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Resumo:

O objetivo da inteligéncia competitiva éinformar os responsaveis pela empresa o tema das
mudangas que se produzem no contexto (ou ambiente) organizacional, e seu papel €
comparado aquele de uma "RADAR" de navio: dertar bem antes os obstaculos que podem
surgir no caminho de sobrevivéncia e de transformagéo da empresa, mas sobretudo sobre as
oportunidades que a empresa poderd escolher para consolidar a sua Situacdo e para se
desenvolver. Este artigo resgata este conceito e propde um método (e descreve as

caracteristicas de um sistema) para a sua aplicacao.
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COMO DAR UM SENSO UTIL ASINFORMACOES DISPERSAS PARA
FACILITAR ASDECISOESE ACOES DOSDIRIGENTES: O PROBLEMA
CRUCIAL DA INTELIGENCIA COMPETITIVA ATRAVES DA CONSTRUCAO DE
UM “PUZZLE” (‘QUEBRA-CABECA’)®

1. Introducdo: a inteligéncia competitiva é UM dos processos de informacdo da

empresa

"Vigilia Estratégica” (VE) € uma expressdo genérica que designa um dos trés
grandes fluxos de informagdo da empresa: o fluxo das informagbes externas (ou fluxo
orientado do exterior), ou sgja do ambiente para o interior da empresa. Seu objetivo é
informar aos responsaveis pela empresa o tema das mudancas que se produzem no contexto
(ou ambiente) organizacional, e seu papel é comparado aquele de um "RADAR" de navio
(AGUILAR, 1967): alertar bem antes os obstédculos que podem surgir no caminho de
sobrevivéncia e de transformagdo da empresa, mas sobretudo sobre as oportunidades que a
empresa podera escolher para consolidar a sua situacdo e para se desenvolver.

Este termo genérico (Vigilia Estratégica) expressa velhas técnicas ou termos ja bem
utilizados pelos administradores. Estes termos, no entanto, séo esvaziados ou desprovidos de
seu préprio e verdadeiro conteldo (a vigilia tecnoldgica, por exemplo) e outros menos (a
vigilia de mercado, a vigilia concorrencial, a vigilia politica) ou menos ainda (a vigilia de
aguisicao ou a de regulamentos, por exemplo).

Toda a empresa melhorara seu desempenho desenvolvendo seu "RADAR" para se
confortar com suas chances de sobrevivéncia e de desenvolvimento (consideraremos este
argumento "H1', outros serdo indicados, sendo que todos seréo resgatados nas conclusdes
deste artigo), ndo tendo necessidade de desenvolver todas as formas de vigilia estratégica. A
organizacdo deve ter como avo de sua escuta a zona mals pertinente do seu ambiente
(CALORI, 1989). Este fluxo ndo é automatico nem passivo. Nossa experiéncia como
consultores mostra-nos que muitos dos responsaveis pelas empresas se enganam: as
informacdes que dizem respeito a vigilia estratégica ndo sdo informagdes que vém de forma
espontanea para a empresa. Aquelas que chegam por acaso sdo normamente de pouco
interesse. As informacfes de grande interesse, estas devemos merecélas (!): temos que
QUERER procura-las.

Em outros termos, a vigilia estratégica designa um processo que - mais do que tudo -

€ outro processo de informagdo da empresa, exigindo uma vontade firme e continua de seus
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dirigentes. Isto explica porque a palavra "vigilia" é tida como um termo muitas vezes mal
empregado. Os anglo-saxdos ndo a utilizam. E eles tém razéo! Eles falam em Tnteligéncia
competitiva' ou entdo em " business intelligence". "Inteligéncia do meio ambiente” seria
provavelmente uma expressado melhor (GILAD e GILAD, 1986). Pessoalmente, utilizamos a
expressao " escuta prospectiva do meio ambiente”.

Enfim, a vigilia estratégica ou inteligéncia competitiva € o processo informacional
através do qual a organizacdo realiza a escuta " antecipativa" dos " sinais fracos' do seu
ambiente socio-econdmico com 0 objetivo criativo de descobrir oportunidades e de
reduzir os riscos ligados a incerteza. Considerase, com o fendmeno da globalizacdo, que a
inteligéncia competitiva € uma obrigacdo em nossa atividade. Com a inteligéncia competitiva,
teremos mais informagdes sobre nosso ambiente competitivo, melhor perceberemos as agoes
de nossos concorrentes, melhor poderemos controlar a situagcéo global do mercado e teremos
mel hores condicdes para agir rapidamente. A vigilia pode nos permitir ganhar muito tempo se
soubermos onde estamos em relacdo aos nossos concorrentes! Além disto, ndo se deve
esquecer que... Nossos concorrentes também fazem isto (e muito!).

E de suma importdncia compreender a importancia e as técnicas inerentes a
inteligéncia competitiva, possibilitando aumentar o conhecimento acerca dos concorrentes,
sua competitividade,

* seus produtos,

* suas fatias de mercado,

* suatecnologia,

* suaestratégia.

Este dominio e aplicacdo deve certamente facilitar o trabalho da organizacéo,
princpalmente no que diz respeito:

ao desenvolvimento dos produtos,

a0 desenvolvimento dos procedimentos,

a competitividade geral e a estratégia da organizacéo.

A utilidade da Inteligéncia competitiva esta diretamente associada a melhor condic¢éo
de gerenciamento da organizacdo (ou de sua atividade) sob a pressdo do dia-a-dia (e do
tempo), num contexto de incertezas e num ambiente em constante mutacdo: para reagir rgpido
e corretamente, deve-se ver as coisas a tempo e estar pronto no momento adequado e
oportuno.

Este artigo aborda as dificuldades inerentes a0 processo de inteligéncia competitiva,

bem como as caracteristicas das informagfes constituindo o fluxo dainteligéncia competitiva.
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S80 descritas as fases do processo de informacdo, chegando-se ao conceito e "PUZZLE'
(quebra-cabeca), como sendo um encaminhamento para solucdo do problema crucial da
inteligéncia competitiva. Um exemplo é abordado, com base no caso da "IBM®', sendo entéo
proposta uma metodologia e descrito um software ou sistema aplicativo, o qual foi
denominado 'PUZZLE ®'. As necessidades praticas atendidas por este sistema sdo
esclarecidas, sendo oferecidas algumas pistas para a operacionalizacdo das idéias aqui

abordadas. Finalmente, sdo indicadas algumas questdes para investigacdo futura.
2. Dificuldades especificas emer gem do processo de inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva € um processo discutido e praticado na Franca ja ha alguns
anos, sendo recente no Brasil. A Figura 1 abaixo ilustra o processo de vigilia estratégica ou
inteligéncia competitiva, cuja base essencial é a captacdo de informacdes dispersas e a sua
interpretacdo em sinais de alerta, os quais podem ser transformados em forca motriz ou

deflagradora de acfes ou decisdes importantes no dia-a-dia da empresa.

PROCESSO DE VIGILIA ESTRATEGICA

/—> ‘ FEED-BACK

ALAVANCAGEM

TRANSFORMACAQ DOS
SINAIS DE ALERTA EM
FORCA MOTRIZ

OBJETIVO ‘4_/ i
DIFUSAO

AGAO ./

Figura 1 - Processo de Vigilia Estratégica

Atualmente, somente uma peguena parte das empresas tém se mostrado atenta para a
vigilia estratégica, enquanto ela tem se desenvolvido bem mais no estrangeiro (THOMAS,
1980; FAHEY et al., 1981; DIFFENBACH, 1983). O atraso neste aspecto sera fatal para um
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bom ndmero de empresas, as quais deverdo desaparecer dentro de cinco ou dez anos:
desaparecimento puro e simples ou entdo compra pelos estrangeiros (H2).

Entretanto, a lentiddo do desenvolvimento da vigilia estratégica ndo deixa de ter
explicacéo.

As dificuldades que freiam o desenvolvimento tém sua origem:

* na natureza mesmo das informagdes (dispersas) objeto da vigilia estratégica: estes
s80 0s "sinais fracos' (ANSOFF, 1976),

* no fraco nivel de formagdo dos atuais responsaveis pela utilizacdo das informactes
estratégicas,

* na raridade das ferramentas de informética realmente apropriadas para a exploragéo
deste tipo de informagéo. Este campo tem evoluido e isto sera retomado adiante (TODA et
alii, 1991; YADAYV, 1992; LIANG, 1993).

3. Caracteristicas das informacdes que constituem o fluxo da inteligéncia competitiva

Lembrar as caracteristicas especificas das informacbes que dizem respeito a
inteligéncia competitiva parece indispensdvel para compreender o conceito de PUZZLE
(quebra-cabeca) ao qual queremos chegar (ou para 0 qual os autores desgjam conduzir o
leitor). Estas informacdes sdo:

* antecipativas. €las deveriam ensinar 0s responsaveis pela empresa sobre as
mudancas que estdo comecando e que podem constituir uma oportunidade (a “agarrar’) ou
uma ameaca (a evitar ou a contornar). Elas deveriam nos alertar suficientemente cedo para
nos dar tempo de reacdo e ndo depois do evento (ANSOFF, 1976). Desta caracteristica
fundamental, decorrem as outras caracteristicas da vigilia estratégica;

* qualitativas, na sua maioria: elas ndo poderiam constituir (ou reconstituir) os
numeros constatando ou extrapolando o passado. O que nos interessa agui S80 0s eventos que
talvez venham a se produzir e que ndo seriam objeto das constatagdes "contabeis’. Assim, as
informagdes podem vir até tomar a forma de frases escolhidas a exmo numa reuniéo, num
congresso, num coloquio, etc. 1sto supde que queiramos e que Sgjamos capazes de percebé-
las, e também devemos ser capazes de criar condigdes para ndo perdé-las logo em seguida no
seio daempresa;

* incertas. as informacbes em questdo constituem indicios, pistas, sinais, tdo mais
dificels de escolher quanto mais eles sdo “mergulhados, dissimulados ou escondidos' dentre os

dados brutos. Eles devem fazer nascer (originar) informagdes e hipoteses no espirito dos
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responsaveis pela empresa, mas - via de regra - ndo constituirdo certezas de forma direta e
objetiva. Ndo podemos estar certos a ndo ser de acontecimentos passados... (e ainda assim, até
gue ponto!). Além disso, as informacdes em questdo podem resultar de uma desinformagéo e
de uma intoxicagcdo da parte de um terceiro. Tudo isto para dizer que deveriam ser objeto de
um tratamento especifico, o qual chamaremos recorte (ou "pega’) e que nos conduz ao
conceito de PUZZLE (quebra-cabeca);

* fragmentadas: as informacfes da vigilia estratégica sO podem se apresentar sob a
forma de trechos pacientemente coletados, reunidos, interpretados e validados. |soladamente,
cada informac&o € insignificante e mesmo suspeita; entretanto, relacionada com outras, ela
adquire progressivamente um significado. E por isto que utilizamos, por anaogia, a palavra
puzzle para designar um arquivo especial que vai constituir sua estrutura de armazenamento e
de utilizacdo.

Estas informagbes sdo entdo qualitativas, parciais, incertas, oriundas de fontes cujo
acesso € pouco usual, com apresentacdo variavel e de contelido ambigUo, para ndo mencionar
0s suportes multiformes (em termos de meios e plataformas tecnoldgicas). Os suportes
tradicionais ndo sdo adaptados a escuta antecipativa do ambiente, devendo-se criar novos
Sistemas.

Devido a estas caracteristicas, 0 processo de informagéo que constitui a inteligéncia
competitiva emerge dificuldades que a empresa ndo conhece (ou vivencia) quando envolvida
com outros fluxos de informagdo, os quais sdo essencialmente fluxos de informagdes
operacionais.

4. Asfasesde um processo deinformacao

A seguir sdo repassadas as fases de um processo de informacdo, de modo a poder
Situar o conceito de PUZZLE e as realizacbes completas que se produzem (LESCA, 1984,
1986). Este tema € abordado em profundidade no livro "Systeme d'Information pour le
Management Stratégique de I'Entreprise” (sistemas de informacfes para a gestéo estratégica
da empresa), reeditado em 1990 pela Mc Graw Hill (Paris).

No caso da inteligéncia competitiva, a pesquisa das informacdes iniciais ndo se
deflagra com autonomia e faz emergir muitos problemas que sdo finalmente problemas
"culturais' e de comportamento humano. Para dispor das informagbes, antes e
estrategi camente, € necessario querer realmente buscé-las. Assim, japoneses e chineses (como

se tem constatado) ndo tém as mesmas deficiéncias culturais que nos sobre este ponto.
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De fato, a captagdo e 0 armazenamento destas informacgdes exigiréo a aplicacdo de
técnicas e métodos, pressupondo um minimo de reflexdo a propdsito de temas potencial mente
interessantes para a organizacdo, o que permitiriaidentificar “células-objetivo' (como ilustra a
Figura 2 abaixo, onde se poderia identificar a necessidade de estabelecer ou determinar um

“captador").
TEMAS
T1 T2 T3 T4
Al
A2
ATORES
A3
Ad

Uma cruz designa a célula-objetivo onde sera necessario um “captador”

Figura 2 - Planilha para defini¢do de "captadores

Quanto a0 encaminhamento das informagdes, na maior parte do tempo ndo se sabe
para quem e como se deve encaminhar as informagdes recolhidas, as quais tém assim todas as
chances de serem perdidas. Isto explica parcialmente o paradoxo das empresas que pretendem
ter muitas informagdes e que sdo incapazes de mobilizé-las efetivamente quando chega o
momento.

A utilizagdo das informagdes recolhidas e ndo perdidas. O qué fazer com estas
informacdes? Como passar da informagdo a decisao? Como desencadear a agdo a partir da
informac@o? Para ser eficaz e motivante, a vigilia estratégica deve produzir informagéo
significativa, interpelando os executivos da empresa (H3). Esta fase final do processo de
informacdo da inteligéncia competitiva € a mais dificil. Tem-se constatado, por ocasido de
intervengdes organizacionais, que todas as fases levantam questdes delicadas. Mas a Ultima

fase é a mais crucid: E a chave de abertura. Ela impde a questdo da " armazenagem
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inteligente". E precisamente com este propdsito que fomos levados a elaborar o conceito de

"PUZZLE' e afazer proposicOes praticas.

5. O problema crucial davigilia estratégica: o conceito de PUZZLE

Relembremos os elementos do problema proposto: nés haviamos reunido informagdes
fragmentadas, dispersas, e a priori sem grande significado (quando analisadas isoladamente).
O que podemos fazer para passar desta situagéo cadtica para uma situagdo estruturada? Como
produzir um significado partindo do caos em termos de informagdes? Tratase de um
problema de criatividade (MOLES, 1990).

Por analogia, fala-se de PUZZLE. Temse de fato pecas em desordem e precisa-se
fazer uma ou vérias representacbes significativas para 0 executivo ou responsavel pela
empresa e para os tomadores de decisdo. Isto, naturalmente, sem esquecer que as decisdes em
guestdo sdo suscetiveis de colocar em jogo a sobrevivéncia da empresa.

Pode-se entéo elaborar a seguinte hipétese (H4) ou questdo de trabalho: se somos
capazes de utilizar as informagdes da inteligéncia competitiva para produzir um significado,
entdo o processo da inteligéncia competitiva sera vaido, sustentado e utilizado pelos
dirigentes da empresa. Entretanto, invertendo-se o caso, a vigilia estratégica sera relegada a
categoria de prética burocrética de consumo de custos, isto ndo tendo utilidade pratica mais
efetiva no seio da organizacéo, sendo nula em termos de contribuicdo ao processo decisorio.

Tentemos recorrer a um exemplo: aempresa BOTTEX' quis colocar em prética o uso
da inteligéncia competitiva. Ela foi beneficiada com varios fatores favoraveis e, no entanto, a
tentativa fracassou. Os fatores favoraveis, neste processo, foram os seguintes. (1) um pessoal
encarregado da atividade de pesquisa da informagao tecrol 6gica motivado; (2) um documento
de remontagem das informacgdes muito bem elaborado pelo pessoa (documento ndo muito
complicado e mesmo astucioso); e (3) uma direcdo geral aberta a vigilia tecnol ogica.

Qual foi entdo a causa deste fracasso fina? Nenhuma metodologia foi prevista para
tratar as informacfes remontadas. Estas foram sendo primeiro organizadas em ficharios,
dentro de um armario. Ninguém soube, de imediato, como exploré-las. No final de aguns
meses, foi divulgado na empresa que as informagdes ndo haviam sido exploradas, o pessoa se
desmotivou e a tentativa de vigilia tecnoldgica foi efetivamente curta. Sabe-se, por
experiéncia, que o caso BOTTEX"' esta longe de ser um caso isolado, ou melhor, ele é quase

“lugar comum'.
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6. PUZZLE: uma metodologia e um software diferente dos outros (na forma, no

conteido e na utilizacéo)

O nome "PUZZLE", no caso deste estudo e reflexdo, designa (6.1) uma metodologia
de tratamento de sinais fracos e (6.2) um sistema aplicativo (software) que sustenta esta
metodologia.

6.1-M etodologia PUZZL E®, apresentada através de um exemplo concreto

A empresa CARON' teve a intencdo de colocar em pratica uma funcdo da vigilia
"parceria - cliente". As etapas cléssicas de operacionalizagdo de uma ta fungdo foram
vencidas e as informagdes de cunho estratégico foram surgindo gradativamente.

6.1.1 - Situacao inicial

Cologuemo-nos na situacdo da empresa "'CARON', pequena empresa constituida por
especialistas na concepcdo de software ou protétipos suscetiveis de comercializacdo em
grande escala.

Estamos, nesta condicéo, interessados pela IBM®; e gostariamos que ela fosse nossa
parceira e nossa cliente em potencia. Este sonho “estratégico' s tem senso se a IBM® se
orientar para a comercializacdo de certos servicos. Colocamos, portanto, IBM® sob a
"fiscalizac@o" da nossa vigilia estratégica.

Neste intuito, ja dispomos de algumas informagdes do tipo inteligéncia competitiva, as
guais sdo indicadas no quadro ilustrado pela Figura 3.
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IBM se dividird
- _ em diversas IBL 2e interessa
I IBMinflete sua estratésia I eim presas pelo mercada
\ \ japongs
IBM se reposiciona Desorientagio®?
I IBI se orienta para 08 servcos I\
/ Resultado?
Contradigdo?
/ IEL “de bem ™ com
IEM e DEC se Gu:ulp; surpresa?] 0 lacro
aliatm pata a gestdo
dasredes IBM, nova produto de
teconhecimento vocal IBM compra a CGI
IBIM majoritdtia na Pyrénées Informdtica

Figura 3-Informacdes com car acter isticas estr atégicas

relativas a companhia |IBM®-FRANCA recolhidas num " dado momento" .

1- IBM® acentua a separacao entre 0s softwares e 0s servicos

2- IBM® coloca a escuta do cliente em prioridade

3- IBM® coloca as preocupacdes dos clientes em prioridade

4- O fornecimento de servicos sera objeto de um contrato entre IBM® e seu cliente

5- IBM® se orienta para 0s Servicos

6- IBM® inflete (reorienta) sua estratégia

7- IBM® se dividira em muitas sociedades

8- IBM® decepciona seus clientes

9- IBM® nomeia um diretor geral de servigos

10- Centralizacéo:IBM® plangja controlar todas suas filiais

11- IBM® e DEC® se juntam para a gestdo das redes

12- IBM® magjoritaria na (empresa) Pyrénées Informatica

Cada uma destas informacOes resulta de uma selecéo efetuada de forma subjetiva e
gualitativa (dedutiva), e de um trabalho resumido para extrair o essencial (em poucas
paavras) de uma informagdo bruta mais ou menos volumosa. Neste momento, estas

informagdes sdo organizadas num classificador ou arquivo em papel. O que se poderia fazer
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destas poucas e esparsas informagdes? Poderemos ja tentar exploré las para produzir algum
sentido?
6.1.2 - Producéo de um PUZZLE® relativo a IBM®-Franca
A Figura 4 representa um primeiro puzzle, realizado atitulo exploratério.

Exemplo de Puzzle implicando o potencial parceiro IBM-Franga

- -
—_ -
- .

_ -~ "9-IBM nomeia um Diretor Geral de servigos™ ~

6 - IBM inflete sua estratégia -~ .
\
!
/

2 - IBM coloca a escuta do cliente -

/ i / em prioridade p /
, 3 -IBMgeonenta P

. para servigos -
<
N

11 - IBM e DEC se aliam ™ - B
na gestio das redes 8 - IBM decepciona seus clientes

B

e " 12 - IBM majoritaria na 7 - IBM se dividiria eni )
~ _Pyrénées Informéatica diversas empresas_ -

Figura 4 - Exemplo delinks entre sinais anunciador es regrupados em torno de um tema

O que afinal se pode depreender de um tal esquema? O que ele faz emergir? De fato,
pode-se reencontrar algumas das informagdes colecionadas (as quais ja apareciam na Figura
3). Entretanto, ao invés de estarem escritas em listas, como € o uso tradicioral, as informacoes
retidas foram repartidas num espaco de duas dimensbes da folha de papel. Agora, estas
informacdes estdo em nimero reduzido, portanto facilmente visualizaveis. O nosso objetivo é
o de trocar o texto pela imagem (confiando que um pequeno esbogo € melhor que um longo
didlogo!).

A reparticdo espacial faz aparecer ou emergir reagr upamentos de informagdes. uma
informagdo esta proxima de certas informages e afastada espacialmente de outras. Esta
disposicéo fala por si sO e ja resulta de uma reflexdo, e isto sem aumentar 0 documento em
volume (convém lembrar que os dirigentes apreciam os documentos breves!).

A representacdo espacial € construida em forma de rede. No centro é colocada a

informac&o que € o coragcdo do nosso interesse a proposito da IBM®. Em torno do centro,
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repartem-se as informagdes satélites, as quais normamente devem ter alguma relacdo umas
com as outras.

Esforcamo-nos em raciocinar, naturalmente, com base num pequeno numero de
informagdes (sga 7 +- 2). O importante seria que este esforco fosse realizado sobre
informacdes bem selecionadas. Isto quer dizer que, caso introduzamos uma nova informacao,

estaremos suprimindo uma antiga.

Figura5 - ilustra de outra forma estas ligagOes ou relagoes.

As informagdes sdo ligadas por um vinculo. Estes vinculos foram criados por nos,
com base na reflex8o (individual ou coletiva, este ponto serd abordado mais tarde). Neste
caso, estes lacos sdo hipotéticos. Eles ndo tém uma certeza ou seguranca total, mas expressam
uma provavel conviccdo, a qual € necessa&rio procurar validar na continuidade. Foram
utilizados 5 tipos de vincul os:

* vinculo de confirmacéo;

* vinculo de contradic¢éo;

* vinculo de causa e efeito;

* vinculo de anadlogig;

* vinculo de proximidade (duas informacdes nédo totalmente independentes, sem que
se possa dizer alguma coisaamais).

E interessante usar cores, visto que elas tém um significado. Elas fornecem
informagdes suplementares, a0 mesmo tempo que oferecem um aspecto convivial ao
PUZZLE®.

6.1.3 - Quais asreflexdes que se originam a partir deste PUZZLE ?

As reflexdes podem ser escritas diretamente sobre o Puzzle, sob uma forma diferente
para ndo confundir com as proprias informacdes, ou entdo podem ser escritas em uma folha a
parte com um indice para situé- las sobre o Puzzle.

Dinamica do Puzzle

A dindmica do Puzzle deve ser compreendida de duas maneiras complementares:

* dinamica espacial, num dado momento;

* dinémicatemporal.

Dinamica espacial , num dado momento;

Com uma colecdo de dez informacBes, ndo ha razdo para que ndo facamos um s
Puzzle. Pode-se mostrar interessante e Util a realizacdo de diversas tentativas diferentes. O

objetivo perseguido, convém lembrar, é dar ou produzir um sentido, ou seja, ainda produzir
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um " clic" no espirito do executivo ou dirigente da empresa. Ora, sabemos que um arranjo ou
organizagdo das informagGes pode ser mais evocador ou apelativo que um outro. Deve-se,
entdo, fazer varias tentativas e ndo hesitar em deformar um Puzzle para fabricar ou vislumbrar
um outro, isto através de uma reparticdo espacial diferente das informactes disponiveis em
um dado momento. Cada tentativa de Puzzle tem uma caracteristicaexploradora. Asfiguras
4 ou 5 ndo sdo entdo as Unicas formas possiveis de um Puzzle, mas sim representam o
Puzzle que mereceu ou reteve nossas atencdes num dado momento.

Dinamicatemporal

Imaginemos que uma nova informagao veio enriquecer nossa colegdo. Varias questdes
podem entéo ser colocadas:

* estainformacgao pode ser integrada no Puzzle existente? Neste caso...

* elanos conduz a suprimir uma informacao anterior ou precedente contida no Puzzle?

* ela nos conduz a modificar o Puzzle ja existente? Caso afirmativo...

* 0 que de mais nés conhecemos neste momento? Que novos vinculos se pode
estabel ecer?

Que novas r eflexdes este novo Puzzle fez nascer ?

Que novas hipoteses poderiamos formular a propdsito da IBM®? Considerando nossas
conclusdes, passariamos por acaso a agdo? Caso afirmativo, qual € a lista de acOes a efetuar?

Em que ordem se realizariam? Quem vai redliza-|as?

6.2 - O software PUZZLE ®

A paavra PUZZLE designa, neste caso, um software aplicativo original, cujas
caracteristicas sao as seguintes.

* armazenamento: ee regrupa todas as informagdes da vigilia estratégica que foram
coletadas pelos captadores. A partir disto, ele permite os recortes (ou composicoes) e a
validacdo progressiva das informagdes derivadas ou subjetivamente el aboradas;

* formato: ele aceita toda a forma de informacao; texto, imagens, voz (tecnicamente
javiavd), eisto sem imposi¢éo de particularidades quanto a formatagao;

* permite multiplos agenciamentos ou ar r anj os da informacéo. Neste caso, a anaogia
seria com um caleidoscopio: com 0s mesmos elementos de base, constituir diversas imagens,
diversas representacbes do ambiente da empresa, até encontrar aguela que produz maior
significado (ou rica em reflexdes e consequéncias) para 0s executivos ou dirigentes da
empresa e que lhes sugere maior nimero de interrogacdes e de hipbteses de trabalho (ou

guestdes a investigar). Os arranjos sdo realizados através de vinculos de diferentes naturezas.
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vinculos de causalidade (NARCHAL et alii, 1987; ROSS et alii, 1980), vinculos anal 6gicos,
vinculos de contigtiidade, etc.;

* permite a verificagdo da coeréncia das informagdes reunidas,

* pelo fato de o Puzzle a ser constituido ndo estar conforme a um modelo que se
deveria recongtituir (supondo que o modelo ndo existe), € necessario entdo produzir varias
representacOes para ver qual a mais proxima da realidade percebida pelos dirigentes da
empresa e qual a mais suscetivel de ser compreendida por eles e que sga integrada no seu
processo mental de reflex&o estratégica (MINTZBERG et dlii, 1976; HUNT et dlii, 1989). A
construcéo de um puzzle faz apelo aos julgamentos e as escolhas individuais ou coletivas
(HOGARTH, 1980);

* permite, enfim, um acesso fécil e rapido as informacbes derivadas: € a funcéo
“capitalizacéo e valorizacdo' das informagdes que a empresa dispde a propdsito de seu
ambiente.

Na sua esséncia, o software aplicativo PUZZLE ® responde a trés necessidades
préticas, a seguir detalhadas.

A primeira delas é fornecer representacdes significativas referentes ao ambiente da
empresa (por exemplo: 0os concorrentes, ou mesmo certos clientes e ainda certos decisores
politicos, etc.), e isto sem idéias preconcebidas. Estas representacdes devem ser dinamicas,
quer dizer evolutivas, na medida que recolhemos uma informacdo nova. Os arranjos de
informagdo, digamos as pecas do puzzle, devem ser facels de modificar para favorecer a
criatividade e a producéo de significado (HERRMANN, 1992; OSBORN, 1965). Isto exclui
0s arquivos tradicionais "papel, tesoura, cola, arquivo de classificagdo”. Uma ferramenta de
informatica apropriada é indispensavel. Convém destacar: apropriado ndo significa
complicado!

Em outros termos, o foco ou objetivo do software PUZZLE® é permitir a criacdo de
vinculos entre as informactes fragmentadas, de modo a passar de informagdes atomizadas e
pouco falantes para representacdes inteligivels e claras (falamos entdo da inteligéncia do
ambiente da empresa), sem diminuir ou retirar valor das informagdes. O leitor terd
compreendido que o objeto do qual falamos ndo tem nada a ver com as notas de sintese (ou
boletins) transmitidas por esta ou aquela empresa aos dirigentes. E a proposito destas notas de
sintese que temos registrado a expressdo "informacdo desprovida de vida ou de vaor"
utilizada no selo de varias empresas. Desgja-Se, N0 caso de nossa proposicao, conservar as

informagdes com toda sua vitalidade.
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A segunda delas é orientar a escuta do ambiente da empresa. O software
PUZZLE®, facilmente manipulavel a partir de um microcomputador, permite responder de
um modo mais apropriado as seguintes questdes, as quais emergem no momento de coleta de
uma nova informagao:

* deve-se aceitar esta informacdo ou deve-se regjeité la porque ela tem duplo sentido?

* ela gporta um complemento aos conhecimentos que j& temos acumulado? Provoca
ou determina uma nova orientacgo? Caso afirmativo, 0 que se deve pensar?

* ela desencadeia um aerta? Provoca um "clic' no espirito dos dirigentes? Ela
desencadeia uma analogia significativa? Ela sugere uma agcéo para a empresa?

* ela traz alguma confirmagdo a propdsito de uma outra informagéo j& registrada?
(recorte ou selecdo e validacdo para se proteger da desinformacao e da intoxicacdo), ou bem
ela aporta uma contradicdo? Intoxicacdo aqui poderia ser vista como excesso de informagao
(ou poluicdo) ou ainda como a infiltragdo de informagdes (ou contra-informagdes) sem valor
ou com o intuito de desinformar;

* se éla traz uma contradicdo, seria necessario suspeitar de uma desinformacgao ou de
umaintoxicacdo? Qual informacdo complementar teriamos que obter para validar ou invalidar
a hipétese de intoxicagao?

Em outros termos , o software PUZZLE® permite tornar-se mais seletivo, mais
objetivo na escuta do ambiente e, por consequéncia, permite tornar mais eficaz e mais
dinamica a inteligéncia competitiva.

A terceira delas é deduzir informagdesinacessiveis de forma direta. As informaces
derivadas e exploradas, registradas no software PUZZLE®, podem permitir fazer deducdes. E
por isto que, a partir de trés informagdes captadas, registradas e convenientemente
relacionadas, pode-se deduzir uma quarta informagdo, a qual talvez fosse impossivel de se
aceder diretamente. Naturalmente, esta informacéo assim produzida (por deducéo) é provavel
mas N30 correta (ou seja, N0 se pode ter convicgdo maior em relagio a ela). E necessario
considera-la como uma hipotese de trabalho, a qual vamos nos esforcar para validar assm que
ouver uma portunidade. O método PUZZLE®, do qual acabamos de dar um exemplo, €
suportado por um software, atualmente no estagio de protétipo (sistema em desenvolvimento,
mas em condigdes iniciais de uso pelo usuério fina).

O software "PUZZLE® vigilia corcorrencial ou competitiva foi desenvolvido e
disponibilizado progressivamente. De aguma maneira, pode-se dizer que ele compreende
uma base de informagdo (ou base de dados) por concorrente. Cada informagdo (texto,

imagens, esquemas, etc) € memorizada por meio de um scanner ligado ao microcomputador.
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Estas informacdes sdo digitalizadas de modo a poderem ser tratadas através de um software
apropriado. Cada informacdo é munida de um indice, o qual permitira encadeamentos
variados, realizados sob demanda.

Num dado momento é possivel ter em conta tudo que conhecemos a propésito do
concorrente X. Uma visdo global do concorrente, numa perspectiva estratégica, estaria assim
disponivel, mas ndo fixa ou congelada. Quando um dirigente se interroga a respeito de um
concorrente, as informacdes relativas a este Ultimo sdo ativadas em funcdo daidéadiretriz do
momento. Uma representacdo dos nossos conhecimentos do concorrente € fornecida na tela
do computador. De duas possibilidades, uma sera considerada:

* ou bem esta representacdo produz uma significacdo pertinente para esclarecer e
suportar as reflexdes do dirigente, e entdo podemos nos demorar sobre esta representacao,
imprimindo-a, por exemplo;

* ou entdo esta representacdo ndo produz nenhum “clic' no espirito do dirigente. Neste
caso, deve-se anular a primeira representacdo e produzir uma segunda, mobilizando as
informagOes, desta feita baseados em uma outra idéia diretriz. Obteremos muito rapidamente
uma nova representacao, e de novo poderemos replicar dois casos a considerar.

Esta operacdo pode ser recomegada tantas vezes quanto for necessario, pois ela
demanda pouco tempo gracas a utilizacdo das ferramentas de informacéo apropriadas e faceis
de utilizar (em microcomputador).

Uma surpresa: as informacfes de cunho estratégico memorizadas no PUZZLE ndo séo
td0 numerosas como 0s responsaveis da empresa CARON' haviam pressuposto a priori.
Durante a aplicacdo ou implantacdo da vigilia concorrencial, eles foram progressivamente
aprendendo a selecionar as informacdes a conservar na base de informagdo sobre os
concorrentes (H5): certas informagBes continuam alids sendo conservadas em armarios
tradicionais, para 0 caso de serem necessarias, elas tém um carécter de apoio eventual e ndo
merecem estorvar amemoriavivado PUZZLE®.

Acrescente-se que o PUZZLE® se revelou ser uma ferramenta com aplicacéo didatica.
Sua construcéo progressiva e sua utilizagéo frequente tiveram por efeito familiarizar os
membros da empresa com vigilia estratégica. O que era para eles uma nocao abstrata, tornou
se progressivamente uma realidade palpavel. A ferramenta facil de usar permitiu passar de
uma sensacdo "abstrata e aspera’ para uma sensacdo de "concreto e ludico". No total, a

empresa realmente desenvolveu o embrido de suainteligéncia do ambiente concorrencial.
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GENERALIZACAO? A metodologia PUZZLE® j4 foi usada em muitas empresas
francesas. Algumas sdo pequenas (a menor tem 20 pessoas), outras sdo grandes empresas.

Neste Ultimo caso, trata-se, mais precisamente, de divisdes autbnomas de grandes empresas.

7. Algumas pistasiniciais na busca da maior aplicabilidade e operacionalizacéo

O software aplicativo PUZZLE® ndo deve ser um simples “motor’, mas sim o "turbo’
da inteligéncia competitiva. Ele é continuamente mantido e explorado por uma pessoa que
ndo é nem informata e nem um especialista de qualquer outra atividade. Ele estd nas méos de
um gerente que sO lhe consagra uma parte de seu tempo de trabalho. Ele é colocado num
microcomputador cujos acessorios sdo diversos e evolutivos, na medida em que progride a
aprendizagem:

* scanner, pararegistrar ou gravar textos e imagens,

* ooftware de digitaizacdo das informagbes gravadas, visando torna-las
“transforméveis,

* ooftware de tratamento grafico, para permitir a visualizacdo dos vinculos
estabel ecidos entre as informagdes e para formar representacoes,

* software adequados a gestdo documentaria,

* monitor de video de microcomputador, “gigante, para tratar as imagens e torna-las o
mais atrativas possivel por ocasido das sessdes presenciadas pela Direcéo Geral.

Note-se que todos estes equipamentos sdo de um custo permanentemente decrescente
e, sobretudo, que eles estdo muitas vezes ja presentes ou disponiveis na empresa, muito
embora ndo sgfam usados para as finalidades acima evocadas. O sistema PUZZLE néo levanta
ou provoca realmente uma questdo de custo, mas Sim uma questéo de cultura gerencial: ele

mais nos surpreende do que nos custal

8. Conclusdo: algumas contribuicOes para o sucesso da inteligéncia competitiva nas

empresas
Julgou-se adequado concluir este artigo buscando oferecer uma reformulagcdo das

principais hipoteses ou questbes para investigacdo que emergiram ao longo do seu

desenvolvimento, quais sgjam:
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* H1 - a empresa duravelmente competitiva (cuja condicdo de competitividade é
perene) é uma empresa a escuta prospectiva das evolucdes de seu “ambiente pertinente' (ou
sgja, bem delimitado e objetivo);

* H2 - a auséncia da funcdo de escuta prospectiva do meio é uma causa freqiiente de
faléncia ou desaparecimento das empresas;

* H3 - para ser eficaz e motivante, a vigilia estratégica deve produzir significado, a
partir da interpelacéo dos dirigentes da empresa;

* H4 - a passagem de informacOes dispersas para representagcdes significativas é o
verdadeiro e crucial problema da vigilia estratégica. Caso esta passagem ndo seja bem
redizada, a inteligéncia competitiva se reduz a uma préatica burocratica sem interesse
gerencial red;

* H5 - O conceito de PUZZLE e a ferramenta pela qual se concretiza constituem um
passo decisivo para uma dicaz e viva escuta prospectiva do ambiente. Em particular, ele
contribui para a evolucdo dos comportamentos rumo a uma maior escuta antecipativa do
ambiente.

Esperase que estas hipéteses de trabalho, resultado de nossa prépria experiéncia e
reflexdo, sgjam Uteis ao leitor desejoso de passar a acdo. Nossa equipe trabalha para
aprofundar a investigacdo de algumas destas hipdteses e, mais ainda, para conceber as
ferramentas conceptuais e os softwares aplicativos suscetiveis de facilitar a evolugdo dos
comportamentos executivos e gerenciais com respeito a inteligéncia competitiva. Estes
trabalhos podem ser, na medida do possivel, produzidos em colaboragdo com empresas
desgjosas de serem de melhor performance em matéria de vigilia estratégica e de sistemas de
informactes e de apoio a decisdo em geral. A equipe do Professor Humbert Lesca trabalha na
ESA (Ecole Supérieure des Affaires, Université Pierre Mendés-France, Grenoble, Franca) e a
equipe do GESID (Grupo de Estudos em Sistemas de Informagdes e de apoio a Decisio) é
coordenada pelo Professor Henrique Freitas, no PPGA/UFRGS (Porto Alegre/RS, Brasil);
ambas equipes ja cooperam e tém producdo conjunta desde 1989, contando ainda - e

principalmente - com a participagdo ativa da Professora LiliaM. Vargas (PPGA/UFRGS).
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' Este artigo foi escrito originalmente em francés, pelo Prof. Lesca, tendo sido adaptado,

complementado e ilustrado na versdo brasileira pelos pesquisadores H. Freitas & M. Cunha Jr.

(GESID-PPGA/UFRGS).
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