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ABSTRACT: In a world of still competition, the value of the information becomes an
important component for the executives to drive their decisions in time so that they
can react to the environmental adversities. The use of a system of competitive
intelligence system may enathe the organization to have an edge over the

competitors by using the information in intelligent way in the decision making process.

Simultaneously with the use of this system, the information architecture and it's
management through the technology may also also be considered as important
components for the efficient use of the system of competitive intelligence. For this
paper, a qualitative research was made by using the method of study of unique case.
It was chosen an active company on the telecommunications market. The objectives
of this paper were to verify the existence, the operation of a competitive intelligence
system, the form for the information’s management and the alignment between
competitive intelligence system and the form of information management. The
alignment between the intelligence system and the form of the information
management can demonstrate how much the technology can be treated as an
important resource for the company to sustain a strategy that can supply the
competitive advantage.

Key Words: Competitive Inteligence, Strategic Aligment, Advance Competitive,
Strategic competitive, Information Management, Information architecture.

SIC — SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA: UM ESTUDO DESCRITIVO
EXPLORATORIO EM UMA EMPRESA DO SETOR BRASILEIRO DE
COMUNICAGCOES

RESUMO: Em tempo de alta competitividade entre as empresas, o valor da
informacéo torna-se uma componente importante para que os executivos possam
em tempo conduzir decisdes que possibilitem reacdes as adversidades do ambiente.
A utilizacdo de um sistema de inteligéncia competitiva pode possibilitar para
organizacgao conquista de vantagem na utilizagdo da informagéo de forma inteligente
para as tomadas de decisbes. Concomitantemente a utilizacdo do sistema de
inteligéncia, a organizagao da arquitetura da informagéo e o seu gerencimento por
meio da tecnologia da informagdo tambem podem ser considerados como

componentes importantes para o uso eficiente do sistema de inteligéncia competitiva.

Para este trabalho, foi feita uma pesquisa qualitativa, utilizando-se do método de
pesquisa estudo de caso uUnico em uma empresa atuante no mercado de
telecomunicagdes. Os objetivos do trabalho foram constatar a existéncia e
funcionamento de um sistema de inteligéncia competitiva, o estilo predominante do
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Gerenciamento da Informacdo e o alinhamento entre o sistema de inteligéncia
competitiva com o estilo de gerenciamento da informacé&o. O alinhamento entre o
sistema e o estilo de gerenciamento da informacdo pode demonstrar o quanto a
tecnologia da informagao pode ser tratada como recurso importante para a empresa
sustentar uma estratégia que lhe possa fornecer vantagem competitiva.

Palavras chave: Inteligéncia Competitiva, Alinhamento estratégico, Vantagem
competitiva, Estratégia Competitiva, Gerenciamento da Informagéo, Arquitetura da
Informacao.

Introducgao

O conceito de Inteligéncia Competitiva (IC) vem sendo estudado desde 1960
sob abordagens de diversos autores. A IC, de maneira geral, é o resultado de um
processo formal, que monitora 0 ambiente interno e externo e, por meio do qual, as
informagdes formais e informais sdo coletadas, processadas e disseminadas na
empresa, nos niveis estratégicos e taticos, visando a definicdo, a execugdo e a
efetividade de suas estratégias (BATTAGLIA, 1998). A sobrevivéncia da organizagéo
depende da habilidade organizacional de processar com rapidez grandes volumes
de dados sobre o meio ambiente e, enfim, converté-las em conhecimentos que a
permitam antecipar as mudangas externas e as demais contingéncias impostas
(CHOO, 2002).

A década de 90 caracterizou pela globalizagdo dos mercados, intensificagao
da competicdo e aceleragao dos ciclos de vida dos produtos. As novas formas de
relacionamento com fornecedores, compradores, governo tornaram necessarias
rapidas mudangas tecnoldgicas e no uso das informagdes que fossem capazes de
prover novas oportunidades de negdécio. A responsabilidade, flexibilidade e a
inovagao passam a ser necessidades para o sucesso da organizacao (LAMBERT e
PEPPARD, apud GALLIERS e LEIDNER, 2003). A partir dessas necessidades,
criam-se diferentes formas de organizagdes (culturas organizacionais) com novos
mix de estrutura, sistemas, estilo de gerenciamento, cultura, responsabilidades,
conhecimento e habilidades: organizacbées em rede (MILES e SNOW, 1978),
equipes focadas em tarefas (KATZENBACH e SMITH, 1992), grupos de redes
(CHARAN, 1991); organizacéo horizontal (OSTROF e SMITH, 1992); organizacao de
aprendizagem (QUINN MILLS e FRIESEN, 1992) e organizagdo com gerenciamento
matricial (BARTLETT e GHOSHAL, 1990).

A tecnologia da informacdo, global, interligada e ao mesmo tempo,
individualizada permeia o desenvolvimento de nova cultura baseado em varios
diferentes valores e conhecimentos. Logo, a utilizagédo da informacgéo, seletiva, direta
e utilizada de maneira individual cria a competéncia individual e incorpora os
individuos para criacdo de conhecimento e solugdes criativas de problemas
(RODRIGUES, 2002). E nesse sentido o capital intelectual, torna-se o principal
patrimdnio das organizagcdes bem sucedidas (BROOKING, 1996).

Castells (1999) argumenta que o surgimento da economia da informagao
caracteriza-se pelo desenvolvimento de uma nova légica organizacional, baseada na
convergéncia e na interacao entre as tecnologias de informagao e comunicagao, 0s
modelos de gestado e as articulagdes crescentes de redes de pessoas e empresas. O
autor assevera que as organizagdes devem saber quais fatores devem ser levados
em conta para maximizarem suas chances de sucesso e de sobrevivéncia nos
mercados contraidos e volateis de hoje. Por isso, um numero crescente de
empresas esta incorporando sistemas e unidades de Inteligéncia Competitiva em
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suas operacoes para auxilia-las em varios aspectos: na sistematizacdo dos dados e
informacdes, na analise dos concorrentes, na definicdo das competéncias
necessarias para explorar todos os recursos informacionais, € na identificagdo de
oportunidades, ameacgas externas, pontos fortes e fracos internos a organizagao.

Procurando estar em sintonia com as grandes transformacgoes, as empresas
precisam trabalhar com informagdes que agreguem alto valor ao processo de
tomada de decisdo e a criagdo de novos conhecimentos, promovendo,
continuamente e de forma sustentavel, vantagens competitivas sobre seus
concorrentes prioritarios, quer pela maior eficiéncia em seus processos
administrativos, produtivos e de distribuicdo, com maior margem de manobra na
fixacdo de pregcos competitivos, quer pela maior capacidade de diferenciacéo,
mediante a criagdo de poder superior de mercado (SENAI, 2005).

A tecnologia da informagado, embora seja uma ferramenta para as empresas
tornarem-se competitivas, por si s6 nao representa aumento de competitividade sem
levar em consideragdo a estratégia corporativa e a motivagdo do pessoal que
compdem a arquitetura da informagao (RODRIGUES, 2002). Pozzebon e Fretiras
(1999) reiteram que a evolugdo das Tecnologias de Informagdo pode influenciar
fortemente as organizacbes para a quebra de barreiras de tempo, espaco e a
maneira como elas se relacionam, forcando uma reestruturacdo para ampliar seu
desempenho de maneira integrada. E, nesse sentido a utilizagdo da Tecnologia da
Informagao no processo de Inteligéncia Competitiva € um aspecto caracteristico do
ambiente contemporaneo, competitivo e turbulento. No entanto, €& necessario
conhecer bem os tipos e fontes de informagéo, seus conceitos e origens, a sua
produgdo, analise, transferéncia e absorcdo pelos usuarios em uma organizagdo. E
preciso verificar a se os processos de geracado de informagdes pelo Sistema de
Inteligéncia Competitiva estdo alinhados ao estilo de Gerenciamento da Informacéao
na empresa.

Problema de pesquisa

Visando a gerar subsidios para a compreensédo do conceito, definiu-se como
problema genérico de estudo: “Como o Sistema de Inteligéncia Competitiva é
caracterizando na gestdo empresarial?”.

Objetivo Geral

O objetivo geral é caracterizar o Sistema de Inteligéncia Competitiva. Para
este estudo, entenda-se por caracterizar: a identificacéo, a descricdo e a verificagéo
da existéncia e funcionalidade do Sistema de Inteligéncia Competitiva.

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para este estudo séo:

e Conhecer o funcionamento, o cumprimento e as peculariedades das fungdes do
Sistema de Inteligéncia Competitiva;
Procedimentos metodolégicos

Conforme advoga Castro (1977), para que a pesquisa seja considerada
cientifica, ou de carater cientifico, € necessario um limiar de controle sobre os
métodos de observacdo. Na pratica, segundo o autor, isto significa métodos
sistematicos e estruturados de observagdo e avaliacdo. O presente estudo foi
conduzido pela realizagcdo de uma pesquisa empirica de carater exploratério,
utilizando-se do método estudo de caso unico como uma unica unidade de analise
(holistico). Yin (2004) define o estudo de caso como forma de se fazer pesquisa
social empirica ao se investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando as fronteiras entre o fenébmeno e o
contexto ndo sao claramente definidas. A investigagdo sob a forma de estudo de
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caso baseia-se em varias fontes de evidéncias, e beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

A organizagdo escolhida para o estudo de caso foi a MOTOROLA
INDUSTRIAL. A coleta de dados foi efetuada por meio de entrevista focalizada, do
tipo semi-estruturada e néo disfargada, e complementarmente utilizou-se um
questionario versando os assuntos que abordam o problema da pesquisa. Para
Rudio (1978), coleta de dados é a fase do método de pesquisa, cujo objetivo é obter
e registrar sistematicamente dados da realidade para um objetivo determinado.

Yin (2004) propde para pesquisas do tipo estudo de caso, duas estratégias
gerais de analise, o uso de fontes tedricas e a descricdo do caso. O autor sugere,
também, trés modalidades de analise: Proposicoes Teodricas: As proposi¢coes
ajudam o investigador a manter o foco e a estabelecer critérios para selecionar os
dados. Ajudam também a organizar o estudo e a analisar explanag¢des alternativas;
Padrao Combinado (pattern matching): proposto como um dos métodos mais
recomendados para se fazer a analise. Compara padroes com base empirica com os
padrdes previstos. Se os padrdes coincidem, os resultados ajudam a aumentar a sua
validade interna; Elaboragao de Explicagoes (explanation building): o objetivo € o
de analisar os dados para se elaborarem explicagées sobre o fenbmeno em estudo.
Consiste em uma cuidadosa analise da relagdo com os fatos inerentes ao fenédmeno.
A construgdo de uma explicagcdo € empregada em pesquisas exploratérias com o
propésito de gerar novas questdes de pesquisa ou hipoteses.

Na presente pesquisa, a analise de dados foi baseada no padrao combinado.
Em funcdo da confidencialidade das informacdes e dos participantes envolvidos na
pesquisa, os participantes envolvidos foram informados que os dados fornecidos
para o trabalho seriam mantidos exclusivamente para de estudo académico, nao
permitindo qualquer divulgacdo em meios ndo académicos.

1. Pressupostos Teoéricos
1.1.0 conceito de Inteligéncia Competitiva

Conforme esclarece Fuld (1995), a Inteligéncia Competitiva esta funda-
mentada na informagao, formal e informal, e na informacéo estruturada em sistema
de informacgéo. Jakobiak (1995) descreve a Inteligéncia Competitiva como uma
atividade de gestao estratégica da informagao, que tem por objetivo permitir que os
tomadores de decisao se antecipem as tendéncias dos mercados e a evolugao das
praticas e agdes da concorréncia. Na mesma linha, Barbieri (apud ANDRIANI e
ZOMER, 2001) trata Inteligéncia Competitiva como um sistema de monitoramento
do ambiente interno e externo e como uma forma organizada de coleta, analise e
disseminacgao de informacgdes estratégicas que auxiliem na tomada de decisées nos
negocios. Para Kahaner (1996), a Inteligéncia Competitiva configura-se como um
programa institucional sistematico, destinado a garimpar e analisar informacdes
sobre as atividades da concorréncia e as tendéncias do setor especifico e do
mercado em geral, com o propdsito de levar a organizagao a atingir seus objetivos e
metas.

Rodrigues (2002) coloca que a IC é um integrador organizacional. O objetivo
da IC é coordenar as atividades organizacionais, e promover, portanto, eficacia para
a reacdo as mudancgas de mercado. A IC tem o propdsito de criagdo de negdcio
inteligente (Intelligent Business): aquele voltado e possuidor de habilidades e
capacidades para processos de inovagao de produtos e servigos agregadores de
valores competitivos. O mesmo autor comenta que dentro das atividades da IC, a
importancia da construgdo de uma plataforma de inovacao estudada nos moldes de
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Jonash e Sommerlatte (1999). Neste, empregam-se as habilidades humanas,

competéncias e tecnologia.

Riccardi e Rodrigues (2003) ilustram a arquitetura de Tl e o Sistema de
Inteligéncia Competitiva no contexto da continua aprendizagem e mudancga
organizacional. O modelo sistémico do processo de inteligéncia competitiva
(MOSIPIC), proposta por esses autores, objetiva satisfazer a intencdo de uma
organizacao inteligente e competitiva alcancar os resultados para atuar no mundo
dos negdcios. Os autores citam que esste modelo € forma de trés etapas:

e Construtiva, a empresa preocupa-se com a criagao das condigdes competitivas
que devem ser alcangadas. Essa etapa engloba diversas fases:

o A fase do Portfélio Conceptivo se preocupa em criar condigdes que
permitam a empresa alcangar uma alta competitividade sustentada e
sustentavel. E alimentada pela arquitetura de Tl e sistema de IC que forma
o capital intelectual da empresa por meio dos sistemas de informagdes. A
fase do Entorno e Momento diz respeito a orientacdo competitiva da
organizagao, determinando os elementos ambientais que influenciam o
posicionamento competitivo, por meio da identificacdo da tendéncia forgas
contributivas e das forgas impeditivas ao negdcio existentes no seu
entorno. A fase da Aprendizagem Organizacional se ocupa em por a
disposigdo dos gerentes, o veiculo intelectual que deve introduzir na
organizacdo a nova mentalidade requerida para aquisicdo de
conhecimento, e sistematizacéo da aprendizagem organizacional.

e Sintese: centra seus esforgos em assegurar ao negdcio ou a organizagado, uma
capacidade de tomar decisbes em situacgdes criticas. Na primeira fase desta esta
etapa, na Selecdo de Politicas e Diretrizes acontecem as politicas e diretrizes
internas e externas que determinam os pardmetros que orientam o0s
pensamentos, as decisdes e acbes na empresa. A segunda fase sdo as
Estratégias Competitivas, que diz respeito as estratégias formuladas com base
nas informag¢des geradas pelo Sistema de Inteligéncia Competitiva. A terceira
fase, Mudanca Organizacional, refere-se ao produto natural das estratégias
elegidas na fase anterior. E um processo que pode ocorrer na forma de mudanca
incremental; mudanca evolutiva; mudanga revolucionaria e mudancga
transformadora.

e Operativa: preocupa-se essencialmente com a necessidade, exigida pelo
processo de mudanca, de introduzir na empresa, na primeira fase, novas
tecnologias de gestao sustentardo a reconcepgao do negodcio. Novas tecnologias
de gestdo ajudam na inovacdo da tecnologia de negdcio. A segunda fase,
caracterizada pela inovagdo na tecnologia de negdcio supde novos principios
organizacionais e de negdcios que empurram a organizagado para novas
dimensdes e |lhe dao novo impeto competitivo. A terceira fase € o monitoramento
de desempenho baseada no processo de avaliagdo da diretriz de mudancga
adotada pela organizagdo. Este processo de avaliagcdo implica em trés
componentes estratégicos: participagao, aprendizado e avaliagao.

No que tange o gerenciamento das informag¢des o Sistema de Inteligéncia
Competitiva foca as metas e o posicionamento no mercado, e sua matéria-prima é a
informagé&o, advinda de uma demanda e da necessidade da empresa de se manter
competitiva no mercado. Ele tem por caracteristica marcante o rastreamento e a
identificacdo de ameacas e novas oportunidades para a conquista e a manutencao
de uma posigao superior no mercado. Os principais componentes de um Sistema de
Inteligéncia Competitiva se fundamentam nas necessidades de informacéo
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estratégica, no grau de adequacéao das fontes de informacéo a essas necessidades,

e na disponibilidade de recursos financeiros, humanos e de informatica na empresa

(BATTAGLIA, 1998).

Para ser efetivo, um Sistema de Inteligéncia Competitiva deve ser capaz de
contemplar as variaveis que compdéem o ambiente competitivo de negdcios:
variaveis econdmicas, politico-legais, tecnoldgicas, fisico-naturais e socioculturais
(BATTAGLIA, 1998). Sob o aspecto estrutural, o SIC necessita de um programa
sistematico de coleta e analise de dados, provenientes de fontes formais e informais,
e de uma rede de especialistas que aprimorem a informacgao estratégica para a
tomada de deciséo. Ele envolve, pois, transformar dados econdmico-financeiros, de
fornecedores, de mercado, de clientes, de intermediarios, de concorrentes e de
outras entidades e forgas do ambiente externo, em “informagéo com valor agregado”
para a tomada de decisdo e, a0 mesmo tempo, incorpora-los na definicdo da
estratégia da empresa (BATTAGLIA, 1998). De um modo geral, um Sistema de
Inteligéncia Competitiva caracteriza-se por ser um mecanismo informacional, um
processo sistematico pro-ativo, envolvendo (BESSA, 2005; MARCIAL e COSTA,
2001):

e Coleta e busca ética de dados, formais e informais, abrangendo as entidades e
forcas do macro ambiente, do ambiente competitivo e do ambiente interno da
empresa;

¢ Andlise depurada e integrada da informagéo;

¢ Disseminacao.

e Antecipar os movimentos do macro ambiente, os quais podem influenciar as
empresas de forma positiva ou negativa;

¢ Antecipar os movimentos de concorrentes, fornecedores e clientes;

Antecipar o aparecimento de novas tecnologias, de produtos substitutos e de

novos entrantes;

Responder aos questionamentos e necessidades dos tomadores de decisao

Reduzir o risco da tomada de deciséao.

Melhoria dos processos e do desempenho geral decorrente da agéo do gerente;

Antecipacao dos problemas e oportunidades ambientais, evitando que a geréncia

nao seja surpreendida pelas iniciativas e atividades dos competidores principais;

e Aumento da capacidade de compreensdo de como a empresa esta delineando
estratégias competitivas e de como essas devem ser formuladas, de modo a
estarem em conformidade com os requisitos impostos pelo ambiente de negécios;

e Desenvolvimento de estratégias e atividades gerenciais basicas, como as
atividades de planejamento, e ajuda para a geréncia guiar-se na detecgado e
avaliagcdo de negocios onde a empresa pode ou ndao competir de forma eficiente
e eficaz.

1.2.0 Processo do SIC

Miller (2000), Romani (2001), Wormsbecker e Carvalho (2002), Dutka (1999),
McGonagle e Vella (2002), Fleisher (2001) e Braga e Gomes (2004) concebem o
processo do SIC formado por (4) quatro etapas estruturadas:

e Etapa 1 - Planejamento/Captura das informagoées: Para Fleisher (2001) e
Braga e Gomes (2004), nesta etapa, identifica-se e monitora-se 0 maior niumero
de fontes de informacdes possiveis, tais como: fontes primarias, fontes formais
de informacdo e fontes informais de informacdo (em geral informagdo nao
publicada. Tanto Dutka (1999) como McGonagle e Vella (2002) descrevem essa
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etapa como o reconhecimento da necessidade de Inteligéncia Competitiva pela
alta geréncia e usuarios. Engloba também a definigdo do tipo de informagao
requerida, a abrangéncia do problema, as perguntas que deverdo ser
respondidas, e o estabelecimento de quem, como, por que e quando a
Inteligéncia Competitiva estara sendo utilizada.

e Etapa 2 - Tratamento e armazenamento das informagodes: Essa etapa
caracteriza-se pela depuracdo e dos dados, tabulacdo e apresentacdo dos
eventos monitorados, de forma organizada e consolidada. Hierarquizam-se as
fontes de busca e categorizam-se as informagdes com base nas ferramentas de
busca e de monitoramento flexiveis para varios tipos de informagdes
pesquisadas. Essa fase identifica os tipos de informagdes necessarias a
organizacao, busca e identificacdo das fontes de informagdes e monitora as
informagdes. Preocupa-se com a forma de armazenamento das informacgdes, por
meio de um sistema seguro e de facil acessibilidade, composto essencialmente
do banco de dados (INMON apud ROMANI et al, 2001).

e Etapa 3 - Analise das informagdes: E considerada uma etapa critica do
processo, pois € nela que se agrega valor as informagdes, por meio da
interpretacao do analista (MCGONAGLE e VELLA, 2002). Nesta etapa procura-
se classificar os impactos favoraveis e desfavoraveis das tendéncias, demandas
de mercado e eventos observados, confronta-los com as potencialidades e
vulnerabilidades da empresa, e avaliar as possiveis ameacas e oportunidades.
Nessa etapa, pode-se, ainda, converter os dados para um formato proprio e
adequado para a tomada de decisdo (FLEISHER, 2001). Pio et al. salientam a
possibilidade de utilizagdo dos seguintes modelos de analise: Fatores Criticos de
Sucesso, Matriz SWOT, Benchmarking, Cenarios e o modelo das Cinco Forgas
de Porter (1986).

e Etapa 4 - Disseminagao da informacao: Essa etapa objetiva criar uma forma,
normalmente simples, de comunicagao dos resultados encontrados, gerando
acdes estratégicas especificas. E responsavel pela entrega da inteligéncia para a
tomada de decisédo. Para as ferramentas de publicagdo escolhidas devem ser
considerados néo s6 os usuarios, mas também a possibilidade de comunicagao
com outros sistemas de informacgdes.

e Etapa 5 - Avaliacao dos produtos e processos da inteligéncia: Nessa etapa,
o trabalho de Inteligéncia Competitiva é avaliado e reavaliado sob dois aspectos:
a avaliacdo interna refere-se ao método escolhido para a identificacdo das
necessidades dos clientes e da analise das informagdes coletadas, bem como,
as fontes de consulta utilizadas. A avaliacdo externa diz respeito a utilizacéo e
importancia dos produtos gerados junto aos usuarios. A credibilidade dos
trabalhos de um Sistema de Inteligéncia Competitiva esta intimamente ligada ao
grau de contribuigdo dos produtos gerados para melhora da competitividade da
organizagao e para o alcance de seus objetivos e posicionamentos estratégicos.

No contexto do SIC ¢é indiscutivel a importancia da tecnologia da informacao.

A acessibilidade, a navegacao e o gerenciamento das informagdes necessarias para

dar suporte ao processo de analise e de tomada de decisdo sao elementos criticos

em um ambiente onde as informagdes e o conhecimento tem crescido em niveis
exponenciais. Nesse sentido, o processo gerencial de qualquer modalidade de
organizacédo é facilitado sobremaneira pela Tecnologia da Informagdo (TURBAN,

2003). O processo de TI focaliza os aspectos dinamicos do gerenciamento da

informacédo e responde a questdo de como as organizagdes procedem para se

tornarem mais explicitas e sistémicas em suas formas de identificar, adquirir, avaliar,

881



analisar, organizar e disseminar a informacdo. Com referéncia aos sistemas
estratégicos, principalmente no ambito da inteligéncia competitiva, a Tl desempenha
uma fungcdo muito importante: proporcionar aplicagdes que oferegam uma vantagem
imediata as empresas, permitindo a introducdo de mudancas e de inovacdes antes
dos concorrentes, o que pode l|hes acarretar uma vantagem muitas vezes
insuperavel. E para isso é necessario uma arquitetura de informacéo adequada.

McGee e Prusak (1994) chamam ateng¢do para o que nao é arquitetura da
informacéo: Infra-estrutura de Tecnologia, Modelagem de Dados, Arquitetura de
Sistemas de Informacgado. Os autores indicam o seguinte conjunto de objetivos reais
de uma Arquitetura da Informacgéo:

e Definir o espago de informagdo da organizagdo em termos de dominios de
interesse de informagdes essenciais e vias essenciais de fluxo de informagao;

e Eliminar ruido das informacdes e definir os limites criticos do espaco de
informacéo da organizagao;

e Tornar o comportamento das informagdes desejadas mais facil, e daquelas
indesejadas, mais dificil;

e Aperfeicoar a adaptabilidade, estabelecendo claramente premissas e politicas de
informacéo;

e Aperfeicoar as comunicag¢des gerenciais, definindo precisamente modelos de
informacéo compartilhada.

A criagdo de uma arquitetura da informagado bem definida, estabelecida de
comum acordo e gerenciada de forma coerente, permite que todas as partes
envolvidas falem a mesma lingua (MCGEE e PRUSAK, 1994). Conceitualmente,
arquitetura da informacéo € um plano de necessidades de informacéo e o modo pelo
qual elas serdo atendidas. Uma de suas principais utilidades é assegurar que a Tl
atenda as necessidades empresariais estratégicas (TURBAN, 2003). O produto final
de uma arquitetura de informacédo é a estrutura de TI, que utiliza as tecnologias
disponiveis como plataforma para dar forma e controlar o meio ambiente, de modo
que um conjunto especificado de atividades humanas possa ser empreendido com
maior eficiéncia (MCGEE; PRUSAK, 1994). E oportuno realgar que o sucesso da Tl
ndo esta somente relacionado ao uso eficiente do hardware, software, ou de
metodologias de programagédo, mas ao uso efetivo da Tl no alinhamento da Tl e
estratégias empresariais, com fins competitivos e como parte integrante das
estratégias corporativas (REZENDE, 2002).

2. Resultado da Pesquisa
2.1. Aspectos da empresa estudada

Com um faturamento global da ordem de US$ 31,3 bilhdes em 2004, a
Motorola € lider mundial em sistemas e servigos eletrénicos avangados. Em 1996, a
Motorola tomou a decisdo de fazer sua base industrial na América do Sul. Para
concretizar este objetivo, a companhia passou a investir macicamente na
implantacdo de novas unidades fabris e na contratacdo de mao-de-obra. Os
investimentos da Motorola no Brasil tiveram inicio em 1995 e, até agora, totalizam
US$ 492 milhdes. Parte deste montante, US$ 240 milhGes, foi destinado a
construcdo do Campus Industrial e Tecnologico de Jaguariina (SP), um novo
conceito integrado de parque industrial com linhas de produgéo flexiveis. Somente
em 2004, foram investidos US$ 11 milhdes na ampliagdo da capacidade produtiva.

O Campus da Motorola abriga todas as atuais operagdes industriais da
empresa (celulares, radios bidirecionais, estacdes radiobase para rede celular,
equipamentos iDEN e rastreadores de veiculos). Também estédo la instalados um
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de Terminais Celulares em hardware,
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software, mecéanica e desenho industrial, bem como o Brazil Test Center, centro
mundial de verificagdo e integragcdo de software para celulares, e dois centros de
desenvolvimento na area de infra-estrutura de redes de telecomunicagbes. Desde
1997, o Programa de Desenvolvimento Tecnolégico da Motorola ja recebeu
investimentos de mais de US$ 175 milhdes, e a companhia tem atingido resultados
significativos ao estabelecer parcerias com as principais universidades do Pais.

O complexo industrial da Motorola Brasil também é considerado um grande
centro exportador. Em 2004 foram contabilizados US$ 430,5 milhdes em
exportagdes para paises como Estados Unidos, Argentina, Venezuela e México.

2.2. Analise do caso

Quanto a presenga do Sistema de Inteligéncia Competitiva e seu
funcionamento, a empresa possui uma visdao global do sistema competitivo
(fornecedores, concorrentes e clientes) no planejamento de seus negdécios, pois
busca regularmente informagdes sobre seus pontos fortes e fracos e das atividades
dos concorrentes para manter-se atualizada. Entretanto, o sistema de recuperacao
das informagbes nado ¢é tdo agil, pois as informagdes nem sempre estado
disponibilizadas para acesso imediato, conforme informado pelo Diretor de Marketing
e pelo Diretor de Tecnologia, pelos seguintes motivos: a plataforma de intranet
reside fora do pais e sua atualizagdo depende da agilidade de fornecimento de
informacdes e sua estruturagdo para que seja disponibilizada de forma imediata no
portal. Porém, muitas vezes as informacdes sdo transmitidas por email ou de
maneira informal durante reunides e telefonemas.

Quanto as interagcbes com fornecedores e clientes, em geral, todos os
departamentos possuem a pratica de promoverem encontros mensais para
apresentacao de resultados, perspectivas, novos produtos e estratégias de mercado.
Nesses encontros, segundo o Diretor de Produtos, Marketing e Finangas, os
resultados s&o positivos no sentido de conseguir manter o relacionamento de
confianga e obtengdo de maior amadurecimento e fidelizacdo das relagbes
comerciais. Também, informalmente, a empresa procura coletar informagdes sobre a
industria em almogos com amigos da mesma industria, conversa com parceiros
comerciais ou até mesmo em conversas informais, “de corredor”, preocupadas com
as taticas e estratégia da concorréncia da empresa. Para o Controller da Motorola
essa forma de obtencdo de informacgdes é sadia e traz muitos importantes pontos
que podem ser aproveitados durante as reunides semanais de contas.

A empresa demonstra ser agil para detectar mudancas nas necessidades dos
clientes e na cadeia de valor clientes/ fornecedores, além de detectar mudancgas
significativas na prépria industria (ex. competi¢do, tecnologia, regulamentagéo). E
importante relevar neste ponto, que em se tratando de empresa multinacional todo e
qualquer movimento da concorréncia é discutido em ambito mundial e estabelecida
uma estratégia regional de resposta. Segundo o diretor de Marketing e o diretor de
Planejamento, a orientagdo para investimentos em novas tecnologias, a
determinacdo de novos langamentos de produtos sdo originadas externamente uma
vez que todo o processso de analise e criacado de tecnologias sdao desenvolvidas
pela matriz da empresa, a detentora das patentes e direitos.

Em ambito regional, a empresa nao possui um departamento que é
responsavel por receber informagdées competitivas para a organizagado. Entretanto,
possui uma pessoa que esta em constante contato com empresas de pesquisa de
satisfacdo de consumidores para obtencdo mensal de analises sobre o setor,
market-share, segmentos de novos produtos e empresas concorrentes. Conforme
informado pela maioria dos diretores entrevistados, a ndo existéncia de um
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departamento na empresa que seja responsavel pela centralizagdo das informagdes
obtidas e criagdo de mecanismos para obtencdo de outras informacdes de mercado
(concorréncia, industria) ndo prejudica muito a formulacdo de estratégias. Eles
acreditam que por estarem em uma posigao privilegiada no mercado de fabricagao
de celulares, em fungdo da marca e tecnologia, ndo ha a necessidade imediata de
existir um departamento especifico. Além disso, eles mesmos estdo muito proximos
dos poucos consumidores no mercado nacional. Em outras palavras, no mercado
nacional, o consumidor de celulares sdo os operadores conhecidos por toda a
concorréncia. Sdo poucos operadores que sao disputados pelos fabricantes e a
Motorola acredita que estando muito préximos aos seus operadores, obtém as
informacdes suficientes para manutencdo da posigdo competitiva. Segundo o
Controller da Motorola, a empresa possui apenas em sua matriz um departamento
de Inteligéncia Competitiva estruturado. Foi verificado via consulta na intranet da
empresa, a existéncia desse departamento composto por 20 pessoas, as quais sao
responsaveis no ambito internacional por coletar, processar, analisar, consolidar e
informar um Newsletter semanal distribuido via email a todos os funcionarios da
empresa. Neste email constam as movimentagbes no mercado mundial de
fabricantes de celulares. Durante a pesquisa, obteve-se acesso a um Newsletter
semanal e foi demonstrada a extensa abrangéncia dos assuntos contidos nesse
relatério. O Newsletter envolve desde relatérios divulgados por agéncias de
pesquisas internacionais contratadas, bancos de investimentos, analistas financeiros,
manchetes em jorais e magazines e até declaracdo do presidente mundial da
companhia.

Como forma de manter a intranet atualizada, é permitida a todos os
funciondrios incluir, no portal competitivo, informacdes sobre o mercado. E
importante ressaltar que nao existe, no ambito nacional, qualquer analise sobre o
conteudo inserido neste portal, 0 que pode comprometer a qualidade da informacéao
disponibilizada para consulta. Além disso, ndo existe uma forma de comunicag¢ao
agil no sentido de informar, pelo menos os gerentes, que no exato momento da
inclusdo da informacao, eles ja podem ter acesso a ela.

Todas as unidades de negdcios fornecem suporte técnico e/ou financeiro para
a realizacdo de pesquisas de mercado periodicas. O departamento de finangas é
estruturado de forma que cada diretor de venda possa ter acesso e suporte imediato
a area financeira. Como o mercado apresenta poucos operadores, que embora
sejam de grande volume de operagdes, a Motorola organizou de maneira matricial a
estrutura de suas operagdes. Para cada conjunto de operadores (consumidores),
cada financeiro trabalha em conjunto com o marketing, vendas e produtos, e
desempenha as fungdes operacionais da propria area. Assim, consegue-se que
entre os financeiros exista o compartilhamento das informagdes estratégicas de cada
estrutura de relacionamento das diretorias de vendas com os seus respectivos
operadores. O departamento financeiro é constantemente consultado para
mudangas de estratégia de prego, volume e operacionalizagdo de verbas de
marketing.

E consenso de que as informacdes analisadas e distribuidas s&o
frequentemente utilizadas pelo corpo diretivo da empresa para embasar as decisdes.
Entendem-se como corpo diretivo da empresa, no ambito mercado brasileiro, os
diretores de marketing, vendas, produto e controller. Esse ponto € muito importante
para a caracterizagéo do sistema de inteligéncia competitiva, pois embora a empresa
nao possua um departamento especifico de inteligéncia competitiva, ela tem
culturalmente implantada a necessidade de distribuir ao corpo diretivo a informacéao

884



previamente analisada. Por isso, a alta direcdo da empresa acha importante
organizar-se para atender as necessidades e expectativas dos executivos da
empresa delineada com as estratégias competitivas da empresa. As necessidades
de informacbdes sdo discutidas pelos departamentos da empresa em reunides
semanais. Existe, conforme informado pelo Controller, diretor de Planejamento,
diretor de vendas, o comprometimento de pelo menos uma vez por semana existir
uma reunido da equipe para que sejam atualizadas todas as informagdes sobre 0s
clientes e o mercado. Na Motorola, semanalmente existe uma reunido com trés
horas de duragéao composta por: diretor de vendas para um operador, gerente de
marketing, gerende de planejamento, gerente financeiro, gerente de produtos,
analista de custos, onde se discute toda a movimentagdo semanal da empresa.
Entende-se como movimentacdo semanal da empresa, as limitagdes, as
oportunidades, os riscos encontrados nos clientes, na concorréncia e na propria
operacionalizacado de processos internos de decisao.

Conforme informado pelos diretores de Vendas, Marketing e Planejamento,
essas reunides sao de extrema importancia para alinhar todas as decisdes que
impactam cada uma das areas e permite, portanto, reagir rapidamente para ajustar a
estratégia. A periodicidade semanal é um fator positivo para monitorar, com rapidez,
todo alinhamento das decisbes especificas tomadas por cada departamento.

Foi constatado junto aos diretores de vendas e planejamento que as
informagbes sobre o mercado, em linha geral, sdo independentemente obtidas, e
muitas vezes existem redundancia de informacgdes. Os departamentos realmente
possuem informagdes especificas geradas independentemente e ndo seguem
padrées de alinhamento com a tomada de decisdo. Assim torma o processo de
decisdo mais lento. A forma que a empresa buscou para o alinhamento e a
dissiminacao do padrao da informacgéo € por meio das reunides semanais ocorridas
com cada uma das contas de clientes. Assim passam semprea vigorar atividades
coordenadas como forma de mater em pauta discussdes sobre o mercado e
desenvolvimento de estratégias.

Entretanto, embora exista a reunido semanal, o processo de emails, intranet,
detectou-se que os departamentos ndo sdo ageis em fornecer os dados sobre a
concorréncia. Segundo o diretor de Vendas, muitas vezes as informacdes nédo sao
estruturadas na maneira correta para que todos possam entender e estudar
rapidamente o efeito no negdcio. Outras vezes, as pessoas nao estdo presentes na
empresa e apenas prefere expor os pontos em reunides sem querer informar de
maneira escrita por email, ou mesmo por telefone. Dessa forma, existe um risco de
desalinhar a estratégia caso a informacéo seja relevante e ndo compartilhada com
todos os setores onde possa ter alguma influéncia.

Foi diagnosticado, tambem que a empresa embora possua sistema para
monitorar concorréncia, clientes, esses sistemas sao falhos para explorar e
disseminar. Carecem de investimentos reginonais para melhoria no processo de
disseminagdo. Conforme informado pela Diretora de Tl, os sistemas utilizados no
Brasil obedecem ao padrdo da matriz e as adaptagdes sao dificiilmente aprovadas e
colocadas nas prioridades de desenvolvimento mundial. Todas as melhorias devem
ser discutidas em reunides com o board mundial de tecnologia para que sejam
avaliadas se as necessidades regionais podem ser ampliadas para as necessidades
globais. Assim sendo, a empresa tem perdido muito tempo para justificativas, e
implantacdo de melhorias nos sistemas de informagdes utilizadas. Mantem-se,
portanto, os sistemas carentes de processos de coleta, processamento e
dissiminacao eficaz das informag¢des. Como anteriormente ja informado, no mercado
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brasileiro, ndo existe a necessidade imediata em criar um departamento de
inteligéncia competitiva organizado com equipes e sistemas, porque em geral, sao
caros, para gerenciamento de poucos competidores de mercado e a empresa ja esta
em posicao de lideranca.

No transcorrer da pesquisa foi observado que a empresa precisa enfatizar a
construgcao de bases de dados que permitam acessos rapidos para obtencdo de
informacdes relevantes para embasar os departamentos nas analises de mercado.
Conforme informado pela Diretora de Tecnologia, a empresa possui, em ambito
nacional uma base de dados completa de informacbes sobre o mercado
(concorréncia, competitividade do setor, clientes), entretando de dificil acesso e
gerenciamento. Esse fato ocorre, como ja explicado anteriormente, em funcédo da
empresa no contexto global acreditar que a melhoria de sistemas de informagdes
competitivas no Brasil ndo esteja dentro das prioridades das implantacdes de
melhoria enquanto a empresa demonstrar lideranga no mercado. Cabe assim,
segundo os Diretores de Marketing, Vendas e Planejamento, cada departamento
possuir sua analise e banco de dados das informag¢des que consideram primordiais
para estratégias locais. Discutem-se as informagdes, nas reunides periddicas.
Percebe-se, portanto, que embora a empresa possua uma arquitetura da informagao
deficitaria, ela ndo possui infra-estrutura tecnolégica que permita eficientemente o
processamento e a disseminacdo da infomagdo para os demais usuarios das
informacdes. Sempre que os departamentos necessitam informagdes sobre o
mercado, agdes da concorréncia, mudangas politicas, eles precisam recorrer para a
propria base de informagdes (relatérios gerenciais, relatérios de empresas de
pesquisa, noticias em jornais e revistas). Ou seja, ndo existe uma base unica de
dados e uma arquitetura que seja universalmente entendida no ambito de atuagao
regional da empresa.

Com relagao as respostas das entrevistas concedidas pelos diretores da
empresa, a analise revela que a empresa nédo possui um departametno especifico
de Inteligéncia Competitiva no Brasil. Entretanto, nos EUA fica sediado o
departamento com 20 integrantes responsavel por toda analise mundial do setor,
obtendo relatérios e analises de bancos e empresas de pesquisa. No Brasil, a
funcdo mais proxima da Inteligéncia Competitiva esta com o Diretor de Produtos, o
qual monitora e consolida as necessidades de clientes e ameacgas de concorrentes.
O departamento de produto trabalha por meio de benchmarks as diversas
modalidades de tecnologia com os potenciais clientes, e estabelece mapas
comparativos das tendéncias tecnoldgicas que os concorrentes estdo emergindo.
Conforme o Diretor de Produto, a fungdo néo é exatamente ser denominadamente a
Inteligéncia Competitiva uma vez que outras informag¢des sao centralizadas por
outros departamentos para entdo serem compartilhadas e disseminada nas reunides
semanais. Nao possue periodicidade da coleta de informacdes de forma sistematica.

De certa forma, alguns diretores acreditam que o Departametno de Produto é
o departamento que possue a maior base de dados, tem mais pessoas envolvidas
no processamento e analise de novas tecnologias e pode disseminar informacdes
técnicas em conjunto da area de marketing para as tomadas de decisdes. A origem
desse departamento foi motivada pela necessidade de pelo menos existir uma area
onde informagdes da regido de atuagdo no pais suficientes possam ser consultadas
por todas as demais areas, por isso ela tambem & denominada internamente como
Inteligéncia de Mercado, conforme afirma o controler da Motorola. Essa area
tambem desenvolve com empresas de pesquisa os levantamentos de satisfagao e
familiaridade com os produtos da empresa. O resultado desse estudo é
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compartilhado via reunido envolvendo agéncias de publicidade parceiras da
empresa, e pelo menos um integrante de cada departamento da Motorola (Vendas,
Planejamento, Marketing, Finangas, Engenharia).

A diretora de Tl afirma que mesmo que n&o exista um software especifico de
Inteligéncia Competitiva na Motorola do Brasil, os sistemas internos, implantados na
base Oracle 11i, e o portal corporativo composto por uma vasta biblioteca de
informacdes internacionais sobre a empresa, setor, clientes e tecnologia podem
fornecer base para o posicionamento da empresa no Brasil. Entretanto, na minha
percepcado, nao € possivel quantificar o quanto importante sdo as informacdes
disponibilizadas no portal corporativo, e nem tdo pouco dimencionar o grau de
utilizagdo dessas para o contexto da decisédo estratégica. Aponta-se aqui a empresa
carece de meios para disseminagao eletrénica, e mantem formas de tecnologias que
nao sejam computacionais para criar inteligéncia competitiva.

Embora ndo se defina com certeza qual o estilo de gerenciamento & mais
adequado ao modelo de negdcio, o estudo permitiu obter o entendimento que o
processo de migragao de uma modalidade para outra pode otimizar processos e
obtengdo de maior sinergia entre os departamentos. Mesmo se tratando de
modalidades antagbnicas no processo de gerenciamento da informagao, e muitas
vezes desconhecida no meio dos executivos da empresa, as respostas foram
importantes fontes de caracaterizacdo do modelo predominante na organizagao.

De acordo com as respostas, identificou-se que os fatos acontecidos com
cliente, fornecedores, industria e a propria unidade de negdécio tornam-se de
conhecimento de todos em curto espaco de tempo. Assim, proporciona bases para
os departamentos compartilharem e planejarem respostas as possiveis mudangas
no ambiente competitivo.

Entretando, nem sempre o fato da informacéo rapidamente ser ciente pelos
departamentos, significa que esses a processarao de forma rapida para que seja
tomada uma decisdo imediata como forma de prevencdo ou ajuste a cenarios
duvidosos. Portanto, os planos estratégicos ndo sao implantados em curto espago
de tempo. Conforme informado pelo diretor de venda, marketing e controller muitas
das decisbes sao tomadas independentemente pelos departamentos, e acabam
refletindo posteriormente nas demais areas. Isso ocorre pois os departamentos
agem de forma autbnoma na avaliagdo dos novos fatos a luz da base de
informacdes que detéem consigo.

Os funcionarios nao sao instruidos para observar e obter informagdes sobre a
concorréncia porque as geréncias nao incentiva tal procedimento. Como fonte de
informacdes, os gerentes e diretores tornam-se as pessoas responsaveis no
desempenho desse papel durante reunides, jantares, networking com clientes e
feiras setoriais. Cabe aos demais niveis hierarquicos manterem o sigilo da
informacdo e manterem a participacdo na decisdo apenas no que se refere aos
processos operacionais dos sistemas de processamento de dados.

A empresa nao possui, em ambito regional, uma base ampla de referéncias
com publicagdes do setor, informativos financeiros, comunicagdo corporativa da
concorréncia, informes para executivos, boletins de alerta, periddicos. A base
existente € complexa e apenas engloba o envolvimento da empresa em ambito
global, concorréncia global e tendencias do setor global. Assim, as analises
existentes ndo servem, embora compartilhadas na intranet, como fontes uteis para o
mercado regional. Dessa forma, cada departamento tende a desenvolver a prépria
base de dados para que possa consultar e criar. Os departamentos, portanto,
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comportam-se como feudos e que em muitas ocasides nao compartilham as
informagdes claramente nas reunides semanais.

E importante frisar que os departametnos criam as formas de como analisar e
arquivar as informagdes. Ndo compram solugbes 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 de know how
de desenvolvimento de ferramentas internas de aquivo e distribuicdo das
informacdes regionalmente, a fim de evitar o dominio das operagdes para
atendimento exclusivo das necessidades individuais. Para a diretora de TI, o
processo de criacdo de bases mais democraticas de disseminagéo das informagoes
gue hoje os departamentos possuem, é uma tendéncia.

Foi indentificada uma tendéncia do departamento de Tl e de alguns
executivos manterem bloqueados os beneficios de controle do usuario esta sendo
alterado. Segundo a diretora de TI, a empresa esta iniciando o processo de
descentralizacao de determinados acessos as bases de dados da intranet. Alem
disso, esta permitindo que o usuario contribua também para a discussdo e
desenvolvimento da plataforma de informac¢ao. Com essa tendéncia, a empresa, por
meio do departamento de Tl e solicitacbes da alta direcdo, esforga-se em contribuir
para a transferéncia de tecnologias, que ainda estdo inter-departamentos, e
também para o continuo aprendizado gerado pela experiéncia e proximidade
operacional dos usuarios.

E importante frisar que os sistemas existentes da empresa, implantados na
base Oracle 11i ndo sao de faceis integragdes com os novos sistemas. Portanto, os
novos investimentos em infra estrutura muitas vezes tornam-se, alem de dificeis de
serem aprovadas em ambito global, sistemas caros e com pouca compatibilidade
com a estrutura atual. Segundo a diretora de Tl, ndo existe uma pessoa encarregada
no gerenciamento da informacéo. Embora exista em pequena propor¢ao, nao existe
explicitamente uma forma da empresa minimizar a redundancia de informacgdes, e
tambem como avaliar a qualidade da informacéo. A informagdo é gerenciada por
cada departamento que cria seu proprio método com os recursos da empresa, e
ressalta, que o faz sem comprar de fora solu¢gdes prontas. Por esses aspectos
identifica-se um modelo feudalista de gerenciamento da informagao.

A forma feudalista de gerenciamento da informacdo caracteriza-se pela
predominancia de termos, categorias e elementos de dados que possuem mesmo
significado em toda organizagdo, porem sdo poucos padronizados na forma de
serem abordados. O diretor de produtos ndo entende os termos de finangas, e
ambos nao entendem os termos de vendas. Nesse sentido, muitos problemas de
uso de vocabulario sao resolvidos nas reunides semanais de discussao estratégica.
Sao nesssas reunides que todos s&o envolvidos e alinham os termos e categorias.
Embora exista esse esfor¢o de alinhamento, a empresa carece da disseminag¢ao da
padronizacao de termos. Segundo o Controller, o diretor de Vendas, esse problema
era muito mais acentuado. Ha 4 anos a empresa tem buscado atraves das reunides
manter uma unidade de vocabulario e padronizacdo. Sendo assim, da caracteristica
feudalista, a empresa tem se mostrado federelista no sentido da busca de
integridade e padronizagéo de vocabularios, mantendo praticamento muito poucas
excessdes hoje em dia.

Em relagdo ao acesso e eficiéncia das informagdées ndo existe uma via
padronizada de fluxo de informagdes, nem a definicdo do campo onde a informagao
deve estar presente. Esses aspectos conduzem na necessidade da empresa manter
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descentralizadas e ndao compartilharem de maneira sistematica as informagdes.
Essa caracteristica € de um modelo feudalista de gerenciamento da informacgéo.
Falta claramente premissas e politicas de informag¢ao que possam ser utilizadas nas
comunicagdes gerenciais. E importante considerar que a utilizacdo de frequéntes
reuniées procuram suprir a deficiéncia de compartilhamento das informagdes sobre o
mercado.

Segundo a Diretora de Tl e o Controller, as informag¢des financeiras da
empresa possuem niveis para serem acessadas via intranet e rede de diretérios no
servidor de dados. Além das informagodes financeiras, as informag¢des sobre
produtos, tecnologias geradas por outras areas devem possuir a mengado de
“‘documento confidencial” e é vedada, qualquer meio de distribuicdo externa, sem
expressa autorizagao de algum diretor proprietario da informacgao.

Existe um procedimento de supervisdo das estagdes de trabalho dos
funcionarios. Aleatoriamente, em alguns dias da semana, apds o expediente, uma
pessoa observa as mesas dos funcionarios e se qualquer espécie de documento de
carater confidencial ndo esteja adequadamente guardado, s&o aplicadas
notificagdes disciplinares.

Segundo o Controler e o diretor de Planejamento, o interesse dos
departamentos muitas vezes em deixar de prover alguma informagédo existe pelo
receio de demonstrar fragilidade nos processos internos do departamento.
Entretanto, essa sensacado esta mudando pela dindmica das constantes pressdes
exercidas pelo presidente da companhia para a manutengdo e envolvimento nas
reunioes.

A analise das respostas caracteriza a Motorola como uma empresa detentora
de um recente modelo federalista de gerenciamento da Informacéo. Entretanto a
Motorola ainda apresenta fortes raizes de um modelo feudalista de gestao.

Em geral, os respondentes nao identificaram uma unidade proprietaria pelo
processo de coleta e analise de dados do mercado, entretanto identificam que cada
departamento tem sua metodologia de obtengdo, andlise e distribuicdo das
informacdes. Como ja mencionado anteriormente, o estilo feudalista ainda existente
na empresa tem forte contribuicdo para que as tomadas de decisdes tornem lentas e
nao muito precisas. Conforme os pontos de vista do Controler, diretor de produto e
diretor de vendas € importante registrar que a falta de padronizagédo da informagao
entre departementos dificulta a criagao de relatérios gerenciais unicos.

Os canais que a empresa utiliza para distribuigdo da informagdo sao
baseados em uma infra-estrutura de tecnologia fornecida pela empresa matriz. Essa
infra-estrutura obedece aos padrées mundiais, porem ndo prezam pela utilizagao
como fonte de aquivos de dados. Alem da precariedade de bases contendo
informativas de carater regional, ndo existem procedimentos que orientem coletas de
dados. Assim sendo, embora a empresa tenha a cultura de manter facilitado o
acesso ao canal eletrénico, esse canal nao constitui uma exceléncia para basear os
executivos em suas decisdes. Independentemente os departamentos criam seus
sistemas gerenciais de informacéao e sistemas de apoio a decisdo. ( importante grifar
que nao compram de fora, mas utilizam as plataformas internas disponiveis para
criagao).

Existem, por outro lado, outros canais para obtencdo de informacgdes sao
concedidos com a aplicagdo de recursos de marketing para organizagdes e
participagbes em eventos conjuntos com os clientes, empresas desenvolvedoras de
pesquisa de mercado, eventos governamentais e patrocinios de discussdes
setoriais.
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Como os sistemas de informagdes ou solugdes eletrébnicas de acesso sao
deficientes por ndo prover qualitativa e rapidamente a informagao, alguns diretores
procuram obter auxilio do departamento de tecnologia para implantar melhorias nos
atuais banco de dados existentes, alem de solicitagoes de novas ferramentas que
possam armazenar as informagdes e distribui-las rapidamente aos demais
executivos. Essa tentativa de alinhamento de cada departamento com a Tl é
importante, porém nem sempre traz resultados positivos uma vez que qualquer
orientacdo de implantacbes sdo exaustivamente discutidas em comité internacional
por um longo periodo de tempo. Conforme comentam a diretora de Tl e os diretores
de Vendas e Planejamento, a globalizagéo de sistemas sem levar em consideragao
as necessidades regionais de mercado tem demonstrado perda de eficiéncia para
criar, analisar e disponibilizar de informacdes entre departamentos. Afirmam que
existe total colaboracdo, envolvimento e interesse de executivos de financgas,
marketing, vendas e Tl em ambito regional, porem ofuscado muitas vezes pela
necessidade de decisdes finais provenientes das prioridades globais.

E concenso entre os respondentes que ndo é possivel definir precisamente
gquem deve possuir informacgdes, e para qual finalidade serdo utilizadas. Nao séo
claramente identificados potenciais  beneficios. As informacbes sdo
departamentalmente elegiveis e ndo consensualmente. Porém, tem existido esforgo
na manutengdo de reunides semanais envolvendo a participagao de todos os
departamentos (vendas, planejamento, marketing, produtos, finangas, manufatura e
expedicdo) a fim de buscar alinhamento e uniformidade na arquitetura de
informagdes sobre o0 negdécio. Com esse procedimento, busca-se migrar aos poucos
de um sistema feudalista de informagao para um sistema mais democratizado: o
federalista.

Embora a Tecnologia da Informacdo seja planejada em conjunto do
Planejamento Estratégico Empresarial, na implantacdo o suporte documental é
deficiente. Como compensacao dessa deficiéncia, a Motorola busca fornecer suporte
gerencial e acompanhamento de especialistas do inicio ao fim da implantagdo. A
diretora de Tl acha fundamental que as geréncias requisitantes de sistemas estejam
presentes no processo incial e final da implantacéo, pois proporciona o alinhamento
dos objetivos requeridos a real conclusdo do processo. Os planejamentos
estratégicos da Motorola levam em consideragcéo toda a demanda solicitada dos
gerentes no que se refere as necessidades de melhorias de seus sistemas de
informacédo. Muito embora, a empresa seja caracterizada como feudalista, tem-se
procurado alinhar todas as informagdes interdepartamentais (dados especificos de
concorrentes, fornecedores, indicadores regionais) em bases unificadas,
padronizadas como forma facilitadora de pesquisa.

Nao sao para todas as melhorias ou implantagcdes de sistemas que sao
providos de uma metodologia de analise da qualidade de processo e da informagéao
disponibilizada. Todas as informagbes sao criticadas pelos usuarios de forma
subjetiva e posteriormente discutidas em reunides semanais, porem nado ha
formalmente uma ferramenta para mensurag¢ao de beneficios pela utilizagdo tanto
dos recursos de Tl como das informagdes que la existem. Em muitos casos os
usuarios dos sistemas tém um canal de comunicacdo eletrbnico para expor
deficiéncias encontradas em aplicativos desenvolvidos por TI.

Por ndo possuir a sistematica de avaliagdes periddicas das informacdes pelos
usuarios, torna-se deficiente o alinhamento da estratégia da empresa com as
informacdes precisamente disponibilizadas. As discussées semanais compostas por
equipes de doze pessoas para cada uma das quatro unidades de negdcio (VIVO,
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CLARO, TIM e IDEN) contribuem para alguns ajustes necessarios na base de dados
existentes para consulta. E possivel encontrar nessa base de dados um volume
maior de informacdes sobre os resultados financeiros e operacionais das divisdes da
empresa, do que dados de mercado analise mais aprofundada do mercado regional,
clientes e concorrentes, cenarios econdbmicos, tendéncias, ameagas e
oportunidades regionais.

Segundo a Diretora de Tecnologia, a empresa investe periodicamente na
manutencao/atualizacdo do processamento de dados, mas ¢é deficiente na
disseminacgao da informacgéo. Os meios de distribuicdo mais utilizados pela empresa
para disseminar informacao € por meio de emails, telefonemas, reunides semanais,
newsletters, boletins eletrénicos e disponibilizacdo de relatérios globais na intranet.
Mas frisa que em relacdo a base eletdnica de informacéao, ela é incompleta ainda,
pois cada departamento tem criado a prépria necessidade e processos de analise de
dados.

Visto a analise das questdes e as informacgdes obtidas nas entrevistas
individuais, é possivel detectar que existe alinhamento deficiente do sistema de
inteligéncia competitiva com o estilo de gerencia da informac&o. E deficiente porque,
embora a empresa apresente um sistema de inteligéncia, ele é estruturado de
maneira deficiente no ambito regional e ainda encontra-se dentro de uma
modalidade de gerenciamento de informacéao feudalista.

3. Consideragoes finais

Dada a singularidade do caso, as conclusdes que sao elaboradas a seguir
referem-se exclusivamente ao contexto do caso estudado. Assim, ndo podem ser
simplesmente extrapoladas para outras empresas que nao estiverem nas mesmas
condigdes e no mesmo contexto de negdcios do aqui analisado.

Observa-se que a empresa, apesar de ser a lider no mercado de fabricagao
de celulares no Brasil, possui um SIC que, no entanto, apresenta-se ainda de forma

incipiente. Se considerarmos que a maturidade de um sistema passa pelos estagios:

informal — formal — disciplinado e controlado pode-se dizer que o SIC nesta
organizagado apresenta as seguintes caracteristicas: Primeiro, quanto ao agrau de
formalizagdo, apresenta-se predominantemente formal, provido de regras claras e
bem definidas. Apesar deste grau de formalizacédo, ndo se apresenta localizado em
um departamento exclusivo de IC, para coleta, tratamento de dados e disseminacao
da informacdo. Segundo, quanto a disciplina, apesar de estar formalizado na
empresa, parece claramente ndo estar ainda incorporado pelos seus recursos
humanos. As pessoas envolvidas nédo obedecem as regras e fluxos dos processos
pré-estabelecidos na organizacdo para a IC. Finalmente, quanto aos controles, o
sistema de IC ndo possui nenhuma metodologia ou métrica para avaliagdo da
usabilidade das informagdes geradas por e para cada departamento. No entanto, a
empresa tem buscado melhorar seus controles, criando oportunidades de
importacdo de modelos de sua matriz nos Estados Unidos para padronizagao da
informacéo e sua mensuragao por meio de scorecards.

O SIC da Motorola cumpre deficientemente as fung¢des corporativas
esperadas. Os processos desse sistema ndo possuem metodologias especializadas
de planejamento e coleta de informacgdes, nem determinagdes de padrdes e termos
para analise de dados. A disseminagéo das informagdes, geradas independente e
informalmente por cada departamento, criam em muitas ocasides redundancia e
falta de qualidade. Resssalta-se, entretanto, que existem alguns procedimentos que
demonstram o esfor¢co da empresa para manter-se atualizada com relagdo as
ameacgas do mercado. Em ambito mundial, escopo ndo abrangido neste trabalho, a
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empresa possui um departamento especifico de inteligéncia competitiva. Conforme
informado pelo controller e pelo setor de planejamento e de produto, esse
departamento internacional de IC mantém por meio da intranet um portal contendo
diversas informagdes do segmento de telecomunicagdes na amplitude mundial, e,
além disso, treina os funcionarios na forma e no conceito de desenvolviumento de
SIC. Os funcionarios da Motoroca no Brasil, ndo possuem o habito de recorrerem a
esse portal para buscar informagdes regionais, nem tado pouco de supri-lo com as
préoprias informagdes geradas em seus departamentos. Assim, esse portal de IC
perde sua utilidade.

Existe uma limitacdo que estd sendo vencida aos poucos € a falta
operacionalidade no uso da tecnologia de informagdo no contexto do processo de
inteligéncia competitiva, uma vez que os sistemas disponibilizados para uso
necessitam de grandes adaptagdes para atendimento no mercado regional. Nao se
compra solugdes tecnoldgicas regionais para desenvolvimento de outras facilidades
que poderiam contribuir para o melhor funcionamento do ciclo de informacgdes
internas e coleta de dados no mercado. Preocupa-se, no ambito regional, manter
sistemas operacionais e de gerenciamento mais voltados para gerentes de linha e
gerentes de nivel médio. A Motorola carece de sistemas estratégicos de informagdes
(EIS) e sistemas de suporte de equipes, que sédo especificos para gerentes de alto
nivel e profissionais do conhecimento e cria pouca oportunidade para a geragao de
uma base de informagao consolidada em conhecimento.

Uma consideragao importante a fazer € que alguns gerentes ao considerarem
a lideranga de mercado da Motorola, mantém-se em uma posi¢céo confortavel ou de
seguranga com relagao a precariedade do alinhamento do sistema de inteligéncia
competitiva com o gerenciamento da informagao. Para esses, ter a lideranga no
mercado regional e estar na curva ascendente por demanda de tecnologia no
mercado de telecomunigdes ndo justificaria a criagdo de um departamamento
especifico de inteligéncia, bem como importantes implanta¢des de infra-estrutura de
Tl, customizadas para gerenciamento de informagdes que exijam alto investimento.

3.1.Limitagcoes do estudo

A primeira limitagdo é consequencia direta da estratégia de pesquisa que foi
utilizada, qual seja, o emprego do estudo de caso . As conclusdes e recomendacgdes
apresentadas foram geradas a partir das observagdes e analise das respostas dos
questionarios e entrevistas aplicados na Motorola, o que limita a amplitude, mas nao
a validade dos resultados, ja que um estudo de natureza exploratoria tem como
objetivo verificar como a organizagao trabalha suas questdes referentes a SIC com
o gerenciamento da da informacéo.

A segunda limitagdo refere-se ao fato de a pesquisa nao ter sido realizada
com todos os envolvidos diretamente com a utilizagado do SIC, pois por se tratar de
uma empresa multinacional, a concentragdo das pessoas que atuam nesse
departametno nao esta localizada no pais deste estudo. Entretanto, a empresa
presa pela universalizagcao das normas e procedimentos da matriz. Assim sendo, se
por um lado nao foi possivel obter os dados das pessoas que estdo diretamente
envolvidas no processo, por outro, podemos considerar que os executivos que estao
em frente no Brasil, estdo alinhados com os procedimentos mundialmente aceitos
pela empresa.

A terceira limitacdo é referente a dificuldade encontrada pelos autores em
identificar a totalidade de material sobre processos do SIC, uma vez que toda a
documentacéo, de carater confidencial, encontra-se na matriz (Estados Unidos da
América).
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A quarta limitagao é referente a prépria estrutura organizacional da empresa,
a qual é matricial e tem abrangéncia externa. Assim sendo, limita-se a possibilidade
de aumentar a amostra de coleta de dados para niveis de estratégia global. Buscou-
se, portanto, focar o direcionamento dos questionarios para os executivos que
operam no mercado regional.
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