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Inteligéncia Competitiva

A Agéncia Central de Inteligéncia do governo americano (CIA)
estara no Brasil para mostrar como é possivel aplicar um pouco
da disciplina, observacdo e conhecimento militar e estratégico
nos negodcios. Os representantes da CIA participardo da 52
Conferéncia Anual sobre Inteligéncia Competitiva, que acontece
em meados de abril préoximo, em Sado Paulo. As bases da
inteligéncia competitiva e das estratégias militares atuais
nasceram dos servicos de inteligéncia da Inglaterra, Russia e
Estados Unidos durante a 22 Guerra Mundial. Somente nos anos
80, o universo dos negodcios as descobriu.

Inteligéncia Competitiva (IC) é o processo no qual uma empresa
analisa informagdes a respeito de seus concorrentes, seus
mercados e seus clientes a fim de antecipar as mudangas na
indUstria e tomar decisOes estratégicas e taticas com maior
eficiéncia. Durante muitos anos, a IC era parte da "anadlise de
mercado"”, do "planejamento estratégico" ou uma funcdao de
"marketing". A Sociedade de Profissionais de Inteligéncia
Competitiva (SCIP: Society of Competitive Intelligence
Professionals) define IC como "a coleta e a analise legal de
informagdes lidando com capacidades, vulnerabilidades, e
intencdes dos concorrentes de um negocio, conduzido pelo uso
de 'fontes abertas' e via investigacOes éticas".

O que é um Programa de Inteligéncia Competitiva (PIC)?

"Um processo formal e continuo no qual a equipe de gestdo
avalia a evolucdo de sua induUstria e as capacidades e
comportamento de seus possiveis e existentes concorrentes
para ajudar a manter ou desenvolver uma vantagem
competitiva" (Prescott e Gibbons, 1993).

Inteligéncia competitiva ndo € uma disciplina de muita pratica
no Brasil. Porém, existem consultorias, como a DealMaker, que
auxiliam empresas a implementar Programas de Inteligéncia
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Competitiva comecando com o desenvolvimento do processo em
equipe, da descoberta, andlise e entrega de inteligéncia de
fontes publicas, e ndo-proprietarias, visando aumentar a
competitividade da empresa no mercado.

Como a Inteligéncia Competitiva se difere da espionagem
industrial?

A IC usa fontes publicas para encontrar e desenvolver
informagdes da concorréncia e do ambiente do mercado (Vella &
McGonagle, 1987). Ao contrario da espionagem industrial, que
usa meios ilegais como "hacking", um PIC usa informacodes
publicas - todo tipo de informacdo que pode ser acessada
legalmente e eticamente. A diferenca entre acessar e processar
estas informacgdes publicas faz com que a IC gere valor,
engquanto a espionagem industrial nao.

Quais sao as necessidades de inteligéncia competitiva?

A implementacao efetiva de um PIC necessita ndao sé de
informacdo sobre os concorrentes, mas também de outras
categorias de informacdao, as tendéncias ambientais, que
incluem tendéncias da industria, tendéncias juridicas e
regulatérias, tendéncias internacionais, desenvolvimentos
tecnolégicos, ambiente politico-institucional e condigdes
econOmicas. As forcas relativas do concorrente s6 podem ser
medidas corretamente se forem avaliadas contra todos os
fatores listados acima. Num ambiente de negdcios cada dia mais
complexo, os fatores externos estao assumindo uma
importancia maior na implementacdo de mudancas em
organizagoes.

Quais sdao os usos para as informacoes de Inteligéncia
Competitiva?

As informacdes de inteligéncia competitiva obtidas via PIC
podem ser usadas em programas de planejamento de compras,
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fusdes e aquisicoes, reestruturacao, marketing, precificagao,
midia, e atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Um exemplo de sucesso do uso de inteligéncia competitiva é a
Budweiser nos Estados Unidos. Os 700 distribuidores dos
produtos Anheuser-Busch mantém-se informados do consumo
dos produtos do grupo (Bud, Coors e Miller) e de qualquer
cerveja consumida no mercado. Esta é uma das razles
principais pela qual o market-share da Anheuseur Busch subiu
de 48.9% para 50.1% no ano passado - em um mercado de
$74.4 bilhdes de ddlares - apesar de um ano de vendas
relativamente fracas. Este sucesso € devido ao seguinte:
quando um vendedor da Bud entra em uma loja, eles usam um
computador portatil para coletar tudo que esta acontecendo no
setor de cervejas - quanto espaco € alocado nas prateleiras, que
tipo de displays e promogoes estao ocorrendo, como estao as
vendas. Estes dados sao coletados, processados e depois,
aplicados a estratégias de marketing que mudam
constantemente a fim de se adaptarem as necessidades dos
clientes de cada mercado e detectarem aonde seus concorrentes
podem ter uma vantagem.

Qual o papel da unidade interna de Inteligéncia
Competitiva da empresa?

Apesar do aumento da sofisticacdo das ferramentas e técnicas
de IC, o papel mais importante do PIC é o da sua organizacao
de planejamento, ou a unidade interna (ou departamento) de
inteligéncia competitiva. Uma vez que as necessidades
corporativas de IC foram estabelecidas, a unidade de IC é
responsavel pela coleta, avaliacdo e analise de dados brutos,
além da preparacdo, apresentacdo e disseminacdao das
informacoes geradas pela IC. Poucos sabem disseminar bem, de
forma objetiva e focada em resultados, o conhecimento dentro
da organizacao. A unidade de IC pode gerenciar as tarefas
internamente, ou subcontrata-las. Em muitos casos, decisdes
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precisam ser tomadas em relacdao a coleta de dados, e analise e
avaliacao de dados.

A unidade de IC precisa decidir as fontes de dados brutos.
Devem usar fontes governamentais ou databases on-lineg,
entrevistas ou pesquisas, 'drive-bys' ou observacdes no local?
Também precisa ser definido se serdao colocados em pratica
métodos defensivos de IC ou métodos paralelos. Outras
decisbes podem envolver a selecao de grupos de interesse
especializados (como académicos, associacdes), fontes do setor
privado (como concorrentes, fornecedores, distribuidores,
clientes) ou midia (como jornais, Internet, relatdrios
financeiros) como fontes de informacao. Normalmente, estas
decisdes dependem do balanceamento de varios fatores,
incluindo tempo, recursos financeiros, recursos humanos, etc.

Quais os passos para a criagcao de um PIC?

A objetivo do PIC é processar informagao bruta, transformar em
conhecimento e aplicar estratégica e taticamente nas acdes da
empresa. A preparacao do PIC tem inicio por meio de uma
auditoria competitiva interna de inteligéncia, cujo principal
objetivo é a revisao das operacdes da organizacao para
determinar o que realmente é conhecido sobre os concorrentes
e suas operacdes e identificar fragmentos de informacao ja
existentes dentro da organizacao. Com um ponto de partida
para a coleta de dados de IC, a organizacao normalmente tem
um conhecimento de seus concorrentes, e de suas necessidades
de IC.

Quando a organizacao ja tem um conhecimento de seus
concorrentes e suas necessidades de IC, ela prossegue para o
estagio de coleta de dados de IC. Baseado nas necessidades de
IC, dados relevantes podem ser obtidos de diversas maneiras:
através da forca de vendas da propria organizacdo, dos clientes,
de revistas setoriais, de material promocional do concorrente,
da analise dos produtos do concorrente, de relatérios anuais, de
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feira, dos distribuidores e etc. Técnicas especificas de PIC
incluem solicitacdes a fontes de governo e databases on-line,
pesquisas de clientes e distribuidores sobre os produtos dos
concorrentes, observagdoes in-loco da fabrica ou sede do
concorrente, sendo uma 'shadow' no mercado, benchmarking
competitivo, e analise por engenharia reversa dos produtos e
servicos do concorrente.

Dados brutos sao avaliados e analisados para precisao e
confianca. Todo esforco deve ser feito para eliminar
confirmacoOes falsas e desinformacao, assim como para checar
omissdes e anormalidades. Omissao é a provavel falta de causa
na decisao empresarial. Anormalidades (dados que nao fazem
sentido) levam a uma reavaliacao das suposicdoes do trabalho
(McGonagle & Vella, 1990). Mesmo se as conclusdes sao
baseadas nos dados, as hipdteses sempre devem ser testadas,
modificadas e até ser rejeitadas - caso seja necessario. A falta
de testes e rejeicao daquilo que outros porventura consideram a
verdade estabelecida, pode ser uma fonte grande de erros
(Vella & McGonagle, 1987).

Avaliacdao e analise dos dados brutos sao passos criticos no PIC.
Dados que apresentam alguma falta de precisao podem ser
dados marginalmente corretos, uma fabricacao de dados
corretos, dados ruins, ou desinformacao. Todo e qualquer dado
€ produzido por alguma razdao especifica. No PIC, a
confiabilidade de dados significa a confianca na fonte final dos
dados. A avaliacao de IC é feita quando os dados sdo coletados
e dados marginais ou irrelevantes sao eliminados. Uma analise
dos fatos remanescentes inclui a retirada de desinformacao, o
estudo das estratégias dos concorrentes, e uma checagem dos
movimentos dos concorrentes que escondem suas intencodes
'reais' (McGonagle & Vella, 1990). O resultado das informacoes
de IC é integrado no planejamento e operacdes internos da
empresa para o desenvolvimento de cenarios alternativos do
concorrente, avaliando possiveis movimentos dos concorrentes
e estruturando planos de reacao a cada cenario.
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Como é que concorrentes podem atrapalhar o Programa
de Inteligéncia Competitiva?

E possivel que um concorrente possa ficar ciente dos
movimentos de IC da organizagao e tentar impedir ou prejudicar
o PIC. O concorrente também pode intencionalmente gerar
desinformacao para enganar os esforcos da organizacao. De
fato, as atividades de IC da empresa podem encontrar dados
gque o concorrente 'plantou' para manter a organizacao
'preocupada’ ou 'fora de equilibrio' (McGonagle & Vella, 1990).

O concorrente pode também criar um problema de confirmacdo
falsa dos dados pela divulgacao de similar, porém incompletos,
fatos para varias fontes da midia. O concorrente também pode
usar os proprios funcionarios para gerar informacgdes falsas no
mercado.

Quais sao os possiveis riscos em um Programa de
Inteligéncia Competitiva?

O objetivo do Programa de Inteligéncia Competitiva € coletar
dados relevantes que sao validos e confiaveis. Informacoes
incompletas ou erradas podem prejudicar os esforcos de IC da
organizacao.

Confirmacao Falsa: podem existir instancias quando a
confirmacdo falsa é confirmada por outra fonte. Na realidade,
nao existe confirmacao dos dados desde que a fonte obteve os
dados de uma segunda fonte, ou ambos casos receberam seus
dados via uma terceira fonte em comum;

Desinformacao: os dados podem estar errados devido a
desinformacao, que sao informacgoes incompletas ou desenhadas
de maneira incorreta para enganar os esforcos de IC da
organizacao; e,
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Blowback: pode ocorrer quando a desinformacao da empresa
gue foi direcionada a um concorrente contamina seus proprios
canais de inteligéncia ou informacao.

Em todos os casos, a informacao coletada pode estar imprecisa
ou incompleta.

A Inteligéncia Competitiva visa aumentar a competitividade da
empresa no mercado. Sem ela uma empresa fica no escuro e
sem ter como se direcionar de forma embasada. Empresas
brasileiras precisam focar na inteligéncia competitiva para
aumentar sua forca no mercado interno e global. Praticas
descritas acima ajudam a implementar os processos necessarios
para um Programa de Inteligéncia Competitiva - mesmo quando
nossa cultura empresarial nao estda acostumada com esta
disciplina.

Marco A. Franca é socio-diretor da DealMaker.
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