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RESUMO

Este trabalho questiona a inteligéncia
empresarial como um imperativo do
novo milénio. Comenta sobre o que
vem a ser essa nova perspectiva para
0S negoécios, necessaria para O
ambiente competitivo da globalizagéo.
Apresenta a evolugéo e procura trazer
uma compreensao geral da
globalizacdo como um fendémeno
envolvido no processo. Aborda as
relagoes entre a informagao,
inteligéncia e estratégia. Finalmente
conclui que a inteligéncia empresarial
€, talvez, a alternativa mais apropriada
para a organizagao enfrentar o mundo

competitivo dos novos tempos.

ABSTRACTS

This paper questions the business
intelligence as an imperative of the

new millennium. It comments on what
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it comes to be that new perspective for
the business, necessary for the
globalization competitive environment.
It presents the evolution and brings a
general understanding of the
globalization as a phenomenon
involved in the process. It approaches
the relationships among the
information, intelligence and strategy.
Finally it concludes that the business
intelligence is, perhaps, the alternative
more adapted for the organization to
face the competitive world of the new

times.

1 INTRODUCAO

Com 0 surgimento do

computador as organizacoes
comecaram a resolver o problema da
automacao das informacdes, embora
tardiamente, apds dois séculos do
inicio da automacdo da producédo

industrial.
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Inicialmente, o grande problema
era 0s dados, entdo comecou a
automacao das operacoes
beneficiando o nivel operacional das
organizacdes e surgindo os Eletronic
Data  Processing - EDP ou
Transactions Processing Systems -—

TPS.

Logo em seguida, com 0s
problemas no nivel operacional, de
certa forma resolvidos, comegou-se o
movimento no sentido de resolver os
problemas nos niveis hierarquicos
mais altos, com o propésito de resolver
as necessidades de informacdes
gerenciais. Dessa vez, o foco foi a
informacdo com o desenvolvimento
dos Management Information System
— MIS.

Posteriormente foi a vez de
tentar atender mais especificamente
as necessidades gerenciais no que diz
respeito as decisdes, entdo surgiram
os Decision Suport System - DSS,
Executive Information System - EIS e
Management Information Decision
System - MIDS. Esses sistemas
tinham como propdsito atender ad hoc
aos executivos, no momento da
necessidade da decisdo. Simulacoes,

groupware sdo alguns exemplos de

maneiras de usos (Sprague & Watson,
1991).

Em seguida outros
desenvolvimentos foram  surgindo,
sempre procurando aprimorar, tanto 0os
aspectos operacionais quanto o supote
as atividades gerenciais como
exemplo: Os Expert System — ES, a
Inteligéncia Artificial, os Transnational
Management Suport Systems - TMSS
ou TMS, integrando os DSS, Expert
System - ES e os EIS, operando nos
niveis operacional, tatico e estratégico
(Eom, 1994); Os sistemas de
geoprocessamento voltados em
grande parte para necessidades
operacionais mas também com
aplicacdes gerenciais, como € o caso
da utiizagdo em marketing para
segmentacdo dos clientes (Andrade,
1998); A Internet, rede mundial que
interliga os computadores ao redor do
mundo, funcionando servicos como o
comeércio eletrénico, o e-mail -
electronic mail e o ambiente www —
world wide web, apenas para citar os
mais importantes; O ECR - Efficient
consumer response como uma
importante utilizacdo da tecnologia de
informacgao para apoiar as
necessidades operacionais e

gerenciais de reposicdo de estoques
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entre empresas (Rosenburg, 1999); As
mais recentes e promissores
utilizacdes denominadas Data Mining,
fortemente

idealizacdo  inovadora

embasada em tecnologia de
informacédo para estabelecer perfil e
conhecer mais a fundo os

consumdores (Teixeira, 1999).

Mas, apesar de todo esse
avanco, serd que, mesmo diante do
mais sofisticado sistema de gestdo ou
de outros como o ECR citado, isso é
suficiente para a organizacao do novo
milénio ? Serd que, mesmo utilizando
0S mais revolucionérios recursos da
tecnologia de informacéo, isso também
sera 0 bastante ? Serd que o0s
processos usuais de gerir a
informagdo serdo suficientes para a
organizacdo enfrentar os ventos da
globalizacdo ? Quanto a globalizacao,
0 que exatamente vem a ser 0 seu
significado e qual poderd ser a sua
influéncia no processo ? Quanto aos
processos usuais de gerir a
informacdo, ser4d que a inteligéncia
empresarial podera ser um imperativo

do novo milénio ?

Este trabalho, sem pretensdes
de esgotar o0 assunto, procura
responder a estas e outras questdes

relacionadas com a inteligéncia
empresarial. Inicialmente, como um
fendbmeno intimamente relacionado
com O processo, vamos analisar a
globalizagdo no contexto em que se

insere.

2 GLOBALIZACAO

Um dos tracos marcantes da
histéria da humanidade tem sido a
tendéncia da pratica do dominio entre
0os povos. Duas foram as formas
principais de aplicacdo desse dominio:
militar e mercadoldgica. A primeira
forma de dominio utilizada pela
humanidade foi a militar, ou seja, a
conquista de dominios (territorios) pela
aplicacdo do poder da forca fisica, pela
iImposicao. Essa pratica foi
normalmente utilizada por Estados,
nacdes e/ou povos. A segunda forma
de dominio adotada, a mercadoldgica,
€ caracterizada pela conquista de
dominios (mercados) através da
aplicacdo do poder da persuasédo /
convencimento (embora embasada na

oferta de produtos em sintonia com as

reais necessidades dos
consumidores). Essa pratica €
normalmente utilizada pelas

organizacdes (empresas).
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Em ambos o0s casos, nha

aplicacdo desses dominios,
encontramos praticas de guerra. A
diferenca € que o primeiro envolve
guerra fisica e o0 segundo envolve
guerra, digamos assim, intelectual.
Enquanto no primeiro caso

normalmente ocorrem perdas e
destruicdo fisica, na selva dos
negécios as acbes entre 0s
concorrentes se  constituem em
batalhas  cruéis, constantes e
interminaveis, pela obtencdo da
melhor qualidade, pela oferta do
melhor preco, pelo desenvolvimento
da melhor tecnologia, pela captura dos
melhores talentos profissionais, pela
busca incessante dos desejos e
anseios dos consumidores, pela
procura da melhor matéria-prima, pela
captura da maior fatia de mercado,
enfim, por atender da melhor forma
possivel as necessidades dos
consumidores. Assim, a rapidez das
acOes constitui-se em um fator
importantissimo. A exemplo do que
ocorre no mundo animal, na selva dos
negocios, tem mais chances de
sobrevivéncia aquele que detectar
mais rapidamente as mudancas do

mercado.

Dessa forma, verificamos que a
humanidade sempre esteve em
processo de guerra. O que houve foi
uma substituicdo da guerra do tipo
perde-perde (selvagem) pela guerra do
tipo ganha-ganha (intelectual). No
primeiro caso, na guerra militar, todos,
tanto o0os vencidos como  ©0s
vencedores, perdem (a diferenca é
apenas que um perde menos que O
outro, mas ambos tendem a sair
arrasados com perdas e destruicao).
No segundo caso, praticamente todos
ganham: as empresas competentes
ganham e a sociedade também ganha
com o resultado das batalhas travadas
no campo da competicdo. Enfim, a
evolugcdo ocorreu com a substituicao
da guerra destrutiva pela guerra

construtiva.

A primeira forma de dominio,
pela imposi¢cdo, ao que tudo indica, &
tdo antiga quanto a existéncia do
homem. Onze séculos antes da era
cristd, jA estavam os chineses em lutas
intensas procurando dominar outros
povos. Outros dominios foram
exercidos por variados povos, a
exemplo dos impérios egipcio, assirio,

ateniense, romano e otomano.
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Num passado mais recente, mais
precisamente na primeira década do
século XX, a hegemonia dos paises da
Europa era quase total sobre o
planeta, dominando 121 das 136
colénias existentes na época. As duas
guerras mundiais serviram para que,
de maneira geral, a humanidade
substituisse, de maneira quase
definitva, a forma de dominio

destrutiva pela construtiva.

As guerras, a partir de entao,
seriam travadas pelas empresas e nao
mais pelos Estados, substituindo a
violéncia pela persuasao /
convencimento, a ditadura pela
democracia, a  proibicao pela
liberdade, o uso da for¢ca pelo uso do
talento, enfim, a troca da imposicao
das armas pela persuasao através de
palavras, usando-se meios de

comunicacao.

Essas duas guerras também
serviram para que a Europa perdesse
a hegemonia mundial para os EUA. E
isso foi, mais ou menos, a semente
que viria a germinar a onda
globalizante em que vivemos hoje.
Dai para a frente, quase como um
lance de acdo e reacdo entre blocos
de paises, a Europa comecou a criar a

sua unido, o gigante do Norte das
América respondeu com a criagdo de
uma unido com seus vizinhos e, mais
adiante, o gigante do Sul da América
também respondeu com uma unido
com 0S seus vizinhos. Nesse
intervalo, outras unides também
surgiram, entre paises da Asia e
outras envolvendo paises da América
do Sul. O resultado desse lance de
acOes e reacdes é reflexo do clima de
competicdo, no qual o0s parceiros
(paises) estdo preocupados em se
desenvolver, nao ficar para tras,
buscar melhores condi¢cdes para as
suas empresas € para 0S Sseus

cidadaos.

Enquanto a pratica do dominio
destrutivo, como vimos, € muito antiga,
0 dominio construtivo, pelo menos na
forma como ndés o conhecemos
atualmente, ndo é tdo antigo assim.
Podemos dividi-lo em trés fases: na
primeira, as empresas se organizaram
para produzir e comercializar 0os seus
produtos dentro das fronteiras internas
dos paises; na segunda, descobriram
gue poderiam se fortalecer e conseguir
melhores resultados abrindo as suas
negociagdes com outros paises, tanto
em termos de aquisicdo de matéria-

prima quanto, e principalmente, na
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venda de seus produtos; na terceira,
essa atuacdo é expandida e passa a
envolver escala
1996a).

mundial  (lanni,

O termo globalizagédo deriva de
global e faz relagdo com o globo
inteiro. Depois que o0 mundo se
fragmentou nos seus inUmeros paises,
poderiamos acrescentar que a
globalizag&o representa os esforgos no
sentido de agregar ou de dar unidade
ao planeta. Segundo o Dicionario
Mirador, globalizacdo é “ato ou efeito
de considerar em globo, por inteiro ou
em conjunto”. Isso quer dizer que as
acbes em direcdo ao global ja
comecam a caracterizar a
globalizacdo.  Entdo, dessa forma,
podemos verificar que a globalizagéo,
em vez de ser um fendbmeno recente,
de dez ou cinglienta anos, nha
realidade remonta ao século XV ou
talvez ao século XIll, resultante,
respectivamente, dos
empreendimentos de europeus e
chineses. Foi no século Xlll que os
chineses, através da dinastia Ming,
iniciaram o comércio maritimo além
mar. A partir do século XV, foi a vez
dos europeus iniciarem a sua

expansdo maritima e comercial,

conquistando e explorando territorios

fora do seu continente. Igual
raciocinio pode ir mais além,
considerando 0s possiveis
deslocamentos ocorridos apés o
surgimento do homo sapiens com 0s
némades, os indios ou mesmo a
caminhada de Jesus pelo mundo no

7

inicio da Era Cristd. Uma coisa é
certa: o fluxo de pessoas e produtos é

muito antigo.

Globalizacao significa também a
interligacdo dos povos através de
inimeros  relacionamentos,  tanto
econémicos como nao-econdmicos e
dai surgem  véarias  metéaforas:
sociedade global, aldeia global, fabrica
global, cidade global, shopping center
global (lanni, 1996a;lanni 1997; Vieira,
1997). E ainda a continuacdo de uma
tendéncia em direcdo a uma maior
integracdo econbmica internacional
como, de fato, € o que tem ocorrido
durante os Ultimos cinquenta anos
(Camdessus, 1997b).

surgiu, na pratica, por causa de trés

Essa palavra

outros desenvolvimentos que vieram
juntos: tecnologia, economia e politica.
O primeiro envolve as mudancas
trazidas pelos avancos da tecnologia
da informacdo; o segundo esta
relacionado com as atuagbes das

empresas no mercado mundial; o
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altimo é o resultado das modificacdes
politicas ocorridas ap6s 1989, com o
final da Guerra Fria (Lubbers, 1998).

Segundo Giddens (apud Vieira,
1997), globalizacédo é “a intensificacédo
de relacbes sociais em escala mundial
que ligam localidades distantes de tal
maneira, que acontecimentos locais
sdo modelados por eventos ocorrendo
a muitas milhas de distancia e vice-
versa’. J4 para Bassi (1997), a
globalizacéo € interpretada como um
processo de integracdo mundial nas
comunicacdes, economia, finangcas e

nos negaocios.

A globalizagcdo também pode
ser vista como um processo no qual as
distancias geogréficas sédo reduzidas
nas relagbes que envolvem as
fronteiras econdmicas, politicas e
socioculturais. “Essa
internacionalizacao potencial de
relacbes e dependéncias causa medo,
resisténcia, acoes e reacdes” (Lubbers
& Koorevaar, 1998), principalmente da
parte dos parceiros que nao estao bem
preparados para enfrentar o crescente
acirramento da competitividade que
vem junto com a era da globalizacao.

Problemas como os desniveis sociais

e de desenvolvimento sdo o0s

principais motivos dessas reagoes.

Nesse mesmo estudo, Lubbers
& Koorevaar (1998) concluiram que a
globalizagdo apresenta-se como uma
matriz de dois por dois, envolvendo
movimentos e consequéncias. Os
movimentos representam as
mudancas provocadas pela tecnologia
e pelo predominio vitorioso, até o
momento, do capitalismo. As
consequéncias envolvem 0s
problemas que vao desde as esferas
sociais, ambientais e de seguranca,
até os efeitos das repercussdes em
termos de atitudes e outras acles

contra a globalizacao.

No geral, como podemos
constatar, a globalizacdo é entendida
como um movimento em direcdo a
integracdo mundial.  Significa dizer
gue é um processo que visa a
racionalizagdo, uma vez que caminha
para a competitividade em escala

mundial.

A acdo de uma entidade politica
em direcdo ao global pode ser feita na
forma de dominio destrutivo ou
intelectual, como vimos, mas também
pode ocorrer na forma de integracgéo,
onde acontece a unido entre Estados
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visando a responder desafios comuns
(Moreira  Neto, 1995).

visualizar esse fendbmeno na pratica

Podemos

analisando o que aconteceu ao longo
dos Ultimos cinquenta anos. Os
europeus comecaram a idealizar a
Unido Européia como uma resposta a
sua perda da hegemonia mundial. Os
EUA responderam com a criacdo do
NAFTA, e, imediatamente, surgiram
outras integracbes como a formacao
de uma “comunidade informal” entre o
Japado e os Tigres Asiaticos, e 0
MERCOSUL entre o Brasil e vizinhos
(Medeiros, 1995).

A integracdo também pode ser
vista como um “processo politico entre
governos nacionais visando a reducéo,
parcial ou total, das barreiras tarifarias
e nao-tarifarias, que limitam o
comércio reciproco” (Silva, 1995-107).
Essa definicdo difere um pouco do que
Ledur (1996) acredita ser uma
verdadeira integracdo. Afirma que isso
acontece quando existe uma unido
que Vvisualize além de interesses

puramente econdmicos e comerciais.

A globalizacdo esta torpedeando
uma série de paradigmas (ver Quadro
1). Aidéia de sociedade nacional esta

aos poucos caminhando em direcédo a

sociedade global (Vieira, 1997); a
tecnologia da informacao esta sendo a
grande mentora dessa transformacao.
As organizacbes, de meramente
nacionais no passado distante,
passaram a multinacionais e agora sao
transnacionais. Com isso, a
elaboracdo de produtos e servicos
passa a ser realizada em micropartes
nos mais distantes pontos do planeta,
buscando vantagens estratégicas para
a competitividade mundial. As
barreiras nas fronteiras nacionais
contra o livre transito de mercadorias e
pessoas estdo, aos poucos, sendo
eliminadas. Junto com isso, a
concepcao de territério tende a se
modificar. O dinheiro como material
fisico (papel-moeda) passa a ser
substituido pelo dinheiro eletrénico e,
dessa forma, da a volta ao mundo num
simples toque de tecla. As limitagbes
de distancia vao sendo minimizadas
cada vez mais, como resultado da
evolucdo de varias tecnologias e 0s
seus produtos (avibes, computadores,
satélites, fibra Optica). A tecnologia da
informacé&o ja permite a realizacdo de
atividades de forma virtual e, em
conseqiéncia, 0Os servicos e O
sofrem uma

comeércio profunda

modificagdo. Ambos ja podem ser

realizados a distancia, nao sendo
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necesséria a presenca fisica para a
realizagdo de nenhum dos dois, quer
seja local de trabalho ou a transacao

comercial. A diferenca, no caso do

comeércio, é que nao € mais necessario
0 contato homem x homem no
momento da  concretizagdo  do

negocio.

QUADRO 1 - PARADIGMAS E ACONTECIMENTOS

Paradigma

Nacionalidade, soberania

Nacionalidade da empresa

Territério do pais

Dinheiro como matéria

Acontecimento

Nacionalismo I::> Globalismo
Empresas nacionais I::> Transnacionais
Barreiras nas fronteiras |::> Liberacédo

Dinheiro em papel-moeda |::> Eletrénico

Tempo Comunicacfes através da matéria |::> Eletrénica

Desenvolvimento do trabalho  Trabalho: presenca fisica |::>Trabalho virtual

Transacéo comercial

Producéo industrial

Um fato importante a considerar
nessa nova era da globalizacdo €
quanto as relacbes entre empresas e
paises. Cada vez mais, o dominio de

mercados das empresas

transnacionais é ampliado e, assim,
elas vao ficando mais poderosas. O
poder de barganha das empresas é

muito forte, e elas aproveitam o ponto

Comércio: convencional I::> eletrébnico

Produg&o: convencional |::> flexivel

fraco dos governos nas suas
necessidades de resolver 0s seus
problemas internos, a exemplo do
desemprego e desenvolvimento, para
criar condi¢cbes favoraveis para o0s
seus investimentos. Dessa forma, por
essas e outras razbes de cunho
econdmico € que "as condicdes e as

possibilidades de soberania, projeto

Estudos Avancados em Administragcdo, PPGA / UFPB, v.8, n.1, p.1349-1371, 2000 9



Inteligéncia Empresarial — Um Imperativo do Novo Milénio

Cavalcanti, E.P.

nacional, = emancipacdo  nacional,
reforma institucional, entre outras
mudancas mais ou menos
substantivas em ambito nacional,

passam a estar determinadas por

exigéncias de instituicoes,
organizacoes e corporacoes
multilaterais, transnacionais ou

propriamente mundiais, que pairam

acima das nagdes" (lanni, 1997).

Outras formas de influéncia sao
também normalmente aplicadas pelo
poder econémico, como contribui¢cdes
para campanha, visando a eleger e
criar vinculos de influéncia com os
seus interesses, entre politicos e até
mesmo entre 0s proprios governantes.
Empresas como a GM ou Sony séao
economicamente mais fortes que uma
série de pequenos paises, e isso
termina se traduzindo na transferéncia
de poder do lado governamental para
o privado.

O fenbmeno da globalizacdo

envolve varias dimensoes,
destacando-se as seguintes:
ambiental, cultural, econdmica,

politica, social. Junto com a
globalizacdo, surge um conjunto de
premissas e preocupacdes em escala

mundial que envolve cada uma dessas

dimensbes. Na esfera ambiental, o
grande problema é a poluicdo
ambiental e suas consequéncias. Por
exemplo, cerca de 80 % da poluicdo
que provoca o efeito estufa vem dos
paises industrializados do hemisfério
norte. Os EUA poluem mais o
ambiente do que a China, mesmo
tendo pouco mais de 1/5 da sua
populacdo. Na esfera cultural, da-se a
grande penetracdo dos costumes
americanos como a coca-cola, o rock-
in-roll, a rede de fast food McDonalds
ou mesmo a sua elevada quantidade
de producédo de filmes. Na esfera
econdmica, que envolve as transacdes
manufatureiras e financeiras, existem
imensos problemas como os da mafia
e das drogas, que movimentaram 500
bilhdes de dolares no ano de 1995. A
esse respeito, 0 chefe do
Departamento de Combate as Drogas
dos EUA afirmou ser esse o segundo
maior comeércio do mundo, abaixo
apenas do de armas. Na esfera
politica, ocorre a continua e avancgada
perda de soberania dos Estados e,
finalmente, na esfera social, estdo os
graves problemas dos colossais
desniveis existentes no planeta (Vieira,
1997). Dessa forma, verificamos que o
processo de globalizacdo envolve a

necessidade urgente de resolver
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inUmeros problemas. Outros autores
assinalam ainda outras dimensoes,
como, por exemplo: militar, financeira,
religiosa, esportiva, comunicacional-
cultural, interpessoal-afetiva, cientifico-
tecnologica, epidemiolégica e assim

por diante.

E, provavelmente, pela existéncia
de problemas tao profundos,
principalmente nas esferas cultural e
social que, lado a lado com fenémenos
como  integragéo, acontece a
fragmentacdo, expressada por seus
nacionalismos e regionalismos. Quase
no mesmo instante em que a Europa
edificava a sua unido, a lugoslavia, a
Checoslovaquia e a URSS se
esfacelavam com 0S seus
nacionalismos internos. Outros
movimentos separatistas ainda n&o
conseguiram éxito, mas continuam a
espernear na Espanha, Itdlia e
Canada. Inimigos mortais continuam
em lutas interminaveis: Israel e paises
arabes, Irlanda e Inglaterra, Iraque e
os aliados, Somédlia, Ruanda e outros
paises do continente africano, além, é
claro, dos movimentos terroristas que
vivem infernizando o mundo com os
seus atos cruéis. Por conta de toda
essa confusdo, como afirma lanni

(19964a), “0s nacionalismos e

regionalismos sociais, econdmicos,

politicos, culturais, étnicos,
linguisticos, religiosos e outros podem
até ressurgir, recrudescer. Mas o que
comeca a predominar, a apresentar-se
como uma determinacdo basica,
constitutiva, € a sociedade global".
Ainda segundo lanni (1996b,36-37),
“as mesmas relagbes e forcas que
promovem a integracdo suscitam o
antagonismo, ja que elas sempre
deparam diversidades, alteridades,
desigualdades, tensbes e

contradigcbes”.

A globalizagcdo, como um
fendbmeno mundial, envolve todos e
nessas circunstancias a estratégia
assume um papel muito importante
para 0s envolvidos, dessa forma,
vamos analisar a seguir, O
relacionamento entre a estratétgia,

informagéo e a inteligéncia.

3 ESTRATEGIA, INFORMACAO E
INTELIGENCIA

0] principal mecanismo

acionador da necessidade de
o e -~ 2
estratégia € a competicdo®, embora,

como lembra Mintzberg, (1987) a

2 . . x .
Resultante do dominio assinalado na se¢do anterior
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estratatégia ndo sirva simplesmente
para desenvolver diretrizes frente a
competidores. A estratégia pode ter
outros propésitos como 0S
instrumentos de percepc¢ao e acéo das
organizagoes.

A  competicdo  bioldgica®,
comparavel de certa forma ao dominio
militar, € tdo antiga quanto a existéncia
da prépria vida. A competicdo
comercial’, como modelo, assemelha-
se a competicdo biologica. A
comparacao serve para que possamos
fazer muitas analogias pois as regras
de funcionamento guardam muitas
semelhancas, por exemplo, o Principio
de Gause de Exclusdo Competitiva
aplica-se igualmente a ambos os
casos. Na competicdo bioldgica causa
a extincdo de espécies e quando nao,
termina originando adaptacdes
genéticas através de geracbes. Na
competicdo comercial a adaptacao
atende pelo nome de diferencial
competitivo e a pena para quem nao
atentar para isso pode ser a mesma, a
extincdo. O fato € que, para ambos os
casos, 0 principio € exatamento o
mesmo ou seja, competidores ou

espécies que conseguem o sustento

3 P
Pode ser comparada, de certa forma, ao dominio militar
assinalado na secéo anterior

de maneira identica ndo podem
coexistir, termina prevalecendo um
deles, o mais forte, 0 mais astuto ou o

mais alguma coisa (Henderson, 1998).

Enquanto a competicao tende a
envolver elementos como
comportamento instintivo, intuitivo,
reflexos condicionados e até
informacédo (no caso da competicdo
comercial), a estratégia requer, em
esséncia, muita informacéo,

imaginacéo e inteligéncia.

A estratégia na realidade
depende da existéncia dos 4 I's —
informac&o, imaginacdo, intuicdo e
inteligéncia, nao funcionando
necessariamente em conjunto ou
como uma sequéncia pré-
estabelecida. Nesse caso, a
informacéo representa o potencial de
capacidade da  sistemdatica de
informacdes estratégicas para
alimentar os membros da organizacao
a desenvolver, implementar e
monitorar as estratégias. A intuicdo por
sua vez representa o0 conjunto de
elementos nebulosos, dentre eles a
propria intuicdo, a premonicdo e o

insight, veja Figura 01 abaixo.

4 -
Pode ser comparada, de certa forma, ao dominio
mercadolégico assinalado na segdo anterior
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Figura 01 - Concepcéo de Estratégias

7>

\
/// Inteligéncia \\\
f | —
o] |7 " — 2
“®\ " lIntuicao y
\ /
\\\ ///
Capacidade da Capacidade das
SIE pessoas

A informac&o n&o € o Unico mas
€ o caminho natural para a imaginacao

e a inteligéncia e que, por sua vez,

tornam-se a fonte saudavel e
promissora para a estratégia.
A estratégia e 0

desenvolvimento de uma plano de
acdo visando a vantagem competitiva,
“é um plano, uma espécie de curso de
acdo consciente e intencionado, uma
diretriz ou conjunto de diretrizes para
lidar com a situacao”, embora também
possa ser definida em funcdo de uma
manobra, um padrdo, uma posi¢cédo ou
de uma perspectiva (Mintzberg, 1987).
A administracdo estratégica envolve
todo o processo, compreendido pelo
planejamento, implementacéo,
acompanhamento e monitoracdo do

ambiente estratégico.

O fato é que, qualquer que for a
forma de se analisar a estratégia,
teremos como resposta a forte
da
imaginacéo e inteligéncia para a sua
da
perspectiva de suas varias definicoes,
da

importancia em funcdo da existéncia

dependéncia informacéo,

concretizagdo. Seja  através

seja pela verificacdo sua

de outros fenOmenos, seja pela
constatacdo dos seus enfoques, seja
de

implementacéo

pela analise suas fases

(formulacéo, ou
acompanhamento), seja pela atuacao
(deliberada

emergente) ou qualquer outra forma

dos seus tipos ou

de andlise. A seguir vamos analisar a

inteligéncia.
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4 INTELIGENCIA

A identificagcdo, a coleta, o
tratamento, o processamento e a
interpretacdo das informacdes sé&o
atividades criticas a sobrevivéncia, a
competitividade e ao sucesso das
empresas modernas, especialmente
nos tempos atuais de mercados sem
fronteiras, globalizagdo e o comércio
eletronico (Davenport, 1994; McGee e
Prusak, 1995; Porter, 1993; Walton,
1994).

Essas atividades séo
igualmente criticas para 0S processos
e conceitos surgidos para tornar as
organizacbes mais competitivas, a
exemplo do downsizing, a
reengenharia, as idéias de foco do
negocio, a qualidade total, o
achatamento hierarquico e a empresa
virtual ou mesmo para outras
atribuicbes  gerenciais como 0
planejamento estratégico. O gradativo
aumento da turbuléncia ambiental vem
reforcar ainda mais esse papel chave
das informacdes no cenario dos

negécios (Ansoff e McDonnell, 1993).

A inteligéncia empresarial € o
resultado de uma evolucdo como
funcdo hibrida do planejamento

estratégico e as atividades de

pesquisa de marketing (Tyson,1988).
A evolugdo da automacdo da
informacé&o apresentou varios focos de
preocupacao, como mostra a piramide
do centro da Figura 04 abaixo. Dessa
forma, a inteligéncia empresarial
representa 0 degrau mais alto,
marcando uma mudanga entre uma
realidade configurada pela existéncia
de dados bruto, isolados e no contexto
guantitativo para uma outra na qual a
informacéo é trabalhada, integrada e
passando a prevalecer o aspecto

gualitativo (McGonagle e Vella, 1996).

Essa evolugcdo marcou uma
importante mudanca de percepcao,
ocasionada pela substituicdo da
énfase na tecnologia para a énfase no
resultado. Esse foi o reconhecimento
de que mais importante que a
tecnologia é o resultado do que ela
proporciona, pondo um ponto final na
subordinacdo cega a tecnologia, veja

Figura 04 abaixo.

A inteligéncia, no sentido usual
como conhecemos, é claro que nao é
tdo recente assim mas, nesse
contexto, esta relacionada com o
resultado de um processo de captura,
interpretacéo, cruzamento e
associacao sisteméatica de informacgdes
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do ambiente, envolvendo todos os
seus aspectos, no sentido de perceber
com antecedéncia maxima possivel as

mudancas que envolve o0s demais

participantes do processo, a exemplo
de concorrentes, parceiros,

intermediarios, agentes e clientes.

Figura 04 — Evolucéo do foco do tratamento da informacao

\

Estratégico

Tético

Operacional

Qualitativo,
Integrado,

Inteligéncia

f—

Conhecimento

trabalhado

Informacéo
Quantitativo,

bruto, isolado

Dados \

Fonte: Adaptado de Stevan Dedijner and Nicholas Jequer, eds, Intelligence dor Economic Development, Oxford: Berg,
1987:14 e John J. McGonagle Jr e Carolyn M.Vella, A New Archetype for Competitive Intelligence, Westport: Quorum,

Aannr.an2

A inteligéncia ndo € informacdo,
dados ou decisdo, é o resultado do
processo que 0s executivos
necessitam desenvolver para tomar a
decisdo. Pode ser entendida também
como uma colecdo de pedacos de
informacdo que tem sido filtrada,

processada, analisada e armazenada

em algum local e posteriormente

recuperada (Kahaner, 1997).

Pela inteligéncia ndo devemos

entender tratar-se apenas dos

adjetivos astuto ou esperto, as
maquinas podem ser espertas, e as
vezes sao. No ambiente de negdcios,

atitudes de esperteza para com
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clientes, concorrentes, parceiros e
demais participantes do processo pode
nao ser uma boa préatica ou nao ser o
bastante, € preciso, dentro da ética, ir
além, antecipar as mudancas,
identifica-las, monitora-las e entdo
responde-las (McGonagle e Vella,
1996). E por isso que a inteligéncia é
também denominada conhecimento
(Kahaner, 1997).

Como assinala McGonagle e
Vella, (1996), o que deve acontecer &
a conversao da empresa moderna na
empresa inteligente, passando assim a
procurar processar e usar as
informacdes do ambiente, em todos os
aspectos, para administrar o futuro. O
fato de estarmos na era da informacéao
nao significa dizer que isso seja
simples, pelo contrario, pode ser até
mais dificil, as razbes sdo as
seguintes: primeiro, ndo devemos
confundir acesso a dados bruto com
informacéo, de certa forma pode-se
afirmar que estamos na era dos dados
brutos, para isso basta observar o que
pode-se conseguir com uma simples
operacdo em um mecanismo de busca
na Internet; segundo, ter acesso aos
dados bruto nao significa conhecer o
que deve ser feito; terceiro, ter acesso

a informacdo nao garante que as

mudangas serdo realizadas; quarto,
acreditar que ter um pedaco a mais da
informacédo pode garantir a decisédo

correta.

Relacionados com inteligéncia
surgem outros termos derivados como
Inteligéncia nos Negocios, Inteligéncia
Competitiva (10), Inteligéncia
Estratégica (IE) e Ciber-Inteligéncia
(CI). Inteligéncia nos negodcios, na
verdade é um termo alternativo de
inteligéncia competitiva, corresponde
as atividades de monitoracdo do
ambiente externo quanto as
informacdes que séo relevantes para o

processo decisorio.

Tyson (1988) define a
inteligéncia nos negoécios como um
processo analitico que transforma
dados bruto em relevantes e Uteis
conhecimentos estratégicos, considera
ainda como sendo o resultado de um
conjnto de inteligéncias que envolvem
0S aspecots competitivo, de mercado,
de produtos, dos consumidores, da
tecnologia e do ambiente como um

todo.

Inteligéncia competitiva (IC) tem
a sua origem com o primeiro trabalho
sobre estratégia competitiva de

Michael Porter. Inteligéncia competitiva
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€ 0 processo analitico que transforma
informagbes  desagregadas  sobre
outras empresas em conhecimento
estratégico relevante, preciso e (til
acerca das posicoes, performance,
capacidade e intencdes dos
concorrentes, nao significando porém,
que para isso seja necessario utilizar
métodos ilicitos ou ilegais para
capturar qualquer informacao. Quanto
a isso, o objetivo da IC né&o € roubar os
segredos ou alguma outra coisa de
propriedade dos concorrentes mas,
colher informagdes de forma legal para
que, quando analisadas, possam
proporcionar um entendimento sobre a
cultura,

estrutura, comportamento,

capacidades e fraquezas dos

concorrentes (Combs, 1992).

A inteligéncia estratégica (IE),
por sua vez, compreende a captura,
sintese e disseminacao sisteméatica de
informacao tatica e estratégica com o
propésito de desenvolver uma rede de
informacdes
(Stanat,1990-4).

compartilhadas

A Ciber-Inteligéncia é uma
proposicao que emergiu das redes de
trabalho informatizadas gerando assim
amplas possibilidades de novos

formatos organizacionais. A

organizacdo em rede permite que

trabalhos envolvam equipes
geograficamente distribuidas,
podendo, com isso, afetar
profundamente 0Ss formatos

convencionais de hierarquia e as
relacbes tradicionais entre chefe e
subordinado. A organizacdo em rede
possibilita outras vantagens como a
flexibilidade e a reconfiguracédo rapida
(McGonagle e Vella, 1996).

A respeito da tecnologia da
informacéo, ela é neutra, ndo favorece
qualquer modelo ou projeto gerencial
no entanto tem poder para afetar
dramaticamente a estrutura ou o
funcionamento com a possibilidade de
novos modelos organizacionais
alicercados mo compartilhamento das
informacdes. Isso significa uma série
de mudancas nos controles, processo
decisério, trabalhos em rede, padrées
flexiveis, aprendizagem organizacional
e inteligéncia competitiva (Applegate
etti alli, 1996).

A Ciber-Inteligéncia esta focada
no ambiente externo e € constituida
pelos elementos / blocos: Inteligéncia
Competitiva (10), Inteligéncia
Estratégica (IE), Inteligéncia de

Marketing (IM), Administracao de Crise
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(AC), Benchmarking (BM), Engenharia
Reversa (ER) e Contra-Inteligéncia
(ID), ou inteligéncia de defesa. As
caracteristicas da Ciber-Inteligéncia

sao apresentadas na Figura 05 abaixo.

A Inteligéncia Competitiva - IC
como uma dos elementos da Ciber-
Inteligéncia, é apresentada como o
resultado da utilizagdo de fontes
publicas para localizar e desenvolver
dados que sdo entdo transformados
em informacao, geralmente acerca dos
concorrentes e do ambiente

competitivo.

A inteligéncia Estratégica - IE
compreende a utilizagéo de
informacdes gerenciais de alto nivel
relacionadas com o0 ambiente
competitivo, econdémico e politico nos
guais a organizacdo opera e operara
no futuro. As aplicacbes mais comuns
da IE sdo o planejamento estratégico,
planejamento de investimentos de
capital, avaliacdo de risco politico,
planos politicos de juncdo, aquisicao,
joint  venture e aliancas e,
planejamento e desenvolvimento de

pesquisas de longo prazo.

Figura 05 Caracteristicas dos blocos da Ciber-Inteligéncia

Atuacdo tipica

IC  Planejamento

Ambiente competitivo

IE  Administraco estratégica

IM  Marketing / vendas

AC  Administracédo estratégica / tatica

BM OperacBes / fabricacdo Administracdo Processos

tatica

ER  Desenvolvimento / produto / engenharia Producéo / engenharia

Cl  Administracdo estratégica / tatica

Foco comum

Ambiente estratégico global

Precos, condicdes, etc.

Operac0es / clientes

Seguranca interna

Horizonte de tempo

Concorrentes — capacidades/ intencfes Passado proximo

Futuro préximo

Passado recente

Futuro distante

Passado imediato

Futuro imediato

Passado proximo

Futuro distante

Passado recente

Presente
Passado recente

Passado recente

Fonte: John J. McGonagle Jr e Carolyn M.Vella, A New Archetype for Competitive Intelligence, Westport: Quorum, 1996:134
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A Inteligéncia de Marketing - IM
€ o0 resultado da utlizacdo de
inteligéncia envolvendo todas as
atividades  relacionadas com o
mercado - clientes, concorrentes,
parceiros, intermediarios, governo e
todas as necessidades advindas como
satisfacdo dos clientes, novidades no
mercado, mudancas de habitos dos
consumidores, propositos dos
parceiros e intermediarios e market-

share.

A Administracdo de Crise - AC
envolve a identificacdo e a preparagcao
contra  imprevistos que podem
significar perigo repentino e que
possam abalar a organizacdo quanto a
aspectos fisicos, financeiros ou de
reputacdo. A AC tem como meta
antecipar problemas e envolver os

parceiros da cadeia de valor.

O Benchmarking, como um dos
elementos da Ciber-Inteligéncia tem o
mesmo propodsito que ja € amplamente
conhecido ou seja, objetiva fazer
andlises e comparagbes como parte
de um processos de melhoria
continua. O foco € comparar produtos,
praticas e processos visando ser 0
melhor ou se adequar seus produtos e

servigos a chamada “classe mundial”.

A Engenharia Reversa - ER, da
mesma forma que o Benchmarking,
tem também o mesmo propdsito que ja
€ amplamente conhecido ou seja,
envolve a tentativa de descobrir a
forma como os produtos dos
concorrentes foram projetados e
construidos através do processo
inverso de construcdo. O foco € ajudar
no suporte as decisdes operacionais
relacionadas principalmente a

producao.

A  Contra-Inteligéncia  (ID),
também chamada de Inteligéncia
Defensiva, tem como misséo proteger
a organizacdo dos esforcos de
inteligéncia dos concorrentes. A
Contra-Inteligéncia envolve a
atividades como: monitorar as
informacdes que sdo distribuidas ou
disponibilizadas, avaliar as acdes dos
concorrentes para tentar descobrir se
esta  ocorrendo vazamento de

informacoes.

Em resumo, o propdsito da
Ciber-Inteligéncia, como uma
proposicdo de McGonagle e Vella
(1996) € aplicar a inteligéncia nos sete
blocos e fazer com que a interacéo
beneficie a organizagdo como um

todo.
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A captura, como uma das
funcdes da inteligéncia envolve todas
as formas possiveis de aquisicdo de
dados como as entradas programadas
dos sistemas de informacgdo, as
pesquisas primarias e secundarias,
incluindo nestas as suas variacoes:

pesquisa de campo, “focus group”,

auditorias de varejo, contatos informais

e buscas diversas (Stanat,1990).

Com relacdo a captura para o
desenvolvimento do monitoramento,
as incertezas ambientais ampliam a
Ansoff (1993)
propde um modelo para essas

sua importancia.

atividades, ver Figura 06 abaixo.
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O que este modelo traz de
positivo, é a verificacdo de que um
bom esquema de monitoramento de
informac@es do ambiente podera falhar
e resultar em sérios prejuizos
estratégicos para a empresa se nao
observados

algumas nuances

importantes.

Os executivos, acostumados a
sempre receberem o0s dados do
ambiente sobre uma determinada
situacdo com um certo significado,
acabam por rejeita-los quando o
significado ndo Ihes agradam, ou de
outra forma, aceitam mas adaptam,

distorcendo o significado.

Essa situacdo, poderd apontar
uma  mudanca  (tendéncia) de
comportamento de mercado, e, em vez
de ser considerada absurdo e ser
descartada pelos responsaveis nos
varios filtros, torna-se importantissima
para a administracdo estratégica. O
concorrente que entender primeiro,
saird na frente e podera ganhar com
ISSO. Do contrario lamentara
posteriormente a chance perdida pela
falha no filtro de mentalidade e de

poder.

Essa situacdo, poderd apontar

uma mudanca (tendéncia) de

comportamento de mercado, e, em vez
de ser considerada absurdo e ser
descartada pelos responsaveis nos
varios filtros, torna-se importantissima
para a administracdo estratégica. O
concorrente que entender primeiro,
saird na frente e podera ganhar com
isso. Do contrario lamentara
posteriormente a chance perdida pela
falha no filtro de mentalidade e de
poder.

Ainda sobre o modelo de Ansoff
e McDonnell, a sua mais importante
mensagem é o reconhecimento de que
a informacdo estratégica € montada
através de varios elos, como os de
uma corrente. Tudo tendera a
funcionar bem desde que todos eles
funcionem a contento, comecando
pelos trabalhos de quem esta no nivel
do filtro de monitoramento até os
escaldées mais altos, representados
pelo filtro de poder. Todos sé&o

importantes para o resultado final.

Enfim, sobre a inteligéncia nos
negocios, Greene apud Gilad (1988)
afrmam que ¢é “a informacéo
processada, de interesse para a
administracdo acerca do ambiente
presente e futuro no qual os negécios

estdo operando”, sem ela fica dificil,
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para ndo dizer impossivel gerenciar a
organizagao, principalmente no
ambiente de mudanca em que
vivemos, provocados pelo neo-
liberalismo, globalizagao dos
mercados e a competicdo a nivel

mundial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A inteligéncia  empresarial
representa uma nova perspectiva para
a organizagao fazer frente aos efeitos
provenientes da globalizacdo pois,
como foi visto, ela representa todo um
aparato para maximizar as
informagdes, fundamentais para o
desenvolvimento  das  estratégias

corporativas.

A globalizacdo e o0s seus

inUmeros fatores diretamente
relacionados: neo-liberalismo, a busca
por novas formas de gestdo, o
acirramento da  competicdo, O
emergente e promissor COmercio
eletrbnico, o padrdao de melhoria
continua, dentre outros, estdo
intimamente relacionados com as
informagbes, a inteligéncia e as

estratégias.

A tecnologia de informacdo é
um dos elementos fundamentais para
a inteligéncia empresarial mas, ela por
si sO ndo € nada, se ndo estiver sendo
utilizada adequadamente. Ou seja, 0
conjunto compreendido pela tecnologia
de informacdo, o0s sistemas de
inteligéncia, o0s procedimentos e
demais atividades manuais é que,
juntos podem se transformar na

inteligéncia empresarial necessaria.

E possivel que essa nova
perspectiva seja a saida, talvez a
Unica para a organizacdo desenvolver
0 seu diferencial competitivo e fazer
frente a nova realidade na qual os
paradigmas da era industrial ndo mais
funcionam (BW, 1998).

Quanto aos sistemas de gestao
atuais bem como as demais utilizacbes
gerenciais alicercadas na tecnologia
de informacéo, tudo leva a crer que
nao estdo aptos a dar suporte as

atividades de inteligéncia émpresarial.

Dessa forma, compreender
exatamente o fenbmeno globalizacao
€ essencial tanto para as empresas
quanto para 0s governantes pois eles
estdo intimamente relacionados e,
sendo esse um processo em direcao

ao todo, o que antes era problema,
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solugédo e acgéo localizados, passa a
ter, como caracteriza um fendmeno
sistémico, abrangéncias totais. Como
tal, requer a participacdo de todos na
solucao, até porque vai, de uma forma

ou de outra, afetar a todos.

Finalmente, ter 0 maximo
conhecimento possivel sobre si, sobre
todos os outros que o cercam fisica e

logicamente e, aplica-los

convenientemente, € talvez a melhor
forma possivel para enfrentar os
desafios do novo milénio no qual, a
guestao sera partir na frente e garantir
vantagens ou ficar levando poeira dos

concorrentes.
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