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ALINHAMENTO ENTRE SISTEMA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA E GERENCIAMENTO DA

TECNOLOGIA DE INFORMACAO

ALIGNMENT BETWEEN COMPETITIVEINTELLIGENCE SY STEM AND INFORMATION

TECHNOLOGY MANAGEMENT

Resumo

Em tempo de hiper competiticéo entre asempre-
sas, 0 Sstemade| nteligénciaCompetitivaainhado
aestratégiade TI éumimportanteinstrumento da
acao executivapara o direcionamento competitivo
dasorganizacOes. Essapremissafoi avaliadanum
estudo de caso numaunidade demultinaciond lider
no setor detelefoniamovel. No estudo verificou-se
aexisténciaefuncionamento deumsstemadeinte-
ligéncia competitiva, o estilo predominante do
gerenciamento datecnologiadainformacéo eodi-
nhamento entre 0 S stemadeinteligénciacompetiti-
vacom o estilo de gerenciamento dainformacéo.
Os dados indicam que regionalmente a IC é
incipiente, o estilo degerenciamentoda Tl éfeudal,
oportunizando sistemade | C em setoresmais ex-
pressivos daempresae hadesalinhamento entrea
Tl ealC. Apesar de a matriz possuir a IC
indtituciondizada, 0 desdinhamento naregiond tem
contribuido, como esperado, paradiminuir aim-
portanciaefuncdo do sstemade | C nessaunidade.
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Abstract

In times of hyper competition, the Competitive
Intelligence (Cl) System’s synchronization with
Information Technology (IT) Strategy isanimportant
tool for executives to direct corporations in
competitiveways. Thispremisewascheckedina
case study involving amultinational corporation,
|eader inthe mobiletelecommunication sector. We
researched the presence of a Cl system, the
predominant IT managerial style and the
synchronization of Cl withthel T manageria style.
Resultsindicatethat intheregiond unit of thestudied
corporation, the Cl processisstill incipient, thel T
manageria syleisfeudd, reinforcing thefunction of
the Cl system only among specific sectors of the
enterprise, and thereisno synchronization between
Cl and I'T management. Although Cl isformalized
in the main corporation, the inexistence of
synchronization between Cl and I T has contributed
to decreasetheimportance and the function of the
Cl systemsinthisunit.

K ey-wor ds: Competitive Intelligence— Strategic
Alignment — IT Alignment — Information
Technology.
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Introducdo

Induzido por forgas propulsoras que variam de
formaincontrolavel, 0 ambiente competitivo cria
cenariosde permanentesincertezasparaaempresa.
O acelerado ritmo da evolucdo tecnoldgica de
produtos e processos, a globalizacéo, a
desregulamentacéo dos mercados e a explosdo
informaciona sdo fatoresqueexigem dasempresas
0 estabelecimento de mecanismos de
monitoramento em tempo real de seu entorno
competitivo. Nesse contexto, a Inteligéncia
Competitivapode of erecer um auxilio inestimével
para que o monitoramento do ambiente setorne
mai s eficiente e asinformagdes possam ser usadas
mais eficazmente para alcancar 0s objetivos
estratégicos das organi zagOes.

O conceito de Inteligéncia Competitiva (I1C) vem
sendo estudado para sua adaptacdo na
Administracéo desde 1960 (BATTAGLIA, 1998).
Para esse autor, a IC fundamenta-se em dois
componentesbasi cos. tiposefontesdeinformacéo
eaadtave ocidade dautilizacdo dainformacéo para
monitorar desenvolvimentos de produtos,
processos, servicoseavaliar posicdes de mercado.
Asnovasformasderel acionamento dasempresas
com fornecedores, compradores e governo
tornaram necessario o uso de informacgdes que
possam prover novas oportunidades denegdcio. A
agilidade, flexibilidade e inovacdo passam a ser
necessidades para o sucesso da organizacéo
moderna(GALLIERS; LEIDNER, 2003).

De outro lado, sustentadas pela tecnologia de
informagdo (TI) diferentesformasde organizagdes
com novas estruturas, novos sistemas (MILES;
SNOW, 1978; KATZENBACH; SMITH, 1992,
CHARAN, 1991; OSTROF; SMITH, 1992,
QUINN et al., 1992) e novos estilos de
gerenciamento (DAVIS; STEPHENSON, 2006),
comegcam a ser possivel. A conectividade
Interoganizacional, adicionalmente, permite ndo
apenas asofisticagao dosformatos estruturaisdas
organizagdes, mas principal mente, aampliagdo do
conceito de negdcio nanovaeconomia.

Repensar um negécio, hoje, significadesenvol ver

uma nova légica organizacional, baseada na
convergéncia entre a Tl, a disponibilizacdo da
informacdo e a rede de pessoas nas empresas
(CASTELLS, 1999).

A tecnologiadainformagao, por si SO, ndo causa
aumento de competitividadeaumaempresa, senéo
forem consi deradas suafuncao contributivaparaa
estratégiacorporativae apercepcao de seu papel
pelos gerentes de TI (RODRIGUES, 2002). A
fung&o contributivaparaaedtratégiacorporativaeta
relacionada a capacitacéo de pessoas e sistemas
por meio do processamento apropriado da
informacdo. | sso é umatarefaprépriado Sistema
delC, associado ainfra-estruturade Tl, isto &, €
funcdo da IC coletar, processar e distribuir
informacdes que desenvolvam competéncias
especial's em pessoas e grupos. Por outro lado,
interpretar, que tipo de solucéo de TI, tipo de
ferramenta e processos s&o necessarios paranutrir
as pessoas com informacdes confidves, Uteis e
tempestivas, é uma responsabilidade do
gerenciamentodaTl naempresa. Assim, alinhar o
estilodegerenciamentodaTl eosistemadelC na
empresaéessencid parando cair naineficiénciade
possiveisbeneficios daestratégiacorporativa.

1 ProblemaeObjetivo

O desdlinhamento entreo estilogerencial de Tl eo
Sistemade | C pode gerar problemasrel acionados
a incompatibilidade do volume e qualidade da
informagdo com as necessidades dos usuarios
internos. Incompatibilidades podem acontecer por
causa de tipos de vocabulario diferenciados,
significancia de termos e amplitude de acesso e
qualidade dainformagéo propriamente dita. Por
outro lado, asformas de col eta, processamento e
distribuicéo dainformacéo, podem também tornar-
seinadequadasseo estilo gerencia de Tl for mais
centralizador e independente (monarquia), ou
permitir a formacéo de feudos (feudalismo),
tornando ineficientes os processos de vigilancia
econdmica (tecnoldgica — social — de entorno

competitivo) paraaorganizacéo.
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Nessas circunstancias, sériosproblemasde ordem
disciplinar interna, de posi cionamento competitivo
e de evasdo dos beneficios estratégicos, podem
paralizar os esforcos corporativos. Assim, é
fundamental que o estilo gerencial da Tl e o
Sistema de IC estejam alinhados estrutural e
operativamente.

Dadaasignificanciaparao gjuste estrutural dos
processos corporativos, 0 objetivo geral deste
estudo é caracterizar o alinhamento entreo Sistema
de Inteligéncia Competitiva com o estilo de
Gerenciamento da Tecnologiadalnformacéo. Por
caracterizagdo do alinhamento entende-se a
identificacdo, a descricdo e a verificagéo da
existéncia e funcionalidade do Sistema de
InteligénciaCompetitivaeo seu dinhamentocomo
estilode GerenciamentodaTl.

2 Fundamentacao Tedrica

Drucker (1998) observa que umadas diferencas
entre uma nacao avancada e outramais atrasada
repousa na capacidade de coletar, organizar,
processar e disseminar informagdes. O processo
decoletar, processar e usar ainformagdo éum dos
fundamentosdaestratégiaempresarid. A estratégia
congtitui um instrumento dagestdo administrativa
eficiente numa organizacdo, apartir davisdo de
negdcio deseu executivo. A mudancaorganizaciond
€ Seu reposi cionamento no mercado é umafuncdo
daestratégiacorporativa.

2.1 ConceitosdeEstratégia

Dentro daextensaliteraturasobre estratégias, néo
h&inuimeras definicdes aceitas acercado quesga
estratégia. Mintzberg (1987) destaca pelo menos
quetro conceitosdiferentesparaaedtratégia (1) Um
curso de agdo conscientemente definido para a
organizacao; (2) Um padréo percebido em um
conjunto de agdes, fruto de decisdesempresariais
egerenciais, (3) Umabuscade posi¢céo competitiva
no mercado e (4) Umavisao ou perspectivaque
surgeatravésdo lider principal daorganizaco.
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Umadas taxonomias que tem tido boa aceitacéo
pelos pesquisadores da area de administragdo
estratégi ca, especia mente entre os estudiososda
areaem pequenasempresas, €apropostapor Miles;
Snow (1978). Dadas a singularidade e utilidade
como base para taxonomias posteriores que
passaram ater maior aceitacdo, as idéias desses
autores merecem umadiscussao um pouco mais
detalhada. Miles e Snow produziram uma
taxonomiade estratégias competitivas, em oposicao
asedtratégias corporativas. Enquanto essas Ultimas
dizem respeito adeci sdesrel acionadas ao tipo de
negécio no qua aempresadeveatuar, asestratégias
competitivas relacionam-se a0 modo como a
organizacao compete ou se posi cionano mercado,
em determinado negacio.

Mintzberg et al. (2000), também, trazem grandes
contribuigdesao conceito eformulacéo deestratégias,
em sua revisdo de mais de dois mil trabalhos
publicados sobreformulacéo de estratégias. Dessa
revisao, resultou a classificagdo do pensamento
académico sobre estratégias em dez escolas de
pensamento. Um grupo de escol as possui natureza
prescritiva. Essas tém tratado a estratégia como
tentativas conscientemente ddliberadasdedinhar a
organizacéo com seu ambiente. Outro grupo de
escolas possui naturezadescritiva

Whittington (1993) identificou quatro abordagens
genéricasno processo deformulacdo daestratégia,
diferenciadas, fundamentalmente, pelos seus
resultados (maximizacdo delucros) epelanatureza
do processo de formulacdo de estratégias
(deliberado ou emergente). Os processos sao: (1)
aclassica, (2) aevolucionaria, (3) aprocessuaista
e(4) asistémica

Hamd; Prahd ad (1995) propdem umavisto diferente
de edtratégia. Segundo esses autores, 0 desdfio é
penetrar nanuvem deincertezas e desenvolver uma
grande capacidade de previsdo dos paradeiros dos
mercados de amanhd. Essa visdo de estratégia
reconheceanecess dadedeumaarquiteturaestratégica
paraaorganizacio. Enessaarquiteturaquesedabora
a planta para a construcéo das competéncias
necessariasparadominar asmercadosfuturos.
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O novo paradigmaapontado por Hamel ePrahalad
(1995) é de que o desafio competitivo ndo é a
reengenhariade processos, masaregeneracao de
estratégias; que nao é sO transformacao
organizaciond, mastambém transformacéo do setor;
gue ndo é sO a competicdo para participar do
mercado, mas é também, a competicdo para
participar de oportunidades.

A tipologia, contudo, que setornou mais popul ar
foi a proposta por Porter (1996). O conceito da
Estratégia Genérica advém da visualizacdo das
forcas de barganha do mercado sobre aempresa.
Segundo Porter (1996), as forgas do mercado
podem exercer pressao sobre umaempresaem seu
setor, incluindo ai aempresadereferéncia, ouem
foco, eseusrivais. Ao considerar aformulacéo de
Suasedtratégias, levando em contao meio ambiente
em que estaoperando, aempresanado pode deixar
despercebidas tais forcas. O conceito de
formulacdo de estratégiasgenéricasorienta-se, nesse
contexto, paratrés caminhos distintos paraobter
liderancademercado: (a) Liderancano Custo Totd;
(b) Diferenciacéo e (c) Enfoque.

Cada uma das estratégias genéricas envolve um
caminho fundamental mente diverso emtermosde
vantagem competitiva Asedratégiasde” Lideranca
no Custo” ede*Diferenciacéo” buscam vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos
mercadol 6gicos, enquanto aestratégiado Enfoque
buscavantagem no custo ou nadiferenciacéo em
um segmento estreito de mercado.

Certamente que na formulag@o de estratégias
competitivas e narespostaas questdes sobre como
operar em um cenario caracterizado pelaincerteza,
a empresa depende de informagdes (MCGEE e
PRUSAK, 1994). O objetivo da estratégia
competitivaé encontrar naempresaumaposi ¢ao
em que possa defender-se, de diversas maneiras
possivels, dasforgascompetitivas, ouinfluenciélas
aseu favor, mediante abusca de maximizagdo de
suas capacidades que atornam diferenciadaem
relacdo aos concorrentes (PORTER, 1996;
QUINN eMINTZBERG, 1998).

A maoriadosepecidigasacadémicoseprofissonas

guetratam delnteigéncaCompetitivafaz referénciaa
Porter, oqua, como examinado anteriormente, chama
aatencdo paraumas&riedeatividadesquedevem s
redlizadas corretamente paraobtencdo devantagem
competitiva, apartir deumaestratégiagenéricafocada
noambienteexterno. Ostraba hosde PORTER (1996)
provéem esguemas e metodologias para andlise
competitiva, cujamensagem central éque, parase
formular umaestratégiacompetitivaeficaz, énecessiio
umamplo e profundo conhecimento dasrelagbesda
empresa e seu ambiente (ALVARENGA NETO;
BASTOS, 2004).

Davenport (1998) argumentaque, em estratégia,
guem dota os dados de relevancia séo os seres
humanos. Mesmo quando um computador
transforma automaticamente dados em graficos
informativos, foi 0 ser humano que definiu o seu
desenho, usando suasubjetividade. Sgjaqual for o
tipo de informacdo, ela sempre devera ter por
objetivo suprir necess dadesdeum usuério/cliente,
dentro de um determinado contexto, devendo,
portanto, estar “ adequada” a essas necessidades.
O processo de suprir necessidades s acontecera
apartir dagestéo efetivadainformagéo, ndo somente
com atecnologia, mas com osrecursos humanos
principamente.

Comoinformacio éessencid aedratégia, ossstemas
gue a provéem (sistemas de IC) também séo
essenciai s paraaconstrucéo dacompeténciacentra
e as capacitagdes decorrentes, numaorgani zagao.
O queélC ecomo seestruturam seussistemas?

2.2 Inteligéncia Competitiva

Para Fuld (1995), a inteligéncia representa a
combinacdo dosd ementosanteriormentedescritos,
e éresultante do processo de andlise e validacéo
pelo especialista. E a informagdo com valor
agregado. Esse processo dere acionamento anditico
deinformagdesgeraeincorporaconhecimento para
atomadade decisdo estratégicaegrau de previsio
das coisas que possam Vir a causar impacto na
organizacéo (BRAGA; GOMES, 2004). O uso
desses elementos no contexto da Inteligéncia
Compstitivaéesguematizado naFigural.
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Figural- O processo delnteligénciaCompetitiva
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Fonte: Society of Competitive I ntelligence Professional s (SCIP) Disponivel em: http://www.scip.org /webindex.asp.

Acesso em 7 de abril de 2006.

A formacao dainteligénciaétéo importante quanto
aEstratégiaEmpresarial. A inteligénciafaz parte
também do processo de construcao das
competéncias centraisedas capacitacbesespecials,
gueoriginam o portfolio de produtos e servigosde
umaempresae 0s posi Cionam no mercado.

2.2.1 A Origens e Evolucdo da Inteligéncia
Competitiva

O ambiente politico-militar foi o berco da
InteligénciaCompetitivaeno qud ainformacéo era
tratadadeformas stemética, comoformadeauxiliar
0 processo deci sorio de 6rgaos governamentaisde
inteligéncia, que visavam, prioritariamente, a
identificar e avaliar informagdes concernentes a
DefesaNaciond. Apesar do conceitodeinteligéncia
aplicado aos negdcios ndo ter a conotacdo de
“egpionagem”, que éumaatividade secretaeilegd,
sua origem é essa. Os autores americanos,
precursores do conceito na area, sdo, em sua
maioria, antigos colaboradores da CIA. S&o
especialistasem coletar, processar, analisar e usar
ainformacdo externacomfinsestratégicos(BAATZ,
1994, CALOF, 2005).

A IntdigénciaCompstitiva, emboratenhaadquirido
novos aportes, métodos e contribui¢des, tem
proporcionado debates e evolucdes nas areas de
Sistemas de Informacdes, de Planejamento

Estratégico e do Gerenciamento Estratégico da
Tecnologiadalnformagéo.

Prescott; Miller (2002) identificam trésestégiosna
evolucdo dalntdigénciaCompstitiva. Um primeiro
estagio ocorreu entre osanos 1960 e 1970, eesteve
associado maisacoletadedados, envolvendo pouca
andise; tinhaumafinalidadeinformal etética, sem
relacéo diretacom o processo de decisio.

Um segundo estagio caracterizaa popul arizacéo
crescentedo model o dasforgas competitivascriado
por Porter, paraavaliacdo eandlisedaindistriae
do entorno competitivo de uma empresa.
Finalmente, oterceiro estagio destacaacontribui o
da Inteligéncia Competitiva para 0 processo
decisorio eformulacéo de estratégiasdasempresas,
apartir dosanos90. Ocorreu, nessafase, umadupla
orientacdo nas funcbes da | C, para 0s processos
tatico e estratégico, com énfase nas analises
quantitativasequditativas.

No ambito da organizacéo, o conceito de
I nteligéncia Competitivasurgiu nadécadade 1980.
Eraumadisciplinacapaz deintegrar o plangjamento
estratégico, as atividades de marketing e de
informacao, objetivando 0 monitoramento congtante
do ambiente externo, para respostas rapidas e
precisas das empresas aos movimentosdosfatores
ambientais com influéncia sobre os negécios
(TYSON, 1998).
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Nadécadade 1990, o conceito consolida-secom
a colaboracdo de outros autores e propaga-se a
partir de trabalhos de Fuld (1995), Gilad; Gilad
(1988). Outrosautores passaram também afigurar
como referéncianaliteratura: Tyson (1998), Combs
(1992) Kahaner (1996). Seustrabalhos serviram
de guia sobre como desenvolver 0 processo no
ambito das organi zagoes.

O incremento da utilizacdo do conceito de
Inteligéncia Competitiva, na década de 1990,
particularmentenos Estados Unidos, daseemrazéo
daglobalizagéo daeconomia. Por essarazéo, 0s
paisesvém praticando I nteligénciaCompetitivade
formaglobal, como garantiade competitividadeno
cendrio mundia, aexemplo do Japdo, queapratica
desde a Segunda Guerra. Esse pais conquistou
grande vantagem, nadécada de 1980, colocando
0s paises ocidentais, especialmente os Estados
Unidos, em posi¢éo dedefesa(GILAD, 2003).

2.2.2 Conceitodel nteligéncia Competitiva

Na definicéo de Jerry Miller (2000), eminente
pesquisador em | C, InteligénciaCompetitivaéuma
estratégiaparaaempresadescobrir 0 que sepassa
no seu ambiente de negécios e alimentando os
executivoscom o conhecimento das condigdes para
empreender acfes que fornecam aempresauma
vantagem sobre seus competidores.

Bracker (1980) citacomo caracteristicas comuns
nas definicdes de estratégiade negécios: aandlise
dasituacéo e do ambiente, autilizacdo adequada
de recursos da empresa para atingir seus
objetivos, arelacdo diretae aimpossibilidade de
separar a organizacdo do seu meio ambiente.
Assim, paraas defini¢cbes de estratégiainfere-se
guealnteligéncia Competitivaéumaferramenta
capaz detrazer arealidade exterior parapréximo
do centro de decisdo da empresa para
redirecionar o seu processo estratégico (HUNT;
MORGAN, 1995).

Fuld (1995) afirmaquealnteligéncia Competitiva
esta fundamentada nainformagéo formal e na

informacao estruturadapor meio dossistemasde
informac&o, ou seja, IC € um processo formal,
por meio do qual asinformacdes sdo col etadas,
processadas e disseminadas na empresa, nos
niveisestratégico etatico, visando adefinicdo e
aexecucao de suas estratégias e aavaliacdo de
suaefetividade.

Jakobiak (1995) descrevealnteligénciaCompetitiva
como uma atividade de gestao estratégica da
informagao, quetem por objetivo permitir que os
tomadores de deci sdo se antecipem astendéncias
dos mercados e aevolucdo das préticase agbes da
concorréncia. Permitedetectar eavaiar asameagas
easoportunidades que se apresentem no ambiente
daempresa, para definicéo de agcbes ofensivas e
defensivas mais adaptadas as estratégias de
desenvolvimento daempresa.

Para a Associacéo Brasileira de Analistas de
Inteligéncia Competitiva (ABRAIC, 2006), a
Inteligéncia Competitiva € um processo
informaciond proativo, queconduz amelhor tomada
de decisdo, para manter ou criar vantagens
competitivas paraumaorgani zagao. E um processo
Sstemético quevisaadescobrir asforgasqueregem
0shegocios, reduzir o risco e conduzir o tomador
de decisdo a agir antecipadamente, bem como
proteger o conhecimento gerado.

ParaKahaner (1996), alnteligéncia Competitiva
configura-se como um programa institucional
sistematico, destinado a garimpar e analisar
informagdes sobre as atividadesdaconcorrénciae
astendénciasdo setor especifico edo mercado em
geral, com o propoésito de levar a organizacéo a
atingir seusobjetivose metas.

Tys0n (1998, p.3) concetual nteigénciaCompetitiva
COmMO 0 “processo sistematico que transforma
particulas e pedacos de dados desconexos em
conhecimento estratégico” . ParaTyson, Inteligéncia
Competitivaéumaferramentaque proporcionao
fluxo continuo de informacfes, no processo de
avaliacdo dasdecisOesque afetam aestratégia.
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Um grande nimero de autores (COELHO, 1999;
MILLER, 2000; PRENCIPE, 2000) definem
I nteligénciaCompetitivacomo processo quevisaa
subsidiar atomadade deciso paraatingir asmetas
estratégicas da empresa através de coleta,
tratamento, andli se e disseminacao dainformacéo
sobre atividades dos concorrentes, tecnologiase
tendéncias geraisdos negocios.

Rodrigues (2002) colocaqueal C éumintegrador
organizaciona ecomotal assumeascaracterigticas
deumsggtema(SIC). O esforgo dainteligénciaparte
diretamente dos executivos e estende-se para a
organizagdo como um todo. O objetivodalC é
coordenar as agdes organizacionaisdereagcdo ou
antecipacéo as mudancasdemercado. Rodrigues,
ainda, salientaque aimportanciadalCresidena
construcado de plataformas deinovacéo, abase para
a exceléncia e lideranca, a inovagéo e
desenvolvimento, e 0 desempenho e crescimento
do negocio.

No sistemade Inteligéncia Competitiva, aTl éum
elementoimpulsionador efacilitador dainformacéo
na organizacdo. A Tl é coadjuvante e ndo o
elemento central. E por isso que elaprecisaestar
orientadaapessoas, asquaisestéo inseridasno seu
ambiente, com necessi dades e culturas especificas.
A abordagem competitivadeve estar voltadapara
aspessoas (DAVENPORT, 1998).

A Tecnologia da Informacdo apdia todas as
etapas de um processo de Inteligéncia
Competitiva, desde afase de identificacdo das
necessidades de informag&o, passando pela
coleta, andlise e disseminacéo, até aavaliacao
dos produtos entregues. Organiza o fluxo de
informac&o e auxilianos principais objetivosdo
Sistemade InteligénciaCompetitiva: alertar para
possiveis oportunidades e ameacas, apoiar 0
processo de tomada de decisdo estratégica,
avaliar emonitorar osconcorrentes, aindustriae
as tendéncias politicas e sociais e apoiar 0
planejamento e 0s processos estratégicos
(BRAGA; GOMES, 2004).
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2.3Alinhamento el ntegracdo entre Estratégia
deTl,|C eEstratégia Corporativa

A estratégiade T1, como umaferramentaefetiva
e poderosa de gestdo a disposicédo das
organizagdes que se preocupam comainteligéncia
empresarial, requer a integragcdo da Tl e dos
negocios corporativos. Dessa forma, pode
suportar, por meio da IC, a formulagdo das
estratégias de negdcios da organizagdo mais
efetivamente (BRANSON, 2000; QUINN e
MINTZBERG, 1998). Por isso, asarquiteturas
e infra-estrutura de TI devem ser
metodol ogi camente planejadas para otimizarem
0s processos dos sistemas de IC (SEGARS e
GROVERS, 1998; BROADBENT et al., 1999)
eintegrarem os processos de negacio.

Odinhamento entreaestratégiade T, aestratégia
denegéciose ossistemasde | C, constituem uma
relacdo vertical, horizontal, transversal esinérgica
detodas asfuncdes empresariais. Essasrel acOes
permitem a estruturacéo de todos os dados e
informagdes da organizacédo, de modo a gerar
conhecimentos especializados que auxiliem na
tomada de decisdes em todos os niveis. O
alinhamento, segundo Rezende (2002), deve
ancorar-se nos construtos: T, os sistemas de
informag&o e do conhecimento, as pessoas e 0
contexto organizaciondl.

Nesse sentido, a arquitetura, orientada pela
estratégia de Tl, passa a ser o responsavel pela
estruturacdo de todas as informacdes e
conhecimentos necess&rios ao funcionamento
harmdni co daorganizacéo (EARL, 1993; MCGEE
ePRUSAK, 1998; PRAHALAD, 1998). Paraser
relevante, essaarquiteturadeve: (a) dinharo Sl ea
T1 com as metas dos negadcios, (b) explorar aTl
paragjudar naobtencéo de vantagem competitiva;
(¢) direcionar osrecursos paraumagestéo efetiva;
(d) Desenvolver arquiteturase politicasdetecnol ogia
e(e) Gerar umambienteinformaciona quefavoreca
ageracdo de estratégias organizacionais.

Exigemvariosmoddosdedinhamento daestratégia
deTl, estratégiade negocio esistemasde| C.
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Figura 2 - Model o de alinhamento estratégico

Ambiente Ligacdo da Estratégia Ambiente de Tecnologia da
Competitivo com TI I nfor magao
I , Estratégia R Estratégiade | ¢
competitiva v TI
Estratégia —
Planejamento/ Processo de Negécioe | SistemasidelC Processo de Tl
Definicdo Infra-estrutura e Infra-estrutura
~ Operagdes do Operagoes de
Execugao Negécio > TI

Fonte: Adaptado de MCGEE, J. V. PRUSAK. L. Gerenciamento estratégico dainformacdo: aumente acompetitividadeea
eficiénciade suaempresa utilizando ainformagdo como ferramentaestratégica. Rio de Janeiro. Campus, 1994, p.36.

Por questdes de espaco destaca-se 0 modelo de
McGee e Prusak (1994) que mostraaintegracéo
desses sistemas e estratégias. Para 0s autores,
estudar o gerenciamento dainformacéo éimportante
para se entenderem os requisitos e relactes de
dependénciaefuncionaidade dessessstemaspara
0 desempenho competitivo daempresa. A Figura
2 mostra as relacbes existentes entre esses
eementos.

McGee e Prusak (1994), ao estudarem as
abordagens relativas ao gerenciamento da
informacdo de empresas americanas, constataram
gue muitas delas ndo apresentam administracdo
consistente da informacao, possuindo apenas
propostas de gerenciamento que ndo condizem com
aculturaeaspoliticasdaempresa. Existem, ainda,
casos em que a geréncia ou € tratada como
periférica, ouficaadheiaasiniciativas.

2.4 Estilosde Gerenciamento da Tecnologiada
Informacao

Osautorespropdem umacl assificacéo inspiradana
teoriapolitica, que permiteaidentificacGo eaandise
decomportamentos provenientesde arquiteturada

informacao e processos de gerenciamento. Frisam
gue quanto maisas organizagdesforem voltadas
paraainformaco, menosprovave serdpartilharem-
nalivremente,

A medidacue oscargos e ospapéisdosindividuos
nas empresas passem a se basear nainformagéo
exclusiva que esses individuos possuem,
provavelmente menores seréo as chances de
compartilhamento deinformagdes, poiselespassam
aconsiderélacomo umafontede poder ealgo que
osdiferenciadosdemais (PFEFFER, 1986).

Utilizando-sede metéforapolitica, McGeee Prusak
(1994), Weil e Ross (2005) classificam em cinco
“estados’ os estilos de geréncia da informacao.
Sdientam quemanter estilosmdltiplosgeraconfuséo
€Cconsome recursos daorganizagdo, com perdade
eficiénda

a) UtopiaTecnocr ética

- Uma abordagem altamente tecnol6gica de
gerenciamento dainformacdo, que enfatizea
classificacéo eamodel agem do patriménio de
informagdes de umaorgani zacéo, apoiando-se
fortementeem novastecnol ogias.

- E estimulada geralmente por profissionais de
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informacgdo, que desenvolvem planejamento
detalhado, baseados em arquitetura e uso
eficiente dosdadosorganizacionais.

- Objetivaplang ar umainfra-estruturatecnol dgica
com um banco de dados tnico parainformagoes
semredundancia

- Valorizacdo dos mais recentes hardwares e
softwares. Preocupam-se mais com 0s
mecanismos de distribui¢do dainformagdo do
gue por quem ainformacao serautilizada.

- Enfase na modelagem e na classificagio da
informac&o.

- Procura lidar com todas as informacfes da
organizacao.

- PressupGe que aguel es que ocupam umaposi G&o
hierarqui camente maiselevadando restringiréo
olivrefluxodeinformaco.

b) Anarquia

- Auséncia completa de uma geréncia da
informagdo quedeixeacargo dosindividuosa
tarefa de obter e gerenciar sua propria
informac&o.

- Tornou-se possivel e, a0 mesmo tempo, muito
perigosa, com aintroducdo ergpido crescimento
do computador pessoal.

- As pessoas, individualmente, e pequenos
departamentos sdo capazes de gerenciar, acusto
minimo, seus propriosbancos de dados, egerar
Seus proprios rel atorios paraatenderem asuas
necessi dades.

- Allongo prazo, os bancos de dados dispersam e
trazem divergénciadeinformagoes.

c¢) Feudalismo

- Gerenciamento dainformagéo por unidadesde
negocios ou funcionais, as quais definem as
préprias necess dades deinformacdo erepassam
gpenasumainformacao limitadaaempresacomo
umtodo.

- Os lideres possuem forca para decidir que
medidasvao ser utilizadas paraentendimento do
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desempenho e o vocabulario comum a ser
utilizado.

- Reducdo do poder da autoridade central.
Apregoa a delegacdo de poderes e a ampla
participacdo. Assim, unidade de negdcio ou
lideres de processo decidem separadamentede
acordo com as necessidades daunidade.

- Freqlente em ambientes em que haja
estruturacdo por unidades ou divisdes que
possuam grande autonomia.

d) Monarquia

- A classificagdo dainformacao e adefinicéo de
seu fluxo dedisseminaco atravésdaorganizacéo
sdo feitas pel oslideresdaempresa, que podem
ou ndo partilhar, de boavontade, ainformacéo,
aposcoleta-la.

- O poder sobre o gerenciamento dainformagao
é centrdizado eaautonomiados departamentos
edivisdesem relacdo aspoliticasdeinformacdo
ésubstancidmentereduzida

- Abordagem de cimaparaabaixo, autocrética.

- Breves*“reinos’ damaioriados* monarcas’ e
“presidentes’ trazem maus prognésticosparao
crescimento de usos e detradicoes persistentes
deinformac&o.

- Amortalidade desse estilo éataerapida

Weill eRoss (2005) abordam doisdiferentes
estilosmonarquicos: no negadcio, em queum
executivo ou grupo sénior deexecutivo
desenvolvetodadecisdo de Tl relacionadaa
empresaena Tecnologiadalnformagao,
cujadecisdo é de um executivo ou grupo de
TI.

€) Federalismo

- Uma abordagem de gerenciamento da
informacéo baseada no consenso e na

negociacao de elementos informacéo-chave
(niveisgerencial, estratégico etéatico) enofluxo
dainformacéo paraaorganizacao.

- A negociagdo € a chave para que as partes
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potencia mente concorrentes e ndo-cooperativas
sgamreunidas.

- Elaboragdo de uma defini¢&o coletiva de
objetivos e dos meiosparaa cancé-los.

- Geramente, as organizacbes possuem uma
liderancacentral forte e umamentalidade que
estimulaacooperacdo e o aprendizado.

- O conceito de posse deinformagao € antiético.
Incentivam o conceito de “cultivo” da
informac&o.

- Executivos erepresentantes do negécio detodos

0S negocios operacionais colaboram com o
departamento detecnol ogiadainformacao.

Considerando os estilos politicos deinformagéo,

McGee; Prusak (1994) ins stem no selecionamento
deumaorganizacdo politicaparaainformacéo. A

selecdo de uma organizagdo politica para a
informacdo Sgnifica, emoutraspaavras, definir uma
tipologiagerencid parao sstemadeinformacdo da
organizagao, de acordo com os model oslistados
acima. Dependendo do nivel dematuridadeem TI

da empresa, o uso de um ou outro tipo de
gerenciamento dainformacdo pode g udar actimizar
osrecursosdaempresa. Ostiposde gerenciamento
daTI sdo caracterizados pel os autores de acordo
com o desempenho que alcancam no

processamento e distribuicdo da informacéo,
segundo quatro parametros bési cos:

a) Unidade de vocabulario e significado:
sgnificautilizar um conjunto determos, categorias
e elementos de dados que tenham o mesmo
significado emtodaaorganizacéo.

b) Grau deacesso ainformacéo significativa:
indicao desempenho do sstemadeinformacdo
emrelacdo agquem deve possuir informactese
paraqual finalidade essas s&o utilizadas

¢) Qualidadedainformacao: indicao grau de
integridade, precisdo, atualidade,
interpretabilidade evalor geral dainformagéo
processada pel o sistema. Criam-se paratanto
mecanismos de avaliacéo de qualidade da
informacao.

d) Eficiénciano gerenciamento dainfor macao:
indica o desempenho geral do sistema de
informacao cons derando asfungbesanteriores
e a minimizacdo de redundancias,
armazenamento e recuperacao de dados.

Com base em seus estudos e pesquisas M cGeg;
Prusak (1994) fornecem um quadro (Tabela) no
qual mostram o desempenho médio esperado por
cadatipologiagerencia em cadaum dosparametros
dedesempenho.

Tabela 1 - Classificaco dos model os aternativos de politicas deinformacéo

Federalismo Monarquia Utopia Anarquia Feudalismo
Vocabulario 5 5 3 1 1
Acesso 5 2 3 4 1
Qualidade 5 2 3 4 1
Eficiéncia 3 5 3 1 3
Total 16 14 10 8 7

Chave:5=dto 3=moderado 1=baixo

Fonte: MCGEE, J. V. PRUSAK. L. Gerenciamento estratégico dainformacdo: aumente acompetitividade e a€eficiénciade
suaempresautilizando ainformag&o como ferramenta estratégica. Rio de Janeiro. Campus, 1994.

Note-sequeo federalismo fornece suportetanto a
autonomia guanto a coordenacdo e tem maior
potencid paraser eficientenasquatro caracteristicas

de desempenho do gerenciamento dainformagao.
Atravésde negociacBesentreniveise unidades, um
vocabulario comum € estabelecido e isso torna
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possivel 0 amplo acesso edidtribuicdo deinformacéo
significativa que sera utilizada em beneficio da
empresa.como um todo. Portanto, o federalismo
traz o equilibrio entre aindependénciasetorial do
feudalismo e o autoritarismo indiferenciado da
monarquia.

E tarefados executivosde primeiralinhacriar uma
mentalidade de gerenciamento interno que permita
asformas maisbenéficas e benignas de poaliticade
informagdo sedesenvolverem. Tal desenvolvimento
deveestar associado ainformacdo processadapel os
sstemasdelC eveiculadapor meio daarquitetura
deTI estrategicamente construida.

3 Metodologia da Pesquisa

O presente estudo foi desenhado como uma
pesquisa qualitativa, utilizando-se 0 método de
estudo de caso. A organizacdo escolhida para o
estudofol aMOTOROLA INDUSTRIAL.A coleta
de dados foi efetuada por meio de roteiro de
entrevista semi-estruturado e de questionério

Quadro 1 - Constructo dapesquisa
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estruturado. Yin (2005) define o estudo de caso
como formade sefazer pesquisasocia empiricaao
seinvestigar um fendbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto devidareal, especia mente quando
as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo
sdo claramente definidas. A investigagéo, sob a
formadeestudo de caso, baseia-seemvériasfontes
de evidéncias e beneficia-se do desenvol vimento
prévio de proposicoes tedricas para conduzir a
coletaeaandlise de dados.

3.1 Sujeitos Sociaisda Pesquisa

Sdltizet a. (1965) argumentam que aselecdo das
pessoas a serem entrevistadas bem como as
questbes aelasformul adas sfo elementoscruciais
parao desenvolvimento deum bom estudo de caso.
Damesma maneira, Sherry Jr. e Kozinets (apud
IACOBUCCI 2001) ressaltam que 0 sucesso das
entrevistas depende da formacéo de elos de
confiancaentre os participantes e dahabilidade do
entrevistador naobtencdo derespostas.

Topico Questdes

Finalidade

Inteligéncia Competitivae fungdes

I dentificac8o de existénciade SIC e papel do
mesmo haorganizagcdo

Estilo gerencial de Tl

Caracterizacao do tipo de Gerénciade Tl

16a27 dominante na organizagdo, segundo McGee &

Prusak (1994)

Inteligéncia Competitivae Gerenciamento de Tl

28a38

Caracterizar acompatibilizacdo do SIC com o
estilo predominante dagerénciade Tl

Na presente pesquisa, a andlise de dados foi
baseada nas proposi ¢coes tedricas |evantadas no
estudo eatécnicaanditicautilizadafoi ado modelo
decorrespondéncia.

4 Resultados — O Caso da MOTOROLA
INDUSTRIAL

As informages, a seguir apresentadas, foram
obtidas em entrevistas reali zadas com executivos

daMOTOROLA INDUSTRIAL. Adicionamente,
buscaram-se informagdes complementares em
documentos, publicacbesemrevistaseno siteda

organizacao.

4.1 Histériada Empresa

Desdeasuafundacéo em 1928, com arazéo social
de Galvin Manufacturing Co, aempresa, criada
pelosirméos Paul e Joseph Galvin, tinhaum grande
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ided: fazer com quead etronicagudasseame horar
aqualidade devidadaspessoas. A marcaMotorola
torna-se téo conhecidaque, em 1947, aempresa
decidiu mudar, passando adenominar-seMotorola,
Inc. Presenteem 1.100 localidades de 45 paisese
com um faturamento anual de US $ 31,3 bilhdes
(em 2004), aMotorolaé, hoje, lider mundial em
solugdesintegradas de comunicagéo edee etronica,
com umahistériaque comprovasuavocacao para
inovar e seu comprometimento comamelhoriade
vidadas pessoas em todo 0 mundo.

4.2 Anédlisedo Caso

As informacdes foram coletadas por meio de
guestionario estruturado, envolvendo 38 questdes,
conforme detalhado no contructo da pesquisa
(Quadro 1). As respostas foram dadas por 3
diretores seniores dos departamento de Negocios
Vivo — TIM e Claro. Outrosl15 diretores (de
departamentos de Marketing, Vendas, Financeiro
e desenvolvimento de produtos foram também
respondidos, totalizando 18 questionarios. As
respostas foram dadas com base numaescalade
Likert, variando de 1 a5, em que 1 e 2 indicam
discordéacncia, 3 neutralidadee4 e5 concordancia
Por fim, para aprofundamento das questdes do
estudo foram entrevistadas, adicionalmente, um
funcionério senior de cada departamento.

4.2.1 Congtituicdo e Funcionamentodo Sistema
delnteligéncia Competitiva

Quanto aconstituicdo do Sistemade Inteligéncia
Comptitivae seu funcionamento, aempresapossui
namaioriadas repostas compatibilizacdo com os
modelos de SIC estudados. A empresatem uma
visdo global do sistemacompetitivo (fornecedores,
concorrentes e clientes) no plang amento de seus
negocios, pois busca regularmente informagdes
sobre seus pontosfortes e fracos e das atividades
dos concorrentes para manter-se atualizada.
Entretanto, o sistema de recuperacdo das
informagbesnéo étdo agil, poisasinformactesnem
sempre estdo disponibilizadas paraacesso imediato

pel os seguintes motivos, conformeinformado pelo
Diretor deMarketing epelo Diretor de Tecnologia
aplataformadeintranet resideforado paise sua
atualizacdo depende daagilidade defornecimento
de informages e sua estruturacéo para que sgja
disponibilizadadeformaimediatanoportal. Porém,
muitas vezes, asinformagdes sfo transmitidas por
e-mail ou demaneirainformal durantereunitese
telefonemas.

As questBes 11 e 12 apresentaram respostas
neutras e demonstram que a empresa precisa
enfatizar a construcdo de bases de dados que
permitam acessos rapidos para obtencéo de
informacdes relevantes para embasar o0s
departamentos nas andisesde mercado. Conforme
informado pelaDiretorade Tecnologia, aempresa
possui, em ambito nacional uma base de dados
completa de informagdes sobre o mercado
(concorréncia, competitividade do setor, clientes),
entretanto dedificil acesso e gerenciamento. Esse
fato ocorre, como jaexplicado anteriormente, em
funcdo deaempresa, no contexto global, acreditar
gue a melhoria de sistemas de informacdes
competitivas no Brasil ndo esteja dentro das
prioridades das implementagGes de melhoria
enquanto a empresa demonstrar lideranca no
mercado. Cabe, assim, segundo os Diretores de
Marketing, Vendas e Planejamento, cada
departamento possuir suaandise ebanco de dados
dasinformagdes que consideram primordiaispara
edtratégiaslocais. Discutem-seasinformagoes, nas
reunides periddicas. Percebe-se, portanto, que,
embora a empresa possua uma arquitetura da
informacdo deficitaria, eando possui infra-estrutura
tecnoldgica que permita eficientemente o
processamento eadisseminacéo dainformacéo para
osdemaisusuériosdasinformactes. Sempre que
os departamentos necessitam informacfes sobre o
mercado, acbes da concorréncia, mudancas
politicas, elesprecisam recorrer apropriabasede
informagdes (relatorios gerenciais, relatériosde
empresasde peuisa, noticiasemjornaiserevigas),
0u sga, ndo existe umabase Unicade dadoseuma
arquiteturaque sgjauniversalmente entendidano
ambito de atuacéo regiona daempresa.
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Com relacéo as respostas das entrevistas
concedidas pelos diretoresdaempresa, aanalise
revela que a ela ndo possui um departamento
especifico de Inteligéncia Competitivano Brasil.
Entretanto, nos EUA ficasediado o departamento,
com 20 integrantes, responsavel por todaaanalise
mundial do setor, obtendo relatériose andlisesde
bancoseempresasde pesquisa. No Brasil, afuncdo
maisproximadalnteligénciaCompetitivaestacom
o Diretor de Produtos, o qual monitoraeconsolida
as necessidades de clientes e ameacas de
concorrentes.

A diretorade T afirmaque, mesmo que ndo exista
um sistema, software especifico de Inteligéncia
Competitiva no Brasil, os sistemas internos,
implantados na base Oracle 11i, e o portal
corporativo constituido por uma biblioteca de
informagOesinternacionais sobreaempresa, Setor,
clientesetecnol ogiafornecem basehistéricaparao
posicionamento daempresano Brasil. Entretanto,
na@o é possivel quantificar o quao importante sfo as
informagdes disponibilizadasno porta corporativo
etampouco dimencionar o grau de utilizacdo dessas
parao contexto dadecisdo edtratégica. Pareceque
aempresa carece de meios para a disseminagdo
€letrbnicae mantém formas detecnol ogias que néo
sejam computacionais para criar inteligéncia
competitiva

4.2.2 | dentificacdo do Estilo de Gerenciamento
daTecnologiada | nformacéo

A andlise das questdes de 16 a28 e dasrespostas
doroteiro de questdes permitiu aidentificagdo de
um modelo feudalista que estd em processo de
migracdo paraum model o federalista. De acordo
com as respostas, identificou-se que os fatos
acontecidoscom cliente, fornecedores, industriae
a prépria unidade de negdcio tornam-se de
conhecimento detodos em curto espaco detempo.
Entretando, nem sempre o fato de ainformagéo
rapidamenteser ciente pel osdepartamentos, significa
gue essesaprocessardo deformarapidaparaque
sgjatomadaumadecisdo imediatacomo formade
prevencao ou g uste acenariosduvidosos.
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Como mencionado na andlise do objetivo 1, a
empresando possui, emambitoregiona, umabase
ampladereferéncias com publicaces do setor,
informativosfinanceiros, comunicacdo corporativa
daconcorréncia, informesparaexecutivos, boletins
dealerta, periddicos. A base existente € complexa
e apenas englobao envolvimento daempresaem
ambito global, concorrénciaglobal etendenciasdo
setor global. Assim, as andlises existentes ndo
servem, emboracompartilhadas naintranet, como
fontes (teisparao mercadoregiona. Dessaforma,
cada departamento tende adesenvolver apropria
base de dados paraque possaconsultar ecriar. Os
departamentos, portanto, comportam-se como
feudose, em muitas ocas 6es ndo compartilham as
informagdes claramente nasreunides semanais.

E importantefrisar que osdepartametnoscriam as
formasde como andlisar earquivar asinformagdes.
N&o compram solugdes externas, tais como
software, design de plataformas de business
intelligence. Segundo Marketing e Vendas, os
departamentos sentem-se confortaveis nas
informagdes que possuem. Estdo conseguido criar
meios junto ao departamento de Tl para
fornecimento deknow how de desenvolvimento de
ferramentasinternas de aguivo edistribuicdo das
informagdesregiona mente, afim deevitar odominio
das operacOes para atendimento exclusivo das
necessidadesindividuais. ParaadiretoradeTI, 0
processo de criagdo de bases mais democréticas
de disseminagao das informagdes que hoje os
departamentos possuem, é umatendénciae uma
necessidade.

E importante frisar que os sistemas existentes na
empresa, implantados nabase Oracle 11i, ndo sGo
defé&cil integracéo com osnovoss stemas. Portanto,
osnovosinvestimentoseminfra-estrutura, muitas
vezes, tornam-se, além de dificeis de serem
gprovadosem ambitoglobal, sstemascarosecom
pouca compatibilidade com a estrutura atual.
Segundo adiretorade Tl, ndo existe umapessoa
encarregada da qualidade do gerenciamento da
informacdo. Emboraexistaem peguenaproporcao,
ndo exigteexplicitamenteumaformadeaempresa
minimizar aredundanciadeinformagdes, etambem
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como avaliar a qualidade da informacado. A
informacao é gerenciada por cada departamento
gue cria seu proprio método com os recursos da
empresaeressataqgue o faz sem comprar defora
solucdes prontas. Por esses aspectos, identifica-se
um modelo feudalista de gerenciamento da
informacao.

4.2.3Alinhamentodo Sistemasdelnteligéncia
CompetitivaeEstilo Gerencial da | nformacdo

Em geral, osrespondentes ndo identificaram uma
unidade proprietéria pelo processo de coleta e
andisededadosdo mercado, entretantoidentificam
gue cada departamento tem sua metodol ogia de
obtencao, andlise e distribuicdo dasinformagdes.
Como ja& mencionado anteriormente, o0 estilo
feudalista, aindaexistente naempresa, temforte
contribuicéo paraque astomadas de decisdes se
tornem lentas e ndo muito precisas. Conformeos
pontosdevistado Controler, do diretor de produto
edodiretor devendas, éimportanteregistrar quea
falta de padronizacdo da informagéo entre
departamentos dificulta a criacdo de relatorios
gerenciaisunicos.

Oscanaisque aempresautiliza paradistribuicéo
dainformacéo sdo baseados numainfra-estrutura
detecnologiafornecidapelaempresamatriz. Essa
infra-estrutura obedece aos padrées mundiais,
porém ndo preza pela utilizacdo como fonte de
arquivos de dados. Além daprecariedade de bases
com informacOes de carater regional, ndo existem
procedimentos que orientem coletas de dados.
Assim sendo, emboraaempresatenhaacultura
demanter facilitado o acesso ao canal eletrénico,
essecanal ndo condtitui umaexcelénciaparabasear
0S executivos em suas decisoes.
| ndependentemente, osdepartamentos criam seus
sistemasgerenciaisdeinformacéo e sistemasde
apoio a decisdo. (importante grifar que néo
compram de fora, mas utilizam as plataformas
internas disponiveis paracriacao).

Os sistemas de informacgdes ou solucdes
€l etroni cas de acesso s0 deficientes e porque ndo
provéem qualitativae rapidamente ainformagao,

alguns diretores procuram obter auxilio do
departamento de tecnologia para implementar
mel horias nos atuai s bancos de dados existentes,
além de solicitacdes de novas ferramentas que
possam armazenar asinformagdes e distribui-las
rapidamente aos demais executivos. Conforme
comentam a diretora de Tl e os diretores de
Vendas e Planejamento, a globalizacdo de
sistemas, sem levar em consideracdo as
necessidades regionais de mercado, tem
demonstrado perdadeeficiénciaparacriar, analisar
e disponibilizar de informacbes entre
departamentos.

Diante daandlise das questdes e dasinformagdes
obtidas nas entrevistas individuais, é possivel
detectar queexisiedinhamento deficientedosstema
deinteligénciacompetitivacomo estilodegerencia
da informaco. E deficiente porque, embora a
empresagpresenteum sstemadeintdigéncia, eeé
estruturado demaneradeficienteno &mbitoregiond
eaindase encontradentro deumamodalidade de
gerenciamento deinformacéo feuddista.

5Conclusdo

Constatou-se que aempresa, lider de mercado de
fabricacéo decelularesno Brasil, possui sstemade
inteligéncia competitiva que, entretanto, €
desestruturado em ambito regional. O sistemade
inteligénciacompetitivacumpre deficientementeas
etapas de um model o tedrico. Os processos desse
sistemando possuem metodol ogias especiaizadas
de plangjamento e coleta de informacdes, nem
determinactes de padrBes etermos paraanalisede
dados. A disseminacdo das informagcdes,
informal mente geradas de mane raindependente por
cada departamento, geram, em muitas ocasi es,
redundanciaefatade qualidade.

SobreoedtilodegerenciamentodaTl, pode-seconduir
que, na empresa pesquisada, o estilo é
predominantementeo feudalista. H&, porém, claros
snais de tendéncias de mudangas para um estilo
federalista. A empresatem criado meiosparagerar
uniformidadedevocabul&io, prover consolidacdo dos
dadosnumabaseregiond eamplapermissio deacesso.
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Por fim, comrelacdo ao dinhamento entreo Sstema
de Inteligéncia Competitiva e o Estilo de
gerenciamento da Tl, dado ao estilo de
gerenciamento dainformacdo, com predominancia
caracteristica feudalista, ha uma tendéncia ao
desalinhamento com o sistema de inteligéncia
competitiva. Embora ainda existam indicios de
sstemasdeinteligénciacompetitiva, como legados
damatriz, eles sdo desestruturados e carecem de
atencdo em ambito regiond.

E importante frisar que regionalmente ndo ha
preocupagdo com priorizar a questdo da IC.
Manter-se naliderancaeestar nacurvaascendente
mesmo que por demandadatecnologia, desmobiliza
apreocupagao por estruturar um departamento de
IC. Talvez uma ruptura abrupta na trajetéria
estratégica dessa empresa, como aconteceu na
migracdo datelefonia celular de anal gica para
digitd, tirando-adalideranca, mostreaimportancia
dalC também paraasuaunidade regional.

Referéncias

ALVARENGA NETO, R.C.D.; BASTOS, J. S.
Y. Monitoracéo ambienta eintdigénciaempresaria
— informacdo como subsidio ao
intraempreendedorismo, a inovagdo e a
competitividade. 5° Workshop Brasileiro de
InteligénciaCompetitivae Gestdo do Conhecimento,
2004, Brasilia, Anais. Disponivel em http://
www.netic.com.br/docs/publicagtes/pub0014.pdf .
Acesso 25 mai. 2006.

ASSOCIACAO  BRASILEIRA DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA —ABRAIC.
Inteligéncia Competitiva. Disponivel em: http:/
www.gbraic.org.br/iv2/glossario.aspdetra=l Acesso
em : 20 abr. 2006.

BAATZ, E.B. Thequest for corporate smarts. CIO
Magazine. Setembro, 1994. Disponivel em: <http:/
ww.cio.com/archive/091594 comp_print.html>
Acesso em 30 abri. 2005.

BATTAGLIA, M GB L. Intelligencecompétitive
comme support pour la construction d’ un
modelede Systémed’ Information desClients

Leonel Cezar RODRIGUES
Luiz Alberto TOLEDO

pour laFINEP.RiodeJaneiro . Marseille, CEIC-
DEA. Mémoireenvuedel’ obtention du Diplome
d EtudesApprofondies—DEA,1998.

BRACKER, J. The historical development of
the strategic management concept. Academy
of Management Review, vol. 5, n. 2, p.219-
224, 1980.

BRAGA, F., GOMES, E. Inteligéncia
Competitiva: comotransfor mar informacdoem
um negadcio lucrativo. 22 Ed. Rio de Janeiro:
EditoraCampus, 2004.

BRANSON, R. Technology planning. Community
Banker, v.9, p.20-24, Fevereiro, 2000.

BROADBENT, M; WEILL, P; CLAIR,D S. The
implicationsof information technology infrastructure
for business process redesign. MIS Quarterly,
v.23, p. 159-182, 1999.

CALOF, J. What’syour competitiveintelligence
quotient (ClIQ)? Disponivel em: <http://
drategis.ic.ge.cal'SSG/mi04122e. html>Acesso em:
30 abr. 2005.

CASTELLS, M. A sociedadeem rede. Sdo Paulo:
EditoraPaz e Terra. 1999.

CHARAM, R. How networks reshape
organizations — for results. Harvard Business
Review, p.104-115, Set.-Out,1991.

COELHO, Gilda M. et al. Inteligéncia
Competitivaem Redeapoiando aestratégiada
empresa. Disponivel em: www.intgas.int.gov.br/
Upload/f46_monitoramento.pdf . Acesso em: 06
nov. 2006.

COMBS, M. The competition intelligence
handbook, Mituchen, NJ: Scarecrow, 1992.

DAVENPORT, T H. Ecologia da infor magao.
Séo Paulo: Futura, 1998.

DAVIS, |I. STEPHENSON. E. Ten Trends to
Watch in 2006. Disponivel em: http://
www.mckinseyquarterly.com/
article_page.aspx?ar=1734& L 2=18& L 3=30.
Acesso em: 30 mar.2006

FACEF PESQUISA - V.10 - N.1 - 2007

73



ALINHAMENTO ENTRE SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA E GERENCIAMENTO DA TECNOL OGIA DE INFORMAGAO

DRUCKER. Administracado para obter
resultados. S50 Paulo: Pioneira,1998.

EARL, M J. Experiencesin strategic information
systemplanning. M1SQuarterly,v.17,n°1, p. 1-
24, Marco. 1993.

FULD, L M. Thenew competitor intelligence.
New York: Wiley & Sons, 1995.

GALLIERS, R. D.; LEIDNER, D. E. Strategic
Information Management. Butterworth
Heinemann, 34 edition, 2003.

GILAD, B. Early. War ning: Using competitive
intelligenceto anticipate market shifts, Control risk,
and create powerful strategies. Copyrighted
Materia. USA. 2003.

GILAD, B; GILAD, T. Thebusinessinteligence
system. New York: Amacom, 1988.

HAMEL, G; PRAHALAD, C. K. Competindo
pelofuturo. RiodeJaneiro : Campus, 1995.

HUNT, SD; MORGAN, R M. The comparative
advantage theory of competition. Journal of
Marketing. v.59, p.1-15, April, 1995.

JAKOBIAK, F. Que sais-je? Information
scientifique et technique. Paris: Presse
Univergitairede France, 1995.

KAHANER, L. Competitiveintelligence: from
black opsto boardrooms. New York: Simon e
Schuster, 1996.

KATZENBACH, J.R.; SMITH, D. K. Why teams
matter. The McKinsey Quarterly, p. 3-27,
outono, 1992.

MCGEE, J. V. PRUSAK. L. Gerenciamento
estratégico da informacéo. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

MILES, R.; SNOW, C. Organization Strategy,
Sructure, and Process. New York: McGraw-Hill,
1978.

MILLER, J P. Millennium intelligence:
understanding and conducting competitive
intelligenceinthedigita age. Medford: Information
Today, 2000.

recebido em 07/2006 - aprovado em 10/2006

MINTZBERG H. FivePsfor Strategy. Califérnia
Management Review, fal, p. 12-19,1987.

MINTZBERG H; AHLSTRAND, B; LAMPEL, J.
Safari deestratégia. PortoAlegre: Bookman, 2000.

OSTROF, F.; SMITH, D. The horizontal
organization. The McKinsey Quarterly, v.1,
p.149-168, 1992.

PFEFFER, J. Power in organizations. Nova
lorque: Harper Business, 1986.

PORTER, M. Estratégia Competitiva.7. ed. Rio:
Campus. 1996.

PRAHALAD, C.K. Growth strategies, Executive
Excellence, v.15, n.1, p. 67, Janeiro, 1998.

PRENCIPE, L W. Thecompetitiveintelligenceedge.
InfoWorld, v. 22, n.39, 2000.

PRESCOTT, J.E.; MILLER, S.H. Inteligéncia
CompetitivanaPrética. Rio deJaneiro: Campus,
2002.

QUINN, JB; MINTZBERG, H. O processo da
estratégia, Porto Alegre: Bookman, 1998.

QUINN MILLS, D.; FRIESEN, B. TheLearning
Organization. Eur opean M anagement Jour nal,
v. 10, n.2, p. 146-156, 1992.

REZENDE, D A. Tecnologia da infor magéo
integrada a inteligéncia empresarial:
alinhamento estratégico e analise da pratica nas
organizagdes. S0 Paulo. Atlas: 2002.

RODRIGUES, L. C. Business Intelligence: the
management information system next step. In: Anals
of Internacional Conference on Management
Information SystemsIncorporating Gis& Remote
Sensing, 2002, Halkidiki. Third I nternacional
Conference on Management |Information
system Incor porating GUS & Remote Sensing.
Southampton: WIT Press, v.1, p. 269-278, 2002.

SCIP- TheSociety of Competitivelntelligence
Professionals. Disponivel em: http:/iwww.scip.org
/webindex.asp. Acesso em: 7 abr. 2006.

74

FACEF PESQUISA - V.10 - N.1 - 2007



SEGARS,AH.; GROVER, V. Srategicinformation
systems planning success. an investigation of the
construct and itsmeasurement. M1SQuarterly,
June, p.139-163,1998.

SELLTIZ, C. et a. Méodos de pesquisa nas
relagfes sociais. S&0 Paulo: EPU, 1965.

TYSON, K W M. The complete guide to
competitiveintelligence. Chicago: Kirk Tyson
Associates, 1998.

WEILL, P; ROSS, J. A Matrixed Approach to
designing IT Governance. MIT Sloan
M anagement Review, winter, p. 26-34, 2005.

WHITTINGTON, R. What isStrategy and Does
it Matter ? London: Routledge, 1993.

YIN, RK. Estudo de caso. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

Leonel Cezar RODRIGUES
Luiz Alberto TOLEDO

FACEF PESQUISA - V.10 - N.1 - 2007

75



