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Resumo

Este artigo buscou identificar, na percepcdo dos gestores, quais os aspectos da
Inteligéncia Estratégica (IE) estdo presentes na administracdo publica municipal. Além
disso, foi desenvolvido os seguintes objetivos especificos: (i) mapear as caracteristicas
da Inteligéncia Estratégicas preconizadas pelos especialistas do tema; (ii) relatar os
elementos, fontes de informacdo para tomada de decisdo e aspectos da inteligéncia na
organizacao estudada e (iii) correlacionar o modelo de gestdo da organizacdo estudada
versus a Inteligéncia Estratégica. O estudo consiste em uma pesquisa cuja abordagem
€ mista. Trata-se de uma pesquisa que se classifica com relacdo aos objetivos como
descritiva. Com relagdo aos procedimentos consiste em um estudo de caso. Foi
possivel constatar que algumas etapas do ciclo do processo de Inteligéncia Estratégica
sao eficientes e outras razoaveis na percep¢dao dos respondentes. Aspectos como
ambientes e tecnologia sdo vistos como eficientes e fontes de informacgado advindas do
ambiente politico e interno da organizacdao exercem consideravel grau de influéncia na
tomada de decisdo. Portanto, conclui-se que na percepgado dos gestores existem alguns
aspectos da Inteligéncia Estratégica na gestdo do municipio, porém existem
contradigdes em suas respostas.

Palavras-chave: Inteligéncia Estratégica. Gestdao Estratégica. Administracao Publica.
Gestao Publica.

ABSTRACT

This paper aims to identify the perceptions of managers, which aspects of Strategic
Intelligence (El) are present in municipal government. In addition, we developed the
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following specific objectives: (i) map the characteristics of Strategic Intelligence
advocated by experts on the subject, (ii) reporting elements, sources of information for
decision making and aspects of intelligence in the organization studied and (iii)
correlate the management model of the organization studied versus Strategic
Intelligence. The study consists of a survey whose approach is mixed. This is a survey
that ranks over goals as descriptive. Regarding the proceedings consists of a case
study. It was found that some stages of the process cycle Strategic Intelligence are
efficient and other reasonable perception of respondents. Aspects such environments
and technology are seen as efficient and sources of information coming from the
political environment and internal organization exert considerable degree of influence
in decision making. Therefore, it is concluded that the perception of the managers there
are some aspects of the Strategic Intelligence in the management of the municipality,
but there are contradictions in their responses.

KEYWORDS: Strategic Intelligence. Strategic Management. Public Administration.
Public Management.

1 INTRODUCAO

O interesse na utilizacdo da inteligéncia estratégica é crescente e emerge das
necessidades das organizacBes evoluirem e inovarem constantemente, pois a
inteligéncia esta baseada nos principios de geracdo do sentido a partir da coleta de
informacdes de clientes, fornecedores, sociedade e da prdépria organizacdo, entre
outros atores. Desta forma, a inteligéncia estratégica tem sido explorada com o
objetivo de auxiliar as organiza¢des a definirem a estratégia e a tomada de decisdo
adequada em um contexto de rapidas mudangas.

Muitas sao as estratégias, mas quais realmente sdo as estratégias inteligentes e como
sao desenvolvidas? O mundo evoluiu, as religides, as ciéncias e inclusive a
administracdo, que por conta das rupturas de paradigmas e outros fatores
inumeraveis, evoluiram chegando a intermindvel “atualidade”. Saimos da era industrial
e em apenas um século saltamos para a era do conhecimento. Portanto pessoas e
organizagdes, novamente como em um processo ciclico, se adaptam as regras do novo
jogo.

Dado esse cendrio e a importancia que a Inteligéncia Estratégica possui nesse novo
modelo de mundo, as organizacdes buscam alcancar vantagens competitivas por meio
das teorias/constructos/ferramentas de gestdo que estdo ao seu alcance para
atingirem seus objetivos e melhorar sua performance. Assim, a organizacdo publica
(mais especificamente as prefeituras e secretarias municipais) também podem e
devem usufruir da Inteligéncia Estratégica para melhorar o desempenho frente as
novas demandas e ao “novo” cidaddo que surge com as mudancas de paradigmas.

Posto isto, este artigo tem como problema de pesquisa o seguinte questionamento:
Quais aspectos da Inteligéncia Estratégica (IE) podem ser identificados na
administracdo publica municipal?
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O presente artigo tem como objetivo geral, identificar, na percepcdo dos gestores,
quais os aspectos da Inteligéncia Estratégica (IE) estdo presentes na administracdo
publica municipal. Para isso foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (i)
mapear as caracteristicas da Inteligéncia Estratégicas preconizadas pelos especialistas
do tema; (ii) relatar os elementos, fontes de informacdo para tomada de decisdo e
aspectos da inteligéncia na organizacdo estudada e (iii) correlacionar o modelo de
gestdo da organizacdo estudada versus a Inteligéncia Estratégica.

Este estudo justifica-se pela importancia tedrica e pratica do tema. Primeiramente
porque este trabalho pretende contribuir com desenvolvimento do campo académico,
colaborando no preenchimento da lacuna existente acerca de conhecimentos que
esclarecem e demonstram a Inteligéncia Estratégica relacionada com a Administracdo
Publica. Tarapanoff (2000) e Wright (2002) destacam que as organiza¢des que
consideram a Inteligéncia Estratégica em suas gestOes estdao sempre a frente dos seus
concorrentes e conseguem elaborar estratégias mais eficientes do que as que nao
implantam a Inteligéncia Estratégica, consequentemente se tornam mais competitivas,
pelo fato de possuirem uma vigilancia para captacdo de informacgdes estratégicas.

Em segundo momento, permitira identificar aspectos de inteligéncia estratégica na
Administracdo Publica que podem ser teoricamente aprofundados, destacando e
fortalecendo os pontos da teoria encontrados na prdtica de uma organizagdo publica,
melhorando o entendimento dos diversos conceitos em discussdo pelos tedricos sobre
Inteligéncia Estratégica.

Este trabalho foi organizado da seguinte forma, além desta introducdo: a secdo 2, que
apresenta ideias e construtos tedricos relacionados a Inteligéncia Estratégica e sua
aplicagdo nas organizag¢bes; a se¢do 3 que evidencia o0 caso de pesquisa e a
metodologia aplicada; a se¢do 4, onde se analisa os dados; a se¢ao 5, onde estao
tracadas as consideracoes finais.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O desenvolvimento dos conceitos de inteligéncia como forma de obtencdo de
vantagens competitivas é antigo, e trata inicialmente da inteligéncia para fins militares.
A arte de Guerra, de Sun Tzu, datado de 500 A.C., é citada como um dos primeiros
trabalhos onde a inteligéncia foi desenvolvida (GRIFFITH, 1971).

O trabalho de Montgomery e Weinberg (1979), publicado no Journal of Marketing
procurou aprofundar o assunto e foi além do processamento e analise, disseminacdo e
uso da informagdo. Eles propuseram um Sistema de Inteligéncia Estratégica (SIS —
Strategic Intelligence System) com foco na sele¢do, coleta e analise de informacdes
necessarias para o planejamento estratégico. Um SIS é essencialmente um “processo
alimentador para segmentos de andlise e uso do ciclo de inteligéncia estratégica” que
desempenha duas fungdes principais: dirigir a funcdo de inteligéncia e coletar as
informacoes.

Embora haja um avanco em termos da amplitude das fung¢des exercidas pelo sistema
de inteligéncia proposto por Montgomery e Weinberg (1979) com relacdo aos demais
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trabalhos, o principal acréscimo observado é a inclusdao de outras areas de foco. Neste
trabalho sdo citados os focos nos seguintes ambientes:

Tabela 1. Ambientes e suas explicagdes.

Ambientes Explicacao
Ambiente  de | além da observacdao dos concorrentes, a organizacao deve analisar
competicao o ambiente em busca de possiveis competidores. Os autores

também citam os clientes como uma forma de competidor — a
medida que a organizacdo pode se tornar dependente de um
grande cliente, por exemplo).

Ambiente a anadlise das tecnologias emergentes permite monitorar as

tecnoldgico modificagbes que, além do impacto nos produtos existentes,
podem influenciar através das inovag¢des que sdo introduzidas.

Clientes a andlise dos clientes e ndo clientes possibilita a identificacdao de

novas tecnologias, vantagens e desvantagens competitivas e ideias
de novos produtos. “A andlise dos clientes forneceu trés vezes mais
novas ideias que os departamentos de pesquisa das companhias”
(MONTGOMERY e WEINBERG, 1979, p.43)

Ambiente 0 monitoramento do ambiente econdmico é de vital importancia

econémico para o futuro das organizacdes. Mudancas nos indicadores podem
revelar os rumos que o mercado tomard nos proximos anos.

Ambiente as agéncias governamentais exercem impacto nas politicas das

politico e legal companhias, algumas vezes como objetivos conflitantes.

Ambiente social | questdes como controle de poluicdo, conservagao, direito das
minorias, etc. devem ser analisadas de forma que a organizacao se
antecipe e possa responder de forma positiva as pressdes da
sociedade.

Fonte: Adaptado de Montgomery e Weinberg (1979, pag. 33).

O trabalho de Montgomery e Weinberg (1979) exemplifica a preocupacdo de se
alargar os horizontes de observacdo para geracdao de inteligéncia, ndo somente de
mercado, mas através da inteligéncia estratégica ou inteligéncia competitiva. O livro de
Porter (1980) inicia uma nova fase onde ha trabalho de campo, desmistificacdo da
inteligéncia como um trabalho de espionagem e desenvolvimento das técnicas e
processos para transformacao dos dados em inteligéncia (PRESCOTT, 1999).

Para definir o conceito de inteligéncia estratégica faz-se necessario entender a forma
como a inteligéncia é gerada. Pode-se pensar em um processo composto por dois
mundos: o fisico e o mental (PALOP; VICENTE, 1999). O processo inicia com a
observacdo dos fendbmenos reais e sua transformacdao em dados, os quais possuem
estrutura e definicdo determinada (mundo fisico). Na sequéncia hda a producdo de
informacgdes, as quais possuem um grau de estruturacdo superior que os dados
gerados. A préxima etapa é a geracdao de conhecimento, que ocorre quando os dados
ja estdo agregados, correlacionados e ha algum significado neles. A partir deste ponto
trata-se do mundo mental, onde diferentes significados para o mesmo conjunto de
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informagdes podem ser observados. As etapas seguintes consistem em transformar
esses dados em informacdes com significado genérico, que ambientadas ao contexto e
com influéncia de fatores pessoais adquirem significado e compreensdo pessoal,
formando, dessa forma, a inteligéncia.

A sequéncia apresentada: dados - informacdo — conhecimento - inteligéncia pode ser
entendida como um processo de comunicacdo, onde diferentes etapas estdo
envolvidas, mas devem estar encadeadas para que o fluxo seja mantido. Esta
sequéncia pode ser aplicada a qualquer situacdo cujo objetivo seja desenvolver
inteligéncia. Percebe-se que este processo ndo se dd de forma automdtica, ¢é
composto por trés etapas (TJADEN, 1996), para as quais é preciso ter claramente
definidos os responsdveis pela coleta, metodologia utilizada, registro das informacoes
e transformacdo da informacdo em acdo (LESCA, FREITAS; JANISSEKMUNIZ, 2003). O
desafio estd em decidir que informagdes e conhecimentos — e em que forma — sdao
necessarios. Atribuir valor a informacdo e transmiti-la é o maior propdsito das
iniciativas da inteligéncia, tanto que os responsdveis que trabalham no
desenvolvimento da inteligéncia nas organizacdes fazem parte de um grupo de
profissionais que cada dia mais tem seu trabalho reconhecido devido a crescente
necessidade de desenvolver vantagens competitivas nas organizagoes.

Em uma analise da dindamica das informag¢Ges na comunica¢do organizacional,
Fachinelli, Rech e Mattia (2005, p.4) relacionaram a geracao da inteligéncia em todos
os niveis a necessidade de distribuicdo de informacgdes e colaboracdo de todos. Para
eles, “a possibilidade de uma inteligéncia coletiva é, portanto, um dos grandes
diferenciais da contemporaneidade” que sé estd sendo possibilitada pelas ferramentas
tecnoldgicas modernas.

Pela abrangéncia da inteligéncia organizacional, a mesma sera utilizada como sendo
sinbnimo da inteligéncia estratégica, a qual pode ser definida como sendo o uso do
conhecimento estratégico no processo de tomada de decisdo quanto a formulagao ou
redefinicdo de estratégias adotadas por uma organizacdo (MIRANDA, 1999). Esta
baseada na economia de forgas e liberdade de acdo, ou seja, deve objetivar o uso e o
rendimento dos recursos disponiveis e diversificar alternativas, possibilidades de
iniciativa e antecipacdo. Janissek-Muniz et al. (2006, p.4) definiram a Inteligéncia
Estratégica Antecipativa como sendo um sistema de monitoramento do ambiente, que
visa “auxiliar as organiza¢cGes na sua capacidade em antecipar alteracdes de seu
ambiente sécio-econémico, e a considera-las na definicio dos eixos estratégicos que
ela deseja implantar” e tem por objetivo criar oportunidades de negécios e reduzir
riscos e incertezas em geral.

A inteligéncia estratégica tem sua conceituacdo baseada nos principios da inteligéncia
competitiva (FULD, 1995), a qual tem sido definida como sendo o conjunto de
atividades através das quais as organizacGes determinam e compreendem o setor,
identificam e compreendem os concorrentes juntamente com suas forgas, fraquezas e
antecipam seus movimentos (TARAPANOFF et al., 2000; WRIGHT et al., 2002). Em
resumo, a inteligéncia competitiva consiste em analisar a concorréncia através do
acompanhamento de informacdes que possam de alguma forma impactar na sua
competitividade.
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Na Figura 1 percebe-se a inteligéncia estratégica como sendo o ndcleo de um conjunto
de diferentes abordagens e diferentes formas de inteligéncias.

Figura 1 —Tipos de Inteligéncia

Pesquisa
basica e aplicada

Inteligéncia
tecnoldgica

Patentes,
regulamentacoes

Artigos e

publicagées Fluxos de

informagdo

Fluxos de
informagdo

Fomecedores e
contratantes

Leis, taxas

Inteligéncia
competitiva e de
mercado

Inteligéncia
Inovagdess social
produtos e

SEmViCos

Recursos
humanos

Economia e
politica

Clientes e
distribuidores

Fluxos de informac3o

Fonte: Adaptado de Rouach e Santi (2001)

Como foi observado, o foco da inteligéncia estratégica é mais amplo que o da
inteligéncia competitiva, de mercado, tecnolégica, econdmica, social, etc. Consiste em
relacionar o monitoramento do ambiente com as caracteristicas e objetivos da
organizacao, ou seja, considerar a estruturacdo dos processos de inteligéncia a partir
das estratégias da empresa e do que se encontra na esséncia da estratégia. Nao se
trata entdo apenas do monitoramento da concorréncia e dos clientes, mas também de
outros atores e ambientes que podem interferir nos resultados da empresa, com
destaque para a etapa de analise.

Existem muitas definicdes de inteligéncia, todas levando em conta selecdo ética e
legal, coleta, processamento, interpretacdo e andlise e distribuicdo de informacao
especifica e no tempo correto sobre concorrentes e sobre o ambiente externo da
organizacao (MYBURGH, 2004).

Inteligéncia estratégica lida com analisar fontes de informagdes e suas técnicas
analiticas apropriadas para organizar toda esta informacdo — que se torna inteligéncia
somente apas ser analisada (MYBURGH, 2004). Resumindo, a inteligéncia estratégica

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 14, n.1, ed. 26, Jan-Jun 2015 163



A WL W (A

7 A Inteligéncia Estratégica: um estudo de caso em

K . .
REVISTA ELETRONICA uma prefeitura de Santa Catarina
s ADMINISTRAGAO DAROSI

pode ser percebida como o conhecimento sobre o ambiente de negdcios da
organizacdo que tem implica¢cdes para o seu sucesso no longo prazo (WRIGHT et al.,
2002; WRIGHT; CALOF, 2006).

Os propdsitos e beneficios obtidos com a implantacdo de sistemas de inteligéncia
estratégica podem ser muitos. Wright et al., (2002) e Wright e Calof (2006) destacam
como propositos o melhor entendimento dos clientes, regulamentos, concorrentes e
outros para criar novas oportunidades e prever mudancgas nas buscas pela vantagem
competitiva sustentavel.

McGonagle e Vella (2002) destacam gerenciar e reduzir os riscos, criar conhecimento
rentavel, evitar excesso de informacbGes desnecessdrias, garantir privacidade e
seguranca da informacdo e entender as forcas que agem no ambiente do negécio para
desenvolver planos que tenham sucesso. Também s3do destacados determinar as
competéncias, a estratégia e os objetivos dos concorrentes atuais e potenciais, e
estudar possiveis agdes futuras; identificar e definir as oportunidades e ameacas de
um setor ou drea; vigiar e alterar as mudancgas relevantes nos mercados, clientes,
tecnologia, legislacdo e elementos relacionados. Ressalta-se que o objetivo neste
processo nunca é entender fendmenos passados, mas sim poder prever fenébmenos
futuros.

Sapiro (1993) aponta os principais beneficios observados na implantacdo da
inteligéncia nas organizacdes destacando a identificacdo de novas oportunidades de
negdcios e ideais compartilhados, a crescente habilidade para antecipacdo de
surpresas, o aumento das habilidades gerenciais e a integra¢do de varios pontos de
vista. Fuld (2006) afirma que a inteligéncia estratégica é baseada em dois
fundamentos: um é a habilidade de encontrar a informacao estratégica certa e outro é
a habilidade de ver rompimentos nos padrdes de comportamento e, através disso,
interpretar eventos imparcialmente.

3 METODOLOGIA

Este trabalho é resultado de uma pesquisa realizada na prefeitura de um municipio
litordneo do sul de Santa Catarina, o qual possui 303.303 Km? de area territorial e uma
populacdo de 61.310 habitantes, obtendo 201,74 de densidade demografica
(hab/Km2). No ano de 2009, a receita realizada foi de RS 60.766.674,13 (IBGE, 2010).

O estudo entrevistou os tomadores de decisdo da gestao (prefeito e secretarios).

A referida pesquisa pode ser classificada como sendo um estudo de caso, do tipo
descritivo, de abordagem qualitativa e quantitativa (método misto).

Considera-se estudo de caso porque os procedimentos de pesquisa buscaram
identificar e analisar, detalhadamente, as evidéncias do elemento estudado. Trata-se
também de um estudo de enfoque descritivo, pois pretendeu apenas examinar a
realidade estudada, sem nela interferir (RUDIO, 2000).0s estudos de natureza
descritiva propdem-se investigar o “que é”, ou seja, a descobrir as caracteristicas de
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um fendbmeno como tal. Nesse sentido, sdo considerados como objeto de estudo uma
situacdo especifica, um grupo ou um individuo.

Quanto a abordagem, a pesquisa classificou-se como mista, pois permitiu tanto a
analise qualitativa quanto a quantitativa. A técnica do método misto é aquela em que
o pesquisador tende a basear as alegacbes de conhecimento em elementos
pragmaticos, empregando estratégias de investigacdo que envolve coleta de dados
simultanea ou sequencial para melhor entender os problemas da pesquisa (CRESWELL,
2007).

A abordagem qualitativa de um problema justifica-se, sobretudo, por ser uma forma
adequada para entender a natureza de um fenGmeno social. Tanto assim é que
existem problemas que podem ser investigados por meio de metodologia quantitativa,
e hd outros que exigem diferentes enfoques e, consequentemente, uma metodologia
de conotagdo qualitativa. (RICHARDSON, 2008)

Para coleta de dados foram realizadas visitas in loco e também foi aplicado um
questionario e realizadas as entrevistas com os gestores (prefeitos e secretarios)
individualmente. O questionario foi organizado em trés blocos: (bloco A) identificacdo
do sujeito pesquisado, (bloco B) identificacdo da organizacdao pesquisada e (bloco C)
inteligéncia estratégica, resultando em vinte perguntas fechadas. A entrevista foi
gravada e transcrita, sendo que foram apresentadas duas perguntas abertas para o
pesquisado. Os critérios da escolha pela prefeitura estudada foram a conveniéncia e a
intencionalidade. Porém a pesquisa se preocupou em entrevistar somente os
tomadores de decisdo, pois sdo eles que ocupam-se da Inteligéncia Estratégica.

O quadro 1 visa esclarecer e relacionar a metodologia utilizada e as respectivas
caracteristicas do trabalho com o objetivo geral e objetivos especificos da pesquisa,
visando garantir a lisura do método para pesquisas futuras.

O municipio estudado possui 1050 servidores publicos, oito secretarias, sao: Secretaria
de Administracao, Secretaria de Planejamento, Secretaria de Financas, Secretaria de
Obras, Secretaria de Educacao, Secretaria de Saude, Secretdria de Agricultura e Interior
e Secretaria de Assisténcia Social.

O questionario esta organizado com a seguinte estrutura: bloco de perguntas sobre a
identificacdo o gestor; bloco de perguntas sobre a organizacdo que ele atua
especificamente, bloco de perguntas sobre a avaliacdo da Inteligéncia Estratégica e
duas perguntas abertas que foram gravadas sobre Inteligéncia Estratégica. As
entrevistas foram realizadas de maneira semi-estruturada.

A técnica de andlise e interpretacao dos dados serd feita por meio de tabelas e analise
das falas, procurando fazer o cruzamento dos dados verificando a intensidade dos
conceitos de Inteligéncia Estratégica.
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Quadro 1. Metodologia utilizada e respectivas caracteristicas do trabalho:

Objetivos da

Fontes de

Aspectos

Sistematizacao

Bases

Pesquisa Coleta de dados | abordados da informagao Constitutivas
para Andlise

Identificar os Questiondrio e Inteligéncia Tabelas e Montegomery

aspectos da Entrevista. Estratégica (IE) quadro e Weinberg;

Inteligéncia comparativo das Palop e Vicent;

Estratégica (IE) falas. Freitas e

da . .

administracio Janissekmuniz,

Pablica Fuld, Myburgh;
Fachinelli, Rech
e Mattia;
Sapiro

Mapear as Consulta a Caracteristicas, | Quadro, figuras | Montegomery

caracteristicas artigos elementos, e ilustragdes. e Weinberg;

da Inteligéncia cientificos, componentes e Palop e Vicent;

Estratégica dissertacdes e processo de Freitas e

preconizadas
pelos
especialistas do
tema

teses sobre o
tema
Inteligéncia
Estratégicas.

Inteligéncia
Estratégica.

Janissekmuniz,
Fuld, Myburgh

Relatar o Questiondario e Identificacdo da | Tabelas e Montegomery
modelo da Entrevista organizagao quadros e Weinberg;
gestdo da estudada. Palop e Vicent;
organizagdo

estudada

Correlacionaro | Questionario e Caracteristicas, | Tabelas, Montegomery
modelo de Entrevista elementos, quadros, figuras. | e Weinberg;
gestdo da componentes e Palop e Vicent;
organizagdo processo de Freitas e

estudada versus
a Inteligéncia
Estratégica

Inteligéncia
Estratégica
versus
Identificacdo da
organizagao
estudada.

Janissekmuniz,
Fuld, Myburgh;
Fachinelli, Rech
e Mattia;
Sapiro

Fonte: Autor (2013)
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Figura 1 — Design da Pesquisa

Elaboracgdo do
Questionario com
perguntas abertas e
fechadas e
agendamento de uma
entrevista gravada

Coleta de dados
(questionario e
entrevista). 1 prefeito e
4 secretarios.

Definiagdo do
Problema de Pesquisa
relacionado ao tema
Inteligéncia Estratégica

Revisdo da
Definicéo dos objetivo Fundamentacdo Anélise dos dados
geral e especificos da Teorica sobre o tema (tabelas , quadros e
pesquisa Inteligéncia analise das falas)

Estratégica

Definicdo do objeto de
pesquisa (Tomadores
de decisdo da Prefeitura
de Ararangua/SC - 1
Prefeitoe 8
secretarios)

Definicdo do método
de pesquisa
(qualitativa/estudo de
caso/descritiva

Elaboracdo das
Consideracdes,
limitacGes e sugestdes
de pesquisas futuras.

Fonte: O Autor (2013).

Os autores que foram utilizados para realizar a analise das falas sao:
Montegomery e Weinberg (1979), Palop e Vicent (1999), Lesca, Freitas e Janissekmuniz
(2003), Fuld (1995), Myburgh (2004), Wright e Calof (2006).

Quadro 2. Categoria de Analise das Falas.

Categorias de Analise

Definicao

Conceito de Inteligéncia Estratégica

Definir o conceito da Inteligéncia
Estratégica.

Processo de Inteligéncia Estratégica

Mencionar as etapas do processo.

Aspectos da Inteligéncia Estratégica

Mencionar aspectos para dispor da
Inteligéncia Estratégico, como: ambiente,
tempo/momento, profissionais e
tecnologias.

Fontes de Informacao

Alimentar a o processo de Inteligéncia
Estratégica com informagdes coletadas

das seguintes fontes: legal,
organizacional, midias, politica, sociedade
civil organizada, cientifica,

especialistas/consultores, cidaddo e
outras fontes.
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Acredita-se que a metodologia proposta, € uma das formas para se compreender o
assunto nas organizacdes, ressaltando que este trabalho ndo tem a finalidade de
esgotar o tema pesquisado. A aplicacdo do questionario, entrevista e suas analises
foram, de certa forma, eficientes para o alcance do objetivo proposto.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

O municipio estudado possui 1050 servidores publicos, vinculados a oito secretarias:
Secretaria de Administra¢ao, Secretaria de Planejamento, Secretaria de Finangas,
Secretaria de Obras, Secretaria de Educacao, Secretaria de Saude, Secretaria de
Agricultura e Interior e Secretaria de Assisténcia Social.

Dos nove profissionais pertencentes a alta clpula da gestdao (Prefeito e Secretdrios
Municipais), somente cinco responderam ao questiondrio, sendo que apenas trés
aceitaram gravar a entrevista. Foram feitas trés tentativas de agendamento com todos
os profissionais. Porém o Unico que se disponibilizou no primeiro agendamento foi o
Prefeito. Para entrevistar o secretario de administracdo e o secretario de obras foi
preciso dois agendamentos, enquanto que com os secretarios de financas e educacdo
(os quais so responderam ao questiondrio) foram necessarios trés agendamentos. Essa
trajetoria em busca dos dados revela, na administracdo publica, a preocupacao
presente na “gestdo da agenda”, pois 4/5 ndo conseguiram cumprir com seus
compromissos agendados. Neste caso, com o propdsito de contribuir, receber e
responder a uma pesquisa cientifica.

A identificacdo dos sujeitos respondentes, expressa na tabela 2, procurou estabelecer
um perfil dos profissionais que ocupam a cupula da gestdo da organizacao,
considerando seus cargos, suas idades, seu género, sua formacdo, seu grau de
instrucdo e tempo de prefeitura, visando ter uma percepcao holistica da equipe
gestora e conhecer suas dependéncias de trajetdrias.

Tabela 2 — Identificacdo dos sujeitos respondentes.

Cargo Idade Género Formagao Grau de | Tempo de
Instrucao Prefeitura

Prefeito a7 Masculino | Direito Especializacdo | 54 meses

Sec. 38 Masculino | Direito Especializacdo | 7 meses

Administracdo

Sec. Obras 55 Masculino | Administracdo | Especializacdo | 5 meses

Sec. Finangas | 49 Masculino | Administracdo | Superior 7 meses
Completo

Sec. Educacdo | 47 Feminino Letras Superior 7 meses
Completo

Fonte: Dados primarios (2013).
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Todos os profissionais entrevistados possuem grau de instrugao superior completo,
com formagdo nas areas afins aos cargos que ocupam na organizagdo, sendo que 3/5
dos respondentes possui especializacdo. Na equipe, predomina o género masculino,
havendo apenas 01 respondente do género feminino.

A Média de idade dos profissionais é de 47 anos, coincidindo com a idade do lider
(Prefeito) da organizacgdo, sendo pessoas praticamente da mesma geracdo. E possivel
gue esse fato evite choques de geracdo na gestdo. Ja a amplitude do tempo de atuacao
na organizacdo é de 16 meses, destacando-se o prefeito, que possui 54 meses de
atuacdo, explicado pelo motivo de ser o vice-prefeito na uUltima gestdo do municipio.
Trata-se, portanto, de uma equipe que, em sua maioria, é iniciante nos cargos que
ocupam, embora possuam formacao profissional em areas afins.

A identificacdo das unidades geridas pelos sujeitos pesquisados (tabela 3) teve como
objetivo mostrar o valor orcamentario/ano gerido e a quantidade de pessoas
subordinadas ao pesquisado, identificando assim o recurso financeiro e o recurso
pessoal que esta disponibilizado para cada cargo.

Tabela 3 — Identificacdo das unidades geridas pelos sujeitos pesquisados.

Cargo Valor Orcamentario/ano Qtd. de pessoas
para gerir (RS) subordinadas

Prefeito RS 100.000.000,00 1.050

Sec. Administracao +- RS 3.000.000,00 16

Sec. Obras +- RS 11.000.000,00 +- 40

Sec. Financas +- RS 2.000.000,00 11

Sec. Educacao +- RS 25.000.000,00 +- 320

Fonte: Dados primarios (2013).

O Uunico profissional que respondeu com exatiddo os valores orcamentarios e o
numero de pessoas subordinadas (seu dados sdo a soma de todas as secretarias) foi o
Prefeito, evidenciando o dominio dos dados primarios para o gestor. Porém, os
ocupantes dos outros cargos, secretario de administracdo, secretdrio de obras,
secretdrio de financas e secretario de educacdo ndo souberam afirmar esses dados
com exatiddo, preferindo citar nUmeros que consideram valores aproximados, e sdo
esses que possuem tempo de atuagdo baixo, cerca de sete meses.

Existe uma relacdo positiva com quantidade de pessoas subordinadas e valor
orcamentario/ano gerido, isto é, a principio, que quanto mais pessoas subordinadas a
secretaria, maior é seu orcamento. A média do valor orcamentério/ano gerido por essa
prefeitura é de RS 95.238,09/servidor.

A avaliacdo do ciclo da Inteligéncia Estratégica pela equipe gestora visa compreender
como os tomadores de decisdo da organizacdao avaliam seu processo de definicao dos
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pontos estratégicos, coleta de informacdo, tratamento da informacdo, andlise da
informacdo e disseminacdo, expostas no grafico 1.

Gréfico 1 — Avaliagao do Ciclo da Inteligéncia Estratégica.

Avaliacéo do ciclo da Inteligéncia Estratégica

~
ih
o T

3 3 3
2
1
0
Definicédo P.E Coleta Tratamento Analise Disseminacao
— Meédia Moda ——Linear (Média)

Fonte: O Autor (2013).

A linha de tendéncia linear evidencia que as etapas de tratamento, analise e
disseminacdo da Inteligéncia Estratégica na organiza¢do sdo razodveis, existindo ainda
uma tendéncia de comecgar o processo eficiente e, a medida que as etapas vao
evoluindo, a qualidade do processo cai para razodvel, revelando uma tendéncia
negativa.

No que se refere a avaliagdo do ciclo da Inteligéncia Estratégica foi constatado pela
equipe gestora que ja nas etapas iniciais (definicdo dos pontos estratégicos e coleta), a
equipe avalia como eficientes. Nas etapas tratamento e analise classificam como sendo
razoavel.

Os aspectos da Inteligéncia Estratégica (ambiente, tempo, profissionais e tecnologia)
foram avaliados pelos tomadores de decisao e teve como objetivo verificar a eficiéncia
ou ineficiéncia de cada aspecto e os dados estao organizados no grafico 2.
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Grafico 2 — Avaliagao dos Aspectos fundamentais a inteligéncia Estratégica.

Avaliacéo dos Aspectos da Inteligéncia Estratégica

5

4 4 - 4
M 34

3 3 3

2

1

0

Ambiente Tempo Profissionais Tecnologia

—e—Meédia Modo

Fonte: O Autor (2013).

O aspecto da Inteligéncia Estratégica que merece destaque, primeiramente, é o
ambiente (moda e média 4), avaliado como eficiente por todos tomadores de decisado.
Por outro lado, os aspectos tempo e tecnologia foram avaliados como razoaveis.
Percebe-se que o tempo (moda 3 e média 3,8) foi avaliado diferente para cada um dos
respondentes. O aspecto profissional foi o que obteve a maior avaliacdo negativa,
também como razodvel, porém com moda 3 e média 3,4.

O grafico 3 mostra as fontes de informacdo e seu grau de influéncia para tomada de
decisdo dos respondentes. Nesta escala foi considerado o zero, que significa que nao
existe influéncia nenhuma para tomada de decisdo dos entrevistados e a medida que
aumenta sua influéncia, aumenta seu peso.
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Grafico 3 — Fontes de Informacao e seu grau de influéncia.

Fontes de informagdes consultadas pela equipe na tomada
de decisao

{
K
]
|

—o—Meédia Moda

Fonte: O Autor (2013).

As fontes de informacdo que mais influenciam os tomadores de decisdo sdo a interna
(média 3,6) e a politica (3,6), seguidas pela midia/internet e cientifica, ambas com
média de 3,2. Seguem a estas, a opinido dos especialistas e o cidaddo, ambas com
média de 3,2. Por ultimo, figuram a sociedade civil organizada e as fontes legais,
ambas com média 3. Nenhum respondente incluiu outra fonte de informacao que lhe
influencia, embora existisse essa possibilidade no instrumento. Todas as fontes de
informacgao estdao com média entre 3 e 3,6, evidenciando que s3ao fontes que exercem
um influéncia razoavel ou consideravel, a partir do momento que se aproxima da
média 4.

Para se ter uma percepc¢ao da aplicabilidade ou nao dos trés constructos que envolvem
a estratégia (Inteligéncia Estratégica, Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica)
na organizag¢ado foram sintetizadas essas percep¢des na tabela 4.
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Quadro 3 — Avaliagao da Inteligéncia, Planejamento e Gestdo Estratégica.
Conceito Nao Eventualmente | Pouco Aplicado Muito
Aplicado Aplicado Aplicado Aplicado
Inteligéncia Sec. Educagao | Sec. Prefeito
Estratégica Finangas Sec. Obras
Sec. Adm
Planejamento Sec. Prefeito
Estratégico Educacdo Sec. Obras
Sec. Adm
Sec.
Finangas
Gestao Prefeito Sec. Obras
Estratégica Sec. Sec. Adm
Educacao
Sec.
Financgas

Fonte: O Autor (2013).

Existe uma concentracdo da percepcao de que os trés constructos sao aplicados na
organizacdo. Porém vale destacar a percepcao mais critica e cautelosa que é a da
secretaria de educac¢do, ao avaliar que a inteligéncia estratégica é eventualmente
aplicada, que o planejamento estratégico é pouco aplicado e que a gestdo estratégica
também é pouco aplicada. A respeito da Inteligéncia Estratégica, fica evidente que a
maioria dos respondentes consideram que a mesma é aplicada na organizacdo, porém
com uma maior divergéncia de percep¢des entre os respondentes. O mesmo acontece
com o planejamento estratégico. J& em relacdo a gestdo estratégica, existe um grupo
de gestores que avaliam como pouco aplicado e um outro grupo como aplicado na
organizacdo. Talvez o conceito tedrico e pratico da gestdo estratégica para esses
tomadores de decisdo ndo esteja totalmente claro em seus entendimentos e rotinas,
resultando nessa divergéncia de opinido.
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Quadro 4 — Transcrigao de falas.

Sujeito

Pergunta 1: No seu julgamento, quais elementos da Inteligéncia Estratégica
(IE) sdo mais importantes para a realizagdo da gestao publica municipal? Por
qué?

Prefeito

Identificar os nds-criticos e os problemas, objetivando conhecer a raiz disso,
ampliando e esclarecendo nosso conhecimento. Definir os objetivos apds
disso. Nos reunimos todas as sextas-feiras para debater os pontos estratégicos
junto com um consultor em planejamento estratégico, tudo para uma melhor
gestdo.

Sec. Adm

E, com relagdo a inteligéncia estratégica o que a gente pode perceber que o
elemento mais importante ali, na verdade é a informagdo né, a informagdo
que é colhida, que a gente tem que colher pra possivelmente elaborar o plano
de estratégia, acho que dentro dos elencados aqui a informag¢do com certeza é
a mais importante, claro, ndo podemos menosprezar os dados né, porque tem
que ter o conhecimento, mas na verdade a informagdo é a primordial aqui pra
que a gente posso elaborar a questdo do planejamento e da gestdo
estratégica.

Sec. Obras

Todos sdo importantes um completa o outro, s6 podemos utilizar a
inteligéncia se tivermos o conhecimento dos outros elementos.

Sujeito

Pergunta 2: Na sua percep¢ao quais sdo as caracteristicas de uma gestdo
estratégica realizada a luz da Inteligéncia Estratégica que podem contribuir
na gestao municipal?

Prefeito

O comprometimento da equipe em relacdo ao planejamento estratégico tem
que ser o melhor possivel, as vezes sendo necessdrio substituir pessoas.
Analisar e acompanhar as situagées, os quadros, pois eles sdo reversiveis e
com isso sempre podemos fazer melhor. Acho que todas as caracteristicas da
inteligéncia estratégica podem contribuir para a gestdo municipal, o desafio é
tornar sistemdtico, pois dependemos de pessoas.

Sec. Adm.

E, as caracteristicas da gestdo estratégica, 6, que podem contribuir a
informagdo que ja mencionado ali né, é os dados sGo importantes porque é o
ponto de partida né, a gente vem trabalhando bastante na administragcdo do
municipio a questdo do planejamento e com certeza a questéo da inteligéncia
é muito importante porque é a inteligéncia vem antes do planejamento na
verdade né, porque a gente busca informacgdes, faz chuva de ideias e de dados
e também com todos esses elementos a gente cria um plano estratégico até
pra que a gente chegue numa gestdo estratégica, I6gico que a gestéo é muito
importante, porque ndo adianta também planejar ter a inteligéncia
estratégica que é as informagdes, faze o planejamento e depois ndo efetivar,
fica sé no campo da teoria, claro, tem que ter a prdtica que é importantissimo,
tem que sair do campo das ideias, mas com certeza a inteligéncia estratégica
é importantissima que contribui muito para a gestdo municipal e é o que nos
norteia a nossa administragéo.

Sec. Obras

Traz informagdes para a tomada de decisdo, priorizando o bem comum.

Fonte: O Autor (2013).
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O conteudo da entrevista do prefeito revela que, em seu julgamento, os elementos
considerados importantes sdo a definicdo dos pontos estratégicos e a disseminacdo da
informacdo. Ele relata que acontecem reunides todas as sextas-feiras com um
consultor, tendo essa fonte de informacdo uma influéncia razodvel na tomada de
decisdo, conforme expressa o grafico 3. O prefeito entende que todas as
caracteristicas da Inteligéncia Estratégica podem contribuir para gestdao municipal,
sendo-lhe claro que o processo precisa ser sistemdtico, conforme afirmam
Montgomery e Weinberg (1979) ao dizerem que Inteligéncia Estratégica é um processo
sistematico e ciclico.

Fachinelli, Rech e Mattia (2005) relacionaram a geracdo da inteligéncia em todos os
niveis a necessidade de distribuicdo de informacodes e colaboracdo de todos. A variavel
tempo, relacionada com o tempo usado para apropriar-se da Inteligéncia Estratégica, é
considerada pelos tomadores de decisdo como razodvel, sendo apropriado o tempo de
reunides nas sextas-feiras, para que as informagdes possam ser distribuidas a equipe
gestora.

O secretdrio de administracdo, membro mais jovem da equipe, foi o que mais falou
durante a entrevista. Ele afirma que o elemento mais importante é a informacao,
seguida dos dados, o que revela que seu entendimento da Inteligéncia Estratégia
como processo sistematico e ciclico ndo esta claro, pois sem os dados ndao hd o que
analisar e gerar a informacao (TARAPANOFF, 2000). Ele afirma que a gestdo trabalha
com a Inteligéncia Estratégica, porém nem todos da equipe acham que a mesma é
aplicada, o que gera controvérsias. O mesmo nao relatou nenhuma contribuicdo da
Inteligéncia Estratégica para a gestdo.

O secretario de obras, o mais velho da equipe, foi o que menos falou nas entrevistas.
Porém foi o que respondeu mais diretamente aos pontos questionados. Ele
compreende que todos os elementos sdao importantes, pois pertencem a um processo
sistemadtico e ciclico, conforme Montgomery e Weinberg (1979). Com relagdo a
contribuicdo da Inteligéncia Estratégica para a gestdo, foi bem claro explicando que
contribui para a tomada de decisdo dos envolvidos (FULD,1995).

4.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esse campo de estudo é muito influenciado pelo aspecto politico. Nbdo poderia ser
diferente, mesmo ndo utilizando efetivamente a Inteligéncia Estratégica na
organizagdo os respondentes aparentemente tentaram afirmar sua utilizagdo nesse
contexto. Cruzando-se os dados obtidos, pode-se perceber que existem contradicdes
nas respostas do questionario com a entrevista, poucos souberam afirmar quais eram
as contribuicdes da Inteligéncia Estratégia para a gestdo, nenhum mencionou a
aquisicdo de vantagem estratégica para a gestao, somente um afirmou que a IE auxilia
na tomada de decisdo.

Outro fator evidente, é que nenhum respondente incluiu outra fonte de informacdo
gue ndo estava listada no questiondrio. Acredita-se que aquelas sdo algumas fontes de
informagdo para coleta de dados/informacdo, ndo se esgotando as fontes de
informacgao no questionario.
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Identificou-se uma tendéncia negativa em relacdo a evolucdo do processo de
Inteligéncia Estratégica. Porém evidencia-se uma eficiente definigdo dos pontos
estratégicos e coleta de dados, por outro lado etapas do processo como andlise,
tratamento e disseminacdo foram classificados como razoaveis. Percebe-se que nessa
equipe existe uma influencia forte nas tomadas de decisdo das fontes de informacao
advindas do ambiente politico e interno da organizagdo, o que se justifica pela
natureza da organizagao.

As falas dos respondentes com a relacdo a teoria sdo baixas, pois somente um
mencionou que a Inteligéncia Estratégica tem que ser vista como um processo e
somente um destacou a contribuicdo desta para a gestao, conforme preconiza a teoria.
Os aspectos da inteligéncia que aparentam existir nessa organizacdo é o tempo, toda
sexta-feira os tomadores de decisdo se relnem para discutir as estratégias, e
profissionais, a organizagdo conta com um especialista/consultor em planejamento
estratégico situacional, contribuindo assim para a gestdo estratégica.

As fontes de informacao consultadas para a tomada de decisdao sdo limitadas e nao
apareceram em nenhum momento nas falas dos pesquisados, o que gera uma
incerteza se as fontes de informagdes sdo realmente consultadas. No contexto da
Inteligéncia Estratégica, o acesso designa a operagao pela qual o usuario potencial de
uma informacgdo pode acessa-la no momento que lhe é oportuno (LESCA, 2003). Uma
fonte ou uma informacdo acessivel é aquela disponivel ao usudrio no momento
desejado. Ou seja, o importante na aquisicdo de uma informacdo é obter a boa
informacao (pertinente e util) e igualmente poder dispor dela no momento adequado.
Isto por um lado nos traz a tona a questdo de que ndo se deve improvisar na producao
dessa informacdo, o que pressupde um processo organizado de coleta, registro,
selecdo e exploracdo, bem como difusdo da informagdo aos usudrios implicados no
processo. Por outro lado, evoca igualmente a questdo de “para quem” uma dada
informacgao é importante ou util? Certamente a percep¢ao de valor dado sobre uma
informacdo vai variar em funcdo do individuo que a estara considerando.

A Inteligéncia Estratégica é o processo informacional coletivo e continuo pelo qual um
grupo de individuos que buscam (de forma voluntaria) e utilizam informagdes
relacionadas as mudancas susceptiveis de se produzirem no ambiente exterior da
empresa, com o objetivo de criar oportunidades de negdcios e de reduzir riscos e
incertezas em geral (LESCA, 2003). Nesse sentindo nenhum entrevistado afirmou algo
gue va ao encontro desse conceito, excluindo o prefeito que relatou que a inteligéncia
estratégica possibilita diagnosticar os nds-criticos da gestao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo procurou investigar quais os aspectos da Inteligéncia Estratégica, na
percepc¢do dos gestores, estdo presentes na administracdo publica municipal. Assim
evidenciaram-se alguns aspectos efetivos como o ambiente e a tecnologia e outros
razoaveis como os profissionais e o tempo disponivel para o desenvolvimento da
Inteligéncia Estratégica. Portanto a presente pesquisa respondeu a investigacdo
proposta.
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As principais constatagdes identificadas sao a formagao dos gestores relacionada com
seus respectivos cargos, a tendéncia negativa em relacdo a evolucdo do processo de
Inteligéncia Estratégica, a percepcao da equipe como eficiente da definicdo dos pontos
e coleta de dado/informacdo e a percepcdo dos tomadores de decisdo das etapas de
analise, tratamento e disseminacdo da informacdo classificando-a como razodvel.
Evidenciou-se que todas as fontes de informacdo relacionadas na pesquisa exercem
uma influéncia razoavel na tomada de decisdo da equipe, destacando-se a fonte de
informacdo do ambiente politico e interno da organizacao.

Identificou-se uma concentracdo de percepcao em relacdo a aplicacdo da Inteligéncia
Estratégica, Planejamento Estratégico e Gestdo Estratégica. Entretanto alguns
pesquisados tém uma visdo mais cautelosa e critica em relacdo a aplicacdo desses
constructos na organizacdo, o que gera a duvida se realmente a Inteligéncia
Estratégica é aplicada na organizacdo. Na sequéncia essa duvida é respondida, pois nas
evidéncias das falas constata-se que somente um consegue relatar as contribuicdes da
Inteligéncia Estratégica na organizacao e dois respondentes conseguem afirmar que a
Inteligéncia Estratégica deriva de um processo harmdnico e sistémico entre as etapas
do ciclo, resultando em uma baixa relagao das respostas com a teoria.

A contribuicdo desse estudo estd no campo empirico de se conseguir identificar a
percepcdo dos gestores em relagdo aos aspectos da Inteligéncia Estratégica e seu ciclo
na atua¢ao de uma organizagdo. Entretanto algumas limitagbes sdao evidentes nesse
estudo, como o sentimento politico dos respondentes. Existe uma propensdo em
valorar positivamente tudo que favorece a Inteligéncia Estratégica na gestao municipal
dos pesquisados, para passar aos leitores certa eficiéncia da administragdo publica que
talvez ndo seja real. Outra limitacdo é o tempo, pois se investigasse com mais tempo a
rotina do processo de tomada de decisao dos gestores poder-se-ia evidenciar a
intensidade da aplicacao da Inteligéncia Estratégica e aplicabilidade do seu ciclo.

Algumas recomendacgdes para estudos futuros sdo aplicacdo desse mesmo estudo em
outras prefeituras, pois se acredita que a Inteligéncia Estratégica ndo é aplicada nesse
tipo de organizagdo. Uma nova aplicagao desse mesmo estudo nessa mesma prefeitura
para ratificar os resultados obtidos nessa pesquisa e a aplicacdo desse estudo com os
vereadores, pois sdo eles que fiscalizam o executivo, assim obtendo uma visdo mais
critica e cautelosa em relacdo a aplicacdo da Inteligéncia Estratégica na prefeitura.
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