que acabaram facilitando a

manipulagdo da informagao, em todos os sentidos identificados na defini¢ao de SI.

O termo SI também ¢ muitas vezes associado a “tecnologia de informacdo”, ou ao termo mais
comum “informadtica”, que possui uma relacdo mais estreita a utilizacdo de computadores e
infraestrutura de tecnologia para a gestdo da informacgao, visando a reducao de incertezas e
possibilitando melhora na tomada de decisdo. Entretanto, mesmo sob essa analise mais
técnica, a pratica resultante de sua utilizagdo, ou as possibilidades alcancadas com a utilizagdo
da tecnologia, sdo indissociaveis do estudo da tecnologia da informa¢ao (BENBUNAN-FICH,
2002). E nesse ponto, sempre devem ser levados em consideragdo os usuarios da tecnologia

de informagao, atribuindo-se ao estudo um carater socioldgico e antropolédgico.

Existem diversos tipos de SIs, que percorrem a necessidade de gestdo da informagao desde o
nivel operacional, até¢ o nivel estratégico, podendo ser, didaticamente configurados conforme

a figura 7, abaixo:

"9 “An information system can be defined technically as a set of interrelated components that collect (or
retrieve), process, store, and distribute information to support decision making and control in an organization”
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Dados externos
a operacdo da
empresa

Figura 7 — Diversidade de sistemas de informacio e seus inter-relacionamentos
FONTE: Laudon e Laudon (2004). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Os SPTs possuem fungao de tratamento de informagdes operacionais necessarias as atividades
rotineiras da organizagdo, como ordens de venda, informagdes de ordens de producgio,
informagdes de lancamentos contdbeis. Os SGCs sdo utilizados como repositorio de
informacdes operacionais, as quais podem ser extraidas informagdes de gestdo (relatorios,
grafico), e juntamente abrigam o conjunto de solugdes de escritdrio, como gerenciamento de

e-mails, intranets, editores de texto e planilhas eletronicas.

Partindo para um nivel de atividades mais gerenciais e de informagdes mais estruturadas,
encontam-se os SIGs e SADs, que constituem um conjunto de ferramentas para melhoria de
eficiéncia operacional, como sistema de relacionamento com o cliente (CRM) sistemas de
estimativa de previsdes de vendas, sistemas de balanceamento de produgdo, sistemas de
controle de estoques e logistica. Os SAEs configuram um conjunto de sistemas que trabalham

com informagdes mais complexas, como por exemplo, painéis de situag¢do, indicadores de
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desempenho organizacional, bases de dados em formato de cubos, para agrupamento e

previsdo de producao e lucro.

Dewett e Jones (2001), apés uma aprofundada revisdo de literatura, identificaram dois
principais beneficios trazidos por Sls: a eficiéncia da informagdo, em termos de qualidade e
rapidez, e a sinergia produzida pela combinacdo dessas informagdes, permitindo uma melhora
no nivel de gestdo dos processos, ampliando a capacidade de alternativas para solucdo de
problemas, e permitindo o monitoramento de desempenho. Identificaram também, a melhoria
de comunicagdo e aproveitamento da capacidade dos usudrios, a possibilidade de codificagao
da base de conhecimento, a possibilidade de utilizagao de diversas ferramentas para a solugdo
de problemas, expandindo os limites de solugdes disponiveis para outros tipos de fronteiras e
envolvendo outras pessoas, permite a clara promocao da eficiéncia operacional, e possibilita a

inovacao.

O emprego da tecnologia da informag¢ado nas organizagdes impde uma necessaria mudanga no
arranjo organizacional (LAUDON e LAUDON, 2004), afetando toda a sistematica de
realizacdo das atividades, os caminhos percorridos pelo fluxo de informagdo gerado, a
distribuicao de poder, alteracdo nos estilos gerenciais, ¢ mudancga dos focos de influéncia

politica.

A mudanga organizacional proporcionada pela implantagdo de um SI atinge todas as
caracteristicas organizacionais: promove a redug¢ao de niveis hierarquicos (LAUDON e
LAUDON, 2004), decorrente da descentralizacdo de atividades; promove a reducdo de
especialistas, uma vez que promove democratizacdo da informacdo e a possibilidade de
previsdo de impacto de uma decisdo sobre o trabalho de outros; promove o aumento da
formalizagao das atividades, como consequéncia natural da busca pela confiabilidade da
informagdo e da previsibilidade operacional decorrente do uso dessa informag¢do; promove um
arranjo organizacional em forma de rede, ao invés da tradicional pirdmide hierdrquica e
verticalizada; promove uma alteracdo cultural, tanto no sentido motivacional de possibilitar
uma maior participacao de cada colaborador, como no sentido de ameacgar nichos de poder e
influenciar na politica de influéncias pessoais; ¢ amplia os limites organizacionais,
possibilitando uma maior troca de informagdes entre setores diversos da organizagdo, € com o

ambiente externo (clientes, fornecedores, governo, sociedade) (DEWETT e JONES, 2001).



36

2.2.2 Tecnologias de informacao utilizadas em atividades de IC

No ambito de estudos de SI, o termo IC normalmente esta associado a ferramentas
computacionais para apoio a tomada de decisdo (SADs), e assume, na sua grande maioria a
denominacdo “business intelligence” (BI). A preocupacao dos estudos de BI se resumem a
aspectos técnicos, como infraestrutura de suporte, configuragdo e estruturagdo bases de dados,
armazenagem de informacdes, pesquisas, produgdo de relatorios (CHAUHURI et al., 2011).
A finalidade de sistemas de BI ¢ a de tratar quantidades massivas de dados, de forma analitica
para representar tendéncias e fazer projegdes de cendrios futuros, com base em simulagdes de
variaveis e agrupamentos de dados provenientes de fontes diversas. A integracao de sistemas
de BI, com sistemas estatisticos, confere uma linha mais preditiva de aplicacdo, denominada

“data mining” (CHAUHURI et al., 2011).

Outro interesse de estudo diz respeito a utilizacdo de tecnologia de informagdo aplicada a
coleta de informagdo publica, disponivel na Internet. Decker et al. (2005) desenvolveram e
testaram um sistema baseado em etapas iterativas de coleta, onde h4 a interacdo entre o
homem e a méquina, seguindo um ciclo de identificagdo de conceitos, busca de conceitos
proximos e semelhantes, em nivel de conhecimento, uma posterior correlagdo e combinacao
programadas, e validacdo final para criar uma aprendizagem para as proximas etapa de busca.
Existem ainda estudos com a finalidade de criar e aprimorar agentes automatizados de coleta
de informag¢des na Internet (ALMEIDA e MOREIRA, 2007), responsaveis pela selecdo e

agrupamento de informagdes para posterior analise.

Tecnologias portando algoritmos mais complexos de auxilio as atividades de IC estdo
surgindo com os chamados “fext analytics”, que captam informagdes desestruturadas, como
aquelas contidas em narrativas (matérias de jornais, opinides em foruns de discussao,
publicacdes em redes sociais), e até em entrevistas verbais, e convertem a informacao captada
em entidades principais, realizam a estruturagdo através de agrupamento por proximidade e
categorizam com relagdo a andlise de sentimento, a partir de adjetivos expressados nessas

narrativas.

Ressalta-se ainda, as possibilidades de colabora¢do de criacdo de valor com informagdes e

opinides disponiveis em redes sociais, e a possibilidade de utilizacdo de analise semantica
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com conteudo disponivel na Internet, aliando a possibilidade de extracdo de conhecimento

coletivo disponivel publicamente, como defendido por Gruber (2008).

Importante ressaltar que o desempenho das atividades de IC também utiliza tecnologias de
informacao de suporte, como ferramentas de banco de dados, planilhas eletronicas,
ferramentas de apresentacdo e geracao de relatdrios, além de infraestrutura de armazenamento

e comunicacdo que também servem de base para outros Sls.

2.2.3 Similaridades e diferencas entre IC e Sls

Verifica-se, a partir das defini¢des apresentadas tanto para SI, como para IC, que ambas

apresentam grande similaridade:

Inteligéncia Competitiva ¢ um plano de atividades sistematico e ético para coletar, analisar, e
gerenciar qualquer combinagdo de dados, informagdo e conhecimento, concernente ao ambiente de
negocio no qual a empresa opera, o qual, quando realizado, ird conferir uma significativa
vantagem competitiva ou anunciar a necessidade de tomada de decisdes. (PRIOR, 2009)

Um sistema de informagdo pode ser definido, tecnicamente, como um conjunto de componentes
inter-relacionados que coletam (ou retém), processam, armazenam ¢ distribuem informagdo para
dar suporte a tomada de decisdo e ao controle de uma organizag¢do. (LAUDON e LAUDON, 2004)

Ambos 0s conceitos possuem uma organizacio processual, ou seja, um conjunto de regras e
parametros definidos para seu funcionamento; ambos possuem atividades semelhantes:
coletar, analisar / processar, gerenciar, armazenar, e distribuir informag¢ao; ambos possuem a
mesma finalidade de dar suporte a tomada de decisdo. Ambos possuem como facilitador para
a gestdo da informagdo, a utilizacdo de tecnologia (computadores, equipamentos para

comunicagdo, programas de computador para tratamento da informagao).

Entretanto, o escopo de abrangéncia dos Sls, engloba atividades de gestdo de informagao para
proporcionar o controle das atividades rotineiras da empresa, finalidade esta que ndo ¢ objeto
das atividades de IC. A finalidade de controle de informagdo desempenhada por um SI tem
seus parametros previamente circunscritos em programas de computador, que servem para

garantir a qualidade e a confiabilidade dessa informagdo, relegando como atividades
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desempenhadas por humanos, aquelas de ordem decisoria e de gestdo, servindo de forma

valiosa para automatizar atividades rotineiras, em seu nivel operacional.

As atividades de IC, por sua vez, ndo tratam de informagdes rotineiras e operacionais,
necessarias a condugdo das atividades organizacionais, mas sim de informagdes e
conhecimento estratégico, destinado a guiar a organizagdo para situagdes ainda ndo
vivenciadas. Nesse sentido, as atividades de IC ocupam uma posi¢do peculiar entre os Sls,
dando suporte a tomada de decisdo e auxiliando a condugdo estratégica por parte dos altos
executivos da empresa, como SADs (Sistemas de apoio a decisdo) ou SAEs (Sistemas de

apoio ao executivo) (LAUDON e LAUDON, 2004).

Outro aspecto importante a ser observado, ainda com relagdo a utilizagdo primordial de
informagdes € que, grande parte dos objetivos dos SIs € coletar e armazenar informagdes, para
posterior utilizacdo, inclusive em niveis mais complexos de configuragdo. Esse objetivo
demanda um grande esforco para estabelecer regras de estruturacdo e combinacdo dessas
informagdes. A partir da elevagdo da complexidade de utilizagdo da informagdo, a partir de
SPTs e SGCs, para sistemas mais gerenciais, a utilizacio de informagdes

compartimentalizadas e estruturadas passa a ser menos evidente.

Ao contréario, atividades de IC ndo necessitam de informagdes estruturadas, tanto que a parte
considerada mais importante de sua operagdo é a interpretagdo das informagdes (CHOO,
2001). Grande parte do conhecimento adicionado ao trabalho de andlise das informacdes, e
que da sentido aquilo que foi coletado, depende da interpretagdo realizada por seres humanos
(GILAD, 2008). Inclusive, mesmo que esse sistema de interpretacdo esteja apoiado por
ferramentas estatisticas e analises de dados com maultiplas varidveis, dependem,
fundamentalmente, da atividade criativa humana (ALMEIDA et al., 2007) sobretudo em caso
de monitoramento antecipativo, com informa¢des muitas vezes fragmentadas, desconexas e
qualitativas (BLANCO et al., 2003), que demandam da utilizacdo de inferéncia (LESCA,
2003) para buscar significado em lacunas ndo esclarecidas pelos sinais existentes. No mesmo
sentido Boder (2006), defende a utilizagdo da inteligéncia coletiva, captada a partir do

entendimento comum em grupo, extraida por meio de narrativas e cenarios.

Sob o aspecto de definigdes de projeto, e de caracteristicas de implantacdo de Sls e de

atividades de IC, observa-se que ambos necessitam de uma correta defini¢do de escopo, para



39

definir a amplitude de funcionamento, os limites de estrutura, os objetivos a que sdo propostos
e dos resultados que sdo esperados apds a implantagdo. Essa etapa inicial, considerada pela
gestdo de projetos como defini¢do de escopo, ¢ fundamental tanto para os SIs, como para as
atividades de IC, a fim de reduzir as chances de que o resultado esperado seja diverso daquele
pretendido. Sobretudo para Sls, se o escopo ndo estiver muito bem estabelecido, muitos
esforcos podem ser gastos para o desenvolvimento de tecnologias que, ao final da

implantacdo, podem se mostrar pouco utilizaveis, ou até inviaveis de serem alteradas.

Importante observar que a implantagdo de atividades de IC, ndo necessariamente produzem os
impactos organizacionais verificados quando héa a implantagao de SIs. Uma das causas mais
provaveis ¢ que o emprego de SIs normalmente utilizam tecnologias e processos que alteram
a forma de execucdo das atividades dos profissionais. Essa mudanga, conforme ja comentado,
altera o arranjo social, e impacta diretamente em novas relagdes de comunicacdo, postura,

poder, e relacionamento do usudrio.

Ja a atividade de IC tem um impacto mais restrito aos colaboradores responsaveis pelas
atividades, que agem ndo como um promotor de mudangas da rotina de trabalho didria da
organizagdo, mas sim como um ente complementar, que busca informagdes para uma
finalidade especifica; e que ndo trata de informagdes rotineiras, interferindo pouco na
mudanga do estilo de trabalho estabelecido. Cabe salientar ainda que, dependendo do escopo
estabelecido para o desempenho das atividades de IC, os usudrios das informagdes geradas
sdao restritos, de forma que muitos dos colaboradores ndo dependentes das informagdes
trabalhadas, sequer irdo notar alguma alteracdo nas rotinas de trabalho, em funcdo da

implantacao de atividades de IC.

2.3 Falhas e abandono em sistemas de informacao

Conforme ja comentado anteriormente, o desenvolvimento de SIs ocorreu a partir das
oportunidades tecnologicas que vinham sendo proporcionadas. Nesse sentido, as limitagdes
para o funcionamento de um novo SI tinha um grande componente técnico, de forma que sua
concepgdo dificilmente levava em consideragdo outras questdes, como a resisténcia do
usuario, ou a adaptagdo do SI a estrutura organizacional, incluindo politica e hierarquia de

tomada de decisOes.
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Questdes dessa natureza somente chamaram a atencio de estudiosos a partir de 1975', que
comecaram a considerar como ponto central para uma eficaz implantacio de um SI,
caracteristicas inerentes as pessoas € aos grupos de usudrios, aspectos sOcio-técnicos ou
politicos, derivados das interagdes entre os usuarios e os Sls, além das questdes técnicas do SI

implantado (MARKUS, 1983).

Diversos estudos foram realizados, como seréd apresentado adiante, com mais de 50 fatores de
falhas e fracassos em SIs, entretanto ¢ importante conceituar a defini¢cao dos critérios daquilo
que ¢ considerado falha, ou sucesso decorrente da implantacdo de um SI, para entdo adaptar

essa defini¢do para iniciativas de IC.

Um relatério, produzido com frequéncia pelo Standish Group International avalia projetos de
SIs, com base na adequagdo de tempo, custo e funcionalidade, face aos requisitos € escopo
previamente definidos. Os resultados apresentados, ainda que persistam discussdes relevantes
sobre a metodologia e as consideracdes feitas sobre as classificagdes dadas aos projetos de
sucesso e desafiadores (EVELEENS e VERHOEF, 2010), sdo categoricas sobre a quantidade
de projetos cancelados ou abandonados por apresentarem falhas durante a implantacao,

conforme quadro abaixo.

Comparativo do relatério do Standish Group ao longo dos anos

Ano Sucesso (%) Desafiador (%) Falha (%)
1994 16 53 31
1996 27 33 40
1998 26 46 28
2000 28 49 23
2004 29 53 18
2006 35 46 19
2009 32 44 24

Quadro 2 — Resultados das pesquisas do Standish Group Internacional
FONTE: Eveleens ¢ Verhoef (2010). Traduzido pelo Autor.

" Publicagio do livro “Why Information Systems Fail?” de Henry Lucas Jr.
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Observa-se que a porcentagem de projetos cancelados ou abandonados, apesar da variagao
apresentada entre 18% e 40%, possui ao longo dos ultimos estudos, uma média de pouco mais
de 30%, o que ¢ representativo, dada a constante evolugdo dos estudos relacionados a gestao
de projetos, ¢ a progressdo de solugdes técnicas disponiveis para a execucdo desses sistemas,

reduzindo os riscos técnicos do projeto (SCHMIDT et al., 2001).

O critério de categorizacdo da falha de SI, ¢ decorrente de uma avaliagdo humana, fruto de
sua percepgao e identificagdo, de forma que dependendo da fonte de observagdo e julgamento,
aquilo que de fato pode ser apontado como falha para um observador pode ser, para outro, a
representacao de sucesso (NAUGHTON e PETERS apud AL-AHMAD et al., 2009). Nesse
contexto, Al-Ahmad (2009) define falha em projeto de TI como:

“(...) algum projeto que ¢ feito para suportar a operacdo de uma organizagao através da explorago
de recursos da tecnologia de informagdo que falha ao entregar o resultado pretendido dentro do
custo inicialmente alocado, do prazo definido, ou das funcionalidades incialmente aprovadas, bem
como satisfazer confortavelmente os patrocinadores (steakholders) e ser aceito e amplamente
utilizado pelos usuarios apos sua entrega.”'* (Traduzido pelo Autor)

Essa defini¢do encontra respaldo em Flowers apud Yeo (2002), que adiciona a caracteriza¢ao
de falha: quando o sistema ndo opera com sua performance total, quando os custos de
implantacdo do SI excede os beneficios e reduz a vida util do sistema, e devido a
complexidade do SI, ou falha na gestdo do projeto, existe o abandono antes da finaliza¢do da

implantacao.

Lyytinen e Hirschheim apud Yeo (2002) classificam as falhas em SIs em quatro categorias:
- Falha de correspondéncia: Ocorre quando as caracteristicas e objetivos iniciais do
SI ndo sdo atingidos. Essa categoria pressupde que os requerimentos iniciais do
sistema sejam detalhados, e que mensuragdes de adequacdo ocorram. Esse tipo de
falha tende a ndo reconhecer o fato de que usuarios possam rejeitar o SI, mesmo
que tenha atingido as caracteristicas e objetivos planejados;
- Falha de processo: Trata da correta alocacdo de recursos e tempo necessarios para

a implantacdo do SI, resultando ou na impossibilidade da conclusao do projeto, ou

12 “IT project failure is defined as any project that is set to support the operations of an organization by
exploiting the resources of information technology that fails to deliver the intended output within the originally
allocated cost, time schedule, or initially-approved functionality, as well as the project comfortably satisfying
the stakeholders and being accepted and largely used by the end users after deployment”
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no dispéndio acima do previsto dos recursos e tempo de forma a comprometer os
beneficios esperados pelo projeto. Esse tipo de falha ¢ de gestdo do projeto.

- Falha de interacdo: Representa a subutilizagdo do sistema por parte dos usuarios,
0 que nem sempre ¢ representativo da performance do SI, uma vez que outros
fatores como questdes legais, persuasao, ou até a inexisténcia de outra alternativa
pode garantir a utilizagdo, mesmo que o SI nao seja satisfatorio.

- Falha de expectativa: Ocorre quando o SI ndo atinge as expectativas,
requerimentos ou valores esperados pelos steakholders. Nao trata somente de
aderéncia aos requisitos iniciais, mas considera a visdo holistica e a percepcao de

cada steakholder.

Verifica-se que o conceito de falha em SI ¢ uma variavel que atinge a performance, observada
no ambito técnico, social e processual (KAPPELMAN et al., 2006), e que pode atingir niveis
minimos referentes a dificuldades iniciais de operagdo (periodos de adaptagdo, custos
levemente elevados, prazos ligeiramente extrapolados), até niveis extremos que culminam no
abandono do SI, seja ainda na etapa de planejamento, ou até a interrup¢do do funcionamento

durante a operacao.

Conforme Ewusi-Mensah e Przasnyski, (1991), abandono ocorre a partir de uma decisao
formal do gestor em descontinuar a utilizagdo de determinado SI ou descontinuar o projeto de
implantacdo de um SI. Grande parte dos estudos focam no abandono de projetos de Sls, que
pode atingir trés niveis: abandono total (descontinuidade de todas as atividades antes da
implantacdo); abandono substancial (redu¢do radical nas especificagdes do projeto); e

abandono parcial (redu¢do menos significativa no escopo e especificacdes do projeto).

E ainda, o abandono do SI em operagdao também pode ocorrer sem uma decisao formal, mas
apenas pela auséncia de utilizagdo, ou interrupcdo de alimentacdo de informacdes para
determinado SI. Nesse caso, o abandono ocorre pelo agravamento das falhas de operacdo do

sistema.

O abandono de SIs também pode ocorrer em decorréncia da obsolescéncia de determinada
tecnologia utilizada, ou para amplia¢do de funcionalidades, que seriam atendidas por um novo

SI. Esses casos ndo devem ser considerados como abandono, mas sim como substitui¢do, uma
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vez que nao decorre de falhas, e € esperado outro SI para suprir as necessidades anteriormente

suportas pelo sistema substituido.

2.3.1 Estudos de fracassos empresariais

Um dos mais notorios estudos envolvendo fracassos empresariais foi conduzido por
Finkelstein (2003), que realizou, de forma exploratdria e ndo-estruturada a revisao de 67 casos
de fracassos de decisdes tomadas por altos executivos, que acabaram sendo consideradas
desastrosas. Muito embora nao houvesse uma pretensao inicial que guiasse o estudo, os casos
foram estudados com a finalidade de encontrar padrdes entre as condutas tomadas, ou as
falhas de lideranga mais evidentes. Verificou-se que as falhas ndo ocorriam com decisdes
mais rotineiras, mas sim ficavam concentradas nas seguintes situacdes: inicio de novas
atividades empresariais'">, gestdo de inovacdes e mudancas, gestio de fusdes e aquisi¢des, e

quando verificadas novas pressdes competitivas.

Os padroes de falhas mais encontrados nos executivos diziam respeito a alteracdes em suas
percepcoes da realidade organizacional, que acabavam interferindo na visdo que a propria
empresa tinha do seu ambiente de negdcio. Foram relatados diversos casos de falhas
decorrentes de execuc¢do de atitudes delusionais por parte dos altos executivos, que
desvirtuavam a propria realidade, normalmente causadas por questdes de heuristicas
comportamentais, como excesso de confianca, custos submersos'’, ou simplesmente o
cometimento de erros j& vividos no passado. Outro conjunto de falhas diz respeito a falhas na
comunicagdo de informagdes urgentes, e na propria estagnacdo ante mudangas claras no

ambiente competitivo.

Verifica-se, a partir dai, que as atividades de IC conferem meios para abrandar, ou até
eliminar vérias dessas ameagas, sendo consideradas por Finkelstein (2003), praticas que

ajudam a competicdo e previnem visdes deturpadas por parte dos executivos.

13 <
14 <

new ventures”
sunk costs”
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2.3.2 Estudos de fracassos em sistemas de informacao

Diversos estudos foram publicados para apontar fatores que contribuem para falhas em

projetos de SIs. Alguns sdo teoricos ou buscam definir preceitos de melhores praticas na

gestao de projetos de Sls, outros analisaram casos de falhas e tentam buscar suas explicacdes

a fim de evitar uma nova ocorréncia de atitudes semelhantes.

Entretanto, uma vertente de Autores, que buscavam respostas para as dificuldades

evidenciadas pelos resultados das pesquisas do Standish Group Internacional (Quadro 2),

deram inicio a uma série de estudos, continuados ao longo do tempo, visando listar,

categorizar e ordenar os fatores de falhas mais visiveis por profissionais atuantes em gestao de

projetos de Sls. Essa sequéncia de estudos, em sua grande parte estd descrita no quadro 3,

abaixo:
Fonte Ano Tipo de estudo Resultado

Flowers apud | 1997 | 6 Estudos de caso, buscando | Lista com 15 fatores de falha.

LIEBOWITZ padrdes de falhas comuns.

(1999)

LIEBOWITZ 1999 | Survey para 200 gerentes | Lista com 15 fatores de falha

(1999) séniores de SI para identificar | por ordem de frequéncia.
as falhas mais frequentes.

WHITTAKER 1999 | Survey nao-estruturado, com | Classificagdo de riscos por

(1999) respostas livres de 176 | importancia atribuidos a trés
respondentes. falhas mais comuns em SI.

SCHMIDT et al. | 2000 | Elaboracdo e classificacdo de | Lista com 53 fatores de risco

(2001) fatores de risco de falhas em | graduados por importancia.
projetos de softwares,
utilizando método Delphi
com 41 especialistas, em trés
painéis realizados em
continentes diferentes.

YEO (2002) 2002 | Levantamento da literatura e | Classificacdo dos 15 fatores
classificagdo por survey com | mais  importantes, classi-
92 respondentes de fatores de | ficados de acordo com a
falha em projetos de TI. esfera de influéncia (processo,

contexto ou conteudo).
KAPPELMAN et | 2006 | Submissdo de uma listagem | Lista contendo 17 fatores
al. (2006) de 53 sinais antecipativos de | listados na literatura,

falhas na implantagdo de
projetos de TI, coletados na
literatura, para avaliagdo de
percepcao de importancia de

agrupados em 12 fatores de
falha, distribuidos em duas
categorias distintas de acordo
com o relacionamento da
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55 gerentes de projetos.

falha (pessoas ou processo).

SHIROUYEHZAD
etal. (2011)

2011

Estudo de caso de falha de
implantacdo de um SI de

Representacdo da importancia
atribuida a 10 fatores de falha,

gestio de recursos | em funcdo de tempo, custo e

empresariais (ERP). insatisfacao do cliente
/usuario, através de analise
FMEA.

Quadro 3 — Estudos realizados sobre falhas em projetos de SI

A evolucao dos estudos apresentados teve inicio com a divulgacdo dos primeiros resultados
do levantamento do Standish Group International (EVELEENS e VERHOEF, 2010), em
1994 e 1996, que incentivaram buscas mais consistentes acerca das falhas na gestdo de
projetos de TI, e na andlise de risco na implantacao desses projetos. Estudos como os de Yeo
(2000), Kappelman er al. (2006), Al-Ahmad (2009), verificam-se uma busca maior por
modelos, ou campos de segmentacdo para melhor tratamento desses fatores de falhas, na

busca de uma unificagdo daqueles mais impactantes em projetos de Sls.

A lista completa das falhas listadas nos estudos acima identificados encontra-se no Quadro 4,
que servira de base para a pesquisa de falhas de implantacdo em iniciativas de IC. Observa-se
que a falta de envolvimento da alta dire¢ao das atividades, a incorreta defini¢do o escopo e
dos objetivos do projeto, questdes de lideranga e controle do gerente do projeto, baixo
comprometimento da equipe envolvida e falha de comunicagdo constituem os pontos mais

sensiveis para o sucesso de projetos de Sls.
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Falhas em projetos de SIs descritas na literatura

LIEBOWITZ
(1999)

WHITTAKER
(1999)

SCHMIDT
et al. (2001)

YEO (2002)

KAPPELMAN
et al. (2006)

SHIROUY
EHZAD et
al. (2011)

Rank

Rank

Tipo

Rank

Rank

Tipo

Rank

Tipo

Rank

Falta de suporte e comprometimento da alta direcdo como
projeto. Auséncia de um lider responsavel pela mudanga.

9

4

Steakhol
ders

1

4

Contexto

1

Pessoas

2

Requerimentos e escopos funcionais, de performance e de
confiabilidade ndo foram documentados. Critérios de
sucesso ndo foram definidos. Defini¢do inapropriada de
escopo ¢ objetivos.

2,3

Business
case

11

Processo

2,7

Processo

Gerente de projeto ndo conseguia efetivamente liderar o time
e comunicar-se como o cliente. Falta de habilidades e
metodologia do gerente de projeto. Postura reativa na
resolugdo de problemas.

14, 15

Contexto

Pessoas

Nao havia calendarios com as entregas para cada etapa do
projeto. Nao havia acompanhamento do status do projeto. Os
prazos do projeto ndo conciliavam com o calendéario das
etapas do projeto. Atrasos iniciais do projeto eram ignorados,
sem a adequagdo das etapas posteriores.

11

Planejam
ento

Processo

6, 14,
15, 16

Processo

Baixo comprometimento do time com o escopo ¢ as etapas
do projeto.

17

I,5

Contexto

Pessoas

Quebra na comunicagdo entre os steakholders do projeto.
Conflito entre departamentos. Comunicagdo interna
deficitaria.

Contexto

Processo

Especificagdo incompleta quando o projeto iniciou.
Definicdo inapropriada de papéis e responsabilidades.
Mudangas de escopo de tecnologia, ou descricdo do caso.
Mudangas em pessoas chave, patrocinadores, gerente de
projeto ou fornecedor de software.

2,4

Planejam
ento

7,3,11

2,4

Conteudo

Gestdo e controle de mudancgas deficiente ou inexistente.

Processo

10

Projeto ndo possuia a descricdo do caso (business case).
Analise inadequada dos riscos do projeto. Assuncgdo
equivocada de riscos do projeto. Necessidades de negdcio
ambiguas e visdo obscura.

Business
case

3,4,

Processo

13

Processo
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SHIROUY
. . . LIEBOWITZ | WHITTAKER | SCHMIDT KAPPELMAN
Falhas em projetos de SIs descritas na literatura (1999) (1999) et al. (2001) YEO (2002) et al. (2006) EHZAD et
al. (2011)
Conhecimento e/ou habilidades insuficientes dos envolvidos
. . . o 7 16 11 Pessoas
no time de projeto. Trabalho em equipe deficitario.
Recur§os dq projeto foram d1r60101}ados para outros projetos 3 Planejam 12 | Processo 7
de maior prioridade. Custos excessivos. ento
Busca por solugdes técnicas. Escolhas inadequadas. Foco na 8. 10 3 | Contendo 9
tecnologia.
Dificuldade de entendimento dos requerimentos dos
usudrios. Falha em ganhar o comprometimento do usudrio.
: . ~ 14 2,4,5,9 4
Pouco envolvimento adequado do usuario. Falha na gestdo
das expectativas do usudrios finais. Treinamento fraco.
Steakholders do projeto ndo foram entrevistados para os
requerimentos do projeto. Falta de participagdo do Steakhol
steakholders mnas reunides do projeto. Falta de 2 ders 2 LU R
comprometimento por resisténcia a mudangas.
chpag:af)' demasiada dos especialistas além da 3 17 Pessoas
disponibilidade.
qutura baseada no medo. Estilo de gestio de cima para ) > | Contexto
baixo.
Complexidade subestlmada: Cozlsultorla fraca. Fornecedores 5.6, 12 1,4 |Conteado
fracos. Alto grau de customizagao.
Pressdes politicas. 4
Divisao do local de desenvolvimento. 13
Testes inadequados. 15
Mudangas operacionais e do negdcio deveriam ser entregues 1 Business
com beneficios. case
Ideias ndo tinham consisténcia com as politicas e postura 5 Steakhol
apresentadas. ders
Numero de unidades organizacionais envolvidas. 8
Poucos requerimentos imutaveis. 12

Quadro 4 — Resumo das principais falhas em projetos de SI citadas na literatura
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2.3.3 Modelos de estudo de fatores de falha em projetos de Sls

Os modelos mais recentes de estudos de falhas em Sls indicam algum tipo de agrupamento
das falhas de acordo com segmentagdes ou pontos de observagdo distintos, a partir da

sugestdao dos proprios autores.

Kappelman et al. (2006) fazem suas distin¢des iniciais entre fatores de natureza processual,
ou seja, inerentes a questdes de gestdo de projetos, com fatores de ordem pessoal, relacionada
ao envolvimento, postura, habilidades e capacitagdes dos envolvidos. Sua classificacao

encontra-se no Quadro 4.

Al-Ahmad (2009), por sua vez, ao discorrer sobre a taxonomia da falha de projetos em TI,
sugere rotas de analise, contendo falhas especificas para cada uma delas. As rotas citadas sdo:
- Fatores de gestao de projetos;
- Fatores da alta administragao;
- Fatores tecnologicos;
- Fatores organizacionais;
- Fatores de complexidade e tamanho;

- Fatores processuais.

Por fim o modelo de Yeo (2002), faz a analise de falha de acordo com trés esferas de
agrupamento (Figura 8): a primeira, de nivel estratégico mais elevado ¢ responsabilidade dos
steakholders, encarregados da gestdo dos requisitos e escopo do projeto e tem uma orientagao
de processo; a segunda, representa uma esfera de contexto, onde encontram-se os usuarios e
clientes do SI, representando a questdo de adaptacdo social da organizagdo; a ultima esfera

tem um carater técnico, e representa o conteudo, de responsabilidade dos profissionais de T1.

Trazendo para um contexto de um projeto de IC, a utilizagdo do modelo de Yeo (2002), e das
falhas que s3o atribuidas a cada nivel de observacdo, remete a necessidade de investigagao
dos fatores de abandono, em trés esferas de poder distintas: os steakholdres, os trabalhadores
responsaveis pelas atividades de IC, e os usudrios que fornecem informagdo, ou utilizam o

produto resultante da inteligéncia.
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Planejamento Estratégico do Projeto
& Sistema de Entrega (Sp):
- Dirigido a processos
- Trata com o “discurso” do processo,
formulacao estratégica e gestdo de
mudanga do processo
- “Ligacdo” estratégica de S1 ¢ S2
- Influéncia: Gerente do projeto com o
suporte da alta diregdo

Sistema de Informacio
formalizado (S2):
- Sistema “‘servidor”
- Dirigido ao conteiido
- Trata com o “o qué” e “como”
no (re)desenho da tecnologia e
processos do negocio
- Influéncia: Profissionais

Tecnologia e SI

Sistema Organizacional (S1):
- Sistema a ser “servido”
- Dirigido ao contexto (interno e
externo)

- Trata com o “porqué” da
mudanga, a cultura, lideranga e
assuntos organizacionais
- Influéncia: Gerente Corporativo e

usuario

e

Ligacao

Figura 8 — Modelo triplice do planejamento de SI
FONTE: Yeo (2002). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Outros estudos, buscando elencar fatores criticos de sucesso na implantacdo de sistema de
Gestao do Conhecimento (HUNG et al, 2005; WONG, 2005) apresentam, em sua esséncia,
0s mesmos pontos criticos de atencao, geralmente ligados a gestao do projeto de implantagao

do sistema, corroborando com os fatores de falha estudados para implantagao de Sls.

2.4 Falhas e abandono na implantacio de projetos de IC

Conforme comentado anteriormente, o primeiro estudo a respeito de fatores de falha e
fracasso em projetos de IC foi realizado por Lesca e Caron-Fasan (2008) a partir de um
trabalho iniciado em 1988, e desenvolvido pelo método de pesquisa-agdo, realizado pelos

pesquisadores em 39 empresas, sua grande maioria localizada na Franga.
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Apesar das diversas criticas sobre a metodologia utilizada, onde ha uma intencional
interferéncia do pesquisados sobre o objeto do estudo, o estudo traz uma perspectiva real
sobre as dificuldades enfrentadas por organizacdes, para estabelecer um processo estruturado
de IC. Mesmo em empresas que tiveram sucesso na implantagdo desses processos, foram

evidenciados fatores de falha, os quais foram ultrapassados com a ajuda dos pesquisadores.

Como resultado, foi apresentada uma lista que, agrupada pelos proprios Autores, elencam 12

fatores de falha de implantagdo, considerados de maior importancia (Quadro 5).

Rank Falha Caracteristicas
Falta de iniciativa e participagdo Necessidade de intervencdo externa.
1 dos steakholders para iniciar o Postergacdo da decisdo de iniciar o projeto.
projeto. Falha na autoridade da gestao.
Forga de vontade insuficiente da gestdo.
) Envolvimento inapropriado da Falta de suporte por parte da gestdo, diretamente, ou
gestao. dificultando a participagdo dos membros.
Escolha dos participantes de forma ndo-democratica.
3 Gerente de projeto e stakeholders | Dificuldades de acesso ao projeto por parte do pesquisador.
desqualificados. Dificuldade na coleta de informag¢des em campo.
Objetivos ndo claramente definidos.
4 Expectativas e objetivos Nao ha consenso sobre prioridades.
fracamente definidos. Interesses diversos entre steakholders.
Auséncia de um projeto compartilhado.
Auséncia do gerente de projeto.
5 Falta de gestao do gerente de Falta de competéncia ou legitimidade do Gerente de Projeto.
projeto. Varios gerentes de projeto com metodologias diferentes.
Gerente de Projeto sem atitude positiva.
Reestruturagdes internas durante o projeto.
Desalinhamento entre o projeto ¢ a Proj eto de IC ¢ interrompido por outro projeto considerado
6 L mais importante.
estrategia. - = - - =
Projeto ndo atinge as expectativas da gestdo.
Mudanga da gestdo no meio do projeto.
7 Fraca participagdo dos
steakholders.
8 Cultura organizacional hostil.
9 Orgamento insuficiente.
10 Busca por soluqée.s .técnicas para
problemas gerenciais.
11 Trauma de projetos anteriores.
Complexidade do projeto
12 .
subestimada.

Quadro 5 — Resumo das principais falhas em projetos de IC
FONTE: Lesca e Caron-Fasan (2008). Traduzido e adaptado pelo Autor.
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Os resultados foram comparados aos fatores levantados de falhas em projetos SI (Quadro 4),

demonstrando uma perfeita pertinéncia entre os levantamentos feitos por Lesca e Caron-Fasan

(2008) (Quadro 5), demonstrando ser possivel a utilizagdo dos fatores de fracasso em projetos

de SI como guia para a condugao de trabalhos relativos a abandonos de projetos de IC.

Cadigo

Falhas em projetos de SI descritas na literatura

LESCA e
CARON-FASAN
(2008)

Rank

FI-1

Falta de suporte e comprometimento da alta dire¢do como projeto.
Auséncia de um lider responsavel pela mudanga.

1,2

2

FI-2

Requerimentos e escopos funcionais, de performance e de
confiabilidade ndo foram documentados. Critérios de sucesso nao
foram definidos. Defini¢do inapropriada de escopo e objetivos.

FI-3

Gerente de projeto ndo conseguia efetivamente liderar o time e
comunicar-se como o cliente. Falta de habilidades e metodologia do
gerente de projeto. Postura reativa na resolucao de problemas.

2,3,5

Nio havia calendario com as entregas para cada etapa do projeto. Nao
havia acompanhamento do status do projeto. Os prazos do projeto nao
conciliavam com o calendario das etapas do projeto. Atrasos iniciais
do projeto eram ignorados, sem a adequag@o das etapas posteriores.

FI-5

Baixo comprometimento do time com o escopo ¢ as etapas do projeto.

FI-6

Quebra na comunicagdo entre os steakholders do projeto. Conflito
entre departamentos. Comunicagdo interna deficitaria.

FI-7

Especificagdo incompleta quando o projeto iniciou. Definicdo
inapropriada de papéis e responsabilidades. Mudangas de escopo de
tecnologia, ou descrigdo do caso. Mudangas em pessoas chave,
patrocinadores, gerente de projeto ou fornecedores.

FI-8

Gestao ¢ controle de mudancas deficiente ou inexistente.

FI-9

Projeto ndao possuia a descricdo do caso (business case). Analise
inadequada dos riscos do projeto. Assuncdo equivocada de riscos do
projeto. Necessidades de negocio ambiguas e visdo obscura.

FI-10

Conhecimento e/ou habilidades insuficientes dos envolvidos no time
de projeto. Trabalho em equipe deficitario.

FI-11

Recursos do projeto foram direcionados para outros projetos de maior
prioridade. Custos excessivos.

FI-12

Busca por solugdes técnicas. Escolhas inadequadas. Foco na
tecnologia.

10

FI-13

Dificuldade de entendimento dos requerimentos dos usuarios. Falha
em ganhar o comprometimento do usuario. Pouco envolvimento
adequado do usuario. Falha na gestdo das expectativas dos usuarios
finais. Treinamento fraco.

FI-14

Steakholders do projeto ndo foram entrevistados para o0s
requerimentos do projeto. Falta de participagdo dos steakholders nas
reunides do projeto. Falta de comprometimento por resisténcia a
mudancas.
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FI-15 | Ocupacao demasiada dos especialistas além da disponibilidade.

FI-16 | Cultura baseada no medo. Estilo de gestdo de cima para baixo. 8

Complexidade subestimada. Consultoria fraca. Fornecedores fracos.

FI7 - Ao grau de customizagao.

12

FI-18 |Pressoes politicas.

FI-19 | Divisdo do local de desenvolvimento.

FI-20 | Testes inadequados.

Mudangas operacionais ¢ do negdcio deveriam ser entregues com

FI-21 .
beneficios.

FL.22 Ideias nd3o tinham consisténcia com as politicas e postura
apresentadas.

FI-23 | Namero de unidades organizacionais envolvidas.

FI-24 | Poucos requerimentos imutaveis.

Quadro 6 — Resumo das principais falhas em projetos de IC e SI citadas na literatura

2.5 Fatores criticos de sucesso nas atividades de IC

A investigacdo do tema de falhas e abandono de iniciativas de IC esta ainda em fase inicial,
existindo poucos trabalhos realizados com esse objetivo, embora muitas citagdes ou mengdes
ao longo de uma vasta literatura conceitual. Da mesma forma, estudos que buscam identificar
a correlacdo entre o desempenho das atividades de IC com o desempenho organizacional
(CAVALCANTI, 2005) estao comecando a surgir. E ainda, estudos que buscam identificar
fatores criticos de sucesso para a implantacdo das atividades de IC seguem nos mesmos
passos (SHELFER e VERNER, 2001; GIA, 2004; VODAPALLLI, 2009), todos trazendo forte

influéncia dos fatores relacionados a gestao de projetos.

Self (2003) propds um modelo contendo cinco fatores principais para serem estabelecidos e
aprimorados, visando o sucesso das atividades de IC (Figura 9). Nesse modelo, verifica-se
alguns fatores de implantacdo das atividades de IC, como o fator “Estratégia”, que cuida dos
requisitos esperados pelas atividades para atender as expectativas da organizacdo, e o fator
“Cultura e Estrutura”, que define a legitimidade dos profissionais, o estabelecimento do
responsdvel pelas atividades, e do acesso e impacto das atividades para as demais areas da

organizagao.
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O modelo traz também fatores de cunho operacional, como a “For¢a de Trabalho”, que trata
do perfil profissional dos analistas que realizaram as atividades, e sua relacdo com as fontes
de informagdes internas e externas; o fator “Produ¢do e Organizacdo” que diz respeito as
organizagdo das atividades desenvolvidas, em questdo de tempo, abrangéncia e entrega dos
resultados; e o fator “Ambiente Externo” que traduz a adequagao das atividades e da estrutura
de acordo com as percepgdes que as atividades colhem do ambiente externo, postura essa
muito parecida com a adaptagdo proposta por de Choo (2001) a partir do modelo apresentado

na Figura 4.

[ Cultura e estrutura

l

™
Forca de Sucesso na -
N Inteligéncia [€— Estratégia
Trabalho "
Competitiva
/ /
Ambiente Externo Producao e Organizacao

Figura 9 — Modelo de cinco fatores de sucesso em atividades de IC
FONTE: Self (2003). Traduzido e adaptado pelo Autor.

Um outro formato de estudo, exploratdrio e direcionado a profissionais que trabalham com
inteligéncia competitiva foi realizado por Tamboura ¢ Mamlouk (2009) visando identificar
fatores criticos de sucesso para o desempenho das atividades de IC. Como resultado, foi
gerada uma lista com 15 fatores, ordenados por importancia atribuida pelos respondentes, ¢
segmentados por categorias (Quadro 7). Observa-se, a partir do estudo, a grande importancia
dada a questdes das categorias de recursos humanos (lideranga, motivacdo, atitudes,
comunicagdo e propdsito), e questdes organizacionais (cultura, inovagdo e aprendizagem), e

uma importancia menor a questoes materiais (tecnologias e suporte).
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Cadigo Fatores criticos de Sucesso ordenados por importancia Categoria
. . . . A . Recursos
FO-1 | Atitude de compartilhar a lideranga e apoiar o éxito das atividades de IC.
Humanos
FO-2 Motivar os envolvidos nas atividades de IC e incentivar a transparéncia e Recursos
reconhecimento. Humanos
Nomear um gerente de projetos de IC, responsavel pela alocagdo de recursos
. . . - ) Recursos
FO-3 |e apoiar os interessados por meio de desenvolvimento de um clima de Humanos
cooperacao e comunicagao.
FO-4 Garantir a participacdo dos envolvidos durante a implantacdo do projeto de Recursos
IC. Humanos
FO-5 Iniciar as atividades de forma pequena, e utilizar crescimento gradual de Recursos
acordo com a aprendizagem. Humanos
Ativar os processos de inovacdo nas atividades de pesquisa e L
FO-6 . . . Organizacional
desenvolvimento, para estimular o uso da IC a partir dos seus resultados.
Tomar cuidado com as interagdes transversais entre os membros da equipe .
FO-7 Organizacional
de IC.
Desenvolver e cultivar a aprendizagem individual e coletiva entre os L
FO-8 . Organizacional
membros das atividades de IC.
Organizar e formalizar o processo de inteligéncia: definir as tarefas, criar
FO-9 |documentos, a fim de otimizar as varias etapas de inteligéncia e gerenciar a | Organizacional
comunicacao entre todos os membros da equipe de IC.
FO-10 Ajudar a minimizar a "miopia gerencial" dos dirigentes na promog¢ao de uma Recursos
visdo para o futuro. Humanos
Utilizar adequadamente a tecnologia da informacdo e comunicagdo para
FO-11 |facilitar a coleta, armazenamento e uso de informagdes prospectivas uteis Material
para o processo de inteligéncia.
FO-12 Conduzir uma campanha de informagdo / comunicagdo eficaz sobre o projeto Recursos
de IC para preparar as pessoas envolvidas. Humanos
Oferecer suporte para as interacdes transversais, adequadas a natureza das
FO-13 |informagdes e comentarios trocados (especialmente no caso das informacgdes Material
de campo).
Identificar as caracteristicas da cultura corporativa e refletir melhor das L
FO14 |7, Organizacional
hipéteses.
FO-15 Organizar uma formacdo adequada para os membros que irdo desempenhar Recursos
fungdes no projeto de IC. Humanos

Quadro 7 — Resumo dos principais fatores criticos de sucesso para atividades de IC
FONTE: Tamboura e Mamlouk (2009). Traduzido e adaptado pelo Autor.
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Embora ndo haja validagdo estatistica, nem tampouco tenha a pretensdo de abarcar todos os
fatores existentes, o estudo de Tamboura e Mamlouk (2009) traz uma visdo mais operacional
e pratica das metas buscadas por profissionais de inteligéncia durante o exercicio das
atividades, observando de forma peculiar, acdes e comportamentos desejaveis para o sucesso

pretendido pela atividade.

Por outro lado, esse estudo também contribui como uma guia de orientag@o inicial para a
investigacdo de fatores de desempenho operacionais que podem contribuir para um declinio
qualitativo na evolugdo da atividade de IC, podendo levar a condi¢do de abandono pela
organizagdo. Ou seja, se fatores criticos de sucesso comegarem a nao ser satisfatoriamente
atingidos de forma reiterada, ou se uma maior quantidade desses fatores criticos comecarem a
aparecer de forma insuficiente, demonstra uma situag¢ao de declinio na qualidade operacional
das atividades, o que poderia causar a insatisfagdo por parte da organizagdao que, ao longo do

tempo, poderia optar por alguma atuacgao direta no processo.

Um trabalho bem recente, realizado por Tsitoura e Stephens (2012) também considera a
existéncia de fatores operacionais como o tempo, recursos, atribui¢do de importancia ao
objeto de estudo e comunicagdo com a alta gestdo, como causadores de falhas na obten¢do
dos resultados entregues pelas atividades de IC. Embora o objetivo de analise seja a
efetividade do resultado esperado, contribui para fortalecer a importdncia de fatores

operacionais como contribuintes para o sucesso ou fracasso das atividades.
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3 METODOLOGIA

3.1 Contextualizacdo da pesquisa

A pesquisa cientifica necessita de uma clara contextualizacdo sobre as dimensdes do que esté
sendo estudado, quais os objetivos do estudo, como serd estudado (métodos e ferramentas) e

quais as contribui¢des e limitagdes do estudo.

O objeto principal do estudo ¢ investigar quais os fatores provocam o abandono de iniciativas
de IC, e como esses fatores surgiram e desenvolveram dentro de organizagdes que mantinham
a atividade em funcionamento, levando em consideracao fatores vivenciados durante sua fase

de implantagdo do processo, e fatores de ordem operacional.

Como objetivos especificos, ja citados no Capitulo 1.3, temos:
- Agrupar estudos anteriores e correlatos para formar um embasamento teodrico
suficiente para orientar o estudo em campo;
- Identificar se os fatores que contribuiram para o abandono de processos
estruturados de IC, e em operagdo, tiveram como causa deficiéncias observadas
durante o projeto de implantacdo desse processo, as quais ndo foram sanadas de

forma definitiva, e que surgiram como impeditivas na continuidade da atividade;

Identificar se fatores desejaveis de sucesso de processos estruturados de IC nado
foram atingidos a ponto de se tornarem fatores de fracasso responsaveis pelo

abandono do processo;

Discorrer sobre o encadeamento de fatores de abandono que surgiram e se

combinaram para resultar no encerramento do processo;

O referencial tedrico trazido no Capitulo 2 permite a elaboragdo de uma lista de fatores, sua
classificagdo e a importancia atribuida, permitindo-se iniciar as atividades empiricas,

satisfazendo, portanto, o primeiro objetivo especifico.

Para atingir os demais objetivos, esse capitulo trata do método escolhido, do modelo utilizado,
dos procedimentos e protocolos referentes a metodologia empregada e das técnicas de coleta e

analise dos resultados.
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3.2 Estudos anteriores e determinacio do tipo da pesquisa

A metodologia tem o objetivo central de delimitar a forma com que a ciéncia deve captar
realidade, a fim de aperfeicoar os critérios e procedimentos utilizados, garantindo o carater

cientifico do trabalho realizado (MARTINS ¢ THEOPHILO, 2007).

O método, ou a forma com a qual o objetivo do estudo cientifico ¢ alcangado deve também
manter pertinéncia com as condicdes e critérios de busca desse objetivo na realidade. Estudos
anteriores de investigacdo em falhas e abandonos em projetos de IC levaram em consideragao
o estudo de casos onde houve a intensa colaboragdao dos pesquisadores, através do método de

pesquisa-agdo (LESCA e CARON-FASAN, 2008).

Em diversos casos desse estudo, foram relatadas dificuldades relacionadas ao total de
participantes, dificuldade de colaboragdo por parte dos respondentes e obstaculos criados no

proprio ambiente empresarial dificultando a obtencao de informagdes.

Prevendo dificuldades dessa natureza e buscando identificar, de forma aprofundada os
diversos fatores de contribui¢do para o abandono de atividades de IC, optou-se pela condugao
de uma metodologia analitica, sem interferéncia do pesquisador, qualitativa, através do

método de pesquisa baseado em estudo de caso.

3.3 O método de estudos de casos

A defini¢do do método de estudo de caso ¢é trazida por Yin (2005), como uma investigacao
empirica de um fendmeno contemporaneo, inserido no contexto da realidade, o qual ¢
aplicavel, especialmente, em ocasides onde o fendmeno observado e o contexto ndo estdo

claramente definidos.

O estudo de caso ¢ uma abordagem eminentemente qualitativa, caracterizada pela descrigdo,
compreensdo e interpretagdo aprofundada de fatos e fendmenos, fazendo contrapartida com
abordagem quantitativa, que busca significados estatisticos, em amostras representativas,
como forma de descrever fenomenos da realidade a partir da abstracao das observacdes feitas

em uma amostra.
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Na abordagem do estudo de casos, ha um estudo aprofundado e intenso, circunscrito em uma
unidade social, onde as observagdes do pesquisador ndo interferem ou alteram o contexto
observado. Nessa ocasido, o observador busca compreender a totalidade do cendrio observado
e a partir dessa observacdo, realiza a descri¢do e parte para a compreensdo dos fatores e

variaveis inseridas naquele contexto (MARTINS e THEOPHILO, 2007).

Mesmo sem a possibilidade de atingir a representatividade estatistica, que permite o teste de
hipdteses e a generalizagdo dos resultados, o proposito buscado por esse estudo ndo ¢ validar
fatores de abandono previamente trazidos em estudos anteriores, mas sim verificar, em casos
reais e particulares, se as premissas essenciais que caracterizam as atividades de IC foram
devidamente cumpridas, se as dificuldades observadas foram devidamente ultrapassadas, e se
fatores de desempenho considerados desejaveis foram cumpridos, a fim de contribuir com o

entendimento do assunto e buscar demonstrar alertas ou situagdes que devem ser evitadas.

Dessa forma, o propdsito de compreensdo aprofundada de fatos ocorridos, da criacdo de
explicagdes dos motivos e dos acontecimentos desencadeados durante a ocorréncia desses
fatos, e do estabelecimento das causas mais evidentes ¢ dos efeitos resultantes, justificam a

escolha do método de estudo de casos para a abordagem do problema.

Componentes importantes para iniciar a pesquisa, e para a posterior elaboragdo do projeto de
estudo de casos, visando a delimitacdo da pesquisa e estabelecendo a logica e os critérios de
interpretagdo sao trazidos por Yin (2005):

- Questdes de estudo: tem a finalidade de estabelecer a dire¢do que o estudo pretende
seguir para atingir os objetivos propostos;

- Proposi¢des, se houver: sdo fundamentais para refletir as questdes tedricas que
embasam a pesquisa, bem como mostrar onde e sob quais circunstancias de
analise devem ser procuradas as questdes relevantes. Se as proposicdes forem de
dificil definicdo, ou se estiverem atreladas a questdes exploratorias, deveria trazer
as finalidades e os critérios necessarios para o julgamento satisfatério do resultado
da pesquisa;

- Unidades de andlise: esse componente trata de definir qual o objeto principal que
estd sendo analisado e seus limites de investigacdo. Pretende identificar o que a

pesquisa realizada entende como “caso”;



60

- Logica que une os dados as proposigoes: trata de uma questao relacionada a analise
dos dados, e tem como principal orientagdo trazer as informacdes coletadas para
um padrdo aceitavel trazido em proposicdes teoricas.

- Critérios para interpretar as constatacdes: como decorréncia do critério anterior,
avalia qual a diferenca observada no caso especifico com o padrao definido, e

quais a semelhancas que podem ser feitas com outros padrdes.

Esses cinco componentes definidos para o estudo em questdo estdo descritos nos itens que

seguem.

3.3.1 Questao de estudo

A questao de estudo principal desse trabalho, que pode ser derivada da questao-problema e do
objetivo do estudo (Capitulos 1.2 e 1.3) pode ser escrita como: “Quais os fatores que
contribuiram para o abandono de iniciativas de inteligéncia competitiva, como esses fatores
surgiram, como eles se desenvolveram ao longo da cadeia de fatos que encerraram as

atividades ?”

3.3.2 Proposicoes e modelo de pesquisa

O teor principal do estudo é explanatorio, ou seja, pretende explicar como um fato ocorrido
em um passado proximo, de abandono de atividades, ocorreu na organizagdo. A explicagdo do
fato devera utilizar como base, fatores oriundos da fase de implantacdo e da fase de operacao

dessas atividades, citados na literatura.

Entretanto, o estudo também possui uma vertente exploratoria, que busca também, outros
fatores, que nao tenham sido tdo evidentes na literatura, que possam ter contribuido para o

arranjo de situagdes que culminaram no abandono das atividades.

Nesse sentido, a partir do levantamento bibliografico realizado no Capitulo 2, pode ser
apresentada as seguintes etapas logicamente construidas que ajudam na constru¢do do modelo

tedrico:
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- Atividades de Inteligéncia Competitiva geram resultados esperados pela
organizagdo, a ponto de se tornarem estruturadas e formalizadas;

- A estruturacdo das atividades de IC ocorre a partir de um processo de implantagao
que, independentemente de qudo rapida ou qudo planejada, foi construida e se
mantém por alguns pilares de sustentacdo, exemplificativos, extraidos da gestdao
do projeto (Steakholder, Gerente de Projeto, postura e agdes da equipe e escopo).

- As atividades estruturadas ocorrem em ciclos a partir das necessidades trazidas
pelos usudrios e de sinais antecipativos de mudanga observados pelas atividades,
gerando como resultados inteligéncia acionavel com a finalidade de aumentar a
vantagem competitiva ou alertar para a tomada de decisdes;

- O desempenho continuado das atividades deve buscar a exceléncia operacional,

atingindo niveis cada vez maiores de sucesso;

A partir dessas etapas, ¢ apresentado na Figura 10 o modelo de estudo que resume as

seguintes proposigdes:

Fatores de abandono em iniciativas de Inteligéncia Competitiva

. o . Processos Estruturados de
Baixa aderéncia a

fatores criticos de IC
sucesso na operacao

Ciclo de IC
Fatores de abandono em Gerknté de
fase de implantacao Plojeto Escopo

I Postufa ¢ acoes
Stec]l:ht lder da Eipe

Figura 10 — Modelo da pesquisa
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- Fatores relacionados a questdes do projeto de implantacdo das atividades de IC,
que ndo sdo corrigidas ou sdo alteradas de forma satisfatoria, podem abalar a
estrutura de sustentag¢do da atividade e levar ao abandono;

- Fatores criticos relacionados a questdes operacionais das atividades de IC, que
ndo atingem niveis satisfatorios, podem causar o desinteresse da organizacao pela
continuidade das atividades;

- Outros fatores que ndo sdo evidentes da literatura devem estar relacionados a

algum fator de implantag@o ou de operagao.

3.3.3 Unidade de anélise e definicao dos casos

A unidade de analise central do caso € o processo estruturado de Inteligéncia Competitiva.
Muito embora o proprio conceito de inteligéncia possa ser adotado de forma distinta em
diversas organizacdes, serdo considerados os entendimentos de cada organizagdo, com suas
particularidades e pontos de relacionamento com seus superiores hierarquicos e usuarios.
Entretanto, essas atividades devem estar adequadas aos conceitos e as atividades de

inteligéncia descritas no referencial tedrico.

Para o trabalho em campo, a unidade de analise dever ter as seguintes caracteristicas:
- A organizagdo deve possuir iniciativa de IC formalmente constituida;
- A 1niciativa deve ter sido implantada e ter sido efetuado, pelo menos, um ciclo de
inteligéncia;
- A atividade deve ter sido abandonada, ou por determina¢do formal, ou pelo desuso

observado pela falta de ciclos de inteligéncia subsequentes.

A escolha dos casos, que particularmente sdo pouco divulgados, foram oriundos de indicagdes
dadas a partir da rede de relacionamento do pesquisador e do Orientador, e foram
selecionados por conveniéncia, depois de diversas tentativas para formar uma base suficiente

para sele¢do, conforme seréd apresentado no Capitulo 3.5.1.
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3.3.4 Légica entre os dados e as proposicoes

A andlise dos dados sera feita a partir de relatorios individuais de cada caso contendo a
contextualizagdo do caso e as caracteristicas principais das atividades de IC desenvolvidas,
um historico dos fatos ocorridos, € a analise das falhas a partir das atribuicdes dadas pelos

respondentes cada fator especificamente.

As listas de falhas trazidas na literatura servirdo como o padrdo daquelas, consideradas por
muitos pesquisadores, como as mais frequentes e importantes. Mas também servirdo como
contraponto para questionamentos e investigacoes de fatores nao abordados, ou antecedentes

as falhas listadas.

Uma analise comparativa entre os casos analisados serd feita ao final, a fim de trazer um

quadro mais abrangente sobre as situagdes observadas.

3.3.5 Critérios para interpretar os resultados

Conforme ja comentado anteriormente, e trazendo as palavras de Yin (2005): “ um caso nao
representa um amostra, o objetivo do pesquisador ¢ o de expandir e generalizar teorias
(generalizagdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica).” Nesse
aspecto, a interpretacdo sobre os fatos observados sob profundidade traz relagdes tedricas

também mais aprofundadas.

Isso ¢ proporcionado pelo rigor na coleta das informacgdes, a ser demonstrado no Capitulo 3.4
com a elaboragdo do projeto de estudo de caso, e mais especificamente com as taticas
adotadas para melhorar a validade interna do estudo. Além disso, todas as etapas de realiza¢ao
das entrevistas, analise dos dados, busca de fontes multiplas de informagdes foram feitos

exclusivamente pelo pesquisador.

Apesar desses esforcos, por melhores que possam representar os resultados esperados pelo
trabalho em campo, sdo reconhecidas as limitagdes:
- Os resultados ndo podem ser generalizados para todo o universo de situagdes

semelhantes;
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- Embora conduzido por um questionario, e buscando total imparcialidade, a analise
e as inferéncias sdo realizadas por um Pesquisador, que mesmo de forma nao
intencional, pode apresentar algumas observagdes de forma mais apreciavel que
outras;

- A observacao dos fatos ¢ feita a partir da percepcao e da vivéncia dos entrevistados,
que, sobretudo em casos sensiveis como a abordagem de falhas e abandono, pode
trazer vieses emocionais e interpretacdes tendenciosas;

- Como o objeto trata de fatos passados, e de encerramento de atividades, muita
comprovagao documental é perdida, e detalhes operacionais ficam dependentes da
memoria dos envolvidos nos fatos;

- Muitas varidveis podem ser subestimadas pelo Pesquisador, ou omitidas de forma

ndo intencional pelos entrevistados;

3.4 Projeto de estudo de caso

A realizacdo da pesquisa de estudo de caso necessita da realizacdo de um projeto, que além de
servir de ligagdo logica entre a questdo de pesquisa estudada e os dados a serem coletados,
devem manter uma unidade coesa que garante a qualidade do trabalho, esta representada por
quatro condic¢des garantidoras da qualidade do estudo (YIN, 2005), que foram tratadas da
seguinte forma:

- Validade do constructo: determina a escolha de medidas operacionais corretas para
representar os conceitos que estdo sendo estudados. Uma das principais criticas a
metodologia ¢ a investigagdo realizada sem a definicdo dessas medidas, onde a
observacdo da realidade fica refém do julgamento subjetivo do pesquisador na
coleta dos dados. Como medida para a validade do constructo, o pesquisador deve
selecionar os fendmenos especificos de estudo, dado o objetivo original e
comprovar a existéncia desses fendmenos a partir das observacgdes realizadas.
Com a finalidade de melhorar essa condi¢do, o estudo buscou evidéncias em
diversas fontes, coletadas através de diversas entrevistas, com diversos envolvidos
em cada caso, objetivando um representante cada ponto de interesse (usudrio,
steakholder e responsdvel pelas atividades de IC), sempre solicitando
comprovag¢do documental, ou mesmo exemplificativa dos fatos narrados. Além

disso, como sera inerente ao estudo, o encadeamento das causas e fatos
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decorrentes, serd de suma importancia. E ainda, o questionario (Apéndice 2)
utilizado como orientador para a realizagdo das atividades de coleta de dados
contém uma lista de fatores os quais o entrevistado serd solicitado a analisar e
comentar.

- Validade interna: tem cabimento em pesquisa que busca explicacdes, ou que
procura estabelecer relagdes causais, eliminando relagdes espurias ou causas ndo
previstas que possam ser esquecidas durante a analise dos dados colhidos. Como
um dos objetivos especificos propostos ¢ o de identificar como se procedeu o
encadeamento dos fatores de abandono, esse fator de qualidade ¢ de extrema
importancia. Como tatica, pretende-se visualizar o caso estudado sob a dtica e
pardmetros das causas de falha mais importantes citadas na literatura, as quais
encontram-se no questionario. Durante as entrevistas, as causa mais evidentes sao
confrontadas com as menos evidentes citadas pelos entrevistados, a fim de
garantir que a totalidade das abordagens trazidas na literatura tenham sido
contempladas, e que causas menos evidentes ndo sejam esquecidas.

- Validade externa: possui importancia em relagdo a possibilidade de generalizagao
dos resultados. Em pesquisa de estudo de casos, normalmente observa-se o
fenomeno e tenta-se generalizar um conjunto de resultados a uma teoria mais
abrangente. No estudo, serd aperfeicoada pela utilizacdo de entrevista estruturada,
onde se busca a equivaléncia do caso concreto de abandono a explicagdes
descritas em teoria, cujos fatores ja& foram validados qualitativa e
quantitativamente em estudos anteriores. Como tatica, para aumentar a validade
externa, foi optada pela realizacdo de um estudo de casos multiplos, através da
replicacdo do estudo inicial, permitindo uma posterior comparacao entre os casos.

- Confiabilidade: tem a finalidade de permitir que os procedimentos realizados sejam
documentados e possibilitem a outros pesquisadores, a replicagao do estudo. Além
disso, tem a finalidade de reduzir os vieses individuais do pesquisador. A
confiabilidade do estudo sera amplificada pela elaboracdo de um protocolo de

estudo de caso, descrito adiante (Capitulo 3.5).

No quadro 8, s@o apresentadas taticas para o teste do projeto de estudo de casos, bem como a

fase onde a tatica deve ser aplicada.
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Testes
de caso

Tatica do estudo

Fase da pesquisa
na qual a tatica
deve ser aplicada

Validade
do constructo

Utiliza fontes multiplas de
evidéncias

Estabelece encadeamento de
evidéncias

O rascunho do relatério do
estudo de caso é revisado por
informantes-chave

coleta de dados
coleta de dados

composigao

Validade interna

Faz adequagdo ao padrao
Faz construgdo da explanagao
Estuda explanagdes

anélise de dados
andlise de dados
analise de dados

concorrentes

* Utiliza modelos logicos anélise de dados

Validade externa * Utiliza teoria em estudos de projeto de pesquisa
caso unico
* Utiliza logica da replicagédo em

estudos de casos multiplos

projeto de pesquisa

Confiabilidade * Utiliza protocolo de estudo de coleta de dados
caso
* Desenvolve banco de dados

para o estudo de caso

coleta de dados

Quadro 8 - Questoes taticas para testes de projeto de estudo de casos
FONTE: YIN (2005).

Outra variavel importante para a definicao do projeto de estudo de caso diz respeito a escolha
por um estudo de caso Unico ou por casos multiplos. Ainda que Yin (2005) considere ambas
as abordagens como variantes de uma mesma estrutura metodolédgica, a op¢ao pelo estudo de
casos multiplos apresenta algumas vantagens: maior robustez dos resultados, cada caso ¢
tratado separadamente para servir ao propdsito da pesquisa, € a consideragao de replicacao do

estudo para cada caso melhora a confiabilidade do projeto de estudo de caso.

Para tal, os casos devem ser escolhidos ou para prever resultados semelhantes, ou para
apresentar resultados contrastantes previamente esperados por questdes tedricas. O modelo de
conducao de uma pesquisa de estudo de casos multiplos ¢ apresentado na Figura 11. Observa-
se que as etapas iniciais de levantamento tedrico, escolha dos casos e delimitacdo dos
protocolos de coleta de dados sdo comuns, e que cada caso analisado serd tratado como um

estudo completo, e somente ao final, as conclusdes convergem para resultados comparativos.
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Figura 11 — Modelo de estudo de casos multiplos
FONTE: YIN (2005).
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A pretensao inicial do estudo foi a de incluir a maior quantidade possivel de casos, tanto para

validacao da confiabilidade do estudo, como para demonstrar comparativamente a abordagem

conjunta dos fatores de implantagdo e de operacdo como contribuintes para a decisdo de

abandono de iniciativas de IC.

Entretanto, conforme apresentado adiante (Capitulo 3.5.1), o tema do estudo ndao encontra

muita receptividade perante as organizagdes, o que reduz significativamente a quantidade de

casos observaveis. Além disso, para cada caso estudado, existiram uma série de limitagdes

para a condugdo e realizacdo das entrevistas, algumas vezes limitando a quantidade de

exemplos concretos e detalhados, outras impedindo o prosseguimento da investiga¢ao dentro

da organizagdo e restringindo o acesso a informacdes. Todas essas limitacdes foram trazidas

para cada caso estudado, ao final dos relatorios individuais.
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3.5 Protocolo de estudo de caso — Roteiro para a realizacao da pesquisa

3.5.1 Procedimento de campo

Inicialmente, buscou-se casos relatados publicados ou ndo, que se enquadrem nos critérios ja
definidos no item 3.3.3. Como ¢ natural que a abordagem pertinente a assuntos envolvendo
abandono e fracasso sejam recebidos de forma reativa, negado em sua esséncia ou até
disfargados, algumas técnicas foram utilizadas para a busca de casos viaveis:

- busca pelos contatos com autores de publicagdes envolvendo possiveis casos;

- divulgacdo da intencdo da realizagdo da pesquisa para pessoas da rede de
relacionamento pessoal do Pesquisador, do Orientador, dos professores, dos
profissionais da area e de colegas interessados no assunto;

- prospeccao dos casos a partir de noticias envolvendo a implantagao de atividades de
IC;

- prospecgao de casos a partir de relatos de fornecedores de tecnologia de informagao
que vivenciaram implantagdes de sistemas que comumente sdo utilizados para dar
suporte a atividades de IC;

- Prospeccao de casos em redes sociais e foruns de discussdo sobre o tema (SCIP,

IBRAMERC, IBC, IBIC, FICB)

Identificados os casos vidveis, foram levantadas fontes formais ou informais, para identificar
meios de contato com os responsaveis, ou participantes do caso ocorrido. Encontrados os
contatos, foi efetuada uma conversa informal, onde buscou-se a obtencdo de meios para
apresentacdo de uma solicitagdo formal para a realizagdo da pesquisa. No apéndice 1
encontra-se uma breve apresentacdo que foi entregue aos contatos, para estabelecer o objeto
do estudo e os limites da pesquisa. Uma vez aprovado o fornecimento das informagdes a

respeito do caso, e estabelecidas suas limitagdes, foi agendada uma entrevista inicial.

Essa entrevista d4 ao pesquisador uma contextualiza¢do inicial do ambiente, o qual sera
confirmado e complementado em pesquisa externa através de informagdes publicas. Para o
entrevistado, ou para o representante da organizacdo entrevistada, foi apresentado o
questionario de pesquisa, e¢ definido a forma de conducdo (local, tempo, possibilidade de

gravagao, possibilidade de entrevistas com outros envolvidos) e os parametros das entrevistas
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(possibilidade de divulgagdo do nome da empresa, possibilidade de divulgacdo do nome e

cargo do entrevistado, necessidade de assinatura de termo de confidencialidade).

O pesquisador devera certificar-se que os parametros para a conducdo do estudo estdo
satisfatorios, principalmente em termos de: acesso a informagdes, possibilidade de utilizagao
de outras fontes (entrevistados), possibilidade de acompanhamento a uma visita pessoal as

areas envolvidas.

A busca pela quantidade ideal de entrevistados ¢ variavel para cada caso. Como regra geral, a
partir do momento em que as entrevistas comegarem a representar resultados semelhantes,
mesmo a partir das confrontacdes e questionamentos de outros fatores de falha ndo abordados
anteriormente, ¢ um indicio de que o conhecimento sobre o caso estd chegando ao limite

satisfatorio.

Outro parametro que também foi abordado ¢ a utilizagdo, quando possivel, de todos os trés
pontos de interesse relacionados a atividade de IC: usuario das informagdes, steakholder e

responsavel pelas atividades de IC, para garantir uma abordagem global para o fato.

3.5.2 Modelo do referencial teorico

Conforme ja apresentado anteriormente, o referencial tedrico para o estudo de fatores de
abandono de iniciativas de IC esta baseado em duas fontes distintas: fatores de abandono
durante a implantacdo do projeto de IC, e fatores operacionais pela ndo aderéncia a fatores

criticos de sucesso. O modelo da pesquisa esta representado na Figura 10.

3.5.3 Técnicas de coleta

A entrevista foi conduzida com base no questionario que se encontra no Apéndice 2, o qual
foi submetido a avaliagao de dois profissionais de IC, além das consideracdes feitas na Banca
de Qualificagdo e em reunides com o Orientador, a titulo de pré-teste. Como sugestdes
trazidas, encontram-se: melhorias no vocabuldrio das questdes a fim de melhor elucidar o
objetivo pretendido; redugdo de questionamentos detalhados e especificos realizados a

entrevistados da alta dire¢do, a fim de otimizar o tempo e colher informagdes mais
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estratégicas; e alterar palavras ou expressoes que tendam a um significado negativo do fato

observado.

Quanto a esse ultimo ponto, verifica-se que a propria postura do entrevistador deve ser
adaptada a tratar os acontecimentos da forma mais positiva possivel. Ao se investigar
fracassos, perdas e acontecimentos dificeis que possam comprometer o conforto do
entrevistado, ou até sua integridade profissional, deve-se abordar as causas de forma mais
sensivel no sentido de abrandar questionamentos diretos as decisdes dificeis tomadas, retirar
da analise sentimentos negativos, emogdes pessoais entre os envolvidos, e buscar evidenciar

pontos positivos que a investigagao possa trazer.

A entrevista foi conduzida na forma semiestruturada, permitindo ao entrevistado expressar
suas consideracdes livremente. Foram realizadas, sempre que possivel, observagdes por parte
do pesquisador, em relagao ao ambiente de trabalho e praticas realizadas pelos colaboradores.
Foram solicitadas comprovagdes documentais, sempre que possivel, para configurar o

posicionamento dado pelo entrevistado.

3.5.4 Técnicas de analise de dados

Yin (2005) apresenta trés estratégias gerais para a analise dos dados, particularmente
importantes para extrair o real sentido buscado, em face do conjunto de informacgdes
qualitativas, pessoais e muitas vezes desordenadas, colhidas nas entrevistas realizadas. A
defini¢do de uma estratégia também contribui para criar um sentido real para a proposta a ser
respondida, evitando indicios falsos trazidos pelas percepcdes dos respondentes, e auxiliando

na investigacao frutifera e objetiva pretendida.

Das trés estratégias propostas por Yin (2005) (baseada em proposigdes teoricas, baseado em
explanagdes concorrentes e desenvolvendo uma descrigdo de casos), observa-se que a
primeira apresenta grande caréncia tedrica, haja vista que existem diversas explicagdes e
categorizacdes para a propria definicdo do que seja IC, além da propria lacuna que esse
trabalho pretende investigar, sobre a falta de estudos objetivados a investigar as causas das
falhas. Verifica-se que, apesar de uma base tedrica extensa sobre listagem e classificagdo de

falhas, em termos mais abrangentes, ndo hd a consolidacdo de uma teoria mais especifica
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sobre como as organizacdes tratam dos obstaculos e as causas de falhas listadas. Existem
indicios de areas importantes a serem observadas, criticas para a implantagdo de um processo
de IC, da mesma forma como questdes de desempenho desejaveis de operacdo, mas ndo ha
uma teoria sobre o desencadeamento das falhas, ou das falhas mais frequentes nas
organizagoes, ou até sobre quais falhas ocorrem primeiro, ou contribuem para o agravamento

da situagdo, gerando o abandono.

A segunda estratégia, também apresenta dificuldades de aplicacdo, uma vez que causas
concorrentes de falha podem contribuir conjuntamente para o mesmo resultado, algumas
trabalhando de forma individualizada para uma situacao final de abandono, outras somando,
ou até multiplicando-se a causas pré-existentes ou concomitantes, encerrando definitivamente

as atividades de IC investigadas.

Por fim, restou como estratégia para a analise de dados do presente trabalho, o
desenvolvimento de uma descri¢do de caso, a partir de espécie de roteiro para guiar os pontos
principais a serem analisados, organizados de forma distintiva para cada caso analisado. Essa
estratégia além de importante para a estrutura¢ao organizada de uma descricdo completa sobre
pontos importantes a serem investigados, contribui para a redu¢ao da complexidade dos fatos
coletados, organizando as informagdes trazidas, com base em elementos previamente
organizados, garantindo por fim, a coleta de todos os pontos previamente identificados como

essenciais para a pesquisa.

Yin (2005) também traz métodos especificos a serem utilizados como técnicas para a andlise
dos dados:

- Adequagdo ao padrio: E muito utilizado quando existe uma fundamentagdo teérica
inicial ou minimamente consolidada, que sera utilizada como base de equilibrio
para a analise positiva ou negativa dos dados encontrados. Conforme apresentado
anteriormente, as mesmas dificuldades apresentadas para a adocdo da estratégia
baseada em proposicdes teodricas também dificulta o estabelecimento de um
padrao de falhas de iniciativas de IC;

- Andlise de séries temporais: Essa técnica ¢ utilizada para fins comparativos, onde a
fixagcdo cronoldgica ¢ importante. Para os casos que ja forma apresentados na
literatura (LESCA e CARON-FASAN, 2008) diversos periodos de tempo

estudados, em projetos de diversas duragdes, ao longo de quase duas décadas



foram investigados, nao apresentando pertinéncia de fixacdo com eventos
dependentes do tempo, de forma que a utilizacdo dessa técnica pouco contribuiria
para a investigacao explanatdria pretendida.

- Modelos logicos: Esse método pressupde o estabelecimento de um modelo
relacional padrdo, o qual deve ser seguido e testado para a confirmacdo do
resultado final observado. Pelos mesmos motivos apresentados anteriormente, a
caréncia de estudos anteriores, € de modelos de falha consolidados dificultam a
utilizagdo desse método, uma vez que, a propria criagdo de um modelo, em um
trabalho investigativo realizado de forma t3o incipiente aos olhos da teoria ja
estabelecida, certamente constituiria um passo muito largo e dificilmente
sustentavel, principalmente em relacdo a metodologia qualitativa que orienta esse
estudo.

- Sintese de dados cruzados: E utilizado frequentemente quando argumentos que
sustentam determinada justificativa podem ser confrontados com resultados finais
semelhantes, que ndo seguiram esses mesmos argumentos. Esse tipo comparativo
de andlise objetiva-se a provar pontos de vista especificos, ou justificativas nao
abordadas anteriormente. Como o objetivo desse tralhado ¢ investigativo das
causas de abandono e explanatério de como essas causas foram observadas em
casos reais, ndo faz sentido provar pontos de vista contririos, ou até
complementares, ainda mais porque a sedimentacdo teorica dessas causas de falha
ndo esta completa, e pouquissimas teorias podem ser encontradas.

- Construcao da explanagdo: Trata-se de um tipo particular do método de adequacao
ao padrdo, mas tem suma importancia mais evidente na utilizacdo de estudos de
casos explanatorios. Observa-se que o objetivo principal desse método ¢ fornecer
explicagdes, ndo com a finalidade de concluir o estudo, mas de gerar bases para a
realizacdo de estudos posteriores. Dessa forma, o objetivo do método e as
circunstancias de prematuridade na investigacdo da questdo problema apontam
para a escolha mais adequada. Além disso, o desenvolvimento de narrativa, com o
estabelecimento dos primeiros elos causais entre os fatores de falha observados,
aperfeicoam a utilizacdo desse método. Apesar da necessidade de sucessivas
iteracdes demandada por esse método, a fim de buscar a adequagdo dos fatos e
explicacdes observadas com novos fatos e explicagdes de novas coletas, e até de
novos casos, aglutinando as explanagdes buscadas deforma consolidada, ndo ¢ o

objetivo desse trabalho buscar uma tUnica explicagdo, nem tampouco buscar a
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repeticdo dessas explicagdes em diversos casos; mas sim observar, como oS
fatores de abandono ocorrem, se desenvolvem e impactam na decisdo de
abandono do processo de IC, por mais diferenciados e sob as mais diversas

circunstancias observaveis que se apresentem.

Dessa forma, utilizando a estratégia de desenvolvimento de uma descri¢ao de caso, os dados
coletados devem ser compilados, analisados e descritos no relatério de estudo de caso de duas
formas distintas: 1) criando uma narrativa cronoldgica dos fatos relatados, apresentado o
sequenciamento dos acontecimentos, desde o inicio da verificagdo de alguma causa de falha,
até o abandono completo, o que permitira criar uma sequéncia logica e causal dos fatores de
falha verificados e gerenciados ao decorrer do tempo; e 2) realizando uma andlise
individualizada de cada caso, primeiramente contextualizando a empresa, caracterizando as
atividades de IC, e analisando cada caso de falha listados na literatura (Quadros 6 e 7),
apresentando a partir das informagdes coletadas, justificativas que fortalegam ou enfraquegcam

a possibilidade de contribui¢do de cada causa.

E ainda, de forma particular para a aplicagdo do método de construgdo da explanagdo, abaixo
se encontram algumas sec¢des que devem constar no relatério de estudo de cada caso, seja para
garantir que todas as informagdes importantes para o estudo foram analisadas a partir dos
dados coletados, seja para facilitar uma posterior comparagao entre 0s casos:

- Contextualiza¢do e caracteristicas da empresa: visa caracterizar a empresa em
termos de tamanho, unidades de operacdo, principais ramos de atividades,
principais produtos, area de atuagdo, seus principais competidores, suas
estratégias. Importante trazer aspectos histéricos que colocaram a organiza¢ao no
momento atual da analise. Essa etapa ¢ importante para identificar as necessidades
reais que a organizagdo possuia e as potencialidades de atuagdo das atividades de
IC;

- Estrutura organizacional e caracterizacdo das atividades de IC: essa se¢ao pretende
descrever a estrutura organizacional existente nos casos estudados, a subordinagao
hierarquica a qual estava relacionada a atividade de IC, as principais praticas que
a caracterizavam, as expectativas e os resultados trazidos pelas atividades. Nessa
etapa, verificam-se alguns elementos da validade do constructo, sobretudo a
pertinéncia do caso estudado (atividades de IC) com a descricdo trazida da teoria.

Também, inicia-se a base das informacgdes para a construcao da validade interna,
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onde sera verificado o contexto de funcionamento, com suas peculiaridades,
pontos de fraqueza e obstaculos vencidos para sua implantacgao.

- Descricdo das caracteristicas operacionais das atividades de IC: Complementado as
informagdes do item anterior, uma descricio detalhada da configuragdo
estabelecida para as atividades, contendo pessoas envolvidas, formas de coleta,
sistemas utilizados, ambiente observados, a fim de evidenciar a elementos que
demonstram a maturidade em que se encontravam estruturadas as atividades.

- Classificagdo das atividades segundo indicativos de maturidade: para tal sera
utilizado o modelo de Wright-Pickton (Capitulo 2.1.6.1) para evidenciar o grau de
desenvolvimento estrutural das atividades, evidenciando em que situacdo de
implantacdo estava o projeto, e quao plena era sua operagao.

- Histérico do abandono ou redugdo das atividades: pretende descrever como
ocorreram os fatos que levaram as alteracdes nas atividades de inteligéncia. Em
alguns casos serd necessaria a descrigdo de todas as etapas da propria existéncia
da atividade. Nessa fase pretende-se discorrer de forma linear o desencadeamento
de fatos, as percepgdes das causas de abandono ao longo dos periodos, do
surgimento de alguns fatores que inicialmente ndo eram considerados
ameacadores, ¢ de causas de abandono que foram superadas ao longo do tempo.

- Analise dos fatores de abandono: Nessa etapa, pretende-se analisar, a partir dos
fatos descritos nas se¢des anteriores, quais as falhas que mais contribuiram, o que
causou essas falhas, e quais outros fatores se desencadearam a partir das
principais falhas observadas. Essa etapa deve abordar todas as causas de falha
citadas na literatura utilizada, e utilizar em consideracdo a importancia das falhas
atribuidas pelos respondentes durante as entrevistas.

- Caracteristicas e limitagdes do trabalho em campo: Nessa secdo, pretende-se
descrever as condigdes em que o trabalho de campo foi realizado, apresentar as
caracteristicas da coleta de dados e as limitacdes enfrentadas para o encerramento

das atividades em campo.

Por fim, os dados de todos os casos estudados podem ser analisados comparativamente, a fim

de extrair uma conclusdo consistente que possa contribuir para a consolidacdo do tema e

alertar para perigos e situacdes que devem ser contornada para evitar o abandono das

atividades.
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3.5.5 Estrutura de relatorio de estudo de caso

A estrutura dos relatérios de casos desse trabalho esta orientada sob a forma analitica linear,
com sequéncia de topicos, incluindo as sessoes listadas no capitulo 3.5.4, e finalizando com as

conclusdes e consideragdes particulares de cada caso.

3.5.6 Recursos necessarios a realizacao da pesquisa

Para a realizagdo do estudo, foram necessarios os seguintes recursos:
- meios de comunica¢do com o possivel entrevistado (telefone e e-mail);
- meios de locomocgado para as reunides preliminares e conducao das entrevistas;
- fotocopias das questdes de pesquisa;
- computador para realizagao do relatorio;
- dispositivo para armazenamento de documentos coletados com o entrevistado;

- impressora.
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4 PESQUISAS EM CAMPO E ANALISE DOS DADOS

Com o intuito de apresentar uma visdo geral sobre o trabalho em campo realizado, facilitar a
organizacdo dos dados coletados, bem como efetuar uma analise individualizada de cada caso
isoladamente, e uma posterior comparacdo das principais informagdes colhidas, esse capitulo
sera dividido em trés partes. A primeira contém um resumo da pesquisa realizada; em seguida
sdo apresentados, pormenorizadamente os trés casos especificos de forma individualizada, e

ao final, serd realizada uma andlise conjunta dos principais achados.

4.1 Introducao aos dados pesquisados em campo

A busca inicial pelos casos, a partir dos parametros definidos (Capitulo 3.3.3) se iniciou
juntamente com o inicio da confec¢ao do trabalho, no final do ano de 2010. Uma publicacao
apresentava um caso de sucesso de implantacdo de um sistema de informagdo que servia
como base de funcionamento de um sistema de IC que, apds uma investigacdo posterior,
identificou-se que seu funcionamento tinha sido interrompido. Diversas tentativas foram
feitas para entrar em contato com os autores € com a organizagao que mantinha o sistema,
mas os poucos retornos que foram obtidos ndo permitiram a continuidade da pesquisa por

determinagdo formal de seus dirigentes.

Os demais casos trazidos comecgaram a ser buscados a partir das taticas descritas no Capitulo
3.5.1, na segunda metade do ano de 2011, quando foram realizados os primeiros contatos para

o inicio das entrevistas, a partir dos contatos profissionais do Pesquisador (Caso 2).

Diversas tentativas, junto a pessoas da rede de relacionamento do pesquisador, orientador,
professores e indicacdes de colegas que possivelmente teriam conhecidos que trabalhavam
com inteligéncia foram buscados. Um colega, que possui uma empresa que prové solugdes
tecnologicas de business intelligence disponibilizou contato com seus clientes que estavam
iniciando suas atividades na area, mas sem qualquer correspondéncia ao perfil da pesquisa.
Primeiramente por estarem ainda em fase de implantacdo da solucdo tecnoldgica, e mais
importante, porque essa solucdo tecnoldgica ndo necessariamente estava dando suporte a uma

atividade de inteligéncia.
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Diversas tentativas de contato com profissionais que atuam na area foram realizados, em
encontros, palestras, aulas, e através de postagens e participacdo do Pesquisador em féruns de
discussdo profissional, em sua grande maioria através da rede social do Linked-In. Os foruns
da SCIP, IBRAMERC, IBC, IBIC e FICB foram cuidadosamente explorados a fim de captar
possiveis contatos que pudessem levar a entrevistas pertinentes a pesquisa. Foram feitas
postagens publicas para tentar captar algum caso que pudesse se enquadrar ao perfil do caso
pesquisado.

Muitas contribuigdes e ideias foram apresentadas, inclusive enaltecendo a

relevancia do tema pesquisado, mas sem indicagdes vidveis de possiveis casos.

Como o tema envolve um assunto delicado, a abordagem foi conduzida no tempo em que os
entrevistados permitiam o acesso as informacdes, as vezes conseguidas depois de diversas e
insistentes tentativas. O contato que propiciou as entrevistas que serviram de base para o Caso
1, ja havia sido identificado desde o primeiro semestre de 2011, a partir da rede de
relacionamento do Orientador, mas somente foi possivel a efetiva abordagem em maio de

2012.

Como fruto das buscas com colegas e profissionais da area, em uma aula ocorrida em maio de
2012, foi disponibilizado o contato que permitiu a realizagao das entrevistas para o Caso 3,
que além de representar um caso recentemente ocorrido, envolvendo diversas restricdes para o
profissional entrevistado, ndo foi possivel a realizagdo de entrevistas adicionais, conforme

explicado em sua descri¢do, adiante.

No quadro 9, encontra-se um resumo do trabalho de prospeccao e coleta de dados para os trés

casos estudados, e das caracteristicas das entrevistas realizadas.

Casos Caso 1: Empresa de | Caso 2: Empresa de | Caso 3: Empresa de

commodities telecomunicacoes eletroeletronicos

Abordagem inicial Maio de 2012 Outubro de 2011 Junho de 2012

Origem do contato Rede de Rede de Indicagdo de
relacionamento do relacionamento do profissional da area.
Orientador Pesquisador

Procedimento Contato por e-mail, Contato por telefone, Contato por telefone,
apresentagdo, apresentacgao, contato por e-mail,
entrevistas, entrevista, solicitagdes | apresentacao,
identificag¢do de outros | de informacgdes entrevista,
entrevistados, adicionais. solicitagOes de
solicitacdes de informacgdes
informacoes adicionais.
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adicionais.
Local dos entrevistados | Sao Paulo ¢ interior de | Cuiaba, Campo Sao Paulo.
Sao Paulo. Grande, Rio de
Janeiro, Porto Alegre.
Nuamero de pessoas 3 6 1
entrevistadas
Nuamero de pessoas 2 1 0
entrevistadas que
permaneceram na
empresa
Forma de entrevista Pessoal e por telefone. | Por telefone e por e- Pessoal.
mail.
Tempo médio das 1 hora e 45 minutos. 1 hora nas entrevistas | 4 horas.
entrevistas por telefone.
Nuamero de interacoes 3 4 3
para obter informacodes
adicionais
Cargos dos Gerente de Diretor da Filial, Gestor das atividades
entrevistados Inteligéncia de Gerente de de IC.
Mercado, analista de Planejamento

IC e analista de
estratégia.

Comercial, analista de
IC, Gerente de
Mercado de Varejo,
Gerente de
Corporativo, Gerente
de Mercado de
Telefonia Publica.

Tipo de relaciao com as

Responsavel pelas

Steakholder,

Responsavel pelas

atividades de IC atividades de IC. responsavel pelas atividades de IC.

atividades de IC e

usuario das

informagoes.
Encerramento da coleta | Setembro de 2012. Maio de 2012. Agosto de 2012.
Motivo de Solicitagdo dos Atingiu objetivos Auséncia de contatos
encerramento da coleta | entrevistados para satisfatorios. para novas

encerrar o estudo na entrevistas.

empresa.

Exigéncia de
Confidencialidade

Sim, para as pessoas e
empresa.

Sim para as pessoas e

parcial para a empresa.

Sim, para as pessoas
€ empresa.

Quadro 9 — Resumo das pesquisas em campo

4.2 Estudo de Caso 1 — Empresa de Commodities

4.2.1 Contextualizacao e caracteristicas da empresa

Trata-se de uma empresa de grande porte, lider no mercado nacional, e com grande

representatividade no exterior. Atua no fornecimento de produtos e servigos para os trés

setores da economia: cultivo e meio-ambiente, manufatura e prestacao de servigos. A empresa
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possui mais de um século de existéncia, mas somente teve a consolidagdo como empresa de
atuacdo global no final da década de 1990, com a incorporagdo de diversas unidades

produtivas isoladas, e um alinhamento de atuagdo coordenado e especifico.

Atualmente possui mais de 10.000 empregados, e diversas unidades produtivas, em diversos
estados da federagdo e paises do mercosul. Como muitas dessas unidades de produgdo foram
sendo adquiridas e incorporadas ao longo do tempo, trouxeram consigo caracteristicas de
gestdo, tecnologias e até produtos distintos, que foram sendo adequados a uma linha de
atuacdo corporativa mais consistente. Como resultado do processo de incorporagdo dessas
unidades produtivas, muitas das caracteristicas regionais especificas foram sendo

gradativamente adaptadas para uma visdo mais corporativa.

Os setores de atuacdo da organizagdo, aglutinados para compor sua cadeia produtiva iniciam-
se nas atividades de cultivo, extracdo, e gestdo ambiental, passa por processos de manufatura
desses insumos primarios, gerando uma linha de produtos com uma baixa modificagdo, mas
que ja pode ter uma destinacdo de uso final; e uma segunda etapa de manufatura criando
produtos com maior valor agregado, maior variabilidade e que servem para diversas
finalidades, ai incluindo consumidores finais e a alimentacdo de novas etapas industriais
como insumos de produtos mais complexos. Muitos desses produtos sdo comercializados no

mercado nacional e internacional, podendo ser considerados commodities.

Para cada etapa basica dentro da cadeia produtiva, foi criada uma unidade de negdcio que
além de possuir caracteristicas e linhas de atuacdo distintos, possuia tamanho, estruturas
funcionais e unidades de operagdo proprias. Essas unidades de negdcios possuem autonomia
para conduzir estratégias proprias e desenvolver objetivos e metas para o alcance dos
resultados. A responsabilidade dos diretores dessas unidades, além de um alinhamento geral
com as diretrizes centrais da empresa, se d4 ao nivel do Conselho de Administracdo da

organizagao.

Na unidade de negodcio de cultivo, extragdo e gestdo ambiental, o foco em questdoes de
localizagdo, fertilidade e produtividade do solo, gestdo de plantio, extracdo sustentavel,
aproveitamento marginal dos subprodutos, logistica de distribuicdo sdo item de maior

consideracdo. E os produtos finais comercializados por essa unidade restringem-se a
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commodities, classificados de acordo com gradagdes pré-estabelecidas de qualidade, e sujeito

a precos internacionais.

A unidade de negbcios que representa uma primeira linha de manufatura desses produtos
primarios cria insumos que sao utilizados para duas finalidades: utilizagdo em manufaturas
subsequentes para a criacdo de produtos de maior grau de transformacdo dentro da
organizagdo; e venda para concorrentes no mercado nacional, ou exportagdo, produtos esses
também considerados commodities, haja vista também sofrerem concorréncia decorrente de

importagoes.

Uma terceira unidade de negocios foi constituida para gerir um rol de produtos e atingir certos
mercados de utilizacdo, que demandam um maior nivel de transformagdes, resultando em
produtos com maior valor agregado. Esses produtos sdo destinados a consumidores finais,
fornecidos especificamente para grandes clientes mediante projetos, ou fornecidos de forma
quase acabado, para etapas de finalizacdo, composicdo e customizacdo realizada no
consumidor final. Nessa unidade de negocios, a quantidade de produtos, finalidades de uso e
possibilidade de emprego em outras etapas de producdo torna o mercado extremamente
pulverizado, diferenciando-se das unidades de negdcio anteriores que trabalhavam com
commodities. No ambiente competitivo dessa unidade de negocio, o nimero de concorrentes
conhecidos no mercado nacional ultrapassava 70, tendo como clientes empresas dos mais

diversos setores da economia.

Também sdo prestados servicos de consultoria, com atuagdo ampla em todas as etapas da
cadeia produtiva na qual a empresa atua, desde questdes de solo, plantio e extracdo, até
desenvolvimento de produtos mais complexos junto ao cliente, criados a partir da utilizagao
de insumos entregues pela ultima etapa de manufatura. Essas atividades eram geridas por

especialistas presentes em todas as trés unidades de negdcio.

4.2.2 Estrutura organizacional e alocacio das atividades de IC

A atividade de IC foi concebida como um projeto inicial, proposto por aquele que veio a ser o
Gerente de Inteligéncia de Mercado, com abrangéncia para todas as unidades de negdcio da
organizagdo, em 2003. Esse projeto visava criar um conjunto de atividades e desenvolver um

sistema de informacao para prover a organizacdo de inteligéncia para subsidiar a tomada de
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decisdes. Essa inteligéncia seria consolidada a partir de informagdes que estavam
desagregadas dentro da organizagdo, juntamente com o desenvolvimento de uma visdo de
mercado mais apurada, baseada em dados estruturados, capazes de demonstrar oportunidades

que os concorrentes ndo poderiam ver.

Inicialmente o projeto sugeria sua alocacdo abaixo da presidéncia, em um nivel altamente
estratégico, apto a fornecer subsidios para os diretores das unidades de negocio. Entretanto,
alguns diretores, especificamente aqueles que trabalhavam com commodities, nao
apresentaram interesse no desenvolvimento do projeto, pois ndo sentiram a necessidade por
novas informagdes e acreditavam que as decisdes que eram tomadas ja eram boas o suficiente,
ndo havendo necessidade de desenvolvimento de atividades de IC. Essa percepcdo era
baseada, em grande parte a grande experiéncia de mercado que esses diretores tinham e a

confianga em seu pleno entendimento da situagdo competitiva.

Além disso, uma area de inteligéncia estratégica coorporativa, no nivel em que foi proposto
inicialmente poderia influenciar o desempenho das unidades de negécios e ferir a autonomia
estratégica que elas possuiam, além de interferir na alocagdo de poder estabelecida, conforme
apontado por um dos entrevistados. Com base no desinteresse inicial de dois diretores, e
utilizando o argumento da possivel interferéncia em seu poder, foi dada a liberdade para que

cada unidade de negdcio optasse pelo desenvolvimento de sua propria area de inteligéncia.

Dessa forma, foi iniciado o projeto somente na unidade de negocios responsavel por produtos
de maior valor agregado que, em face da configuragdao de seu mercado e da visdo adotada por
seu diretor, necessitava de informagdes consistentes para a melhoria da tomada de decisoes.
Além disso, o Diretor dessa Unidade de Negocios tinha uma visdo orientada para a
rentabilizacdo dos produtos, e ndo somente um aumento de vendas desordenado. Essa
necessidade por informagdes compactuava com a visdo da propria presidéncia da empresa,

que estava alinhada com essa diretoria e encorajou o inicio do projeto.

A percepgao coletada dos entrevistados ndo demonstrou uma interven¢ao, mesmo que politica
na alta administrac¢do, ou direta através de a¢des ou opinides, originada pelas diretorias que

ndo apoiavam a implanta¢do das atividades de IC, que pudesse atrapalhar sua implantagao.
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O projeto teve inicio em 2003, e ap6s desenho da equipe, movimentagdo de pessoal, alocagao
de espaco fisico, aquisicdo de equipamentos, teve inicio o desenvolvimento de um sistema
informatizado para trabalhar com questdes de inteligéncia. Ultrapassada essa fase inicial, o

projeto estava em funcionamento no inicio de 2004.

Os objetivos para as atividades de inteligéncia, estruturada e sob responsabilidade do Gerente
de Inteligéncia de Mercado, era alinhado para o desenvolvimento e acompanhamento de agdes
taticas, que importassem em resultados de vendas mensuraveis. Ou seja, a meta principal e
diaria era dar suporte a equipe de vendas, composta por gerentes ¢ vendedores, representado
pelo aumento do nimero e volume de vendas, aumento de market share, aumento da
penetracdo dos produtos no mercado, desenvolvimento de novos clientes, elaboracdo de
projetos especificos para fornecimento, estudos de viabilidade para projetos especificos e

readequacdo da rentabilidade dos produtos.

A linha de atuacdo comercial dessa unidade de negdcio, um pouco diferente das demais, que
trabalhavam com commodities era dirigida ndo somente a melhorar o desempenho numérico
das vendas, como também aumentar a rentabilidade dos produtos oferecidos. Uma vez que
eles possuiam maior valor agregado, e uma grande variedade disponivel, poderiam ser melhor
explorados em termos de aumento de valor, antecipando de algumas etapas produtivas,
entregando produtos mais acabados ao cliente e fornecendo consultoria para melhorar a

utilizagdo dos produtos nos processos produtivos do cliente.

Além da orientacdo tatica, que representava a atuagao didria da Geréncia de Inteligéncia de
Mercado, envolvendo a equipe de vendas, havia uma orientacdo estratégica, que era
desempenhada sob trés formas: reporte de sinais antecipativos para o Diretor da Unidade de
Negocios, que geralmente apontavam para o desenvolvimento de novas oportunidades de
exploracdo de mercados; demandas pontuais originadas pelo proprio Diretor da Unidade de
Negocio; e reunides semestrais para revisdo das estratégias de longo prazo (5 anos) da

Unidade de Negdcio.

Como a proximidade entre o Gerente de Inteligéncia de Mercado e o Diretor da Unidade de
Negocios era grande, e o fluxo de comunicacdo era bem desenvolvido, as demandas
operacionais, acdes propostas, recomendacdes de atuagdo e acompanhamento das principais

demandas eram sistematicamente reportadas. Isso criava uma condi¢do de alinhamento de
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entendimentos que facilitava a percep¢ao desses sinais antecipativos, € amadurecia a visao de

longo prazo que era revisada em um periodo mais espagado de tempo.

Esse alinhamento com alta administracdo, aliado com a autonomia de aplicagdo das proprias
decisdes estratégicas dentro da Unidade de Negocio, deu legitimidade para o perfeito
funcionamento dos processos de inteligéncia. Além disso, questdes que importavam
justificativas a Presidéncia ou projetos que demandavam investimentos aprovados pelo
Conselho de Administragdo eram elaborados e conduzidos com facilidade. Esses itens
estratégicos, e projetos especificos eram fruto de uma necessidade verificada, estudada e
justificada através de nUmeros, para subsidiar as solugdes adotadas. As relagdes de
causalidade e de interdependéncia entre as agdes propostas com resultados esperados ja eram

equacionadas nesses projetos, e em grande parte dos itens estratégicos definidos.

Entretanto, apesar do alinhamento e da facilidade de comunicacao com os niveis hierarquicos
superiores, o desempenho das atividades encontrou dificuldades culturais e diversas barreiras
para a apresentagdo da inteligéncia aciondvel perante as geréncias comerciais, € até com
alguns vendedores. Essas barreiras consistiam na dificuldade de entendimento e de aceitacao
das sugestdes de acdo propostas, mesmo que muitas delas fossem acompanhadas de dados,

previsdes quantitativas e uma linha de raciocinio clara e linear.

Um exemplo que pode ilustrar essa situacdo, se deu em determinada ocasido em que o
aumento de vendas de determinado produto, em uma regido, ndo acompanhou o
correspondente aumento de rentabilidade, pressionado por descontos que deveriam ser dados
em fun¢do de concorréncia local, e da pressdo por custos em producdo de baixo volume.
Como o aumento de rentabilidade para o produto somente poderia ser visivel com um
aumento significativo no volume de producao, além das necessidades do cliente, a sugestao
proposta foi a de ndo ofertar o produto, no estdgio de manufatura em que vinha sendo
oferecido, e tentar introduzir produtos com menor valor agregado, inclusive para os
concorrentes locais, onde o aumento de volume nesse produto menos acabado justificaria o

correspondente aumento de margem.

Se por um lado a situagdo, apesar de fundamentada e equacionada em termos de valor
financeiro final para a organizagdo, representava um ganho claro, ela feria o instinto natural

do vendedor, que estava programado para buscar um maior crescimento do numero de
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vendas. Além disso, a situagdo criava trabalho adicional, como ter de justificar as mudancas
do fornecimento perante o cliente, o qual ja possuia certo grau de relacionamento, e buscar
desenvolver clientes que antes eram seus principais concorrentes com os quais se mantinha

certa hostilidade.

Uma das possiveis causas para essa barreira era o proprio medo psicologico de trabalhar com
informagdes, principalmente partindo daqueles que desempenhavam suas atividades ha mais
tempo, e eram circunscritos a regides geograficas as quais alegavam ja ter pleno
conhecimento. Além disso, as atividades de inteligéncia demandavam que os vendedores e
gerentes fornecessem informagdes quantitativas e qualitativas, essa abrangendo suas
percepcdes de potencial de mercado e até de relacionamento com clientes, o que criava um

trabalho adicional que eles ndo estavam acostumados, nem dispostos a fazer.

Outra causa provavel foi a auséncia de um trabalho prévio de gestdo de mudanca, preparando
os usudrios de nivel titico a ampliar sua visdo de atuag¢do profissional, e considerar a

utilizagdo de informacgdes como balizadoras das atividades comerciais.

Um exemplo demonstrava a situagao, conforme citado por um dos entrevistados, “existiam
linhas de manufatura que permaneciam inalteradas para criar produtos que atendiam a
pequenos clientes locais, s6 que o custo de ociosidade e deficiéncia dessas linhas era maior
que o fornecimento do produto inacabado e o pagamento para que terceiros fizessem o

acabamento de forma artesanal e entregassem ao cliente”.

Entretanto, essas resisténcias, apesar de geraram alguns conflitos em determinadas ocasioes,
eram tratadas e solucionadas através de um comité, criado para cada situagdo de impasse, no

qual havia a mediagao pessoal do Diretor da Unidade de Negdcio.

4.2.3 Descricao e caracteristicas operacionais das atividades de IC

Apods o encerramento do periodo de implanta¢do, a equipe era formada pelo Gerente de
Inteligéncia de Mercado, subordinado diretamente do Diretor da Unidade de Negocio, e mais
5 analistas, que eram divididos por segmentos de mercado e por regides de atuagdo. Toda a

equipe era propria, com dedicagdo integral as atividades de inteligéncia, € com alocacgao fisica
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definida e apropriada para o exercicio das atividades. A area também tinha um or¢camento

proprio para a realizagdo das atividades.

O proprio Diretor da Unidade de Negocios, além de steakholder era usuario de inteligéncia,
que realizava demandas pontuais e era alimentado com informacgdes estratégicas. Os gerentes
comerciais ¢ os vendedores, que alimentavam a é4rea de inteligéncia com informacdes de
mercado, recebiam relatérios sistematicos sobre a evolu¢do do mercado, sugestdes de acado,

acompanhamento da evolugdo das acdes sugeridas e resultados de ac¢des ja implantadas.

As defini¢des do foco de monitoramento, geralmente desenhadas para atender as demandas
pontuais de inteligéncia estratégica do Diretor da Unidade de Negocio ou do fornecimento de
inteligéncia tatica para os gerentes comerciais ¢ vendedores, ai incluindo as fontes de coleta,
profundidade e tempo de andlise, e cronograma para a realiza¢do das atividades era criado
proposto pelo Gerente de Inteligéncia de Mercado, e sempre validado junto ao usuario, antes

do inicio dos trabalhos.

Informag¢des ndo demandas, de natureza operacional, que apresentavam oportunidades ou
ameacas potenciais que eram detectadas durante outras atividades, eram aceitas, mas nao de
forma positiva e encorajadora. A mesma resisténcia cultural, e falta de habilidades de
entendimento, apresentada na aceitagdo de algumas mudancas de visdo e sugestdes de acao,
também eram vistas nessas ocasioes, mesmo tendo sido trazidas com contetdo, embasamento

em fatos e nimeros, € com claro sequenciamento 16gico.

Inteligéncia ndo demandada de natureza estratégia, conforme j4 comentado, era amplamente
discutida com o Diretor da Unidade de Negodcios, que participava do processo de

entendimento, para uma posterior composi¢ao da agenda de revisao estratégica formal.

A coleta das informagdes era feita de forma sistemdtica, por meio da alimenta¢do do sistema
proprio com informagdes quantitativas de vendas, pregos, capacidades de producgdo,
ociosidade de manufatura, margens, com dados econdmicos oficiais e proje¢des colhidas de
empresas especializadas. Essas informacdes eram originadas, em sua grande maioria de
sistemas internos da empresa, digitacdo de informagdes por parte de vendedores, e atualizagao

de indices pela propria equipe de IC.
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Outras informagdes necessarias para subsidiar requerimentos pontuais, eram buscadas em
fontes publicas, como associagdes setoriais, empresas especializadas em divulgagdo de
noticias, 6rgdos do governo. Quando eram requeridas informagdes mais especificas, eram
contratadas empresas especializadas para a realizacdo de pesquisas em campo, ou comprados

relatorios de organismos especializados.

Os ambientes monitorados com maior frequéncia, haja vista a inclinagdo objetiva das
atividades para a questdo comercial era o mercadoldgico, seguido pelos concorrentes e a

evolucdo da economia, segmentada pelos principais setores de atuagdo dos maiores clientes.

A andlise das informacgdes era feita, em sua grande maioria dentro do sistema criado
especificamente para dar suporte as atividades de IC. Esse sistema foi desenvolvido sobre
uma plataforma comercial de CRM (gestdo de relacionamento com o cliente) de um grande
desenvolvedor de sistemas. Embora a funcao especifica de relacionamento com o cliente nao
estivesse sendo utilizada, existia a previsdo de utilizacdo conjunta, como um aperfeicoamento
do projeto. O sistema foi customizado, com o acréscimo de bases de dados especificas para
armazenar ¢ tratar dados internos de vendas e produgdo, dados econdmicos e tabelas de
projecdes, estruturadas de forma a proporcionar andlises combinadas de informacdes e
demonstrar as oportunidades de mercado através de um moédulo de relatdrios baseado em

sistemas de Business Intelligence.

O acompanhamento das venda poderia ser observado em tempo real, no momento em que os
vendedores faziam a alimentacdo com os dados em campo, ou registrava propostas e
percepgdes colhidas durante a realizacdo e visitas. Dessa forma, a equipe de IC tinha uma
ferramenta que disponibilizada informagdes quantitativas e qualitativas, em um sistema
centralizado e estruturada para a realizacdo de analises. Conforme informado pelos
entrevistados, as informagdes registradas nesse sistema representavam cerca de 90% das

informagdes uteis e confidveis necessarias para a realizacdo das andlises.

O sistema também fazia o registro, armazenava informagdes das anéalises feitas e propiciava o
acompanhamento e controle das agdes sugeridas, visando configurar sua efetividade em

numeros de vendas ou rentabilidade.
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Quando alguma analise era mais qualitativa, ou a investigacdo nao demandava dados presente
no sistema, a equipe realizava a coleta de forma manual, fazia a andlise, e registrava o evento
no sistema, tanto para subsidiar futuras investigagdes sobre o mesmo assunto, quanto para

compor indicadores internos de produtividade e demandas sobre a éarea.

Conforme ja comentado anteriormente, a equipe era dividida por segmentos de mercado e
areas de atuacdo, o que garantia que demandas e informagdes similares fossem analisadas
pelo mesmo profissional, facilitando identificar se algum assunto estava se tornando
emergente, ou uma informagdo inesperada surgia. Embora precario e informal, esse sistema
de alerta antecipativo supria as necessidades da organizacdo e evitava o surgimento de

movimentos inesperados dos concorrentes ou a perda de oportunidades de mercado.

Havia algumas atividades de criagdo coletiva de sentido, entre os membros da equipe de IC,
de forma esporadica, dependendo da demanda e da necessidade de entendimento sobre algum

assunto emergente.

A entrega da informacao era feita sob a forma de relatérios, uma vez que todos os registros
estavam armazenados no sistema e, quando demandado o fornecimento de informacgdes
complementares ou maiores explicagdes, eram realizadas reunides com o0s usuarios.
Principalmente para os usudrios que apresentavam maior resisténcia, conforme ja comentado,
eram realizadas reunides para acompanhamento de resultados positivos, decorrentes de
sugestoes efetuadas, e demostrado com ntimeros, a importancia de trabalhos realizados em

equipe, valorizando o comprometimento desses profissionais.

O ciclo de inteligéncia era visivel na realizacdo das atividades e constava em procedimento
escrito, o qual descrevia as etapas e as caracteristicas da inteligéncia a ser entregue. Além
disso, o acompanhamento posterior dos resultados efetivos decorrentes das sugestdes dadas
fazia parte das metas da equipe, que era avaliada, além da quantidade de atividades de
analises entregues, pelo cumprimento de prazos e pelo acréscimo verificado em vendas e

faturamento, decorrente das sugestdes de acao e acompanhamento de suas implantagdes.

Conforme modelo de Daft e Weick (1984) (Capitulo 2.1.4 — Figura 5), a visdo comercial da
unidade de negbcio atuava de acordo com a “visdo descobridora”, com uma postura ativa na

busca de informa¢des em um ambiente que era entendido como analisédvel. Grande parte dos
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dados eram coletados de sistemas internos, as informa¢des eram estruturadas e criticadas
através de andlises de combinagdo com dados mercadolédgicos, e as decisdes eram analiticas e

fundamentadas.

4.2.4 Classificacio das atividades de IC segundo modelo de Wright-Pickton

A estrutura das atividades de IC nessa organizagao estava contextualizada, a partir do modelo

de Wright-Pickton (Capitulo 2.1.6.1 — Figura 6), na seguinte situacdo (Figura 12):

Atitude Coleta Utilizacao Localizacao
Atitude Coleta Utilizagao Localizagao
Imune Facil Superficial Ad-hoc
Atitude Dirigida Coleta de Utilizagao por Localizagao
a Tarefas Procura reflexo Definida
Atitude Utilizagao
Operacional Tatica
Atitude Utilizagao
Estratégica Estratégica

Figura 12 — Contextualizacdo das atividades de IC — Empresa de commodities
FONTE: Elaborado pelo autor com base no modelo de Wright ez al. (2009).

Tendo em vista a receptividade e os desdobramentos verificados em decorréncia da nao
aceitagao do projeto inicial para implantacdo das atividades, alocando-o para uso de uma
unica Unidade de Negocio, verifica-se uma “atitude operacional” da organizagdo pela pratica
da IC. Muito embora algumas decisdes estratégicas e de investimento tenham sido tomadas
com fundamento no resultado das andlises de inteligéncia, ndo havia uma intencdo de
ampliacao de utilizacdo para toda a organizacao, tampouco o desenvolvimento de respostas
corporativas previamente estabelecidas para a movimentacdo dos concorrentes ou ataque a

mercados de forma integrada.
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As atividades de coleta, embora estivessem em um estagio de obtengdes de fontes externas
publicas, acreditava-se que eram suficientes para o desenvolvimento das atividades.
Entretanto, o desenvolvimento de um sistema proprio, com captagdo de informagdes internas
e de mercado captadas em tempo real por diversos vendedores formaram um quadro de
“coleta de procura”, no sentido de buscar informagdes de qualidade no local em que fossem

mais convenientes: junto aos clientes.

A utilizagdo da inteligéncia produzida era em parte “tatica”, ja que atendida a demandas
especificas e tentativas de exploragdo eficaz do mercado, com sugestdes a acompanhamentos
de resultados, mas também possuia uma porcao “estratégica” com a participacdo na revisao
periddica de objetivos de longo prazo e a elaboragcdo de projetos especiais e de investimento
que demandavam uma sustentagdo perante a Presidéncia e o Conselho de Administragao.
Entretanto, a configuragdo plena de “utilizagdo estratégica” nos termos descritos na literatura
estava muito distante, ja que ndo havia integracdo entre todas as unidades de negbcios da
organizagdo, e a cultura de informag¢do, proporcionada pelo compartilhamento e discussdao

técnica de problemas ainda era incipiente.

Quanto ao ultimo quesito de classificacdo, a organiza¢ao possuia uma “localiza¢ao definida”
das atividades de IC, com uma equipe propria, designada em tempo integral para as

atividades, orcamento definido, metas estabelecidas e acompanhadas.

Com base na classificacao geral, conforme modelo de Wright-Pickton, a organizagdo pode ser
enquadrada como possuidora de grau de desenvolvimento intermedidrio, uma vez que ainda
faltava alcangar a plenitude de um patamar estratégico envolvendo toda a empresa, ultrapassar
barreiras culturais que ainda se manifestavam e encerrar a ultima etapa de implantagdo do
projeto, com a ativacdo no modulo de CRM (gestdo de relacionamento de clientes)

trabalhando em conjunto com o sistema de BI.

4.2.5 Histoérico do abandono ou reducao das atividades

Ap6s decorridos 3 anos de funcionamento pleno das atividades, houve uma mudanca na alta

administracdo da organizacdo, tendo sido afastado o Presidente e o Diretor na Unidade de

Negocio que mantinha a equipe de IC. Essa alteracdo em pessoas chave da organizacao
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ocorreu no inicio de 2007. Com uma nova presidéncia e a designacdo de um novo Diretor
para a Unidade de Negocio, algumas mudangas na condugdo estratégica foram observadas e

gradualmente a orientacdo de condug¢do das atividades comecou a ser alterada.

A nova ordem assumida era a de buscar resultados com aumento de vendas, sem analise de
rentabilidade ou utilizacdo de informagdo. Acreditava-se que o mercado estivesse bem
dominado e a busca por informagdes que subsidiassem as atividades passou a ficar em

segundo plano.

Embora com a alteracdo na visao estratégica, a area ainda continuou com as atividades, cada
vez mais voltadas para dar suporte a equipe de vendas, sem atividades mais intensivas de
inteligéncia. O proprio Diretor da Unidade de Negocios ndo tinha grande receptividade as
atividades de inteligéncia, muito embora tenha sido incitado a participar e se envolver por
parte do Gerente de Inteligéncia de Mercado. A estratégia global da Unidade de Negdcios
deixou de ser revisada, e a forca motriz para sustentar o crescimento era tdo e exclusivamente

a forca de vendas.

Com a subutilizacao da area de inteligéncia, o Gerente de Inteligéncia de Mercado acabou se
afastando da organizacdo por iniciativa propria, em periodo concomitante com a retirada do
Diretor da Unidade de Negocios, no final de 2007. Conforme apontado na entrevista, “o perfil
de atuagdo da organizagdo ndo era mais condizente as atividades que ele desempenhava, e
passou a ser conflitante o desempenho de suas atividades, voltadas a informacao, naquela

nova situacdo, por isso foi optado o desligamento da empresa”.

A equipe de IC, agora sem um representante formal, foi recepcionada por um novo Diretor da
Unidade de Negocios com um perfil ainda mais orientado a vendas, € que permanece na

[3

organizacdo até a atualidade. Conforme comentado por um dos entrevistados, “...era um
‘vendedorzao’ que acabou chegando a diretor”. Em reunido geral com a equipe comercial,
onde esteve presente a equipe de IC, o Diretor afirmou categoricamente: “Nao acredito em

resultados trazidos por uma area de inteligéncia, e ndo apoio atividades de inteligéncia”.

A equipe foi desmobilizada em 2008, com a demissdo de 3 integrantes e a utilizacdo dos 2

outros em outras areas comerciais da organizacdo. Hoje apenas uma pessoa dessa equipe
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ainda continua na empresa. O sistema foi desativado e ninguém se prontificou a manté-lo, ou

utiliza-lo de forma precaria. Tampouco foi ativada a funcionalidade de CRM.

O perfil desse ultimo Diretor da Unidade de Negocio € bem proximo dos outros diretores das
outras Unidades: um profissional com muita experi€éncia no mercado, € que assume uma
postura de que possui informagdes suficientes e conhecimento aprofundado do mercado para
desenvolver uma atividade comercial promissora, sem auxilio de informagdes. Conforme
percepcdo dos entrevistados, ele possui uma visdo de curto prazo, mas que manteve seu

desempenho auxiliado pela forca de vendas e condi¢des pouco mutaveis do mercado.

Importante ressaltar que a cultura da organizacdo era composta de pessoas que ndo estavam
preparadas, nem tinham conhecimento suficientes para trabalhar com informagdes. Com a
mudanca estratégica visando rentabilizar as vendas e direcionar a empresa para o mercado, foi
necessaria uma equipe de inteligéncia, para promover a alimentacdo com informacgdes tuteis.
Enquanto a empresa permaneceu com uma atividade de inteligéncia ativa, algumas mudancas

nessa cultura foram observadas, mas nao a ponto de provocar uma transformagao de atitude.

Ao retornar ao velho paradigma estratégico, de atuacdo massiva da forca de vendas, as
pessoas que antes eram resistentes, voltaram a sua zona de conforto, e aquelas que
experimentaram a utilizacdo de inteligéncia se viram obrigados a retroceder, mas para um
campo que também ja foi experimentado, ndo impactando sobremaneira a aceitacdo dessa

nova estratégia.

Conforme opinido dos entrevistados, a mudanca cultural que foi introduzida com a utilizagao
de inteligéncia para a atuagdo em vendas, visando rentabilizar os produtos, ndo foi
acompanhada de uma prévia gestao de mudanga, com treinamentos e incentivos visando uma
melhor atuagdo profissional com base em informacdo. Embora a atividade de IC promovesse
alguma mudanca, mais baseada em conflitos com o status quo e o entendimento pessoal
baseado em percepcao individual, essa mudanga ndo foi profunda e significativa a ponto de

criar uma necessidade organizacional por informacgoes.

Como todos os entrevistados que participaram do projeto possuiam um mesmo alinhamento
profissional, naturalmente a opinido expressada defendia e pregava a utilizagdo da

informacao. Conforme expressado por um dos entrevistados, “a empresa mergulhou em uma
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miopia gerencial, buscando resultados de curto prazo para satisfazer os acionistas, ¢ se

esquecendo da sobrevivéncia no futuro.”

Atualmente, a organizagdo acabou de passar por outra mudanga na alta dire¢do, assumindo
um presidente que possui uma visdo de mercado, e depende de informagdes para reduzir
riscos decisorios de longo prazo. Sua primeira agdo foi mobilizar uma equipe de gestdo
estratégica, sob sua subordinagdo direta, para a busca e tratamento dessas informagdes. Essa
equipe, embora ndo tenha ainda a mesma estrutura e definicdes que possuia a equipe de

inteligéncia desmobilizada, possui aspiragdes para tal.

4.2.6 Analise dos fatores de abandono

O  histérico de acontecimentos apresentado aponta para uma clara mudanca de
posicionamento estratégico, com mudanca de perfil profissional da alta direcdo, refletindo
diretamente na decisdo de encerramento das atividades de IC. Aliado ao fato de que a
experiéncia com a gestdo de inteligéncia foi curta (3 anos em sua plenitude) e implantada sem
uma prévia gestdo de mudanga de cultura organizacional, ndo provocou uma mudanga

organizacional duradoura, embora tenha sido estruturada para tal.

A partir dos fatores de abandono trazidos na literatura, verifica-se a predominancia de fatores
citados como de implantagdo (Quadro 6), que apesar de terem sido bem administrados durante
a implantacdo efetiva do projeto, ndo encontraram alinhamento com a mudanga de postura
estratégica ocorrida. Por outro lado, os fatores operacionais citados (Quadro 7) pouco
contribuiram para a decisdo da abando, uma vez que o projeto possuida grande maturidade e
estava em perfeito funcionamento. Adiante, nos quadros 10 e 11, sdo feitas as analises desses

fatores, e classificados por ordem de importancia.

Na primeira coluna, foi atribuida uma importancia segundo o seguinte critério: “Alta” para
aqueles fatores que decisivamente contribuiram para o abandono das atividades; “Média” para
os fatores que tiveram contribui¢do secunddria, mas que se fossem verificados isoladamente,
causariam dificuldades urgentes a serem solucionadas; “Baixa” para fatores que tiveram sua
contribui¢do no abandono, no sentido de ndo terem sido observados como requisitos para uma

implantacdo ou operagdo eficaz; e “Nao identificada”, para fatores que nao estiveram
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presentes como causa do abandono, ou que foram ultrapassados durante a implantacdo ou
operacdo. Na segunda coluna encontra-se o cddigo dos fatores descritos na literatura (Quadro

6¢7).

Importancia gﬁg:lgr(()) Analise dos fatores de implantacao como contribuintes a decisao de
Percebida 6 abandono das atividades de IC

No momento da implantagdo do projeto que criou as atividades de IC,
havia uma perfeita sintonia entre as necessidades da Unidade de
Negocios, ¢ os resultados que poderiam ser entregues. Havia também o
suporte formal da alta administragdo durante a implantagdo e operacdo
das atividades. Com a mudanga na alta dire¢do, ¢ a alteracdo na visdo
estratégica da Unidade de Negocios, esse suporte foi imediatamente
Alta FI-1 quebrado, levando a equipe de IC a sobreviver, durante um periodo de
um ano, sem o comprometimento da alta administragdo com a
continuidade das atividades. Apds uma segunda mudanga na alta diregdo,
ai com uma visdo totalmente avessa aos beneficios que as atividades
traziam, e contraria a propria existéncia da equipe, o abandono foi
concretizado. A auséncia do suporte e comprometimento da alta
administragdo foi a causa direta desse abandono.

Outra causa do abandono, essa nao ligada diretamente ao fato envolvendo
a decis@o final do abandono, tem relagdo a gestdo inadequada da
mudanga. Uma vez que a estratégia da Unidade de Negocio, ¢ da propria
organizagdo, era a de conduzir a empresa para uma visdo de mercado,
esforcos adicionais deveriam ter sido feitos, ao longo de todo o tempo em
que as atividades de IC foram implantadas, ¢ mais ainda para minimizar
as resisténcias apresentadas durante sua operacao, no sentido de também
Alta FI-8 |transformar a cultura organizacional para trabalhar com informacao. Essa
gestdo de mudanga deveria incluir alteragdes fundamentais na forma de
agir dos individuos, no sentido de melhorar o compartilhamento de
informagdes, desenvolver um senso de cooperacdo com o resultado maior
da organizacdo, criar o habito de tomar decisdes com base em
informagdes reais, calculadas e suportadas por dados concretos, e nao
permitir a subsisténcia de posturas individualistas e justificaveis somente
pela experiéncia adquirida no passado.

Durante a mudanga de estratégia organizacional, depois de decorridos
tr€s anos de pleno funcionamento das atividades de IC, o novo Diretor da
Unidade de Negocios ndo teve participagdo ativa na condugdo dessas
atividades. Mesmo que a equipe tenha feito diversas tentativas, a
receptividade ndo foi nem proximo da esperada, levando a desmotivagdo
geral, tanto ¢ que o proprio Gerente de Inteligéncia de Mercado
Alta FI-14 |abandonou a equipe e a organizagdo. Além da desmotivagdo, esse
distanciamento reduziu a legitimidade da equipe perante os usuarios das
informagdes, de modo que as dissidéncias que antes eram contidas,
passaram a trabalhar contra a continuidade das atividades. Com a posse
do tultimo Diretor da Unidade de Negobcios, contrario a existéncia de
inteligéncia para suportar suas decisdes ¢ ainda observando as vozes dos
usuarios dissidentes, a decisdo pela eliminagdo da equipe foi natural.

A cultura instalada na organizacdo também foi fator crucial para o
Alta FI-16 |resultado verificado de abandono das atividades. Como a organizacao
possuia uma clara orienta¢do por resultados, sejam eles baseados na
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rentabilizacdo dos mercados, ou na venda massiva, a opg¢do pelos
resultados com menor esforco ¢ sempre a de maior preferéncia. Ou seja, a
implantagdo das atividades de IC, embora trouxesse um potencial ganho
no longo prazo, se adequando as necessidades de mudanca e aumentando
o valor dos produtos comercializados, também gerava um maior trabalho,
tanto da equipe de vendas em fornecer informagdes, quanto na
implantagdo das sugestdes. E essa postura foi seguida enquanto a
estratégia definia essa linha de conduta, apesar das resisténcias. Uma vez
que a cultura ndo foi completamente mudada, quando a estratégia
retornou para a situagdo anterior a propria implantacdo das atividades de
IC, todos se sentiram legitimados a seguir a orientagdo de venda massiva,
sem se preocupar em colocar produtos mais rentaveis para os mercados
certos.

Alta

FI-22

Na mesma linha descrita nos fatores acima, quando a estratégia da
Unidade de Negocios retornou para uma orientacdo de aumento de
volume de vendas, sem a utilizagao da inteligéncia produzida, as proprias
ideias e sugestoes que estavam sendo geradas ndo mantinham pertinéncia
com a conduta que era defendida pela alta administracdo. O ideal de
funcionar a partir de inteligéncia de mercado gerada passou a ser
contraria a orientagdo de vender mais a partir do crescimento bruto de
vendas e de market share.

Meédia

FI-13

Uma das dificuldades apresentadas na operacionalizagdo das atividades,
foi conseguir a adesdo dos usuarios de nivel tatico, representado pelos
gerentes comerciais e pelos vendedores. Isso porque as atividades de
inteligéncia demandavam um esfor¢o adicional desses profissionais, € 0s
resultados nem sempre atendiam a suas expectativas pessoais de atuagdo
ou de visdo de mercado. Parte dessa dificuldade foi decorrente de uma
resisténcia cultural de trabalho com informagdo, instalada em toda a
organizacdo, mas também a uma gestdo insuficiente de sensibilizagdo e
convencimento dos usuarios. Inclusive, conforme percep¢do dos
entrevistados, faltaram treinamentos para preparar os usudrios para
desempenhar as atividades com base em informagdes.

Média

FI-18

Aa pressoes politicas foram observadas desde o inicio do projeto, quando
a Presidéncia cedeu espagco para que a implantagdo das atividades
pudesse ser feita dentro de uma tnica Unidade de Negocio, e ndo
abrangendo toda a organizacdo. E ainda, durante o desempenho das
atividades, as resisténcias oferecidas foram as que mais apoiaram as
novas administragdes seguintes, minando a legitimidade das atividades de
inteligéncia, e dificultando sua continuidade na Unidade de Negdcio.

Baixa

F1-20

Durante a implantagdo do projeto e até mesmo no desempenho das
atividades, a equipe de IC tinha o apoio da alta administragdo
(Presidéncia e Diretor da Unidade de Negocio), fazendo com que as
resisténcias apresentadas fossem subjulgadas pela atuagdo do Diretor da
Unidade de Negocios. Entretanto, a auséncia de testes de receptividade,
ou até de adequagdo gradual para o modelo de trabalho com informacao,
que poderiam ter sido realizados durante a fase de implantagdo, ndo o
foram, criando a oportunidade para o surgimento e manutengao dessas
resisténcias.

Niao
identificada

FI-2

Os escopos para a implantagdo das atividades de IC foram definidos
desde o inicio, apresentando a necessidade de implantacdo da equipe, os
valores envolvidos, os resultados esperados, as formas e critérios para
medicdo desses resultados. Todas essas variaveis foram documentadas no
projeto inicial e acompanhadas na sua implantacdo. Com as atividades em
pleno funcionamento, os resultados em termos de performance da equipe




96

de IC eram medidos e acompanhados pelo Diretor da Unidade de
Negocios.

Nao
identificada

FI-3

O gerente do projeto liderou de forma eficaz toda a implantagdo, desde a
apresentacdo da proposta inicial para a Presidéncia até o inicio das
atividades. A postura apresentada sempre foi proativa, inclusive
enfrentando as reagdes culturais para a implantagdo dessa cultura de
informacdo, verificada de forma mais contundente durante a fase de
operacdo das atividades.

Niao
identificada

FI-4

Todas as etapas do projeto de implantagdo foram acompanhadas e bem
executadas, com supervisdo direta daquele que posteriormente chefiou a
equipe de IC. Os prazos de implantagdo foram cumpridos conforme
proposta inicial, sem a presenca de atrasos.

Nao
identificada

FI-5

O comprometimento de todos os envolvidos nas atividades foi integral,
desde a concepcdo do projeto de implantagdo, desenvolvimento do
sistema de informagao, e condugao das atividades.

Niao
identificada

Nao houve problemas de comunicacdo durante o desempenho das
atividades de IC. Mesmo quando houve a mudanga de postura
organizacional, que nao valorizava a utilizagdo de inteligéncia, tentativas
para justificar a continuidade das atividades foram feitas, mas dado o
descompasso entre os objetivos estratégicos, a argumentagdo ndo foi
aceita.

Niao
identificada

FI-7

O projeto estava totalmente especificado, € com as defini¢des alinhadas a
estratégia da Unidade de Negocio. Os papéis e responsabilidades foram
definidos desde o inicio e permanecerem imutaveis até a opg¢do pelo
abandono das atividades, quando a finalidade das atividades ndo mais se
enquadrava na nova estratégia definida.

Nao
identificada

O projeto estava definido e planejado desde a proposta inicial feita para a
Presidéncia. Possuia a descrigdo do caso bem conceituada e alinhada a
estratégia da Unidade de Negocios, ¢ as necessidades de resultados
financeiros propostos. Os riscos foram calculados, inclusive para o
investimento no desenvolvimento do sistema de informagdo. A visdo
sobre toda a existéncia das atividades de IC era clara e conhecida desde a
concepgdo do projeto.

Nao
identificada

FI-10

A equipe responsavel pela implantagdo do projeto, bem como pela
continuidade das atividades possuia conhecimentos e habilidades
suficientes para a missdo, tanto que teve seu trabalho desenvolvido por
mais de trés anos em sua plenitude.

Niao
identificada

FI-11

Os recursos, desde o inicio da implantagdo, bem como para a manutencao
das atividades foram dimensionados e utilizados de forma racional e
planejada. Inclusive, fazia parte das obrigacdes da equipe de IC,
demonstrar que as atividades traziam resultados financeiros diretos para a
Unidade de Negocio, fruto das sugestdes dadas e acompanhadas na sua
eficécia.

Niao
identificada

FI-12

Embora houvesse o auxilio do sistema de informacdo implantado para a
realizagdo das atividades, o projeto inicial foi dimensionado para a
utilizagdo de analistas para producao da inteligéncia, e o envolvimento da
equipe de vendas para o fornecimento de diversos dados de mercado. Nao
houve uma dependéncia demasiada da tecnologia.

Niao
identificada

FI-15

Os especialistas envolvidos estavam corretamente dimensionados, nio
havendo ocupa¢ao demasiada, nem demandas que excedessem a
capacidade de analise instalada.

Niao
identificada

FI-17

O projeto foi corretamente estimado em termos de complexidade,
inclusive com a definicdo dos requisitos e recursos necessarios. Os
fornecedores, sobretudo para o desenvolvimento do sistema de
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informacdo que dava suporte as atividades foi perfeitamente escolhido.
Nao foram demandadas customizagdes em excesso tanto que o sistema
ainda possuia um moédulo que ndo foi implantado, mas que ja estava
adequado as atividades comerciais.

Nao FI-19 Nao houve divisdo do local de desenvolvimento, tendo sido circunscrito a
identificada uma unica equipe, em uma Unidade de Negocio determinada.

As mudangas propostas pelo Diretor da Unidade de Negocios, com a
adi¢do de uma visdo de mercado, buscando rentabilizar os produtos, a
Nao FLo1 qual embasou a decisdo por criar uma area de inteligéncia, trouxe
identificada também a necessidade de medicdo desses beneficios, tanto para
acompanhar a evolugdo dessa busca pela rentabilidade, quanto para

justificar a existéncia das atividades.

Nao pode ser identificada a influencia do numero de unidades

Nao e . ., .. . .
S FI-23 | organizacionais envolvidas, ja que as atividades estavam circunscritas a
identificada . . . . . ,

uma Unidade de Negdcio e atendia aos interesses comercias especificos.
Os requerimentos utilizados para a implantagdio do projeto de
implantagdo da 4rea era totalmente mutavel, dependendo das

Nio necessidades e dos ajustes pactuados com o Diretor da Unidade de
. . FI-24 |Negocio. Os paramentos operacionais também possuiam sua
identificada

maleabilidade para adequagdo as necessidades. Quando houve a saida do
Diretor da Unidade de Negdcio que patrocinava a atividade, a area esteve
disposta a se adequar a nova realidade, tanto ¢ que o fez por um ano.

Quadro 10 — Analise dos fatores de implantaciao — Empresa de commodities

Importancia gﬁg&%‘:} Analise dos fatores de operacao como contribuintes a decisao de
Percebida 7 abandono das atividades de IC

Apesar dos esfor¢os que a equipe de IC desempenhou para motivar os
colaboradores a participar da gestdo de informagdo, compartilhando
percepcOes com essas fontes internas e reduzindo a resisténcia na ampla
discussdo das sugestdes de agdes propostas, esses esfor¢os ndo foram
suficientes. Ndo h& que se discutir quem seria o responsavel pelo
desenvolvimento dessa cultura de informacdo, nem se isso deveria ser
tratado antes do inicio do projeto. O fato ¢ que, decorridos quatro anos de
Média FO-2 |funcionamento das atividades, a resisténcia ainda permanecia, e a equipe
ndo foi capaz de soluciona-la de forma definitiva, de modo que a decisdo do
novo Diretor da Unidade de Negodcios, ao retornar para o estilo de vendas
sem o uso de informacdo, foi naturalmente aceito sem muitas discordancias.
E ainda, uma vez sentindo-se seguros de que a realizagdo das atividades
trazia resultados para a Unidade de Negdcio, ndo houve intencdo de
divulgar ou disseminar a forma de atuacdo para as demais unidades de
negdcio, transformando o projeto em algo corporativo.

O éxito das atividades era compartilhado com os responsaveis envolvidos,
tanto na gratiddo pelo fornecimento das informagdes, como no
acompanhamento dos resultados e vendas esperados. Entretanto essa
Baixa FO-1 |lideranca por reconhecimento ndo foi alcancado em sua plenitude, tanto ¢é
que as resisténcias perduravam, e a busca pela legitimidade perante o
Diretor da Unidade de Negdcios era feita sempre que haviam conflitos e
impasses para a implantagao das sugestoes.
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Baixa

FO-12

Novamente, o envolvimento dos colaboradores da organizagdo deveriam ter
sido melhor conduzido, a fim de que a pratica do uso de informagdo, se
tornasse naturalmente aceito por toda a organizacdo. Essa sensibiliza¢do
tinha suas limitacdes somente no sentido de facilitar o entendimento das
sugestdes propostas, acompanhar os resultados e reportar os ganhos
alcangados para o Diretor da Unidade de Negocios.

Nao
identificada

FO-3

Havia um Gerente de Inteligéncia de Mercado formalmente nomeado e
responsavel pela conducdo das atividades, definicdo dos recursos que
seriam alocados, e responsavel por criar um clima de compartilhamento e
envolvimento tanto entre os membros da equipe quanto entre as fontes de
informacdo e 0s usuarios.

Nao
identificada

FO-4

Houve a participagdo dos envolvidos (usudrios, equipe e steakholder) desde
o inicio do projeto, e seguindo pelo desenvolvimento do sistema de
informacao criado. Entretanto, foram assimiladas as contribui¢des daqueles
que demonstraram interesses, naturalmente ndo sendo integralmente
envolvidos os dissidentes, que posteriormente viriam a oferecer resisténcias.

Nao
identificada

FO-5

As atividades foram iniciadas de forma pequena. Partiu-se de um projeto
inicial, que gradativamente foi sendo desenvolvido ao longo de um ano,
para entdo ter inicio a sua fase de operacao.

Nao
identificada

FO-6

As atividades de IC tinham um estreito relacionamento com atividades de
desenvolvimento de projetos especiais para atingir mercados, ou criar
diferenciagdes exclusivas para determinados clientes. Isso demonstrava a
tendéncia a inovar, sobretudo para atingir os objetivos finais de rentabilizar
os mercados em que atuava e conseguir ampliar sua atuacdo em outros
mercados.

Nao
identificada

FO-7

Como havia uma delimitagdo para a realizacdo das atividades, circunscrita
ao ambito comercial, o maior relacionamento era com colaboradores dessas
areas, reduzindo o impacto das relacdes transversais entre os membros da
equipe e membros de outras areas da organizacao.

Nao
identificada

FO-8

Havia uma clara cultura de aprendizagem, tanto individual quanto coletiva
entre os membros da equipe. A iniciar pela segmentacdo dos membros da
equipe em mercados e regides geograficas, criava uma especializacdo das
atividades. Em seguida, sempre que necessario existiam reunides para o
nivelamento de conhecimento e detec¢do de algum assunto emergente.

Nao
identificada

FO-9

As atividades de IC eram estruturadas e organizadas. Existiam
procedimentos para a realizagdo de atividades rotineiras, € para balizamento
na conducdo das atividades mais especificas. As solicitagdes e resultados
eram registrados e acompanhados no sistema desenvolvido para auxiliar a
equipe, servindo como base para grande parte da informagdo necessaria.

Nao
identificada

FO-10

Um dos resultados visiveis das atividades era demonstrar para os gerentes
comerciais ¢ vendedores que a utilizacdo de informagdes para embasamento
de decisdes traziam resultados concretos, diferentemente das decisdes que
vinham sendo tomadas com base apenas na percep¢do do mercado. As
atividades de IC também contribuiam para o desenvolvimento de uma visao
mais clara e atualizada da estratégia de longo prazo, participando
ativamente do seu desenho.

Nao
identificada

FO-11

O uso da tecnologia de informagdo foi especialmente empregado com o
desenvolvimento de um sistema especifico para atender as necessidades de
tratamento de dados quantitativos, registro das atividades, desenvolvimento
de relatorios e ainda previa uma integragdo com informagdes qualitativas
mais atualizadas, quando o moédulo de CRM fosse colocado em
funcionamento.

Nao
identificada

FO-13

As interagdes transversais, sobretudo para a entrega de informacdes,
sugestdoes de agdo e acompanhamento dessas sugestdes estavam bem
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dimensionadas, apesar dos focos de resisténcia observados. A equipe de IC,
mesmo possuindo informagdes comparativas de desempenho, que poderiam
ser utilizadas para fins politicos ou de ameaga a certas pessoas, nio
possuiam esse tipo de orientagdo.

A estratégia que estava sendo defendida a época, de rentabilizagdo dos
produtos e direcionamento da empresa para atender ao mercado, foi seguida
Nao FO14 pela equipe de IC, mesmo que isso tenha trazido atritos e dificuldades para
identificada aceitacdo. Essa condicdo foi identificada, e tratada com o apoio do Diretor
da Unidade de Negocio, e se tornou, desde o inicio das atividades, o desafio

principal da equipe.

A formagdo da equipe estava adequada as necessidades, os quais possuiam
FO-15 | entendimentos aprofundados sobre os segmentos e regides nas quais faziam
as analises.

Nao
identificada

Quadro 11 - Analise dos fatores de operacio — Empresa de commodities

4.2.7 Caracteristicas e limitacoes do trabalho em campo

O estudo desse caso apresentou grandes dificuldades, uma vez que a expectativa inicial era
extremamente positiva, haja vista a nova orientagdo do novo Presidente. Entretanto a diretoria
da Unidade de Negocio que ainda estd em atividade, foi aquela que se declarou contraria as

atividades de inteligéncia, e assim permanece pelos ultimos 4 anos.

Embora a receptividade pelo assunto e o interesse tenha sido animador, as mudangas internas
ainda nao ocorreram, de forma que mesmo tendo sido mudada a orientagdo para mercado e
iniciado o estabelecimento de uma area de gestdo estratégica, as resisténcia politicas e a

condugdo das atividades ndo permitiram abertura para tratamento do assunto.

Dessa forma, as entrevistas foram conduzidas com um dos colaboradores da equipe de IC, que
ainda estd na organizacdo, mas alocado em outra area, com o Gerente de Inteligéncia de
Mercado, que assumiu uma posi¢do em outra empresa, € com um representante da nova area

de gestdo estratégica.

Obviamente, cabe registar as limitagdes do trabalho, tendendo a uma visdo extremamente
positiva da 4rea implantada, mas que, até certo ponto resguarda sustentacdo em noticias
publicas da época, principalmente as que registraram a implanta¢do do sistema de BI como
um dos maiores casos de sucesso do desenvolvedor de sistemas. Além disso, a formatacdo e

estruturacao da area tem sido apresentada de forma publica pelo Gerente de Inteligéncia de
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Mercado a época, como um caso de sucesso operacional, servindo como modelo para

orientacdao de novas implantacdes.

A identidade de todos os entrevistados e a mencdo de qualquer caracteristicas da empresa,
mesmo que identifique o ramo de atividade foi terminantemente proibida, visando evitar

prejuizo para aqueles que ainda permanecem na empresa.

Contatos com os demais colaboradores da organizacao a época ndo foram repassados, fruto do
imediato encerramento das conversagdes envolvendo o assunto, novamente decorrente das

politicas internas da empresa e evitando prejudicar aqueles ainda trabalham 14.

4.3 Estudo de Caso 2 — Empresa de Telecomunicac¢oes

4.3.1 Contextualizacao e caracteristicas da empresa

A empresa pesquisada, era uma concessiondria para prestagao de servicos de telefonia fixa,
criada a partir de um consorcio que disputou a concorréncia das areas geograficas de
concessoes, previstas no Plano Geral de Outorgas (Decreto 2.534/1998), durante a
privatizagdo do sistema telefonico, e adquirida em 2009 por outro grande grupo de

telecomunicagdes do pais.

No contexto anterior a privatizagdo (1998), o servigo telefonico era predominantemente fixo,
com servigos de dados prestados somente para clientes corporativos e governo, € o inicio da
telefonia celular prestado ainda com tecnologia analdgica. Os prestadores eram empresas
publicas: empresas municipais e estaduais prestavam os servigos de telefonia fixa dentro da
area de abrangéncia, e iniciavam a implantacdo da telefonia celular em grandes concentragdes
urbanas, sobretudo as capitais dos estados; e empresas da esfera federal, responsabilizavam-se
pela implantacdo de sistema de transmissdo de dados entre os estados, sistema de transmissao
de dados por satélites, e transmissdo de dados por fibras 6ticas submarinas destinadas a outros

continentes.

Nessa condi¢do, o servi¢o de acesso a telefonia fixa era extremamente caro, chegando a custar

até R$ 10.000,00, e sua comercializacdo era feita a partir das ampliagdes que eram realizadas,
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0 que gerava uma enorme fila de espera pela demanda reprimida. Regras de qualidade do

servigo ndo eram padronizadas e grande parte do sistema era analogico.

O modelo previsto para a privatizagao foi concebido para substituir o que antes era um direito
de uso de um terminal telefonico, restrito aos detentores de agdes das companhias telefonicas,
para um servico amplamente disponivel a qualquer consumidor. Regras de qualidade foram
implantadas, e obrigagdes de universalizacao de acesso a telefonia fixa foram estipuladas nos
contratos de concessdo. A geografia das empresas publicas prestadoras em cada estado, ou
municipio, as chamadas “teles”, foi arranjada em regides de concessdo, garantindo aos
vencedores do leildo de privatizagdao, um inicial monopdlio, e um novo regime de competi¢ao

com as chamadas empresas “espelho”.

Nesse regime de competicdo, as concessionarias teriam obrigacdes de qualidade e de
universalizacdo, mas estaria restrita a aplicacao de tarifas méximas, estipuladas em contrato, e
reajustadas de acordo com indices de inflagdo; e as empresas “espelho”, teriam um contrato
de autorizacdo, com as mesmas regras de qualidade, mas sem as obrigacdes de
universalizacdo, podendo praticar precos publicos e escolhendo os locais para implantagdo de

sua rede, de acordo com sua estratégia organizacional.

Pouco tempo apods a privatizagcdo, dados os elevados investimentos realizados, o terminal
telefonico fixo custava menos de R$ 40,00, e a disponibilidade para acesso era inferior a 30
dias. Mais de 99% da rede de telecomunicagdes se tornou digital, e os servigos de acesso a
dados se popularizou. Com os posteriores leildes de faixas de frequéncia para prestacdo de
servicos moveis, praticamente todo o pais tinha quatro prestadoras distintas para sua escolha
como operadora de telefonia celular, pelo menos duas operadoras fixas, e diversas prestadoras

de servigos de dados.

A empresa estudada foi criada em 1998, como concessionaria do Servico Telefonico Fixo
Comutado para a regido II, a partir da unido de prestadoras publicas estaduais, englobando os
estados do Rio Grande do Sul, Santa Catariana, Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso,
Goias, Distrito Federal, Tocantins, Rondonia e Acre. Juntamente com a prestagdo do servigo
de telefonia fixa, também obteve autorizagdo para prestacdo de servigos de dados. Uma das

condi¢des constantes no contrato de concessao era a proibicao de que prestadoras de telefonia
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fixa pudessem operar nas faixas de frequéncia iniciais de telefonia movel, de forma que o

inicio da prestacao desse servi¢o ocorreu somente em 2005, com a aquisi¢ao da Banda E.

4.3.2 Estrutura organizacional e alocacio das atividades de IC

A Empresa tinha sua Matriz em Brasilia - DF, concentrando algumas atividades
centralizadamente: tecnologia de informagdo, faturamento e alta administragdo. A gestao
centralizada da area técnica ficava em Floriandpolis — SC, e algumas centrais de atendimento
(“call centers”), espalhados em algumas capitais: Goiania — GO, Campo Grande - MS,

Curitiba — PR e Florianopolis — SC.

Ademais, cada filial possuia estruturas assemelhadas e configuradas sob o mesmo
agrupamento hierarquico, que variavam somente em tamanho, de acordo com a quantidade de
clientes: engenharia, comercial, administrativo, juridico / regulatério, cobranca e recursos

humanos.

As diretrizes estratégicas eram tomadas na Matriz, pelos primeiros escaldes da alta
administragdo, que compreendiam o nivel de presidéncia e vice-presidéncias. Um terceiro
nivel compreendia alguns diretores, também localizados na Matriz, responsaveis pelas areas
replicadas em cada filial (engenharia, administrativo, juridico, regulatorio, cobranga e
recursos humanos) e pelos Diretores de Filiais, que respondiam diretamente pela area

comercial.

As questoes de prego, produtos, e obrigagdes de parte do investimento para expansao de rede
jé& estavam definidas no contrato de concessao e no planejamento or¢gamentario, o que limitava
algumas decisdes estratégicas a como rentabilizar melhor cada acesso disponivel ao cliente, e
como melhor utilizar os recursos que, de forma rentavel ou ndo, deveriam ser investidos. A
condi¢do de competi¢do se iniciou com total monopdlio, e seguiu gradativamente para uma
concorréncia que vinha crescendo, tanto por parte das empresas “espelho”, como por parte de
empresas que eram concessiondrias para chamadas interurbanas e internacionais, como por

parte de prestadores com outras tecnologias (dados e servico mével).
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A grande maioria dessa disputa por um numero cada vez maior e rentavel de clientes, era
travada pela area comercial das filiais. Por esse motivo, desde o inicio da empresa, optou-se
pela total descentralizacdo dessa area, que possuia o maior quadro de funcionarios em cada
filial, e uma diretoria (Diretoria das Filiais) com autoridade e liberdade para tomar decisdes e

definir suas proprias estratégias comerciais.

Como auxiliar aos Diretores das Filiais, encontrava-se a area responsavel pela Inteligéncia
Competitiva, no mesmo nivel gerencial dos responsaveis pelas segmentacdes dos produtos,
em linhas gerais, divididos por mercados: governo, empresarial, varejo, e telefonia publica.
Dessa forma, tanto o Diretor da Filial, como os demais gerentes de cada mercado supriam a
geréncia de inteligéncia com informacgdes, e demandavam questdes de inteligéncia, como

usuarios finais.

Verifica-se, portando, que a inteligéncia estava alocada para uma finalidade tatica, de
concorréncia circunscrita a area da atuagdo da filial, utilizada para criar vantagens de curto
prazo e dirigida a aspectos competitivos locais. Evidentemente, alguma informagdo ou sinal
antecipativo que porventura surgisse, com uma previsdo de impacto organizacional, era
levado diretamente ao Diretor da Filial, que por seus meios e influéncia perante os demais
pares de nivel hierdrquico, tanto nas demais filiais, como na prdopria Matriz, disputavam a

atencdo da alta direcdo, em busca de um posicionamento corporativo.

A escalada por niveis hierarquicos superiores, na busca de um posicionamento
organizacional, era uma caracteristica cultural da organizacdo, talvez originada pelo
distanciamento entre a matriz e as filiais. Observa-se que, por exemplo, em Brasilia, havia a
matriz da Empresa, e em outro prédio, do outro lado da cidade, ficava alocada a estrutura da
filial do Distrito Federal, com a mesma estrutura das demais filiais. Esse distanciamento, além
de fisico, afetava o comportamento e as atitudes dos colaboradores, de forma que assuntos
locais e pontuais deveriam ser tratados pelos representantes das filais, e assuntos comum a

organizagdo, deveriam ser tratados pela Matriz.

Essa visivel postura organizacional se refletia diretamente nas atividades de IC. Para o Diretor
da Filial, as atividades de inteligéncia eram essenciais para a tomada de decisdo,
monitoramento do mercado existente, desenvolvimento de projetos especificos, e

acompanhamento de assuntos delicados que pudessem representar ameacas. Para os demais
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niveis de diretoria na Matriz, as atividades de inteligéncia nao refletiam questdes de ordem
estratégica. Somente chamava-se a atencdo das diretorias na Matriz, assuntos que eram
trazidos pelos Diretores das Filiais e, quando comegavam a se tornar recorrentes, instalava-se
uma crise, com muito tempo ja decorrido desde o aparecimento dos primeiros sinais e quase

sempre demandando agdes reativas e de urgéncia.

Um exemplo citado por um dos entrevistados foi em relacdo a prestadores clandestinos de
acesso a dados. Essa situagdo foi verificada inicialmente em grandes cidades fronteiricas ou
proximas ao Paraguai e Bolivia (Foz do Iguagu — PR, Cascavel — PR, Ponta Pord — MS,
Dourados — MS, Corumba — MS). Devido a proximidade com esses paises, equipamentos de
maior poténcia de transmissdo poderiam ser adquiridos a pregos bem inferiores aqueles
fornecidos no Brasil. Esses prestadores atuavam contratando servigo de alta capacidade de
banda da Empresa, e retransmitindo, através de acesso sem fio (wi-fi) para as residéncias no
entorno de suas antenas. O prestador clandestino cobrava do usudrio final um valor pouco
inferior ao pago pelo servigo de acesso a banda larga (ADSL) da Empresa, e com a captacgao

de varios clientes, chegava a uma alta lucratividade.

A situacao foi inicialmente observada por meio de diversas fontes: pela area de engenharia, na
observacdo de diversas torres de transmissdo surgindo pelas cidades, pela reducao de alguns
usuarios de servigos de dados residenciais, pelo crescimento na venda de servicos de dados de
alta capacidade, e pelas informacdes de vendedores externos que encontravam dificuldades na
colocacao do produto. A partir desses indicios iniciais, a Filial do Mato Grosso do Sul decidiu
investigar: com a redu¢do da receita consolidada dos servigos de dados em alguns bairros, que
deveria se encontrar em expansdo, o sinal inicial despertou a atengdo da area de IC, que

passou a mapear os prestadores, inclusive com trabalhos em campo, e quantificar as perdas.

Como a situagdo inicial foi pontual, a questdo foi resolvida com a formalizagdo de dentncia
perante o escritorio da ANATEL no Mato Grosso do Sul, que iniciou as atividades de
fiscalizagdo e acabou lacrando os equipamentos dos prestadores clandestinos. Em um segundo
momento, o levantamento passou a ser feito nas demais cidades do estado, e alertado a alta

administracao através do Diretor da Filial, para uma andlise e possivel acdo corporativa.

Entretanto, nenhuma postura organizacional foi tomada, talvez pela falta de

representatividade do assunto, causado pela novidade ou pela falta de uma quantificacao de
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perdas em todas as filiais. A agdo foi informada para os demais Diretores de Filiais, € o
assunto passou a ser tratado de forma local, no momento e da forma que cada Diretor de Filial

decidisse abordar a situagao.

Verifica-se, entdo que, para a atuagdo local e restrita ao dominio das Unidades de Negdcio
(Filiais), a atividade de IC era bem vista e constantemente utilizada. Mas sob uma forma
corporativa, com coordenacdo de assuntos, ou sob uma visdo corporativa, ndo havia interesse

ou viabilidade para esse tipo de atuagdo.

4.3.3 Descricao e caracteristicas operacionais das atividades de IC

As atividades de IC estavam sob a responsabilidade de um gerente, nas filias da Empresa,
denominado Gerente de Planejamento Comercial, que também era responsavel por uma
equipe de suporte comercial (operacional das atividades de venda, controle de documentos,
atendimento a clientes corporativos), e uma equipe de engenharia comercial (desenvolvimento
de projetos especiais, estudos de viabilidade, acompanhamento de redugdo de receitas e

evasao de clientes, cumprimento de obrigagdes regulamentares).

O desempenho desse Gerente, no que diz respeito as atividades de IC era de participacao
direta, tanto que as informagdes reportadas ao Diretor da Filial e aos demais gerentes de

mercados nas Filiais, era feita pessoalmente, ou sob revisao final do mesmo.

Uma das atividades que também era atribuida ao Gerente de Planejamento Comercial, e que
em certos pontos tinham algumas conexdes com as atividades de IC era o de elaboracdo de
or¢amento e previsao de vendas para a formulacao do planejamento orgamentario anual. Isso
porque uma vez conhecendo o planejamento de vendas e de receita da filial, o
acompanhamento dos resultados era didrio, transformando-se em uma das atividades

rotineiras desenvolvidas pela equipe de IC.

Os objetivos das atividades de IC eram definidos pela Diretoria da Filial, e possuia algumas
premissas basicas: 1 — identificar, propor e dar suporte a acdes de melhoria de resultados; 2 —
identificar e propor acdes de combate a concorréncia; e 3 — propor € dar suporte a agdes para

introducao de novos produtos. Além dessas premissas, questdes especificas de inteligéncia
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eram demandadas, de forma nao sistematica, tanto pela Diretoria da Filial, como pelos demais

gerentes, e seus objetivos eram pactuados de acordo com cada necessidade.

Embora ndo houvesse um sistema de alertas antecipativos institucionalizado, e formalmente
constituido, qualquer informacdo trazida do ambiente externo, e que chegasse ao
conhecimento da equipe de IC, era tratado e contextualizado, porém sem uma sistematica de

aprendizagem cumulativa, ou de registro desses sinais.

Por exemplo, a partir de informagdes coletadas pela equipe de vendas, e por consultores
ligados ao mercado governamental, identificou-se que uma empresa de grande porte iria se
instalar na zona industrial da cidade de Trés Lagoas - MS. Consultores do mercado
corporativo entraram em contato com os representantes da empresa para identificar a
necessidade de recursos de telecomunicagdes, 0s quais repassaram para a equipe de
inteligéncia, que utilizando recursos da equipe de engenharia comercial, apresentando um

projeto especial para atendimento da empresa.

Adicionalmente, como a regido de instalagdo da empresa era remota, sem alcance de sinal do
servico movel, outro projeto foi realizado e viabilizado dentro da empresa, que iniciou a
expansdo do servico para a regido do canteiro de obras da empresa, a fim de captar como
clientes, os empregados que iriam construir a unidade fabril da empresa, e atender,

posteriormente, os empregados da empresa.

No ambito da Geréncia de Planejamento Comercial havia uma equipe de aproximadamente 10
pessoas designada para a realizacdo das atividades de IC, mas que também poderiam ser
alocadas para auxiliar a realizacdo das atividades de engenharia comercial. Conforme o
entendimento que a empresa tinha sobre as atividades de inteligéncia, a contribuicao era dada
tanto através da coleta e andlise de informag¢des do ambiente, como do acompanhamento e
suporte para a realizacdo de ac¢des para a melhoria de resultados. Isso pode ser observado
tanto pela diversidade de atividades englobadas sobre uma mesma geréncia, como pela
finalidade das informagdes coletadas, que ora englobavam informacdes de mercado e
concorréncia para o desenvolvimento de acdes taticas, ora serviam para compor indicadores

de desempenho internos.
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A equipe era propria, possuia alocagao fisica definida, e tinha um or¢amento identificado e
previamente definido. Existia a defini¢do de metas gerais da area, baseadas eminentemente no
desempenho de vendas e de receita financeira da Filial. As metas individuais eram pactuadas

diretamente entre cada funciondrio e seu respectivo gerente.

A atividade de IC, nos padrdes do ciclo de inteligéncia apresentado no Capitulo 2.1.5, nem
sempre era realizada em etapas distintas e identificaveis. Em muitas ocasides, em funcdo da
urgéncia da demanda, algumas etapas eram aglutinadas, ou realizadas de forma muito rapida,
sem um padrdo ou pré-requisitos definidos. Como havia uma participagdo da equipe de
inteligéncia na implantacdo e acompanhamento das a¢des de venda, as etapas se confundiam a

partir das diversas iteragdes decorrentes dessa postura.

Entretanto, algumas atividades de coleta e de analise de informacdes poderiam ser
identificaveis, fruto das atividades rotineiras, como por exemplo: medi¢cdo da participacdo de
mercado da empresa em chamadas locais, interurbanas e internacionais, identificando os
clientes da concorréncia que mais utilizavam os servicos; pontos de venda de maior
desempenho na venda de recarga de celular; clientes que eram grandes recebedores de

chamadas (servigos publicos, radios, promotores de eventos).

Como fontes de informagdes, eram muito utilizados os dados internos da organizacao,
provenientes dos sistemas de producao e relacionamento com o cliente (CRM), como registos
de chamadas, ativagdes de novos terminais, vendas de cartdes de recarga de celulares por
distribuidor e ponto de venda, solicitagdes de desligamento de terminal e servigos de dados.
Também eram utilizadas fontes de dados externas, provenientes das equipes de campo e de
parceiros comerciais (canais de venda, vendedores externos, consultores de venda, parceiros
comerciais). Também eram adquiridas bases de dados de terceiros, e utilizadas informacgdes
provenientes de fontes oficiais de informacdo, como, por exemplo o IBGE e 6rgdos que
fornecem informacdes econdomicas. Eram utilizados servicos terceirizados de catalogacdo de
noticias e consultorias especificas para a realizacdo de pesquisas ou desenvolvimento de

projetos pontuais.

Os ambientes monitorados eram aqueles voltados para a concorréncia, representando aqueles
que eram conhecidos, uma vez que o mercado ¢ regulamentado e dependente de outorga do

poder publico; e para o mercado, a fim de identificar oportunidades que gerassem valor



108

financeiro para a empresa. Outros ambientes que eram monitorados, por meio de outras areas

da organizag¢do que possuiam responsabilidade direta, era o tecnologico e regulatorio.

A andlise das informagdes era realizada internamente, pelos proprios integrantes da equipe,
sem acdes voltadas a criagdo coletiva de sentido, utilizando a expertise € o conhecimento de
cada integrante, nas tecnologias e produtos de maior experiéncia. Para tal, eram utilizados
sistemas desenvolvidos para a realizacdo de analises quantitativas das bases de dados,
manipulacdo de dados em formatos de cubo, criacdo de relatérios em sistemas de Business

Intelligence desenvolvidos internamente.

As informagdes eram apresentadas em sua grande maioria de forma pessoal e direta, através
de reunides, com auxilio de apresentagdes e relatdrios. Como os demandantes eram em sua
grande maioria, o Diretor da Filial, e os gerentes comerciais de cada segmento de mercado,
dada a proximidade e a urgéncia requerida, ndo havia muita formaliza¢ao ou regras para a
apresentacdo das informagdes. E ainda, dada as responsabilidades adicionais que cabiam a
Geréncia de Planejamento Comercial, a interacdo para implantagdo e acompanhamento das
acoes visando melhoria do desempenho comercial, muitas vezes se confundia com reunides

para a apresentagao de inteligéncia.

Nessas reunides, ocorriam concomitantemente a entrega de informacgdes de inteligéncia, a
sugestao de acdes juntamente com os gerentes de cada mercado, o fornecimento da situagdo
atual das agdes que estavam em curso, o feedback do desempenho das atividades de IC, e

possiveis novas demandas viabilizando a conquista de novas metas ou desempenho.

Segundo os entrevistados, a posi¢ao que a organizagao tomava no desempenho das atividades
de IC, conforme modelo de Daft e Weick (1984) (Capitulo 2.1.4 — Figura 5), apresentava
variagdes entre a “visdo condicionada” e a “visdo descobridora”. Entendendo que o ambiente
era perfeitamente analisavel, com uma previsibilidade de crescimento, conhecendo os
concorrentes € 0 mercado, para alguns assuntos assumia postura passiva de acompanhamento
da evolucao dos fatos, para outros, ou em determinados momentos de maior necessidade de
inteligéncia, desenvolvia sistemas de andlises computacionais e desenvolvia cenarios de

decisdes baseadas em andlises quantitativas.
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4.3.4 Classificacio das atividades de IC segundo modelo de Wright-Pickton

Com base no modelo de Wright-Pickton (Capitulo 2.1.6.1 — Figura 6), a contextualizacao
pratica das atividades de IC desempenhadas pela Empresa, se encontra na seguinte situacao

(Figura 13):

Atitude Coleta Utilizagao Localizagao
Atitude Coleta Utilizagao Localizagao
Imune Facil Superficial Ad-hoc
Atitude Dirigida Coleta de Utilizagao por Localizagao
a Tarefas Procura reflexo Definida
Atitude Utilizacao
Operacional Tatica
Atitude Utilizacao
Estratégica Estratégica

Figura 13 — Contextualizacao das atividades de IC — Empresa de telecomunicacoes
FONTE: Elaborado pelo autor com base no modelo de Wright et al. (2009).

A atitude organizacional, face o desenvolvimento das atividades de IC eminentemente no
ambito das filiais, aponta para uma classificacao “dirigida a tarefas”, uma vez que ndo era
institucionalidade de forma unificada em uma gestao centralizada. O desempenho das tarefas
era direcionado pelo Diretor da Filial para a busca de cumprimento de metas comerciais no
curto prazo. Algumas visdes de maior prazo se refletiam nos esforgos para composi¢ao de
cenarios futuros para elaboracao do orgamento anual, mas também mantinham, em cada filial,

suas proprias orientacdes e caracteristicas.

As atividades de coleta podem ser consideradas como “facil”, uma vez que a grande maioria
das informagdes eram obtidas internamente, a partir das bases de dados desenvolvidas, e com
o auxilio de informagdes coletadas dos canais de vendas. Dificilmente eram realizados
esforcos adicionais para informagdes de maior impacto, ou com maior antecipacdo. Nao havia

sistema para coleta, ou tratamento de sinais antecipativos, nem o desenvolvimento de agdes
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voltadas a criagdo de sentido, que permitissem uma maior abrangéncia de fontes de

informacdes.

A utilizagdo era “tatica”, uma vez que a quantidade e a qualidade da inteligéncia produzida
era diretamente aplicavel dentro do ambito da filial, antecipando a agdes de concorrentes, €
criando campanhas de vendas satisfatorias. Entretanto, se observado o conceito da
organiza¢do como um todo, com diversas filiais atuando de forma individualizada em agdes
locais e ndo conexas, pode-se concluir que muitos dos resultados apontam para uma
“utilizagdo por reflexo”. Por exemplo, se um concorrente fizesse uma campanha promocional
a nivel nacional, cada filial iria identificar ¢ montar um plano de resposta, mas sem uma
coordenacdo central, ou uma tatica organizacional definida. Poderia ocorrer a existéncia de
promogdes de contraoferta estarem sendo oferecidas através de lojas proprias ou
representantes terceirizados, mas ainda nao terem sido implementadas a tempo nas centrais de
atendimento. Nesses casos a resposta organizacional era muitas vezes atrasada e

potencialmente danosa.

Em relacdo ao quesito localizacdo, a classificagdo seria como “definida”, uma vez que havia
uma equipe designada, em tempo integral, com espago fisico, orgamento € metas para entrega.
Entretanto, como as atividades ndo eram de cunho estratégico, o acesso a informacao e aos

decisores era limitado ao ambito da filial.

Dada a contextualizagdo da empresa, conforme o modelo de Wright-Pickton, verifica-se que o
grau de desenvolvimento das atividades de inteligéncia era pouco desenvolvido, existindo
ainda muitas etapas a serem aperfeigoadas para a conquista de um sistema de inteligéncia

pleno e apto a produzir os resultados esperados, conforme a literatura ja apresentada.

4.3.5 Historico do abandono ou reducao das atividades

As atividades de IC, no formato como foi apresentado, eram desempenhadas na organizagao
desde 2003, quando foi instituida a divisdo das unidades de negocio por filiais, alocando-se a
divisdo das atividades e a equipe responsavel, que antes eram designadas em nivel de

regionais, englobando duas ou mais filiais. Dessa forma, somente a partir de 2003, as
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atividades foram iniciadas, com um quadro um pouco reduzido nas filiais que estavam sendo

criadas, mas com um formato muito parecido ao longo do tempo.

No inicio de 2008, foi realizada a proposta oficial de aquisicdo da Empresa por outro grande
grupo de telecomunicagdes atuante em outras regides do pais, tendo sido finalizada em
dezembro de 2008. Com a noticia instalada, mesmo com possibilidades de que ndo fosse
concretizada a compra, varias atividades organizacionais, sobretudo aquelas relativas a
cumprimento das metas estabelecidas, deixaram de ser cobradas, ao mesmo tempo que a
utilizagdo do orcamento e gastos com investimentos foram suspensos. As movimentagdes de
pessoal, tanto em relacdo a saldrios, quanto mudanca de areas e de filiais também foram

suspensas.

Ao longo de todo o ano de 2008, as atividades ndo essenciais de toda a organizagdo foram
reduzidas, e ndo haviam noticias sobre modelo de incorporagao e funcionamento da nova
empresa. No final de 2008 foi concretizada a venda, e no inicio de 2009, todos os gerentes da
organizagdo foram deslocados para a Matriz, em Brasilia, e apresentados para a nova estrutura
organizacional. Algumas diretorias ainda estavam sem ocupante, mas o primeiro ¢ segundo
nivel estava definido, contendo a maioria das vice-presidéncias ocupadas por membros da

Empresa adquirente, e algumas vice-presidéncias com o pessoal da Empresa adquirida.

Nessa reunido de apresentacdo da estrutura organizacional, foi informado que ndo seria
utilizada a estrutura de unidades de negocio por filiais, mas sim por regionais, € que a
estrutura organizacional presente em cada filial seria desfeita, mantendo-se um niamero
minimo de representantes, quando necessario. Apos essa reunido de apresentacdo, todos os
Gerentes de Planejamento Comercial foram reunidos, juntamente com representantes da nova
estrutura responsavel por suporte a vendas e realizacdo de projetos especiais, mas sem a
presenca de representantes da equipe de IC da Empresa adquirente. Nessas reunides, foram
apresentadas as novas estruturas em nivel de geréncias e coordenacgdes, e aberta uma

discussdo para apresentagdo de atividades e possivel incorporagdo na nova estrutura.

Quando apresentadas as atividades de IC, desenvolvidas nas filiais, a Empresa adquirente ja
havia firmado a posi¢do de que as atividades seriam centralizadas na nova Matriz (Rio de
Janeiro), e que a equipe estaria ligada diretamente a alta administra¢@o, sem a consideracao de

realizagao de atividades operacionais ou taticas de inteligéncia, abandonando-se todo o
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conhecimento, sistemas e ac¢des que vinham sendo desenvolvidas para o incremento de
vendas e combate a concorréncia no ambito local. Conforme informado pelos entrevistados de
maior nivel gerencial, nenhuma justificativa dada nessa reunido promoveu qualquer tipo de
reconsideragdo por parte da nova Empresa adquirente. A decisdo ja estaria tomada, ¢ a

reunido teria servido somente para informar os envolvidos.

Alguns meses depois, a quantidade de colaboradores nas filiais foi radicalmente reduzida,
restando um quadro de aproximadamente 25% das pessoas ali alocadas. Algumas poucas
pessoas de nivel gerencial e coordenacdo foram convidadas a mudar de filial ou transferir-se
para a Matriz. A equipe de inteligéncia, incluindo o Gerente de Planejamento Comercial, foi
totalmente desligada, com alguns reaproveitados em outras areas, e todos os demais cargos de

diretoria e geréncia das filiais foram eliminados.

Esse novo posicionamento organizacional, apesar de ser considerado pelos entrevistados
como uma “miopia empresarial”, distanciando-se da realidade local do mercado, equipara-se

aos niveis de observacao e competi¢do dos demais concorrentes de nivel nacional.

4.3.6 Analise dos fatores de abandono

Verifica-se de antemao, que a principal causa do abandono das atividades de IC, foi a falta de
suporte organizacional da nova administragdo da empresa, que ndo era adepta da estrutura
nem da forma com que a atividade vinham sendo exercida. A nova administragdo da Empresa
adquirente optou por continuar com as atividades de inteligéncia em nivel altamente
estratégico, da mesma forma como vinha sendo praticado antes da incorporagdo, sem
aproveitar qualquer tipo de expertise do nivel de atividade de inteligéncia em um nivel mais
tatico.

O maior motivo para essa falta de suporte, foi a clara orientacdo de rearranjo organizacional
sob a forma de regionais, ¢ a premissa ja estabelecida, de melhoria de desempenho da nova
organizagdo no curto prazo, face a sinergia de atividades, o que orientou a grande e rapida

reducdo do quadro de colaboradores, em todas as areas da empresa.

Alguns entrevistados, usuarios de inteligéncia, participaram do quadro organizacional da

Empresa adquirente apos a incorporagao, e reportaram uma completa mudanga na forma de
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atuacdo na comercializacao de seus produtos: o atendimento de venda e pos-venda, que antes
era realizado por consultores, ou agentes terceirizados, ficou sob a responsabilidade de uma
central de atendimento; agdes de venda especificas em periodos de maior comercializagao
(Natal, dias das maes, dia dos pais), promogdes locais, campanhas de vendas, e vendas porta a

porta deixaram de existir.

E a equipe de inteligéncia da nova estrutura organizacional ndo atuava nesse nivel
operacional, continuou restrita a alta direcdo, sem contato, ou fornecimento de inteligéncia

para o nivel das regionais.

Com base na analise dos fatores de abandono de projetos de IC (Quadro 6) e dos principais
fatores criticos de sucesso na operacionalizacdo das atividades (Quadro 7), abaixo sao
analisados cada um desses fatores, classificados por ordem de importancia na contribui¢ao
para o resultado final de abandono, e apontados aqueles onde nao foi verificada sua influéncia

como causa que pudesse levar a decisdo de abandono (Quadros 12 e 13).

Na primeira coluna, foi atribuida uma importancia segundo o seguinte critério: “Alta” para
aqueles fatores que decisivamente contribuiram para o abandono das atividades; “Média” para
os fatores que tiveram contribui¢do secunddria, mas que se fossem verificados isoladamente,
causariam dificuldades urgentes a serem solucionadas; “Baixa” para fatores que tiveram sua
contribui¢cdo no abandono, no sentido de ndo terem sido observados como requisitos para uma
implantacdo ou operagdo eficaz; e “Nao identificada”, para fatores que nao estiveram
presentes como causa do abandono, ou que foram ultrapassados durante a implantacdo ou
operacdo. Na segunda coluna encontra-se o coédigo dos fatores descritos na literatura (Quadro

6¢e7).

~ . | Codigo
Importancia Quadro

Percebida

Analise dos fatores de implantacio como contribuintes a decisiao de
abandono das atividades de IC

Para o nivel operacional no qual estavam sendo desenvolvidas as atividades
de IC, realmente ndo houve um comprometimento e um respaldo da alta
administracdo para a continuidade das atividades. Tampouco houve a
identificacdo, por parte de algum lider da nova estrutura organizacional, da
importancia da inteligéncia operacional na condu¢do das atividades da
empresa. Essa postura era perfeitamente justificavel pela necessidade de
demonstrar reducdo de custos operacionais e sinergias de curo prazo
decorrentes da aquisicao.

Alta FI-1




114

Alta

FI-2

Durante o desempenho das atividades de IC na Empresa, ndo havia
definigdes claras e estabelecidas para a realizagdo das atividades de
inteligéncia em um nivel estratégico. A alta administragdo ndo apresentava
interesse no desenvolvimento de uma inteligéncia estratégica, da mesma
forma que ndo havia uma coordenagdo centralizada para tratamento de
questdes mais representativas trazidas pelas equipes de IC nas filiais. Nao
havia medicdo de performance ¢ quantificagdo do impacto que as entregas
de inteligéncia representavam para as filiais, uma vez que, também atuando
na condu¢do e acompanhamento das acdes, a Geréncia de Planejamento
Comercial, juntamente com os demais gerentes de mercado e o proprio
Diretor da Filial, acabavam trabalhando de forma constante e incessante
para atingir as metas financeiras e de vendas da filial.

Alta

FI-16

Definitivamente, o estilo de gestdo de cima para baixo e¢ uma cultura
autoritaria contribuiu para o encerramento das atividades de IC. Embora a
nitida diferenca de entendimento do nivel de atuacdo das atividades, a
Empresa adquirente ndo considerou, mesmo que de forma transitoria, uma
atuag@o mais operacional das atividades de inteligéncia, como, por exemplo
com a transferéncia do nivel de filial, para um nivel intermediario de
regional.

Meédia

FI-22

Verifica-se que o modelo de funcionamento eminentemente operacional de
inteligéncia desempenhado pela Empresa apresentava inconsisténcia com o
ideal estratégico, organizacional e cultural na nova organizacao, tanto que
nem foi considerado para utilizagdo na nova estrutura.

Nao
identificada

FI-3

A atuagdo do gerente responsavel pelas atividades de IC, tanto na estrutura
da Empresa adquirida, quanto na adquirente ndo foi um fator levado em
consideragdo na decisdo da alta administragdo em descontinuar as
atividades da forma como vinham sendo desempenhadas. Embora a
implantagdo tenha ocorrido de forma satisfatoria, e tenha apresentado um
desempenho satisfatorio, para o nivel de atuacdo pretendido pela Empresa
adquirida, esse sucesso e postura foram irrelevantes na decisdo final.

Nao
identificada

FI-4

O projeto que estabeleceu as atividades de IC ja estava implantado e em
funcionamento para atender as necessidades operacionais da Empresa, ndo
havendo relacdo com a mudanga imposta em decorréncia da aquisicao.

Nao
identificada

FI-5

Nao foi verificada a influéncia da equipe no desempenho das atividades,
nem considerada para a decisdo de encerramento das atividades. Tanto ¢
que poucos colaboradores foram utilizados para a formagdo do novo quadro
organizacional.

Nao
identificada

FI-6

Nao houve um periodo de transicdo que permitisse identificar qualquer
interacdo entre os novos steakholders e os responsaveis pelas atividades de
IC, de forma que o novo modelo organizacional e a forma de conducdo da
mudanca ndo permitiu comunicagdo com a equipe que foi desativada.

Nao
identificada

FI-7

Nao aplicavel, pois a Empresa adquirente tinha uma especificagdo para as
atividades de IC que era totalmente incompativel com aquela que vinha
sendo desempenhada pela Empresa adquirida, de forma que a mudanca
atingiu todas as especificagdes, forma e pessoas responsaveis pela condugdo
das atividades.

Nao
identificada

FI-8

Na ocasido da mudanga, foi apresentada a nova concepcao da atividade de
IC, a qual ndo aproveitava a estrutura nem os conceitos das atividades
anteriores, de forma que ndo seria aplicavel qualquer gestdo de mudanga.

Nao
identificada

FI-9

A nova realidade mudou radicalmente a visdo organizacional das atividades
como vinham sendo conduzidas, de forma que ndo havia gestao de riscos ou
requisitos ambiguos a serem gerenciados.
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Nao Novamente, caracteristicas ou habilidades da equipe ndo foram
. . FI-10 . - ..
identificada consideradas para a decisdo de encerramento das atividades.
Embora houvesse uma nitida orientagdo de redugdo de custos em
Nao FL11 decorréncia da aquisi¢do, nao se pode falar em analise individualizada dos
identificada custos para a realizacdo das atividades, ou a concorréncia com outros
projetos por recursos como impactantes na decisdo de abandono.
Nao FL12 Nao houve qualquer consideracdo sobre a tecnologia ou utilizacdo dos
identificada sistemas desenvolvidos na decisdo de abandono das atividades.
O relacionamento com o usuario, no momento anterior a mudanca, € no
~ momento posterior ao abandono da configuragdo de filiais, era totalmente
Nao g L A ~
. . FI-13 |satisfatoria, haja vista tratarem-se de niveis diferentes de atuacdo da
identificada . SO - .
atividade de inteligéncia, ndo podendo ser considerada como fator de
influéncia no abandono.
A falta de participagdo ou o envolvimento insatisfatorio dos steakholders
também ndo podem ser considerados como fatores que causaram o
Nao abandono, porque a incompatibilidade no foco de atuagdo das atividades de
. . FI-14 : .
identificada IC, sob o ponto de vista dos steakholders eram perfeitamente adequadas as
necessidades tanto da Empresa adquirida, em um momento anterior de visao
tatica, quanto na nova estrutura, que nao era adepta dessa visao.
A ocupacdo de especialistas também ndo era aplicavel uma vez que as
Nio atividades ja estavam implantadas, no tamanho para as necessidades que
identificada FI-15 |tinham sido requisitadas. Apos a incorporagdo, havia uma quantidade
excedente de especialistas, que ndo foi aproveitada, haja vista que a
configuragdo da nova area de IC ja estava determinada.
Nao pode ser verificada a influéncia de questdes relacionada a
Nio complexidade no desempenho das atividades de IC, nem a influencia de
. . FI-17 | fornecedores, ou a necessidade de constantes customizagdes, uma vez que o
identificada Y . . . .
projeto ja estava implantado e dimensionado de acordo com as necessidades
requeridas.
Nio Nao se verificaram pressdes politicas na transi¢do da organizagdo, uma vez
. . FI-18 |que todas as diretrizes de mudanca foram determinadas pela empresa
identificada .
adquirente, e ocorreram de forma transparente.
Nio Questdes sobre divisdo do local de desenvolvimento do projeto de
. . FI-19 |implantacdo ndo eram aplicaveis, porque o projeto ja estava implantado e
identificada . ~ L ~ . o ..
em funcionamento, ¢ ndo haviam interagdes de influéncia entre as filiais.
Nio FI-20 Causas relacionadas a testes inadequados também ndo sdo aplicaveis porque
identificada as atividades ja estavam em pleno funcionamento de forma satisfatoria.
Nao FLo1 Questoes relacionadas a mudangas na condugdo do projeto de implantagdo
identificada ndo podem ser consideradas porque as atividades ja estavam implantadas.
A quantidade de unidades organizacionais envolvidas estava
Nio adequadamente dimensionada e estabelecida sob um nivel de filial. Com a
. . FI-23 |imposi¢do de adequagdo a nova estrutura organizacional, houve a
identificada R . L S .
eliminacdo dessas unidades ¢ a centralizacdo das atividades, ndo sendo
aplicavel fatores dessa natureza.
Os requerimentos das atividades estavam sendo conduzidos de acordo com
Nao Floa |3 necessidades apresentadas. Com a mudanga na estrutura organizacional,
identificada tornou-se incompativel, ndo se podendo considerar necessidades de

requerimentos que ndo poderiam ser alterados.

Quadro 12 — Analise dos fatores de implantacio — Empresa de telecomunicacoes
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Importancia
Percebida

Cadigo
Quadro

Analise dos fatores de operacao como contribuintes a decisao de
abandono das atividades de IC

Baixa

FO-7

Interacdes transversais geralmente causavam atritos dentro da filial,
principalmente quando as investigagdes acabavam evidenciando
fragilidades ou possibilidades de melhoria nas demais areas. O exemplo
citado sobre a descoberta de prestadores clandestinos evidenciou atividades
de consultores de mercado que, em principio, deveriam verificar a
legalidade das atividades dos clientes, mas que, para atingir suas metas,
realizavam as vendas a potenciais concorrentes. Entretanto essas interagdes
cuidadosamente monitoradas, sanadas de forma rapida e pessoal pelo
Diretor da Filial, e ndo chegavam a dificultar a realiza¢do dos trabalhos.

Baixa

FO-9

Embora as atividades fossem gerenciadas e permitissem a comunicagdo
entre diversas pessoas da equipe, inclusive aquelas designadas ao suporte de
vendas e desenvolvimento de projetos especiais, ndo havia procedimentos
definidos, nem registros que pudessem auxiliar uma melhoria nos processos
de inteligéncia. Os resultados das atividades de inteligéncia eram
satisfatorios para as demandas que surgiam, mas nao permitiam revisdes €
aperfeicoamentos para buscar niveis mais elevados, em termos de qualidade
¢ antecipac@o as atividades da concorréncia.

Nao
Identificada

FO-1

O desempenho das atividades envolvia o maior nimero possivel de
analistas, com uma atuacao direta do gerente, demonstrando que todos os
resultados produzidos eram compartilhados, da mesma forma com que eram
comemorados e compartilhados com toda a equipe.

Nao
identificada

FO-2

Toda a equipe era motivada e encorajada a apresentar melhores resultados,
ainda mais porque parte de sua bonificagdo anual dependia desse
comprometimento.

Nao
identificada

FO-3

Existia uma figura nomeada, com responsabilidades e autonomia para
exercer as atividades de inteligé€ncia. Esse responsavel participava das
demandas, analise e entrega dos resultados de forma direta e pessoal.

Nao
identificada

FO-4

Como a estrutura das atividades de IC ja estava estabelecida, o
envolvimento se dava entre a equipe, o gerente e o usuario das informacgdes,
que além das tratativas para definigdes do escopo das investigacoes,
também eram cobrados pelo acompanhamento e controle das agdes.

Nao
identificada

FO-5

Como as atividades do Gerente de Planejamento Comercial englobavam
outras atividades, a mobilizagdo de pessoas entre as atividades era
frequente. Quando havia necessidade de maior capacidade para as
atividades de IC, pessoas eram designadas para participar. De forma
analoga, quando a demanda era menor, alguns colaboradores auxiliavam
outras atividades internas.

Nao
identificada

FO-6

As atividades de inovagdo normalmente ocorriam quando haviam solugdes
customizadas a serem desenvolvidas aos clientes. Com a participagdo da
equipe de projetos especiais, que estava sob a mesma geréncia da equipe de
IC, juntamente com a equipe técnica da filial, formavam-se pequenos
comités, o qual atuava em assuntos diversos, na identificagdo de mercados e
atividades posteriores de implantacdo da inteligéncia.

Nao
identificada

FO-8

Embora ndo houvesse procedimentos especificos para o desenvolvimento da
aprendizagem dos participantes, cada integrante da equipe possuia sua
expertise propria em produtos especificos, e a constante interagdo entre os
mesmos elevava o nivel de aprendizagem coletiva informal.

Nao
identificada

FO-10

O resultado entregue, apesar de possuir uma visdo tatica e limitada ao
ambito da filial, muitas vezes despertava a atengdo para assuntos de nivel
organizacional. Embora essa visdo fosse repassada para o Diretor da Filial,
havia muita dificuldade para a aceitagdo e atitude correspondente da alta
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administragio.
Nio As formas de coleta, mesmo que ainda permitissem melhoria, utilizavam as
. . FO-11 |tecnologias que estavam a disposicdo, inclusive com o desenvolvimento de
identificada ~ - S
solugdes de analise desenvolvidas internamente.
As atividades de inteligéncia eram amplamente divulgadas no ambito da
Nio filial, e envolvia a participacdo de diversas areas, tanto na coleta das
. . FO-12 |informagdes, como na andlise e divulgacdo dos resultados. Reunides
identificada . .
mensais eram realizadas com todos os gerentes para acompanhamento da
evolucdo da filial, e ai incluiam resultados de inteligéncia aplicados.
Como a atividade de IC envolvia diversas fontes, muitas delas sendo
Nao vendedores externos e parceiros comerciais, as informagdes, quando
. . FO-13 Ay . - .2 . D
identificada sensiveis, eram mantidas em sigilo para defini¢do do Diretor da Filial sobre
sua divulgacdo e acdes a serem tomadas.
A identificacdo da cultura corporativa era bem realizada, tanto que muito da
Nao FOl4 possivel evolugdo em nivel estratégico das atividades de IC, era limitado
identificada justamente para atender a visdo de filial, com restri¢gdes de atuagdo para um
nivel corporativo.
A equipe que atuava nas atividades de IC, em sua grande maioria vinha de
Nao outras areas da empresa, possuindo conhecimentos especificos e utilizados
. . FO-15 . .
identificada de forma adequada para melhorar a amplitude de assuntos e conhecimento
técnico tratado.

Quadro 13 — Analise dos fatores de operacio — Empresa de telecomunicacoes

4.3.7 Caracteristicas e limita¢oes do trabalho em campo

O trabalho em campo foi realizado por meio de entrevistas com pessoas que participaram das
atividades de inteligéncia, como o Gerente de Planejamento Comercial € um membro de sua
equipe. Também foram entrevistados os gerentes de trés mercados (varejo, telefonia publica e
clientes corporativos), cujos subordinados serviam de fontes de informacao, e que também
eram usudrios da inteligéncia produzida. Para encerrar a investigacao, foi realizada uma

entrevista com o Diretor da Filial a época.

De todos os entrevistados, apenas o Gerente do Mercado Corporativo permanece na empresa,
atuando na regional. O Gerente do Mercado de Varejo também continuou na Empresa
adquirente apoOs a incorporacdo, mas havia sido transferido para a Matriz, ocupando outra
posicdo na equipe de gestdo de vendas. Os demais entrevistados, inclusive o Diretor da Filial,

foram desligados da organizagao logo apds a incorporagao, no inicio de 2009.

O consenso geral, que foi captado nas entrevistas, e que foi trazido no relato do caso ¢ que a

atividade era funcional, necessaria, e apresentava grandes resultados, mesmo que circunscrita
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ao ambito competitivo da filial, e conhecendo as barreiras culturais e organizacionais, para a
adocdo de uma inteligéncia de nivel estratégico. O sentimento dos colaboradores envolvidos,
tanto da equipe que gerava inteligéncia, quando dos usuarios e do proprio Diretor da Filial, foi
a de que a implantacdo e a conducdo das atividades foi um sucesso, e que a filial manteve-se,

nos ultimos anos, entre as melhores de toda a organizacao.

Lamentam que a decisdo da Empresa adquirente tenha seguido para uma configuracdo sem a
presenca dessa inteligéncia tatica, mas que apds a incorporacdo da Empresa adquirida, a
dinamica empregada e a cultura organizacional tinham sido alteradas para uma condi¢do
completamente diferente, obrigando aqueles que permaneceram na empresa a se adequar a um

novo modelo.

As informagdes foram repassadas sem qualquer restricdo, ainda mais porque a grande maioria
dos entrevistados ndo mais atuava na organizagdo, ndo havendo qualquer necessidade de

ocultar fatos desagradaveis ou de abrandar qualquer situa¢do ocorrida.

Os nomes dos entrevistados ndo puderam ser revelados a pedido dos mesmos. A identidade da
empresa poderia ser revelada porque, juridicamente, ela foi encerrada, mas por questdes de
possibilidade de identificagdo das pessoas pelos cargos que ocupavam, foi optado, também

pela sua omissao.

4.4 Estudo de Caso 3 — Empresa de Eletroeletronicos

4.4.1 Contextualizacao e caracteristicas da empresa

Trata-se de uma empresa de origem e capital nacional, estabelecida como uma das primeiras
empresas de eletroeletronicos no Brasil. J4 ocupou por diversos anos a lideranga tecnologica e
de vendas, na época de equipamentos analdgicos para entretenimento (televisores e radios),
sendo noticiada por diversas vezes como empresa de destaque no cendrio nacional. Possui sua
sede administrativa em uma cidade da regido sudeste, e mais duas outras unidades fabris em
regides diferentes do pais. Possui mais de 3.000 funcionarios e pode ser considerada uma

empresa de grande porte.
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Com a evolucao do mercado de eletroeletronicos e a crescente globalizagao, foi deixando sua
posicao de destaque para enfrentar a concorréncia global, cada vez mais acirrada, sobretudo
com o estabelecimento de grandes fabricantes no Brasil. Iniciou no final da década de 1990,
uma ampliagdo na base de produtos, oferecendo a partir de parcerias, equipamentos de
informatica, aparelhos celulares e equipamentos para grandes empresas (fotocopiadoras e

solugdes de impressao).

Atualmente possui uma area responsavel por pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
mas ndo possui mais a lideranga tecnologica que viveu no passado, sendo a tecnologia
empregada em seus produtos, fruto das parcerias com os fornecedores, que repassam a
aquelas ja estabelecidas, e consolidadas no mercado. Pode-se dizer que ndo ha produtos

inovadores ou categorizados como novidade para o publico mais adepto a tecnologia.

Dessa forma, seu mercado competitivo encontra-se estabelecido na faixa de produtos com
valores intermediarios, diversos concorrentes e diferenciacdo dada em fun¢do do preco e de

negocia¢ao com distribuidores.

Mesmo atuando em um mercado extremamente dindmico, observa-se que a organizagao nao
conseguiu acompanhar, de forma desejavel, a evolugdo tecnoldgica e a abertura do mercado
para a concorréncia global. Essa postura ¢ atribuida, principalmente, a estrutura de gestdo que
permeia a organizagdo. Apesar de ser uma companhia grande, seu capital ¢ fechado, ¢ o
controle principal, englobando o Conselho de Administragdo e a Presidéncia, ¢ desempenhado
por membros da mesma familia. Verifica-se inclusive que, apesar dos fracos retornos
financeiros obtidos pela organizacao, caracteristico de um setor tdo competitivo, a insisténcia
no modelo de gestdo permanece, juntamente com uma grande maioria de funcionarios com

grande experiéncia dentro da empresa.

Uma cultura baseada no conservadorismo e apoiada na tradicdo do sucesso ocorrido no
passado ainda ¢ manifestada na postura dos funcionarios, que mantém apego ao status quo, €
manifestam dificuldade com a aceitacao de novidades. Essa cultura foi diretamente enfrentada
durante a implantagdo das atividades de IC, dificultando o compartilhamento de informagdes,
o envolvimento de outras areas da empresa. Também se manifestou na aceitacdo tanto dos
resultados apresentados, como da propria atuacdo da equipe de IC na busca por informagodes

internas.
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Parte dessa caracteristica vem sendo interrompida na atuacdo da empresa no setor de
equipamentos para informatica, incluindo notebooks e fablets, onde foi utilizado o know-how
de uma empresa parceira para iniciar as atividades, apresentando crescimento em vendas
consistente, e lucro consideravel. Juntamente com a introdugao dessa nova linha produtos, na
qual foi necessario o trabalho em conjunto com uma empresa parceira na transferéncia
tecnoldgica, verificou-se uma ligeira mudanca no perfil dos colaboradores envolvidos nessa
area, que além de serem mais novos na organizacdo, sdo mais receptivos a cultura de

informacgao, colaborando e participando das atividades de IC.

4.4.2 Estrutura organizacional e alocacao das atividades de IC

A estrutura organizacional, conforme j& falado apresenta forte centralizacdo, com a alta
administracdo conduzida por uma gestdo familiar, que carrega um histérico de sucesso no
passado, mas que vem enfrentando novos desafios para continuar competitiva. Abaixo da
presidéncia, encontram-se quatro Vice-presidéncias, duas responsaveis pelas areas técnica e

de operacdes, uma administrativa e outra por marketing e vendas.

Sob a Vice-presidéncia de Marketing e Vendas, ficavam subordinadas as geréncias
comerciais, segmentadas de acordo com as linhas de produtos, uma Geréncia de Marketing e
uma Geréncia Administrativa de Vendas. Essas duas ultimas geréncias davam suporte

operacional para as demais geréncias comerciais de produtos.

Importante ressaltar que as caracteristicas pessoais e de atuacdo profissional do Vice-
presidente de Marketing ¢ Vendas eram notoriamente conhecidas e publicas, no sentido de
representar uma pessoa individualista, extremamente franca, e que ndo media palavras para se
expressar de forma agradavel. Essa caracteristica, até certo ponto, impactou no progresso das
atividades de IC, criando animosidades com outras areas e provocando disputas de poder
entre os membros da alta administragdo, comprometendo a imagem de todos aqueles que
atuavam de forma proxima a ele. Conforme demonstrado pelo entrevistado, “o
comportamento e a fama do Vice-presidente eram conhecidos por mim mesmo antes do inicio

do projeto, mas nunca houve esse tipo de descontrole dirigido a minha pessoa. Nossa relagao

pessoal € considerada boa.”
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As atividades de IC foram concebidas pelo Vice-presidente de Marketing e Vendas, como
uma ferramenta para auxilio de tomada de decisdes estratégicas. Sob sua supervisdo direta e
por meio de interagdes pessoais, tornou-se o principal, sendo unico, usuario da inteligéncia
gerada. Segundo a percepc¢do do responsavel pela condugdo e implantagdo das atividades de
IC, a decisao de implantagdo de uma area de inteligéncia foi tomada como uma tentativa de
agregar maior conhecimento as decisdes desse Vice-presidente, sem uma conceituagao
definida, sem um alinhamento prévio a estratégia organizacional, e sem expectativas claras de

seu proposito.

Importante ressaltar que, mantendo a linha de conducdo a partir da qual foi originada a
empresa, a forga dos membros da familia controladora sempre esteve a frente dos negécios,
de forma que ndo havia uma cultura de desenvolvimento de um planejamento estratégico, nao
havia a criagdo de objetivos especificos para cada vice-presidéncia, ¢ também ndo havia
desdobramentos desses objetivos em metas explicitas para os diretores e gerentes. Dessa
forma, novos projetos eram concebidos, alterados, e até abandonados a partir de uma simples

reunido com o consenso da Presidéncia.

Embora as atividades de IC atendessem exclusivamente as demandas do Vice-presidente de
Marketing ¢ Vendas, sua subordinacdo hierarquica formal, alocag¢do fisica e suporte para
despesas eram da Geréncia Administrativa de Vendas. Informagdes colhidas dessa geréncia
apontam para um total desconhecimento do tipo de atividade que era realizada pela equipe

responsavel pelas atividades de IC.

Verifica-se, portanto, que existia uma intencdo para implantacdo das atividades, sem
expectativas ou objetivos definidos, mas com uma esperanga de que resultados positivos
pudessem ser trazidos para utilizagdo exclusiva na tomada de decisdo do Vice-presidente de
Marketing e Vendas. Nesse contexto, foi contratado um responsavel pelas atividades, com
certa experiéncia no assunto, para estruturar e operacionalizar as atividades de IC, em janeiro

de 2012.

Embora houvesse uma visdo positiva de parte da organizagdo, esperando que as atividades de
IC gerassem resultado visivel, ndo havia uma clara defini¢do estratégica que pudesse balizar

sua atuacdo. Essa estratégia ndo estava definida formalmente e, em certos momentos, dada a
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receptividade do Vice-presidente de Marketing e Vendas, apresentava incoeréncia com a

expectativa do bom senso da organizacao.

Um exemplo ilustra bem essa situagdo. Uma grande rede de varejo, distribuidora de todos os
produtos da empresa, embora nao apresentasse bons resultados de vendas era
tradicionalmente conhecida como vitrine dos produtos de tecnologia, de forma que, o cliente,
mesmo que nao possuisse a inten¢gdo imediata de compra, poderia experimentar o produto que
se encontrava em exposicdo. Essa rede de distribui¢do possuia seu diferencial de negociagao
com os fornecedores justamente por permitir essa interacdo do produto com os clientes, € os
produtos da empresa estavam sendo colocados em posi¢des cada vez mais inferiores pela acao
contundente das marcas concorrentes, que disponibilizavam a esse distribuidor, equipamentos
de teste, e desenvolviam melhores relacionamentos, inclusive com treinamento dos

vendedores e campanhas para divulgacao de suas marcas.

Quando esse fato foi inicialmente percebido pela equipe de IC, foi imediatamente reportado
ao Vice-presidente de Marketing ¢ Vendas, como um sinal antecipativo da agdo dos
concorrentes ¢ da necessidade de uma maior atividade de promogao por parte da empresa
perante aquele distribuidor. Entretanto, a reagdo imediata do Vice-presidente foi a de falar mal
do distribuidor, e comentar que a empresa nao precisaria daquele espaco para promover suas
vendas. Passaram-se semanas, e finalmente foi tomada a decisdo de melhorar a promocgao dos

produtos da empresa, e que o estreitamento com aquele o distribuidor seria prioritario.

Verifica-se que a noticia dada, juntamente com a sugestdo de uma acao coerente e pronta para
responder a altura a expansdo da concorréncia foi dada em tempo, representando uma ameaga
facilmente solucionavel. Entretanto, pela falta de orientacdo estabelecida, e falta de
alinhamento estratégico, uma agao tatica que deveria ser tomada, até sem a autorizagao da alta
administracdo, acabou ficando estagnada por semanas, até que pudesse ser contornada, com
potencial prejuizo para a imagem da empresa, que ndo se apresentou para os clientes e cedeu

lugar para os produtos dos concorrentes.

Conforme comentado, parte da organizagdo possuia atitude positiva em relagao a implantagao
das atividades de IC, enquanto outra parte, resistente as mudancas e defensora da visdo dos
respectivos  Vice-presidentes ao qual eram subordinados, ofereciam resisténcia a

disponibiliza¢ao de informagdes, restringindo a atuagdo das atividades de IC a area comercial.
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Um exemplo desses conflitos internos se deu quando a responsavel pelas atividades de IC
descobriu que muitos relatoérios econdmicos, financeiros, desempenho organizacional e de
projecdes eram adquiridos e compilados por uma Diretoria de Relagdes com Investidores.
Essa Diretoria era responsavel por informagdes aos investidores e pelo desenvolvimento de
projetos especiais, ai incluindo analise de viabilidade de novos investimentos, ¢ estava
subordinada a Vice-presidéncia Administrativa, considerada com a mais proxima,

politicamente, da Presidéncia.

Em reunido com o Diretor de Relagdes Institucionais, o representante das atividades de IC
encontrou uma equipe ja estruturada, acostumada no tratamento de dados e confec¢ao de
relatorios, mas sem qualquer orientagdo para atuacdo mercadologica ou comercial, tampouco
a inten¢do de buscar vantagens competitivas a partir do tratamento de dados e informagdes
coletadas no ambiente externo. Sobre a possibilidade de fornecimento das informagdes
adquiridas e geradas naquela diretoria, para utilizagdo pelas atividades de IC, foi textualmente
respondido: “Nos ndo vamos fornecer nenhuma informacdo, a sua Vice-presidéncia que
fornega os dados que ela precisa. Alids, acho que area de inteligéncia deveria ficar debaixo da

minha diretoria, ndo na Vice-presidéncia de Marketing.”

Tal comportamento reflete um cendrio de disputas internas, e uma clara vaidade por
compartilhar informagdes onde, a partir dos dados obtidos, sugeriu-se que, em um ambiente
mais politico, o valor da informagdo ¢é maior, tendendo a uma centralizacdo e
confidencialidade. Foi observado também que, deter uma maior quantidade e qualidade de
informagdes facilita a sustentacdo de novos projetos e ideias, além de aumentar o poder de

barganha enfraquecendo aqueles que ndo apresentam desempenho satisfatorio.

4.4.3 Descricao e caracteristicas operacionais das atividades de IC

A missdo para o desenvolvimento e condugdo das atividades de IC foi designada a um
profissional contratado do mercado, que possuia conhecimentos anteriores de analise de
informagdes, pesquisa de mercado e possuia competéncia para a estruturacdo das atividades
de inteligéncia. A estrutura inicial contava com esse gestor € com um estagiario, ambos

subordinados formalmente a Geréncia Administrativa de Vendas.
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Os objetivos iniciais das atividades foram definidos pelo Vice-presidente de Marketing e
Vendas, de forma bem abrangente e ndo-estruturada, sem a transmissdo clara dos objetivos
esperados ou foco para as atividades. Entretanto, havia uma expectativa por resultados
concretos de curto-prazo, os quais esperava-se que as atividades de IC poderiam contribuir.
Esses objetivos, revistos de forma esporddica, ndo mantinham alinhamento com qualquer

estratégia organizacional de maior prazo, conforme ja citado anteriormente.

As demandas mais operacionais foram inicialmente levantadas com os gerentes de vendas, em
cada segmento de mercado, ¢ diretamente com alguns vendedores. As necessidades mais
urgentes deram origem a primeira atividade rotineira, que representava uma coleta didria dos
precos praticados ao publico, em grandes lojas de varejo, dos produtos vendidos pela
empresa. Um desenvolvimento posterior foi ampliar esse monitoramento de pregos para

produtos de concorréncia direta.

Outra atividade rotineira implantada foi o monitoramento, nas redes sociais, das sugestdes,
reclamagoes e elogios recebidos, na tentativa de tragar um perfil de desempenho dos assuntos

em maior evidéncia.

As demandas mais especificas, vindas diretamente do Vice-presidente de Marketing e
Vendas, ndo eram feitas de forma precisa, ou com uma finalidade previamente determinada.
Da mesma forma, a informagao que era trazida sem uma demanda prévia nem sempre era bem
recebida, ou gerava uma agdo coerente. Um primeiro exemplo, ja citado anteriormente, diz
respeito a disposicdo de produtos da empresa em uma grade rede de distribuicdo, cujo alerta

ndo despertou qualquer tipo de agdo coerente por parte da organizagao.

Outro exemplo ocorreu quando a equipe de IC detectou, nas redes sociais, reclamacdes sobre
os servicos de pds-venda e garantia da empresa. Esse servico era um dos diferenciais
oferecidos pela empresa, mas estava sob a responsabilidade de outra Vice-presidéncia.
Quando o assunto foi levado a Vice-presidéncia de Marketing ¢ Vendas, nenhuma agdo ou
orientagdo interna foi determinada, bastando a continuidade do monitoramento da imagem da
empresa nas redes sociais. Nao se sentindo satisfeito, o gestor da IC decidiu investigar dentro
da organizagdo, a origem dos problemas apontados pelos clientes, e encontrou um grupo de

trabalho que tentava melhorar o desempenho dessa crescente demanda.
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Em contato com o grupo, ele comegou a participar das reunides, apresentando relatorios de
acompanhamento das principais reclamacdes feitas pelos clientes, e juntamente com
representantes da 4rea técnica, logistica e atendimento ao consumidor, estabeleceram
procedimentos mais dgeis, € mais transparentes para os clientes, aumentando o desempenho e

reduzindo as reclamagdes relacionadas a questdes de garantia e reparos técnicos.

Da mesma forma com que o reporte da inteligéncia criada ndo recebia a reacdo esperada da
Vice-presidéncia de Marketing ¢ Vendas, o desempenho da condugdo das atividades também
ndo era avaliado, ndo permitindo ao gestor da equipe de IC perceber se determinado assunto
deveria ou ndo continuar sendo acompanhado, nem se desdobramentos possiveis da questdo
trazida permitia novas investigagdes. Conforme suas palavras: “eu apresentava as informagdes
demandadas ¢ nao sabia se eram satisfatorias, se deveria continuar a buscar mais informacoes,
ou se deveria prosseguir com o monitoramento nas semanas seguintes. Eu acabava dando a

importancia as informacdes que eu achava relevante.”

Diversas tentativas de discussdo sobre a criagdo de procedimentos e melhoria da legitimidade
da area para a obtencdo de informagdes internas foram adiadas. Dessa forma, a estruturagao
inicial das atividades de IC logo ficou estagnada, sem or¢amento definido, dependendo da
justificativa de qualquer verba junto a Geréncia Administrativa de Vendas; sem metas
definidas, sem procedimentos e sem legitimidade para a busca de informagdes internas na

empresa.

Visando se apresentar perante a organizacdo, e tentar captar a percep¢do das necessidades
esperadas pela organizacdo para as atividades de IC, o gestor iniciou um ciclo de
apresentacdes sobre o conceito, beneficios, trabalhos ja desenvolvidos, experiéncias ja vividas
em outras empresas, € expectativas para a implantacdo de uma area estruturada para as
atividades de IC. Essas palestras foram inicialmente direcionadas e realizadas para toda a area
comercial, mas ndo conseguiram ser ampliadas para as outras areas da organizagdo, devido a

desmobiliza¢do prematura da equipe.

As atividades de coleta de informacdes eram realizadas de maneira bem simples, a partir de
dados publicos disponiveis em associagdes do setor, 6rgdo de pesquisa e analise
governamentais, sitios na Internet de provedores de noticias e relatorios de uso e tendéncias

em tecnologias. Alguns relatérios especificos eram obtidos dos fornecedores, a partir do
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desenvolvimento do relacionamento entre a equipe de IC e os principais fabricantes de
componentes de tecnologia, sobretudo na é4rea de informatica, devido a um melhor
relacionamento com as equipes dessa linha de negdcio. Os ambientes usualmente monitorados

eram: concorréncia, mercado, economia, tecnologia e clientes através de redes sociais.

Algumas poucas informacdes eram obtidas com base em relatorios adquiridos de empresas
especializadas, e somente uma Unica vez foi realizada a contratagdo de consultoria
especializada para a realizagdo de pesquisa de mercado, para atender a uma demanda pontual

do Vice-presidente de Marketing e Vendas.

Mesmo possuindo uma visdo eminentemente exterior a organizacdo, informagdes internas
também eram vistas como essenciais para o desempenho das atividades de IC, como, por
exemplo, resultado do desempenho de vendas, lucratividade por produto, regido de maior
penetracao de mercado, produtos com maior margem de contribui¢do de vendas. Entretanto,
conforme j4 comentado anteriormente, essas informacgdes eram compiladas pela Diretoria de
Relagdes com Investidores, que resistiu ao seu compartilhamento. Apds diversas insisténcias,

parte das informagdes comerciais foram disponibilizadas, mas ainda de forma insatisfatoria.

Outras informagdes internas também eram de dificil acesso. Por exemplo, em determinada
ocasido, o Vice-presidente de Marketing e Vendas solicitou que a equipe de IC investigasse
como determinado concorrente conseguiria vender um determinado produto com prego 25%
abaixo daquele praticado pela empresa em um produto similar de concorréncia direta. Tal
informagdo envolvia, em uma primeira andlise, a investigagdo dos custos principais
envolvidos na fabricacdo do produto em analise. A partir dai, poderia ser feita uma
investigagdo se, em algum momento, algum fornecedor havia vendido componentes a um
preco muito abaixo do normal, tendo em vista que para esse mercado, os fornecedores sao
totalmente conhecidos, e a tecnologia empregada ndo era a de maior nivel de

desenvolvimento.

Tal informacao, por sua vez requeria o envolvimento de outras Diretorias, que nao foram
receptivas em fornecer tais informacdes. Muito embora os pregos dos principais componentes
estivessem disponiveis nos sistemas corporativos da empresa, ndo havia uma estimativa
elaborada dentro da organizagdo, e nao foi liberado acesso a essas informagdes de custo,

tampouco relacionado, de forma menos precisa, quais componentes ¢ fornecedores poderiam
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impactar de forma tdo expressiva no valor final do equipamento. Mesmo sem essa
informagao, a equipe de IC comecou a investigar os principais fornecedores buscando alguma

pratica de precos abaixo do normal.

Apesar da reticéncia em compartilhar informacdes, descobriu-se por fim que o preco
praticado pelo concorrente era pontual, em uma promocao de inauguracdo de uma loja de uma
rede de distribuidores. No quesito aprendizado organizacional, poderia ter sido desenvolvido
um acompanhamento de custos mais preciso e dinamico com a realidade de mudanga

tecnoldgica, mas ndo houve noticia de desenvolvimento de tais atividades.

Verifica-se, com esse o exemplo, além da dificuldade no acesso a informacdes internas,
novamente, a falta de clareza na definicdo dos objetivos e finalidade da inteligéncia requerida.
Além disso, observa-se a resisténcia da organiza¢do em buscar novas formas de atuagdo ¢ a

desafiar-se sair da zona de conforto.

A andlise das informagdes era geralmente realizada de forma individual, de forma qualitativa,
e com a validacdo das conclusdes sempre a partir de informagdes coletadas em fontes
confidveis, para garantir uma melhor qualidade e confiabilidade do resultado que era
repassado a um nivel hierdrquico de alto poder decisério. As tecnologias empregadas
resumiam-se a planilhas eletronicas, processadores de texto e programa para a criagdo de
apresentacoes. Nao havia atividade de criagdo coletiva de sentido, dada a equipe reduzida e o

isolamento no qual a atividade era realizada.

Segundo o gestor das atividades de IC, conforme modelo de Daft e Weick (1984) (Capitulo
2.1.4 — Figura 5), a organizagao apresentava atuacao na “visdo condicionada”, possuindo uma
clara intensao de desenvolvimento para a “visao descobridora”. Entendendo que o ambiente
era perfeitamente analisdvel, com uma necessidade urgente de alcancar os concorrentes, que
eram conhecidos, ¢ em um mercado em ascensdo, principalmente no nivel de concorréncia
estabelecido, com o aumento do poder de compra das classes C, D ¢ E da economia, era
conhecedora a postura passiva de acompanhamento da evolucdo dos fatos, e sabia das

limitacdes que tinha para a coleta e andlise das informagdes.

Entretanto, a previsdo apds a finalizagao de implantacdo de rotinas e procedimentos para as

atividades, era estabelecer uma estrutura mais robusta, com um maior numero de
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colaboradores, capazes de aumentar a capacidade de busca e andlise de informacdes de forma
mais qualificada, e desenvolver rotinas especificas para incorporagdo de aprendizagem sobre

a inteligéncia produzida e cria¢do de rotinas de agdes mais sistematizadas.

4.4.4 Classificacio das atividades de IC segundo modelo de Wright-Pickton

No momento em que o projeto de implantacdo das atividades de IC foi interrompido, a

classificagdo do nivel de atuacdo, conforme o modelo de Wright-Pickton (Capitulo 2.1.6.1 —

Figura 6), encontrava-se na seguinte situacao (Figura 14):

Atitude Coleta Utilizacao Localizacao
Atitude Coleta Utilizagao Localizagao
Imune Facil Superficial Ad-hoc
Atitude Dirigida Coleta de Utilizagdo por Localizagao
a Tarefas Procura reflexo Definida
Atitude Utilizagao
Operacional Tatica
Atitude Utilizagao
Estratégica Estratégica

Figura 14 — Contextualizacio das atividades de IC — Empresa de eletroeletronicos
FONTE: Elaborado pelo autor com base no modelo de Wright ez al. (2009).

O organizagdo nao tinha uma postura corporativa definida para a implantacio e condugao das
atividades de IC, sendo uma iniciativa patrocinada e dirigida exclusivamente pelo Vice-
presidente de Marketing e Vendas. Entretanto, a condugdo para a implantagdo das atividades,
at¢é o momento em que pode ser realizada, aponta para uma “atitude dirigida a tarefas”,
atendendo a questdes pontuais de seu principal usudrio, e vivenciando o isolamento, sem

apoio das demais vice-presidéncias, e sem uma legitimagao corporativa.

As atividades de coleta podem ser classificadas como “facil”, representando uma compilacao
de dados publicos e relatorios obtidos publicamente. Uma maior complexidade se dava

quando relatérios de fornecedores, ou relatorios especificos eram adquiridos. Informacgdes
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internas eram restritas e verificava-se falta de capacidade na equipe para tratamento de dados

quantitativos.

Como resultado de um conjunto de atividades que ainda estava em fase inicial, a utilizagdo da
inteligéncia produzida pode ser considerada como “por reflexo”, j& que os poucos episodios
de esclarecimento, ou de possibilidade de antecipacdo ndo provocavam uma reposta a altura
por parte dos decisores da organizacdo. Muito contetido levado a alta administracdo era

desperdicado e oportunidades de respostas rapidas e eficazes eram adiadas.

A tltima caracteristica de andlise também apontava para um baixo grau de desenvolvimento.
Ainda como reflexo do baixo grau de envolvimento da alta administragdo, iniciada pela falta
de uma estratégia clara, de defini¢gdes de funcionamento ou orientagdes operacionais, nao
foram destinados investimentos diretos no desenvolvimento da equipe. Apesar de possuir uma
localizagdo definida, e uma equipe pequena, integralmente dedicada as atividades, foi optado
pela classificacdo da tentativa de implantagdo como “ad-hoc”, com designacdo de tarefas
desconexas, sem muita expectativa ou confianga depositada no sucesso das atividades. Além
disso, as atividades desenvolvidas ndo tinham conex@o com assuntos estratégicos definidos,

nem ampla liberdade a comunicacao ou acesso a informagao.

Como resultado da classificagdo, com base no modelo de Wright-Pickton, essa empresa de
eletroeletronicos pode ser categorizada com um baixo grau de desenvolvimento das atividades
de IC, ainda em estagio inicial de desenvolvimento, com pouca experiéncia, mas com visiveis

limitacdes ao desenvolvimento, apresentadas pelo cenario em que se encontrava.

4.4.5 Historico do abandono ou reducio das atividades

Muitas das dificuldades vivenciadas na implantagdo das atividades e IC foram descritas nos
Capitulo 4.4.2 e 4.4.3, confundindo-se com periodos em que as atividades eram
desempenhadas:
- Dificuldade na obtengdo de objetivos claros para as atividades;
- Falta de orientagdo estratégica para a conducao das atividades;
- Falta de defini¢des de procedimentos, metas e orgamento para o desempenho das
atividades;

- Dificuldade na obten¢ao de informagdes internas na organizagao;
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- Resisténcia de algumas areas ao compartilhamento de informagdes e colaboragao;
- Dificuldade em visualizar os beneficios gerados pelas atividades;

- Isolamento da area;

Muito embora diversas tentativas originadas dentro da equipe de IC foram efetivamente
realizadas para tentar ultrapassar esses obsticulos, a aceitacdo das atividades de forma

corporativa e uma visualiza¢cdo minima dos resultados produzidos ndo foram noticiados.

Uma das principais causas se deve a ligacdo umbilical com o Vice-presidente de Marketing e
Vendas, que incorporou as atividades como sendo uma ferramenta particular, sobre a qual se
refletia a animosidade criada pelas disputas de poder em alto nivel hierdrquico, levando ao
enfraquecimento do projeto na medida em que sua condi¢do de poder dentro da organizagao

também se enfraquecia.

Apods pouco mais de cinco meses de atividade e tentativas de desenvolvimento do projeto de
implantacdo de uma estrutura de inteligéncia, as atividades foram encerradas, sem qualquer
sinalizacdo prévia ou tentativa de transferéncia para outra subordinacdo. O fato se deu apds a
noticia de desligamento do Vice-presidente de Marketing ¢ Vendas, que anunciou sua
aposentadora, incentivada pela alta administragdo, com a qual travara pouco tempo antes suas

ultimas disputas internas.

Antes de se afastar definitivamente, encerrou o projeto de IC, com a demissao dos envolvidos.
Conforme as palavras do entrevistado: “O Vice-presidente me chamou em sua sala e me
comunicou que estava se aposentando por um pedido direto do Presidente. Estava muito
abatido e lamentou que tivesse que encerrar seus projetos mais proximos, mas seria melhor

fazé-lo da forma mais rapida possivel para poupar os envolvidos.”

4.4.6 Analise dos fatores de abandono

Com base em todo o historico de tentativa de implantagdo das atividades de IC, observa-se
que o pilar fundamental que sustentava o projeto era a figura do Vice-presidente de Marketing
e Vendas. Assim como a proposicao inicial, a condugdo da supervisdo na implantagdo e as

demandas surgidas ao longo do periodo de existéncia, ocorreram no ritmo e para os fins
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especificos tracados sob sua expectativa pessoal. E ao término de sua gestdo, a unica

legitimidade que ainda sustentava a existéncia das atividades se foi.

Verifica-se também que, o ambiente hostil, representando por uma cultura que ainda vive as
glorias do passado e teme pela exploragao de novas possibilidades, ai incluindo a cultura de
informacgdo, contribuiu para que a implantacdo ndo conseguisse sobreviver pelos seus proprios

esforcos.

Cabe observar que essa convivéncia em um ambiente hostil colocou o gestor de implantagao
da equipe de IC em uma situacdo de extrema delicadeza: se por um lado deveria buscar
informagdes para entregar inteligéncia para sua Vice-presidéncia, utilizando os meios que
estavam ao seu alcance; por outro a atitude era vista dentro da organizagdo como subversiva
ao arranjo de poder estabelecido. Nesse sentido, ¢ importante apontar também falhas na
gestdo da mudanca organizacional, que deveria ter analisado a situagdo, e preparado a melhor

situacdo para dar inicio a implantagao.

Com base no verificado, alguns fatores de abandono citados na literatura, tanto na fase de
implantacdo (Quadro 6), como observados na execucdo das atividades (Quadro 7)
contribuiram para selar a inten¢do de ndo prosseguir com a implantagdo das atividades. A
analise desses fatores encontram-se nos Quadros 14 e 15, e estdo classificadas por ordem de

importancia.

Na primeira coluna, foi atribuida uma importancia segundo o seguinte critério: “Alta” para
aqueles fatores que decisivamente contribuiram para o abandono das atividades; “Média” para
os fatores que tiveram contribui¢do secundaria, mas que se fossem verificados isoladamente,
causariam dificuldades urgentes a serem solucionadas; “Baixa” para fatores que tiveram sua
contribui¢cdo no abandono, no sentido de ndo terem sido observados como requisitos para uma
implantacdo ou operagdo eficaz; e “Nao identificada”, para fatores que ndo estiveram
presentes como causa do abandono, ou que foram ultrapassados durante a implantagdo ou
operagdo. Na segunda coluna encontra-se o cddigo dos fatores descritos na literatura (Quadro

6¢e7).
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Importancia
Percebida

Cédigo
Quadro

Analise dos fatores de implantacao como contribuintes a decisao de
abandono das atividades de IC

Alta

FI-1

Observa-se que o comprometimento com o projeto de implantagdo das
atividades era pessoal do Vice-presidente de Marketing ¢ Vendas, ndo
refletindo uma intengdo de toda a alta administragdo. Esse projeto também
ndo refletia uma necessidade estratégica, que ndo era explicita e
determinada na organizacdo. Aliando-se ao ambiente de disputa por poder
politico na defesa de seus proprios interesses, quando a sustentacdo desse
patrocinador ndo mais pode ser mantida, o projeto foi abandonado. E ainda,
as chances de que o projeto pudesse despertar o interesse de outros da alta
administragdo ¢ pudesse prosseguir, era baixa, haja vista a falta de uma
gestdio de mudanca organizacional, legitimando as atividades
desempenhadas como sendo de interesse de toda a organizacdo. Em um dos
exemplos citados, o Diretor de Relagdes com Investidores vislumbrava sua
capacidade na busca e analise de informagdes, mas mesmo assim nao
demonstrou interesse na continuidade das atividades, parte por vaidade,
parte pela necessidade de manter sua posi¢ao na disputa politica.

Alta

FI-2

Outro fator que contribuiu para a rejeicdo das atividades sem a sustentacdo
politica do Vice-presidente Marketing e Vendas foi a auséncia de objetivos
claros e definidos, expectativas de operagdo esclarecidas e a possibilidade
de acompanhamento por outros membros da alta administracdo. Conforme
se montou o quadro de implantagdo, as atividades ndo estavam sendo
desempenhadas para prover informacdes e inteligéncia para a organizacao,
de forma estruturada, meritocratica e profissional, vislumbrando a melhoria
de desempenho no longo prazo, mas representava o atendimento aos anseios
pessoais do steakholder.

Alta

FI-6

A falta de comunicacdo entre a alta administracdo, e a auséncia de uma
cultura voltada para o compartilhamento de informacgdes contribuiram de
forma decisiva, tanto para o estabelecimento de barreiras colocadas ao
longo da implantacdo, como reduziram as chances de uma possivel
sustentacdo das atividades em outra alocagdo organizacional. Essa falta de
comunicacdo, conforme preceituado na literatura era decorrente de conflitos
internos entre departamentos, e disputas por poder, influéncia e recursos
dentro da organizagdo.

Alta

FI-8

Um dos pontos que apresentou grande influéncia na implantacdo das
atividades de IC, mas que ndo é percebido de maneira evidente, foi a
inexisténcia de uma gestdo de mudanga. A iniciar pela auséncia de um
conhecimento prévio da cultura organizacional no que diz respeito a
importancia da informacdo, a utilizagdo de informagdo para a tomada de
decisdo, a aceitabilidade cultural de uma centralizagio na coleta e
tratamento de informacdes, e a predisposicdo para compartilhamento e
colaboragdo com informag¢des. Em seguida, durante a verificagdo das
diversas situa¢des de dificuldade na obten¢do de informagdo ndo houve um
ente que legitimasse ou tentasse melhorar esse tipo de conflito. E por
ultimo, na preparagdo de um caminho sustentdvel para o prosseguimento
das atividades mesmo com a mudanga do Vice-presidente de Marketing e
Vendas. Ou seja, a existéncia de algum tipo de gestdo de mudanga poderia
contribuir para que atividade se tornasse mais adequada ao padrao de gestdo
de informagdes que a empresa estivesse disposta a aceitar, reduziria os
atritos e as dificuldades na obtencdo de informagdes, ¢ mudaria a imagem
da atividade para algo positivo para a organizag@o, e nao restrita ao uso de
uma unica pessoa.
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Alta

FI-18

As pressoes politicas eram visiveis ao longo de toda a organizacdo. Desde a
mais alta administracdo pela disputa por recursos ¢ ideais, como em niveis
mais inferiores, para defender as posi¢cdes de sua respectiva linhagem
hierarquica. Nesse ambiente, a proprio fluxo de informagdes era atingido,
tendo sido verificadas restricdes ao longo de toda a organizagdo, conforme
exemplos ja trazidos. O tratamento centralizado de informagdes era visto
como ameagador, ja que expunha fraquezas e deficiéncias de toda a
organizagdo. Inclusive, as pressdes politicas configuram a causa direta do
afastamento do patrocinador das atividades, e a decisdo pelo seu
encerramento prematuro das atividades de IC.

Média

FI-4

O fato de ndo haver uma defini¢do inicial dos objetivos do projeto, nem
uma estratégia organizacional predecessora que balizasse as atividades,
naturalmente refletiu na inexisténcia de um cronograma ¢ de um projeto
determinado para sua implantagao.

Meédia

FI-9

Embora tenha sido verificada a auséncia de defini¢des claras sobre os
objetivos das atividades, elas tiveram um certo grau de evolucao, e uma
crescente tendéncia a estruturagdo. Acredita-se, conforme percepcdo do
gestor da implantagdo, que uma formalizagdo das atividades seria
desenvolvida ao longo do tempo, e procedimentos operacionais e metas
seriam pactuados junto ao Vice-presidente de Marketing ¢ Vendas.
Entretanto, ndo houve uma analise equivocada dos riscos, tanto é que os
avangos estavam sendo construidos com base nesses limites, e logo uma
visdo mais clara do negbécio e um compartilhamento sobre a situagdo
mercadologica seria desenvolvida junto ao usuario da inteligéncia.
Entretanto, ndo houve tempo suficiente para que esse consenso fosse criado.

Média

FI-14

Uma responsabilizagdo parcial do abandono pode ser atribuida ao fato de
que o projeto de implantagdo das atividades de IC ndo foi compartilhado
com os demais Vice-presidentes, que ndo participaram e, consequentemente
ndo legitimaram o desenvolvimento do projeto. Entretanto, essa € uma
causa secundaria, derivada da disputa de poder observada no alto nivel da
organizagdo, ndo podendo ser atribuido um alto grau de impacto porque nao
ocorreu de forma isolada.

Média

FI-16

Outo fator que contribuiu de forma parcial para o abandono das atividades
foi a rigidez na segmentacdo dos ideais e a lealdade com cada nicho de
poder. Essa divisdo denota um estilo de gestdo de cima para baixo ¢ um
cultura baseada no medo, onde cada colaborador deve buscar sustentagdo
politica perante o grau hierarquico superior e defender sua posi¢cdo, mesmo
que uma nova ideia apresentada possa ser utilizada de forma positiva. Essa
situacdo pode ser observada no exemplo citado, onde vivenciou uma
enorme dificuldade da equipe de IC para estimar os custos de um
determinado produto, mas a propria empresa, a partir dessa indagagao,
continuou sem uma correta analise de custos.

Nao
Identificada

FI-3

Muito embora a situag@o se tornasse dificultosa para o prosseguimento na
implantagdo, o desempenho do gestor das atividades de IC apresentou uma
constancia na missdo inicialmente dada, tanto em relacdo a lideranca de sua
equipe, postura perante as demais areas e relacionamento com seu principal
cliente. Sua atitude em relagdo ao projeto, € no desempenho das atividades
operacionais foi extremamente positiva, buscando a resolugdo de conflitos,
o interesse final na melhoria de desempenho da organiza¢do, e mostrou
criatividade na busca de informagdes.

Nao
Identificada

FI-5

O comprometimento do gestor das atividades, bem como da equipe ¢ dos
envolvidos que ele angariava, respondia de forma muito mais positiva do
que era esperado que fosse a partir das definicdes dos objetivos e
expectativas que foram apresentados pela organizacgio.
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Nao
identificada

FI-7

Embora tivessem sido verificadas falhas de auséncia de definigdes iniciais,
havia um responsavel determinado, que batalhava pelo desenvolvimento
dessas definigdes, ndo tendo sido verificado como influenciador para um
projeto deficiente, mudancas na gestdo, responsabilidades ou tecnologias ao
longo da curta fase de implantagdo vivenciada.

Nao
identificada

FI-10

Fatores que apontam deficiéncias de conhecimentos ou habilidades da
equipe para a realizagdo das atividades ndo foram observadas. A atividade,
mesmo em um baixo grau de complexidade como era realizada atendia as
solicitacdes que lhe eram feitas.

Nao
identificada

FI-11

Os recursos disponiveis para o desenvolvimento do projeto ndo foram
explicitados desde o inicio, tendo sido empregados para o desenvolvimento
de algumas etapas de implantagdo inicial, como se fosse uma fase de
experimentacdo do potencial que as atividades de IC pudessem produzir.
Nessa etapa de experimentagdo, ndo houve concorréncia de custos com
outros projetos, ou 0 emprego excessivo de recursos que merecesse apontar
tais fatores como causadores do abandono.

Nao
identificada

FI-12

Nao houve o emprego robusto de solugdes técnicas, nem um foco em
solugdes tecnologicas. Muito pelo contrario, houve um desenvolvimento
inicial modesto, sem a utilizagdo de ferramentas que excedessem o senso
comum de operacgdo dos analistas alocados.

Nao
identificada

FI-13

O relacionamento de entendimento, comprometimento ¢ envolvimento do
usuario da inteligéncia com a equipe ndo pode ser apontado com fator que
pudesse levar ao abandono. Embora defini¢des estratégicas, de objetivos e
expectativas permanecessem omissas, as interagdes com o usudrio das
informagdes, no sentido de compreender seus questionamentos e preparar
um posicionamento no nivel pretendido era satisfatoria.

Nao
identificada

FI-15

Nao houve relato de exigéncias demasiadas da equipe de IC, de forma que a
ocupagdo dos recursos de analise estavam adequados para uma fase tdo
inicial de implantacdo.

Nao
identificada

FI-17

Com base em uma analise global do ocorrido, ndo houve uma avaliacdo
equivocada da complexidade do projeto ou um alto grau de customizagao.
Houve sim uma pretensdo iniciada a partir de uma expectativa que nao
estava muito bem definida; uma mobilizagdo para permitir uma
experimentagdo de como isso poderia ser conduzido e desenvolvido; um
desenvolvimento sem prazos definidos ou rapidez na apresentagdo de
resultados, ¢ um abortamento previsivel em algum momento, mas
inesperado com a falta de sustentacdo politica do patrocinador da area.

Nao
identificada

FI-19

O local de desenvolvimento estava bem delimitado e completamente
isolado, tanto pela incidéncia direta das solicitagdes do Vice-presidente de
Marketing ¢ Vendas, como pela falta de compartilhamento e interesse de
representantes das demais Vice-presidéncias.

Nao
identificada

FI-20

Nao houve oportunidade para qualquer teste. Cada nova etapa desenvolvida,
ou cada nova inteligéncia produzida ndo era automaticamente conectada
com uma aprendizagem anterior, uma vez que nao havia uma continuidade
logica para a formulagdo das solicitagdes, tampouco declaradas as intencoes
para um sequenciamento de monitoramento.

Nao
identificada

FI-21

Conforme ja comentado ndo haviam beneficios esperados como resultado
das atividades. Entretanto, a cada nova etapa de desenvolvimento e de
entrega de inteligéncia, havia uma maximizacdo de possibilidades e
sugestdes as quais ndo eram acompanhadas ou trabalhadas de forma
ordenada. Dessa maneira, além de uma gestdo de mudanga deficiente, ndo
havia uma trilha de beneficio registrada.

Nao
identificada

F1-22

As ideias eram geradas de acordo com o bom senso e a orientagdo de
desenvolvimento de vantagens competitivas de longo prazo. Embora
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ocorressem situacdes em que a postura da organizagdo fosse contraditoria,
em face das ideias apresentadas, a origem dessa contradicdo nao eram as
ideias, mas sim a falta de orientagdo estratégica ¢ o individualismo na
tomada de decisdo.

Havia o envolvimento tinico de um nucleo que representava as atividades,

. Nao FI-23 |com poucas interferéncias de gestdo e configuragdo do projeto vindo de
identificada . s
outras unidades da organizagao.
~ Os pardmetros para implantagdo ndo estavam devidamente esclarecidos,
Nao . . oot
. . FI-24 |existindo uma amplitude grande de possibilidades de mudanga e
identificada

readequacao.

Quadro 14 — Analise dos fatores de implantacio — Empresa de eletroeletronicos

Importancia
Percebida

Caodigo
Quadro

Analise dos fatores de operacio como contribuintes a decisiao de
abandono das atividades de IC

Meédia

FO-7

A interagdo com demais membros da organizagdo, sobretudo na busca por
informagdes internas causaram diversos atritos, refletindo que as interagdes
transversais ndo foram adequadas, tanto pela falta de preparo da
organizagdo para o compartilhamento de informagdes, como pela insisténcia
da propria equipe na entrega pelos resultados a qualquer custo.

Média

FO-9

Os processos contendo a descricdo de objetivos, tarefas, documentos
utilizados como fontes, registro das atividades, sistemas utilizados nao
foram estabelecidos, parte pela incipi€ncia na estruturagdo das atividades na
organizagdo, parte pelo direcionamento das atividades para a busca de
resultados imediatos.

Baixa

FO-6

A propria realizagdo das atividades de IC na organizagdo ja poderia ser
considerada uma inovagdo, entretanto ndo havia ainda um relacionamento
desenvolvido para desfrutar de beneficios com novos produtos. Embora o
relacionamento com a unidade de informatica fosse o mais desenvolvido, os
beneficios juntamente a equipe de pesquisa e desenvolvimento ndo eram
explorados.

Baixa

FO-13

A falta de legitimidade por parte da organizacdo realmente dificultou o
estabelecimento de interagGes construtivas na busca de informacgdes
internas. Essas interacdes com as outras areas da organizagdo geraram
diversos conflitos internos, descontentamentos pelo acesso as informagdes
que antes eram tidas como privilegiadas, e desconfianga, pela posse de
informag¢des que poderiam ser utilizadas para demonstrar fraqueza
operacional de outras areas. Embora houvesse uma inteng¢ao positiva para o
uso das informagdes, a organizagao ja possuia uma reagdo pré-concebida de
aversdo a esse tipo de transparéncia.

Nao
identificada

FO-1

Mesmo com uma equipe reduzida, a lideranca do gestor conduzia a busca
por resultados melhores e assumia os desconfortos para ultrapassar os
obstaculos de busca de informagdes. Da mesma forma, os resultados eram
compartilhados ¢ comemorados dentro da equipe.

Nao
identificada

FO-2

A motivagdo para o desempenho das atividades era visivel além dos
membros da equipe, pois englobava alguns fornecedores e colaboradores
internos que provinham informag¢des de maneira espontinea.

Nao
identificada

FO-3

Havia um gestor responsavel nomeado, € com competéncias para a
implantacdo e condugdo a atividades, que tentava, até além de sua
capacidade desenvolver a cooperagdo e comunica¢do tanto para facilitar a
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entrada de informagdes, como para melhorar a imagem da area perante a
organizacao.

Nao
identificada

FO-4

A implantagdo do projeto foi iniciada sem uma preparagdo prévia adequada
da organizacdo, de forma que cada nova etapa era conseguida somente por
meio do envolvimento das fontes de informacdo, e da sensibilizacdo de
adeptos para a participagao.

Nao
identificada

FO-5

O projeto foi iniciado de forma minima, até certo ponto experimental, e o
pouco crescimento que foi observado se deu pela aprendizagem da propria
equipe, na tentativa de melhor estruturar suas atividades.

Nao
identificada

FO-8

A aprendizagem individual era sempre repassada para o outro integrante da
equipe, com a intencdo tanto de melhorar o conhecimento sobre os assuntos
emergentes, como para desenvolver a propria equipe que ja tinha limitagdes
de tamanho e recursos.

Nao
identificada

FO-10

Os resultados das atividades de inteligéncia eram gerados buscando um
desempenho de longo prazo e era balizado no senso comum, ja que as
definicdes de objetivos, ou até uma estratégia mais clara n3o estava
presente. Essa orientacdo visava claramente influenciar na visdo de negocio
que a organizacao estava tendo no sentido de esclarecer a visdo sobre o
mercado e concorrentes.

Nao
identificada

FO-11

Embora ndo houvesse uso intensivo de tecnologia, a utilizagdo dos meios
que estavam disponiveis eram satisfatorios para o estagio atual em que se
encontrava o desenvolvimento das atividades. Certamente seriam
necessarios investimentos, mais ainda estavam distantes da realidade que se
apresentava.

Nao
identificada

FO-12

Foi conduzida uma campanha interna para divulgagdo da importancia e dos
resultados esperados pelas atividades de IC com pessoas de atuagdo dentro
da mesma unidade hierarquica. Entretanto, outras campanhas em unidades
de vice-presidéncias diversas nao foram realizadas.

Nao
identificada

FO14

As caracteristicas culturas estavam bem identificadas. Entretanto, a situagdo
de escolha vivenciada pelo gestor de implantagdo das atividades, entre
atender as demandas emergéncias de seu patrocinador e Unico usuario, ou
buscar formas mais amistosas de coleta de informagdes certamente pendia
para uma sustentagdo de curto prazo, mesmo que isso significasse o
rompimento com uma cultura de estagnacdo estabelecida.

Nao
identificada

FO-15

A formacdo da equipe, embora ainda iniciando as atividades em termos de
potenciais conhecimentos que poderiam ser agregados, pareciam adequados
as necessidades iniciais de acordo com as demandas verificadas.

Quadro 15 — Analise dos fatores de operacao — Empresa de eletroeletronicos

4.4.7 Caracteristicas e limitacoes do trabalho em campo

A investigacdo desse caso foi feita exclusivamente com o gestor da implantacdo das
atividades de IC, pouco tempo apos seu desligamento da empresa, o que ja traz um viés ao
conteudo, pois expressa somente uma Unica opinido. Entretanto, como foi uma entrevista

longa, de mais de quatro horas, o entrevistado se sentiu confortavel em demonstrar as



137

dificuldades vivenciadas, a forma como os obstaculos vinham sendo atacados, € suas proprias

deficiéncias para tratamento e conducao dos assuntos.

Para o gestor, esse projeto era desafiador antes mesmo de sua contratacdo, onde foi dada a
oportunidade de conhecer as caracteristicas da empresa e acompanhar noticias sobre a atuagao
e a personalidade do Vice-presidente de Marketing e Vendas. Apos sua contratacdo, dedicou-
se a atender as necessidades que lhe eram demandadas pelo patrocinador do projeto, agindo
muitas vezes com enfrentamento a situacdo de estagnacdo que estava instalada na
organizagdo, sem se aperceber que sua sustentacdo dentro do projeto era dependéncia

exclusiva do apoio do Vice-presidente.

Ap6s seu desligamento da empresa, buscou entender o desdobramento dos acontecimentos,
onde pode ter maior contato com a Geréncia Administrativa de Vendas, seu superior direto,
que lhe confessou permanecer totalmente alheio as iniciativas e finalidades das atividades de

IC.

A identidade e qualquer mengdo sobre caracteristicas da empresa ou do entrevistado foram

proibidas, para evitar depreciacao a imagem de todos os envolvidos.

Contatos com os demais colaboradores da organizagdo foram desaconselhados, uma vez o
assunto seria tomado pelas disputas politicas da alta administragdo, e experiéncias
profissionais que pudessem contribuir com o desenvolvimento da matéria ndo seria acrescida.
Além disso, o fracasso seria escondido por alguns mais afetados diretamente, e mal ditos
pelos concorrentes politicos. Também, as responsabiliza¢des tenderiam a acusagdes pessoais,

que possivelmente ndo contribuiriam com o avango do estudo.

Uma abordagem de contato com o Vice-presidente de Marketing e Vendas foi sugerida, mas a
profundidade com que pessoalmente, esse profissional foi abalado pela decisdo de seu
afastamento era transparente nas suas ultimas decisoes, retirando seus projetos de iniciativa
pessoal, como foi o caso da desmobilizagdo da area de IC, e demonstrando interesse de
abandono da carreira, além de complicacdes de ordem pessoal confidenciadas pelo

entrevistado.
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4.5 Analise comparativa dos casos

No intuito de explorar comparativamente informagdes cruciais dos trés casos analisados,

abaixo (Quadro 16) foi feita uma compilacao de itens comuns observados nos relatos de caso,

a fim de tracar um comparativo a partir de elementos comum coletados.

Casos Caso 1: Empresa de | Caso 2: Empresa de | Caso 3: Empresa de
commodities telecomunicacoes eletroeletronicos
Caracteristicas da Organizacio

Tamanho da Empresa Grande. Grande. Grande.

Estrutura Matricial, dividida em | Matricial, dividida Verticalizada, com

Organizacional Unidade de Negocio Unidades de Negocio | algumas areas
por tipo de produto. por filiais. matriciais.

Atuacio Internacional. Nacional. Nacional.

Unidades (filiais ou Diversas, em diversos | 10 em diversos 4 em diversos estados.

unidades fabris) estados. estados.

Subordinaciao da area Diretor da Unidade de | Diretor da Filial Vice-presidente de

de IC Negocio. (Unidade de Negocio). | Marketing e Vendas.

Caracteristicas de Implantacio das Atividades de IC

Responsavel para area Gerente. Gerente. Analista com fun¢ao
de IC de gestor.
Responsavel pelos Diretor da Unidade de | Diretor da Filial Vice-presidente de

objetivos de IC

Negocio.

Marketing e Vendas.

Usuarios da IC

Diretor da Unidade de
Negocio, gerentes de
vendas e vendedores.

Diretor da Filial e
Gerentes dos mercados
na filial.

Vice-presidente de
Marketing e Vendas.

Tempo de duracio das | 4 anos. 5 anos. 5 meses.
atividades
Grau de implantacao Totalmente Totalmente Em implanta¢do, com

das atividades

implantada, com
atividades rotineiras, e

implantada, com
atividades rotineiras,

apenas uma atividade
rotineira e sem

procedimentos formais | sem procedimentos procedimentos
estabelecidos. formais. formais.
Caracteristicas Operacionais das Atividades de IC
Tamanho da equipe 6. 10. 2.

Alocacio e espaco fisico
da equipe

Funcionérios proprios,
periodo integral, com
alocagdo fisica

Funcionarios proprios,
periodo integral, com
alocagdo fisica

Funcionérios proprios,
periodo integral, com
alocagdo fisica

definida. definida. definida.
Orcamento Sim. Sim. Nao.
Metas Sim, baseadas na Sim, baseadas em Naio.

producdo de
inteligéncia e
desempenho de
vendas.

desempenho de vendas
e financeiro da filial.
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Atividades terceirizadas

Projetos especificos de
busca de informagoes
e pesquisa de mercado.

Servigo de catalogacao
de noticias;
consultorias para
realizagdo de
pesquisas e projetos
pontuais.

Relatorios setoriais de
empresas
especializadas.

Utilizacao do ciclo de
inteligéncia

Sim. O ciclo era
seguido a partir de um
procedimento.

Poucas vezes. Nao
havia pré-defini¢cdo
das atividades.

Sim, de modo nio
sistematizado ou até
individualmente.

Fontes de coleta

Informagdes internas
de vendas, capacidade

Informagdes internas,
equipe de campo,

Informagdes externas
publicas, relatorios

de produgao, canais de venda, especializados.
ociosidade de parceiros, aquisicdo de | Informagdes internas
manufatura, bases de dados fragmentadas dentro
informacgdes externas externas, informacgdes | da empresa.
publicas, relatdrios publicas (Bases de
especializados. dados, Internet e
Pesquisas em campo. imprensa).

Ambientes monitorados | Mercado, Concorréncia, Concorréncia,

coletiva de sentido

dentro da equipe e

alinhamento com o
Diretor da Unidade de
Negocio.

concorréncia, mercado, tecnoldgico e | mercado, economia,
economia. regulatorio. tecnologia, redes
sociais.
Utilizacdo de criacdo | Sim, entre os analistas | Ndo. Nao.

Sistemas especializados
de analise de dados

Sistema especialmente
desenvolvido para
coleta de informacgoes
estruturadas, analise €
registro de atividades.

Desenvolvimento de
bases de dados
internamente, cubos €
sistemas de Business
Intelligence.

Nao possuia.

Feedback do
desempenho das
atividades de IC

Sim, deforma
estruturada e com
acompanhamento dos
resultados das a¢des
propostas, tanto em
nivel tatico com
estratégico.

Sim, de forma néo
estruturada e
juntamente com o
acompanhamento de
outras demandas.

Nao, auséncia de
comentarios ou
demandas adicionais
sobre o assunto.

Posicionamento da
organizaciao conforme
modelo de Daft e Weick
(1984)

Visao descobridora,
com estrutura de
informacao definida e
utilizacdo de sistemas
especializados.

Entre visao
condicionada e visao
descobridora
(Ambiente analisavel e
algumas posturas
passivas e outras

ativas).

Visdo condicionada.

| Caracteristicas das atividades IC seg

undo o modelo de Wright-Pickton

Atitude da organizacdo | Atitude operacional. Atitude dirigida a Atitude dirigida a
frente as atividades de tarefas. tarefas.

IC

Forma de Coleta Coleta de procura. Coleta facil. Coleta facil.

Utilizacao da
inteligéncia gerada

Utilizacao tatica e
estratégica.

Utilizagdo tatica.

Utilizagdo por reflexo.
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Localizacao da

Localizacao definida.

Localizacdo definida.

Localizacao ad-hoc.

atividade de IC
Grau de Desenvolvimento Pouco desenvolvido. Pouco desenvolvido.
desenvolvimento intermediario.

Principais causas do abandono

Fato que determinou o
abandono

Mudanga do Diretor
que ndo apresentava a
mesma visao sobre
utilizagdo de
informacao para o
desempenho da
Unidade de Negocio.

Aquisigdo por outra
empresa que nao tinha
a mesma estrutura
organizacional.

Desligamento do Vice-
presidente que
patrocinava a
implantagdo das
atividades.

Tipo de abandono

Decisao explicita.

Decisdo explicita.

Decisao explicita.

Principais fatores de
implantacao que
impactaram no
abandono

Falta de suporte e
comprometimento da
alta dire¢ao.

Falta de suporte e
comprometimento da
alta direcdo.

Falta de suporte e
comprometimento da
alta diregao.

Gestao e controle de
mudangas deficiente
ou inexistente.

Defini¢ao inapropriada
do escopo e de
objetivos.

Defini¢ao inapropriada
do escopo e de
objetivos.

Falta de participacao
dos steakholders.

Cultura baseada no
medo e gestao de cima
para baixo.

Quebra de
comunicagao entre
steakholders. Conflitos
internos. Comunicagao
deficitaria.

Cultura baseada no
medo e gestio de cima
para baixo.

Gestdo e controle de
mudangas deficiente
ou inexistente.

Inconsisténcia entre
idéias e politicas
organizacionais.

Pressdes politicas.

Principais fatores de
operacio que
impactaram no
abandono

Pouca motivagao dos
envolvidos e incentivo
a transparéncia e
reconhecimento.

Pouco cuidado com
interagoes transversais
entre membros da
equipe.

Pouco cuidado com
interagdes transversais
entre membros da
equipe.

Campanha deficitaria
de informagao e
comunica¢do do
projeto.

Deficiéncias de
organizagdo e
formalizagdo das
atividades.

Deficiéncias de
organizagao e
formalizagdo das
atividades.

Quadro 16 - Principais caracteristicas comparativas dos casos

Uma das caracteristicas estruturais comuns aos trés casos, ¢ que foram analisados em

empresas de grande porte, com um numero significativo de funcionarios espalhados em

diversas unidades do territorio nacional.

Todos os casos possuiam uma figura representativa, responsavel pela conducdo da

implantacdo e operacdo das atividades de IC. Entretanto, observa-se que as atividades
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estavam circunscritas a unidades de negdcio especificas. No caso 1 era uma unidade de
negocio orientada pela linha de producao atuante; no caso 2, a unidade de negdcio era a filial,
com estrutura replicada; e no caso 3, apesar de abranger todos os produtos e toda a
organizagdo, estava circunscrita aos objetivos especificos de uma vice-presidéncia. Ou seja,
em nenhum dos casos as atividades estavam implantadas com a finalidade de atender toda a

organizagao.

Verificam-se graus de implantagdo diversos, que ndo se apresentaram uma identificacdo direta
com o grau de maturidade, ou de desenvolvimento das atividades. Ou seja, muito embora o
caso 2 tivesse o maior tempo total em atividade, possuia um baixo grau de maturidade, pouco

maior que aquele observado no caso 3, que teve apenas 5 meses de funcionamento.

Todos os casos possuiram uma equipe dedicada em tempo integral as atividades, composta de
funcionarios proprios, com estrutura fisica definida e embora nem todos possuissem metas e
or¢amentos definidos, a implantacdo, se fosse finalizada para o caso 3, previa esse tipo de

configuracdo, demonstrando que nao faltaram recursos para dar sustentagdo as atividades.

As configuracdes das fontes de coleta e ambientes monitorados estavam moldados de acordo
com a estratégia e disponibilidade de informag¢des para cada caso. Ou seja, quando dados
internos estavam facilmente disponiveis e existia a capacidade de tratamento, eram
intensamente utilizados. Quando havia uma necessidade de monitoramento de ambientes
externos, ou uma escassez de informagdes internas, esse tipo de informacdo era mais

utilizada.

Em todos os casos havia a utilizagdo de servigos terceirizados, de forma pontual e especifica,
demonstrando que havia uma noc¢do de custo, oportunidade e valor de informagao, de modo
que os trabalhos que exigiam especialistas ou trabalhos especificos de campo, eram

repassados para consultorias especializadas.

Observa-se que o tempo de funcionamento, a quantidade de colaboradores na equipe, € a
predisposicao para utilizacdo de dados quantitativos, geralmente internos a organizagdo, sao
indicativos para o desenvolvimento de recursos de tecnologia de informacao para a analise de

dados.
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A visdo comum para todos os casos era a de que o ambiente de mercado e os competidores
eram analisaveis. Isso pode ser decorréncia da visdo titica / operacional presente, ¢ da
necessidade de apresentagdo de resultados mensuraveis, geralmente de curto prazo.
Entretanto, as empresas adotavam diversas posturas frente ao ambiente, sendo as reativas
decorrente de atividades com menor maturidade e, de forma contraria, um maior
desenvolvimento da equipe permitira atitudes mais proativas e o estabelecimento de sistemas

mais estruturados e conhecidos de resposta.

As causas de abandono para todos os casos se deu, exclusivamente como decorréncia da falta
de suporte da organizagdo, que apds mudangas organizacionais, representadas por
reestruturacdes internas, mudanca de pessoas-chave ligadas as atividades, ou mudanca na
forma de conducdo da estratégia organizacional, deixaram de sustentar o pleno funcionamento
das atividades. Essas causas foram de origem estrutural, abalando a sustentagdo da
implantacao do projeto no caso 3, ou retirando a legitimidade de funcionamento para projetos

j& implantados, como nos casos 1 e 2.

Entretanto, outros fatores também contribuiram, de forma incisiva, mas ndo diretamente no
fato especifico da decisdo de abandono: falta de defini¢ao dos objetivos para as atividades de
IC; visdo equivocada ou limitada desses objetivos; falta de preparo organizacional para a
mudanca imposta por uma gestdo de informagdo (necessidade de compartilhamento de
informagdes, decisdes baseadas em fatos e numeros, cooperagdo para uma finalidade
organizacional Unica); estilo de gestdo de cima para baixo limitando, a apresentacdo e
discussdo de ideais, e ancorando as decisdes e linhas de atuagdo na hierarquia, € ndo no senso

comuim.

Em geral, observa-se que fatores de origem operacional pouco contribuiram para a decisao de
abandono das atividades, demonstrando que os profissionais que atuaram nas equipes
desempenhando as atividades possuiam conhecimento e capacidade de produzir resultados

eficazes, de acordo com os critérios trazidos na literatura.

Projetos de menor maturidade (casos 2 e 3) apresentaram os mesmos fatores operacionais
dificultadores, relacionados a pouco cuidado com intera¢des transversais entre os membros da
equipe e a organizagdo e formalizagdo das atividades. J4 o caso 1, com maior maturidade

apresentou como desafios operacionais aqueles herdados de problemas de implantagao
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referente a resisténcia cultural, apontada como de grande contribuicdo para o abandono

naquele caso.
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5 CONCLUSAO E PROPOSICOES

O trabalho foi concebido para investigar as causas que levam organizagdes a abandonar
atividades estruturadas de IC, e entender como essas causas se desenvolvem dentro da
organizacdo at¢ o momento final do abandono. Para tal, se sustentou em bases tedricas
distintas, uma que aborda causas de falhas originadas em projetos de implantagdo de sistemas
de informacao, ai incluidas as atividades de IC, e outra envolvendo fatores criticos de sucesso

operacionais, desejaveis para um bom desempenho dessas atividades.

Apo0s o estudo em campo, que investigou em profundidade os fatos e as causas de abandono
de trés casos, verificou-se, através de uma analise cruzada, caracteristicas comuns tanto
estruturais para a definicdo das atividades, de configuracdo funcional, de caracteristicas

operacionais e das causa observadas.

Esse conjunto de resultados aponta para conclusdes mais amplas e que atingem questdes
conceituais de IC e caracteristicas organizacionais de extrema importancia para suportar
atividades de IC, que serdo discutiras nos capitulos seguintes. Também sdo trazidas, ao final,

sugestoes para futuras investigagdes.

5.1 Apoio da alta administracao

O estudo encontrou uma grande dependéncia das atividades de IC com a sustentagdo politica
e de legitimidade formal, vinda de membros da alta administragdo. Entretanto, essa
sustentacdo nao foi construida da maneira integrada com os aspectos organizacionais, no
sentido de apenas suprir uma necessidade de alocagdo da estrutura de IC, na hierarquia
organizacional. Elas estavam diretamente alocadas sob membros da alta administragdo para

servi-los, exclusivamente, na busca e atingimento dos seus objetivos.

Essa dependéncia reduz o foco e a amplitude de trabalho desenvolvido pelas atividades de IC,
e cria uma espécie de moldagem dos critérios e expectativas das atividades, distanciando-a
das necessidades ou defini¢des da organizacdo como um todo. Esse caminho percorrido,
mesmo que tenha levado a situagdes de maior desenvolvimento das atividades implantadas,

sob uma oOtica tatica, acabou aumentando a diferenca de visao entre aquilo que vinha sendo
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aplicado nas unidades de negdcio e aquilo que a organizagcdo, em um nivel mais estratégico,

tinha.

A potencial fragilidade, se percebida pelos integrantes da equipe de IC, nao foi devidamente
tratada, pois se contentavam em suprir seus patrocinadores de forma satisfatéria, e ndo

buscaram o desenvolvimento da maturidade de sua area de forma mais contundente.

Ou seja, a partir das andlises feitas sobre os casos, pode-se concluir que, mesmo que a
atividade de IC seja satisfatoria e tenha um suporte formal da alta administracdo, sua
maturidade, no sentido de envolver-se com questdes estratégicas e utilizar informacao de
forma mais intensa, deve ser buscada. Isso para garantir uma integragdo total da organizagao

sob uma abordagem estratégica Unica, e para garantir a perenidade das atividades de IC.

5.2 Definicoes de objetivos para a IC

Partindo-se das diversas defini¢des apresentadas para o tema, trazidas no Capitulo 2.1.2,
observa-se que as atividades de inteligéncia devem ser realizadas com a finalidade de
principal de conferir vantagem competitiva a organizacdo. E essa vantagem pode ser
expressada em termos de inteligéncia tatica, pontual, de curto prazo, ou estratégica, mais
abrangente e com uma visdo de futuro mais distanciada. Entretanto, deve refletir os interesses

de toda a organizacao, como um desdobramento dos pardmetros estratégicos definidos.

Ao contrario dessa premissa, observou-se nos casos que foram estudados, que a defini¢ao
utilizada para a aplicagdo da IC foi a de uma ferramenta de gestdo, uma solugao idealizada por
um membro da alta administragcdo, para atingir os objetivos comerciais e de faturamento de
curto prazo. Essa ferramenta, por sua vez, funcionava como um apéndice na formulagdo de
suas diretrizes operacionais, Util para a grande maioria dos casos, mas ndo essencial, tanto ¢
que, quando mudangas externas abalaram o suporte no qual estavam subordinados, acabaram

sendo abandonados da organizagao.

As constatacdes observadas nos trés casos apontam para uma fraca e limitada visdo do que ¢ a
utilizagdo de IC em uma organizagdo, limitando-a a uma ferramenta de gestdo, onde o

administrador escolhe utilizé-la ou ndo. Por ter alta afinidade com a estratégia organizacional,
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e por representar uma particularidade da area de sistemas de informacao, deve estar inserida
ao longo de toda a organiza¢do, fazendo parte da postura profissional de todos os

colaboradores.

Unindo-se as vozes da grande maioria dos autores: “Inteligéncia nao ¢ s6 uma funcdo da
empresa, uma area ou um procedimento, mas sim deve fazer parte de toda a organizacao e se
espalhar como uma rotina integrada a cultura e a vivéncia didria de toda a organizacdo.”
(WRIGHT et al.; 2009, traduzido pelo Autor). E a correta definicdo e entendimento, para fins
abrangentes e preferencialmente estratégicos, deve ser conhecida e amplificada dentro de toda

a organizacao.

5.3 Barreiras culturais para a gestao de informacao

A implantagdo de atividades de IC que atinjam um alto grau de maturidade, envolvendo
assuntos estratégicos e permeados ao longo de toda a organizacdo, demanda uma condizente
cultura organizacional de suporte e utilizacdo de informagdo. Conforme apresentado no
Capitulo 2.2, atividades de IC representam sistemas de informacao cuja finalidade ¢ suportar
niveis mais elevados de atividades empresariais, em termos de qualidade e significado
agregado. E para isso, sdo suportados por outros sistemas que tratam, desde informacdes
cotidianas e de transacdes operacionais, sistemas de gestdo dessas informagdes, e até de

informacodes externas a organizagao.

Entretanto, todas as informacdes disponiveis, dentro desses sistemas internos, e até as
coletadas externamente, devem servir de base para as atividades de IC, contribuindo para um
resultado coerente e acionavel. E para que isso ocorra, os sistemas internos, ai incluindo a
postura profissional de cada colaborador, devem estar alinhados com esse fluxo de
informagdo. Nao significa somente uma interligacdo de dados produzidos pelos sistemas de
tecnologia da organizagdo, mas sim as percepgoes, dicas, ideias e até boatos coletados por

cada colaborador, direcionados para alimentar o sistema de inteligéncia.

O que pdde ser observado dos levantamentos efetuados em campo, ¢ que existiam barreiras
culturais que impediam a evolugdo das atividades de IC instaladas, seja para permitir seu

crescimento em termos de maturidade, atingindo niveis mais elevados de colaboragao
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estratégica, seja no proprio desempenho das atividades cotidianas, dificultando a entrega e a

transformagdo da inteligéncia em resultados.

Essas barreiras culturais eram visiveis como dificultadoras no processo de implantagdo das
atividades e permaneceram exercendo sua influéncia durante sua operacdo, e nao foram
ultrapassadas em nenhum dos casos investigados, demonstrando que se trata de um fator
decisivo, e que deve ser tratado com alta prioridade antes mesmo da opcao pela implantacao

das atividades.

5.4 Influéncia de fatores operacionais

Uma das caracteristicas comuns aos casos estudados foi a baixa influéncia de fatores
operacionais, como influenciadoras para a criacdo do cenario, ou para o fato decisivo de
abandono. Esses fatores trazidos da literatura (Capitulo 2.5), inclusive, estavam sendo

desempenhados de forma eficiente nas organizagdes.

Os fatores operacionais menos atingidos diziam respeito a resquicios das barreiras culturais
enfrentadas e dos baixos niveis de maturidade, que reconhecidamente ou ndo, deveriam ser
buscados. Isso demonstra que profissionais de inteligéncia possuem uma boa no¢do de suas
responsabilidades, e sabem conduzir as atividades, de forma tatica ou estratégica, dentro dos

limites daquilo que lhe foi designado por cada organizacao.

Ou seja, mesmo possuindo uma equipe capacitada, que mantém o foco nos objetivos
determinados, € que muitas vezes buscavam suprir as dificuldades internas enfrentadas com
acoOes positivas, sempre visando a melhoria da imagem da area perante a organizacdo, as
atividades ndo conseguiram sobreviver as mudancas enfrentadas: mudancas de estratégia

organizacional, de estrutura organizacional, e de patrocinador.

Explicacdes para esse fendmeno remontam as conclusdes apresentadas nos capitulos
anteriores (5.1, 5.2 e 5.3), que apontam causas relativas a implantacdo das atividades como

decisivas para o sucesso ¢ a perenidade de atividades de IC nas organizagdes.



149

5.5 Consideracoes finais e sugestoes para futuras investigacoes

Novamente, importante relembrar as limitagdes desse trabalho, que teve como objeto a analise
em profundidade trés casos de abandono de atividades de IC. Além daquelas referentes a
propria metodologia aplicada, de ordem qualitativa, e ndo indicada para generalizagdes sobre
os achados, verificam-se as limitagdes na propria condugdo do estudo, que enfrentou a falta de
receptividade, natural, tendo em vista o teor do assunto, e ja referenciada em estudos

anteriores.

Mesmo que a novidade do trabalho tenha sido a investigacdo de fatores operacionais,
conjuntamente com aqueles de implantagdo do projeto inicial de configuracdo das atividades,
verificou-se uma baixa incidéncia, o que demonstra, em principio, a necessidade de

investigacoes futuras.

Aspecto também relevante para estudos posteriores trata da propria definicdo do que &
inteligéncia competitiva para as organizagdes, seus conceitos e suas diferentes configuragdes.
Por se tratar de uma area de estudo ainda em consolidag@o, muitas experiéncias sio feitas em
organizagoes, criando resultados e posturas organizacionais diferentes, merecendo uma maior
investigacdo a fim de identificar aspectos bésicos e essenciais para contribuir com a evolugao

do tema.

Por fim, um estudo envolvendo aspectos cultuais das organizagdes que facilitem a gestao de
informagdes, sobretudo com as peculiaridades demandadas pela IC, também contribuiria para
facilitar a propria perenidade das atividades e a eficacia dos resultados, tendo em vista que os

profissionais que atuam diretamente com o assunto parecem estar adequadamente preparados.

Como recomendacdo profissional, a partir da percep¢ao particular do autor, ¢ imperativo que
projetos de IC sejam demandados, conduzidos e operacionalizados com a participagdo ativa
de um representante da alta administragdo que possua conhecimento, vivéncia e, sobretudo,
perfil profissional de uso intensivo de informacdo. Ou seja, a eficacia do projeto de
construcdo de uma atividade sustentdvel de inteligéncia, visando em sua esséncia o
entendimento do mercado e do futuro da organizacdo, deve ser trilhado a partir de
comportamentos e atitudes de lideranca, exercidos por representantes legitimos, que

realmente entendam suas necessidades, dificuldades, limitagdes, e possibilidades no longo
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prazo, permitindo sua adog¢do como fonte de transformagdo organizacional, ¢ ndo apenas

como uma ferramenta transitoria, ou solugdo de curto prazo.
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PROJETO DE PESQUISA

Empresas em um mercado globalizado adotaram, desde a ultima metade do século XX,
diversas iniciativas para compor estratégias competitivas que garantissem sua sobrevivéncia
de longo prazo. Um conjunto dessas inciativas podem ser agrupadas em projetos de
Inteligéncia Competitiva (IC), que apesar dos diversos termos que comumente sao usados, se
resumem na observagdo e compreensdo de informagdes do ambiente externo da empresa, a
fim de formar um cenario situacional, e de auxiliar a tomada de decisdo e a elaboragdo da
estratégia corporativa.

Iniciativas de inteligéncia competitiva também consomem recursos organizacionais e, mesmo
com o potencial beneficio esperado com seus resultados, muitos sdo abandonados ainda em
fase de planejamento (LESCA e CARON-FASAN, 2008). Outros sdo abortados ap6s o inicio
das atividades, ou até apds algum tempo de funcionamento, uma vez verificado que ndo estao
satisfazendo os objetivos organizacionais.

O problema de pesquisa que esse trabalho pretende responder é: quais fatores levam a
organizagdo a reduzir ou até abandonar atividades de inteligéncia competitiva que estdo
estruturadas e em funcionamento, e como esses fatores se iniciam e se desenvolvem, até uma
decisdo de reducgao das atividades.

Pretende-se, como objetivo da pesquisa:
- Identificar se os fatores que contribuiram para a redugdo de processos estruturados de
IC tiveram como causa dificuldades observadas, ou que deveriam ter sido sanadas,
durante o projeto de implantacao desse processo;
- Identificar se fatores desejaveis de sucesso de processos estruturados de IC ndo foram
suficientemente atingidos a ponto de se tornarem fatores que contribuiram para a
decisdo de reducgdo das atividades ou até o abandono do processo;
- Discorrer sobre o encadeamento de fatores de abandono que surgiram e se
combinaram para resultar no encerramento do processo;

O referencial tedrico adotado deriva de trabalhos anteriores que investigaram falhas e
abandono em projetos de implantacdo de Sistemas de Informagdo, que possuiam uma estreita
relacio com gestdo de projetos. Lesca e Caron-Fasan (2008) investigaram casos de
implantagdo estruturada de processos de IC, e apresentaram um rol de fatores criticos mais
representativos. Em contrapartida, Tamboura e Mamlouk (2009), elencaram e classificaram
fatores criticos de sucesso de processos de IC, os quais podem servir como indicativo de
dificuldades operacionais que possa causar redu¢do das atividades ou abandono pela
organizagao.
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PROBLEMA DE PESQUISA

Quais os fatores que contribuem para o abandono de iniciativas de inteligéncia competitiva
que ja estavam em operacdo, € como esses fatores ocorrem e se desenvolvem dentro das
organizagoes?

OBJETIVOS DA PESQUISA

- Identificar se os fatores que contribuiram para o abandono de processos estruturados de IC
tiveram como causa deficiéncias observadas durante o projeto de implantagdo desse processo;
- Identificar se fatores desejaveis de sucesso de processos estruturados de IC ndo foram
atingidos a ponto de se tornarem fatores de fracasso responsaveis pelo abandono do processo;
- Demonstrar como o encadeamento de fatores de abandono se combinaram para resultar no
encerramento do processo;

- Tentar identificar que impactos o abandono dos processo estruturados de IC causaram na
organizagdo, ou prever quais as dificuldades advindas da lacuna deixada pelo abandono
desses processos;

Modelo do referencial tedrico

Fatores de abandono em iniciativas de Inteligéncia Competitiva

. o . Processos Estruturados de
Baixa aderéncia a

fatores criticos de IC
Sucesso na operacao

Ciclo de IC

Fatores de abandono em Gerknté de
fase de implantacao Plojeto Hscopo
I Postufa € acoes
Stel]kh( lder da ql.Iipe
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Empresa:

Questionario de entrevista — Usuario das informacoes

Data / /

Entrevistado:

PARTE 1

- Caracterizacio das atividades de IC:

1 As atividades de IC possuiam uma finalidade, ou objetivos previamente definidos ?

1.1
1.2
1.3

1.4

— Quem era responsavel pelas defini¢des ?

— Com que periodo eram revistas as defini¢des ?

— Como vocé recebia informagdes trazidas sem uma prévia solicitagdo ? Elas
atrapalhavam ou ajudavam em suas analises e decisdes ?

— Essas defini¢des eram discutidas ou detalhadas com os colaboradores
responsaveis pelas buscas das informacgdes ?

2 Sua area possuia atividades que dependessem de informacdes trazidas pelas atividades de
IC ? Poderia citar algumas ?

2.1

2.2

23
24
2.5
2.6
2.7

2.8
2.9

— Em que aspectos suas atividades eram impactadas por informacodes trazidas da
area de IC ? Qual a essencialidade dessas informagdes para sua tomada de decisdo
ou conducao das atividades ?

— Qual era o grau de utilizag¢do das informagdes trazidas ? A utilizacdo era intensa,
ou meramente orientativa ? Isso se aplicava sempre para um mesmo conjunto de
atividades, ou em alguns casos as informacdes trazidas deixadas de lado ?

— Vocé ja tomou alguma decisao utilizando informagdes contrarias aquelas
trazidas pelas atividades de IC ? Isso era frequente ?

— Quais outras areas correlatas as suas atividades também utilizavam informagdes
trazidas pelas atividades de IC ?

— Vocés buscavam informagdes complementares, ou validava as informagdes
trazidas pelas atividades de IC ?

— Qual o grau de confiabilidade que vocé atribuia as informagdes trazidas ?

— As informagdes eram entreguem através de relatdrios, ou informalmente ?

— AS informagdes eram atualizadas e entreguem em tempo adequado ?

— Existia alguma forma de medi¢ao da qualidade das atividades de IC ?

2.10 — Qual a nota em termos de importancia, que vocé atribuia a area de IC (de 0,

nada importante a 10, importantissimo)?

3 Como ocorreu a decisdo da organizacgao pela redugao das atividades de IC ?

3.1

3.2
33

3.4

— Houve sinais indicativos ou antecipatérios que pudessem sugerir alguma
alteracao no modo de funcionamento da atividade ?

— Quais os motivos dados ap6s a decisdo formal ?

— Ap0s a redugdo das atividades, como sua area passou a buscar informacdes para
a contextualizagdo do ambiente ou embasamento das decisoes ?

- Quais as causas ndo evidentes que vocé pode elencar, as quais possam ter levado
as redugdes das atividades de IC ?



PARTE 2 - Analise dos fatores de reducao dos processos de IC:

4 Das causas abaixo vivenciadas durante a implantacdo das atividades, quais tiveram
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importincia, e qual o grau de importancia na posterior redugdo das atividades (Nota de 0 a

10)?

Falta de suporte ¢ comprometimento da alta diregdo como projeto. Auséncia de um lider responsavel pela
mudanga.

Requerimentos e escopos funcionais, de performance e de confiabilidade nao foram documentados. Critérios de
sucesso nao foram definidos. Defini¢do inapropriada de escopo e objetivos.

Gerente de projeto ndo conseguia efetivamente liderar o time e comunicar-se como o cliente. Falta de habilidades e
metodologia do gerente de projeto. Postura reativa na resolugdo de problemas.

Nao havia calendario com as entregas para cada etapa do projeto. Nao havia acompanhamento do status do projeto.
Os prazos do projeto ndo conciliavam com o calendario das etapas do projeto. Atrasos iniciais do projeto eram
ignorados, sem a adequacdo das etapas posteriores.

Baixo comprometimento do time com o escopo ¢ as etapas do projeto.

Quebra na comunicagdo entre os steakholders do projeto. Conflito entre departamentos. Comunicagdo interna
deficitaria.

Especificagdo incompleta quando o projeto iniciou. Definicdo inapropriada de papéis e responsabilidades.
Mudangas de escopo de tecnologia, ou descri¢do do caso. Mudangas em pessoas chave, patrocinadores, gerente de
projeto ou fornecedores.

Gestao e controle de mudancas deficiente ou inexistente.

Projeto ndo possuia a descri¢io do caso (business case). Analise inadequada dos riscos do projeto. Assungdo
equivocada de riscos do projeto. Necessidades de negdcio ambiguas e visdo obscura.

Conhecimento e/ou habilidades insuficientes dos envolvidos no time de projeto. Trabalho em equipe deficitario.

Recursos do projeto foram direcionados para outros projetos de maior prioridade. Custos excessivos.

Busca por solugdes técnicas. Escolhas inadequadas. Foco na tecnologia.

Dificuldade de entendimento dos requerimentos dos usuarios. Falha em ganhar o comprometimento do usuério.
Pouco envolvimento adequado do usuério. Falha na gestdo das expectativas dos usudrios finais. Treinamento fraco.

Steakholders do projeto ndo foram entrevistados para os requerimentos do projeto. Falta de participacdo dos
steakholders nas reunides do projeto. Falta de comprometimento por resisténcia a mudangas.

Ocupagdo demasiada dos especialistas além da disponibilidade.

Cultura baseada no medo. Estilo de gestao de cima para baixo.

Complexidade subestimada. Consultoria fraca. Fornecedores fracos. Alto grau de customizagdo.

Pressoes politicas.

Divisdo do local de desenvolvimento.

Testes inadequados.

Mudangas operacionais ¢ do negocio deveriam ser entregues com beneficios.

Ideias ndo tinham consisténcia com as politicas e postura apresentadas.

Numero de unidades organizacionais envolvidas.

Poucos requerimentos imutaveis.
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5 Das causas abaixo, verificadas durante o desempenho das atividades, quais tiveram
importancia, e qual o grau de importancia na reducao das atividades (Nota de 0 a 10)?

Atitude de compartilhar a lideranga e apoiar o éxito das atividades de IC.

Motivar os envolvidos nas atividades de IC e incentivar a transparéncia e reconhecimento.

Nomear um gerente de projetos de IC, responsavel pela alocagdo de recursos e apoiar os interessados por meio de
desenvolvimento de um clima de cooperagio e comunicagio.

Garantir a participag@o dos envolvidos durante a implantacdo do projeto de IC.

Iniciar as atividades de forma pequena, e utilizar crescimento gradual de acordo com a aprendizagem.

Ativar os processos de inovacdo nas atividades de pesquisa e desenvolvimento, para estimular o uso da IC a partir
dos seus resultados.

Tomar cuidado com as interagdes transversais entre os membros da equipe de IC.

Desenvolver e cultivar a aprendizagem individual e coletiva entre os membros das atividades de IC.

Organizar e formalizar o processo de inteligéncia: Definir as tarefas, criar documentos, a fim de otimizar as varias
etapas de inteligéncia e gerenciar a comunicagdo entre todos os membros da equipe de IC.

Ajudar a minimizar a "miopia gerencial" dos dirigentes na promogao de uma visdo para o futuro.

Utilizar adequadamente a tecnologia da informag@o e comunicagdo para facilitar a coleta, armazenamento e uso de
informagdes prospectivas uteis para o processo de inteligéncia.

Conduzir uma campanha de informagdo / comunicagdo eficaz sobre o projeto de IC para preparar as pessoas
envolvidas.

Oferecer suporte para as interagdes transversais, adequadas a natureza das informacdes e comentarios trocados
(especialmente no caso das informagdes de campo).

Identificar as caracteristicas da cultura corporativa e refletir melhor das hipoteses.

Organizar uma formagdo adequada para os membros que irdo desempenhar fun¢des no projeto de IC.
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Questionario de entrevista — Colaborador das atividades de IC

Data / /

Entrevistado:

PARTE 1 -

Caracterizacio das atividades de IC:

1. Asatividades de IC possuiam uma finalidade, ou objetivos previamente definidos ?

a.
b.
C.

o o

— Quem era responsavel pelas defini¢oes ?

— Com que periodo eram revistas as defini¢des ?

— Era permitido, ou até aceitavel buscar outras informagdes complementares, ou
até contraditorias a demanda realizada ?

— Existia alguma liberdade para buscar outros objetivos ?

— Os requisitos das solicitagdes eram detalhadamente discutidos com a equipe de
execucao das atividades ?

2. Como era estruturada a realizagdo das atividades de IC ?

a.

f.

g.

— Existia uma equipe designada para as atividades ? Era uma equipe de dedicagao
exclusiva ou formada para determinada demanda ? Era equipe propria ou
englobava colaboradores de outras areas ?

— Existia estrutura fisica apropriada e definida para as atividades ? Utilizavam-se
equipamentos proprios ou compartilhados com outras areas ou outras atividades
?

— Existia algum or¢amento, ou metas de desempenho estabelecidas para a
atividade ?

— Quantos colaboradores eram envolvidos, geralmente ?

— Existiam rotinas ou procedimentos especificos para a defini¢do das atividades ?
Existia algum codigo de ética ou de conduta para a busca de informagdes ?

— Quais sistemas eram utilizados para coleta de dados ?

— Quais sistemas eram utilizados para a analise de dados?

3. As etapas das atividades de IC eram claramente distintas (planejamento, coleta, andlise,
comunicagao, decisao) ?

a.
b.

— Como era definido o foco de monitoramento?

— Havia alguma influéncia do demandante sobre limitagdes ou preferencias de
quais ambientes deverias ser analisados ?

— Quais ambientes eram utilizados com maior frequéncia ?

— Qual o posicionamento percebido da organizacao a partir do modelo de Daft e
Weick ?
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} """""" S R S !
Nio VISAO INDIRETA ] ATUACAO (ENACTING) |
., " !
analisdvel - Fontes de dados externos e pessoais; :: - Fontes de dados externos e pessoais :
- Informacio casual, sem estrutura definida; :: - Informacdo adquirida de forma irregular, !
- Interpretacdo: reducio de equivocos, poucas seletiva, sem estrutura definida, através de :
regras, muitos ciclos de discussio; :: relatorios e feedback do ambiente; 1
Caract - Estratégia: reativa, busca a coalisdo dos :l - Interpretaciio com alguma reducio de equivocos :
~ a . acte- entendimentos. .: e regras moderadas e alguns ciclos de discussao; :
ristica do :: - Decisdo incremental de tentativa e erro. 1
ambiente l-----mccmmm e ___ A —— «
percebido VISAO CONDICIONADA ] VISAO DESCOBRIDORA 1
!
pela Fontes de dados interno e impessoal :: :
" o ) " " 5 I - Fonte de dados interno e impessoal; !
Emp resa Utiliza rotinas de informacdes, .captadas ': Utiliza coleta sistematica, estruturada de :
regularmente, mas sem estrutura definida; :| relatérios e estudos especificos; 1
- Interpretacéio: poucos equivocos, algumas regras ,: - Interpretacio com algumas ’regras e alguns :
e alguns ciclos de discussio; :I ciclos de discussio: |
.~ P . L 5
Decisio estrategl-c fi ~defenswa, decisio y Decisao analitica, utilizando sistemas de analise e :
programada e utilizacido de busca de :l computacio '
Analisavel problematica. " ’ '
Iy A ;
Passivo Ativo
Postura organizacional
e.  — Existia algum sistema de alerta de sinais antecipativos ?
f.  —Qual era a frequéncia de coleta ?
g.  —Que tipo de fonte era utilizada ?
h.  —Erautilizado algum sistema externo, ou terceirizado de auxilio da coleta das
informacdes ?
1. — Como era feita a analise das informacgdes ?

J- — Existia trabalhos de criacdo coletiva de sentido (sdo atividades geralmente
desempenhadas em grupo, ou com a participacao de diversas pessoas onde
procura-se entender, a partir de inferéncias indiretas sobre determinada
observag¢ao, formar um entendimento mais sélido a partir do preenchimento de
lacunas ndo explicitas objetivamente nessa observagdo)?

k. —Como e a quem eram apresentados os resultados ?

1. — Existia alguma etapa terceirizada ?

m. — Havia algum feedback sobre a qualidade, rapidez ou relevancia das
informacdes apresentadas ?

4. Como ocorreu a decisdo da organizagdo pela reducdo das atividades de IC ?

— Houveram sinais indicativos?

. —Quais os motivos dados a area ?

. — Qual o destino dos colaboradores ?

. —Quais as causas ndo evidentes que puderam ter levado a essa decisdo ?
— A quem vocé atribui a responsabilidade pelos fatores principais que
culminaram no ocorrido ?

°o o o



PARTE 2 - Analise dos fatores de reducao dos processos de IC:

5. Das causas abaixo vivenciadas durante a implantagdo das atividades, quais tiveram
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importancia, e qual o grau de importancia na posterior redu¢do das atividades (Nota de 0

a 10)?

Falta de suporte ¢ comprometimento da alta diregdo como projeto. Auséncia de um lider responsavel pela
mudanga.

Requerimentos e escopos funcionais, de performance e de confiabilidade nao foram documentados. Critérios de
sucesso nao foram definidos. Defini¢do inapropriada de escopo e objetivos.

Gerente de projeto ndo conseguia efetivamente liderar o time e comunicar-se como o cliente. Falta de habilidades e
metodologia do gerente de projeto. Postura reativa na resolugdo de problemas.

Nao havia calendario com as entregas para cada etapa do projeto. Nao havia acompanhamento do status do projeto.
Os prazos do projeto ndo conciliavam com o calendario das etapas do projeto. Atrasos iniciais do projeto eram
ignorados, sem a adequacdo das etapas posteriores.

Baixo comprometimento do time com o escopo ¢ as etapas do projeto.

Quebra na comunicagdo entre os steakholders do projeto. Conflito entre departamentos. Comunicagdo interna
deficitaria.

Especificagdo incompleta quando o projeto iniciou. Definicdo inapropriada de papéis e responsabilidades.
Mudangas de escopo de tecnologia, ou descri¢do do caso. Mudangas em pessoas chave, patrocinadores, gerente de
projeto ou fornecedores.

Gestao e controle de mudancas deficiente ou inexistente.

Projeto ndo possuia a descri¢io do caso (business case). Analise inadequada dos riscos do projeto. Assungdo
equivocada de riscos do projeto. Necessidades de negdcio ambiguas e visdo obscura.

Conhecimento e/ou habilidades insuficientes dos envolvidos no time de projeto. Trabalho em equipe deficitario.

Recursos do projeto foram direcionados para outros projetos de maior prioridade. Custos excessivos.

Busca por solugdes técnicas. Escolhas inadequadas. Foco na tecnologia.

Dificuldade de entendimento dos requerimentos dos usuarios. Falha em ganhar o comprometimento do usuério.
Pouco envolvimento adequado do usuério. Falha na gestdo das expectativas dos usudrios finais. Treinamento fraco.

Steakholders do projeto ndo foram entrevistados para os requerimentos do projeto. Falta de participacdo dos
steakholders nas reunides do projeto. Falta de comprometimento por resisténcia a mudangas.

Ocupagdo demasiada dos especialistas além da disponibilidade.

Cultura baseada no medo. Estilo de gestao de cima para baixo.

Complexidade subestimada. Consultoria fraca. Fornecedores fracos. Alto grau de customizagdo.

Pressoes politicas.

Divisdo do local de desenvolvimento.

Testes inadequados.

Mudangas operacionais ¢ do negocio deveriam ser entregues com beneficios.

Ideias ndo tinham consisténcia com as politicas e postura apresentadas.

Numero de unidades organizacionais envolvidas.

Poucos requerimentos imutaveis.
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6. Das causas abaixo, verificadas durante o desempenho das atividades, quais tiveram
importancia, e qual o grau de importancia na reducao das atividades (Nota de 0 a 10)?

Atitude de compartilhar a lideranga e apoiar o éxito das atividades de IC.

Motivar os envolvidos nas atividades de IC e incentivar a transparéncia e reconhecimento.

Nomear um gerente de projetos de IC, responsavel pela alocagdo de recursos e apoiar os interessados por meio de
desenvolvimento de um clima de cooperagio e comunicagio.

Garantir a participag@o dos envolvidos durante a implantacdo do projeto de IC.

Iniciar as atividades de forma pequena, e utilizar crescimento gradual de acordo com a aprendizagem.

Ativar os processos de inovacdo nas atividades de pesquisa e desenvolvimento, para estimular o uso da IC a partir
dos seus resultados.

Tomar cuidado com as interagdes transversais entre os membros da equipe de IC.

Desenvolver e cultivar a aprendizagem individual e coletiva entre os membros das atividades de IC.

Organizar e formalizar o processo de inteligéncia: Definir as tarefas, criar documentos, a fim de otimizar as varias
etapas de inteligéncia e gerenciar a comunicagdo entre todos os membros da equipe de IC.

Ajudar a minimizar a "miopia gerencial" dos dirigentes na promogao de uma visdo para o futuro.

Utilizar adequadamente a tecnologia da informag@o e comunicagdo para facilitar a coleta, armazenamento e uso de
informagdes prospectivas uteis para o processo de inteligéncia.

Conduzir uma campanha de informagdo / comunicagdo eficaz sobre o projeto de IC para preparar as pessoas
envolvidas.

Oferecer suporte para as interagdes transversais, adequadas a natureza das informacdes e comentarios trocados
(especialmente no caso das informagdes de campo).

Identificar as caracteristicas da cultura corporativa e refletir melhor das hipoteses.

Organizar uma formagdo adequada para os membros que irdo desempenhar fun¢des no projeto de IC.
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Questionario de entrevista — Steakholder

Empresa: Data / /

Entrevistado:

PARTE 1 - Caracterizacao das atividades de IC:

1. Havia alguma orientagdo estratégica da organiza¢cdo que demandasse a existéncia da uma
atividade de IC ?

1.1 — Era uma orientagao direta, ou utilizavam as atividades de IC como meio para
atingir outras metas estratégicas ?

1.2 — Havia algum tipo de competicao ou influéncias entre departamentos pelos
resultados das atividades de IC ?

1.3 — Que impacto estratégico vocé julga que as atividades de IC tiveram influéncia ?

1.4 — Existia uma clara visdo das finalidades e do valor organizacional que a atividade
de IC representava ? Existia alguma forma de medir isso?

2. Como ocorreu a decisdo da organizagao pela reducdo das atividades de IC ?
2.1 — Houve alguma lacuna apontada pelos demandantes ou usudrios das informacdes
apos a reducao das atividades ? Como essa lacuna foi suprida ?
2.2 — Quais as causas ndo evidentes que vocé pode elencar, as quais possam ter levado
a decisao de redugdo das atividades ?
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