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RESUMO

A Sociedade do Conhecimento trouxe consigo um volume enorme de informacdes
disponiveis em tempo real, gerando um ambiente de hiperinformacdo e
hipercompeticéo, e de grande incerteza para as organizagdes. Concomitantemente,
os tomadores de decisdo passaram a necessitar, nessa nova ordem social, possuir
a informac&o certa, na hora certa, para fundamentar a tomada de decisdo. E nesse
meio que surge uma metodologia que possibilita as empresas antecipar 0s
movimentos do ambiente e dos seus atores, a Inteligéncia Competitiva (IC) A IC,
nas ultimas décadas, vem se consolidando em todo mundo como uma pratica de
gestdo indispensavel para manutencdo da competitividade das empresas,
possibilitando a sua permanéncia e sucesso no mercado. Sendo assim, o objetivo
deste trabalho foi propor um modelo de processo de inteligéncia competitiva que se
adequasse as necessidades do BNDES e que pudesse servir como suporte a
avaliacdo das empresas. Observamos que seria vantajosa implantacdo de um
processo de inteligéncia no BNDES, pois permitiria, além do melhor conhecimento
do seu cliente, refletindo em novos produtos e servigos, e em novas maneiras de
agir, a disponibilidade de informacdes estratégicas, o cruzamento de dados
internos e externos sobre o cliente, e a criacdo de uma fonte de informacéo

gualificada para acesso interno, para subsidiar a tomada de decisdo na empresa.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social. Gestdo do conhecimento. Tomada de deciséo. Clientes.

Informag0des estratégicas.



ABSTRACT

The Knowledge Society brought a huge amount of information available in real time,
creating an environment of hyperinformation and hypercompetition, and great
uncertainty for organizations. Concomitantly, decision makers, required in this new
social order, to have the right information at the right time, to support decision
making. In this environment arises a methodology that enables companies to
anticipate the movements of the environment and its actors, that is the Competitive
Intelligence (CI). CI in recent decades, have been described as an essential
management practice for maintaining the competitiveness of the companies,
allowing its permanence and success in the market. Thus, the aim of this work was
to propose a process model of competitive intelligence that suited the needs of the
BNDES and could serve as support to the evaluation of companies. We concluded
that it would be advantageous to stablish an intelligence process in BNDES since it
would, enable a better understanding of its customer, reflecting new products and
services, the availability of strategic information, the exchange of internal and
external data about the client, and the creation of a source of quality information for

internal access, to support decision making in the company.

Keywords: Competitive intelligence. Brazilian Development Bank. Knowledge

management. Decision making. Clients. Strategic information.
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1 INTRODUCAO

A informacao sempre foi um bem importante, o individuo que possuia informacao e
sabia como usa-la se destacava dentre os demais. Mas foi a partir da Segunda
Guerra Mundial, com o aumento da comunicacao entre os diversos paises, atraves
da difus&o de novas tecnologias, que a relevancia da informacéo ficou evidenciada.
Na década de 90 aparecem o0s primeiros conceitos, de Sociedade do
Conhecimento: um novo modelo de sociedade, em que a economia deixa de ser
baseada na producdo agricola ou na industria, para ter como principal eixo 0s
setores intensivos em tecnologia e conhecimento. Nesse contexto a informacéo

passou a ter o status de principal recurso econdmico e estratégico.

A Sociedade do Conhecimento trouxe consigo um volume enorme de informacdes
disponiveis em tempo real, gerando um ambiente de hiperinformacdo e
hipercompeticéo, e de grande incerteza para as organizacdes. Concomitantemente,
os tomadores de decisdo passaram a necessitar, nessa nova ordem social, possuir
a informacao certa, na hora certa, para fundamentar a tomada de deciséo, que nem

sempre, ainda assim, serd necessariamente a certa (SQUIRRA, 2005).

Entretanto, qualquer monitoramento de informacéo € incompleto, visto o volume de
informacdes existentes, 0 escasso recurso disponibilizado e a propria limitagdo
humana. Sendo assim, por maior que seja a quantidade de informacdes que se
possa coletar e armazenar, elas sempre representardo um recorte do ambiente. A
dificuldade de se generalizar a partir desses recortes advindos de um ambiente
complexo acarreta as organizagfes dificuldades para perceber alguns movimentos
ou mesmo comportamentos regulares no mercado, pela (MENDES; MARCIAL,
FERNANDES, 2010).

Esse fato leva as organizacdes a necessitarem de um método que torne possivel
obter, dentre todas as informagdes disponiveis, aquelas que estdo subentendidas,
mas que podem ser as mais relevantes. Faz-se necessario o uso de uma
metodologia que possibilite enxergar o que os demais ndo percebem e antecipar 0s

movimentos do ambiente e dos atores que impactardo a formulacdo das



estratégias organizacionais. Essa € a funcdo da Inteligéncia Competitiva (IC)
(MENDES; MARCIAL; FERNANDES, 2010).

A IC, nas ultimas décadas, vem se consolidando em todo mundo como uma pratica
de gestdo indispensavel para manutencdo da competitividade das empresas,
possibilitando a sua permanéncia e sucesso no mercado. As organizacoes
percebem a importancia de monitorar os movimentos dos seus competidores e
possiveis entrantes no mercado. E, por esta razdo, cada dia mais investem numa
infraestrutura de IC, capacitacdo e treinamento de profissionais na area, bem como
no desenvolvimento dos produtos de inteligéncia, possibilitando o aumento na
capacidade produtiva e competitiva dessas organizacdes no ambiente onde atuam
(OLIVEIRA; LACERDA, 2007).

As organizacg0Oes utilizam a IC em diversos segmentos: inteligéncia voltada para o
mercado, que busca informacfes sobre o ambiente competitivo da empresa;
inteligéncia de fornecedores, com o0 objetivo de manter estavel o recebimento de
suprimentos, assim como melhorar o seu processo; inteligéncia focada em clientes,
visando a melhoria do atendimento, bem como, a cria¢do, producédo e adequagéo
de produtos e servigos; inteligéncia tecnoldgica, que realiza a prospeccédo de novas

tecnologias; enfim, hd uma gama de possibilidades para o uso da inteligéncia.

Mendes, Marcial e Fernandes (2010) acreditam que é um equivoco admitir que IC é
somente para 0S negocios e que uma empresa no setor publico, por ndo visar
lucro, ndo possa beneficiar-se dessa metodologia. E importante lembrar que a
competitividade ndo esta diretamente relacionada a competicdo, mas a eficiéncia,
qualidade, oportunidade, inovacio e baixos custos. E a capacidade de qualquer
organizacdo cumprir a sua missdo, buscando satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes aos quais serve. Para ser competitivo € fundamental
possuir qualidade nos produtos e/ou servigos oferecidos, e assim eles poderdo ser
valorizados, por apresentarem exceléncia ou pre¢cos competitivos. Logo, torna-se
perceptivel a necessidade das empresas do setor publico utilizarem a IC como
metodologia para manutencdo da qualidade de seus servicos (MENDES;
MARCIAL; FERNANDES, 2010).
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Neste trabalho, estudaremos o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES): uma empresa publica federal de atuacdo nacional, e principal
agente financiador de longo prazo no pais. O apoio do BNDES ocorre atravées de
financiamentos a projetos de investimentos, aquisicdo de equipamentos e

exportacao de bens e servigos.

No novo contexto da sociedade do conhecimento, em que ndo sO os ativos
financeiros agregam valor as empresas, mas 0s ativos intangiveis possuem um
peso enorme na composicado deste valor, o BNDES percebeu a necessidade de
acrescentar a analise desses ativos intangiveis na sua avaliacdo. Através de uma
parceria com o Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacédo e Pesquisa de
Engenharia (COPPE), iniciou o desenvolvimento da Metodologia de Avaliacdo de
Empresas (MAE) aplicada no BNDES desde 2010.

A MAE €& um instrumento para avaliacdo qualitativa de empresas e grupos
econdbmicos com base em um processo de avaliagcdo colegiada. Trata-se de um
questiondrio para avaliacdo de intangiveis, competitividade e estratégia de
empresas, a partir do padrdo de concorréncia do setor em que atuem. Considera,
para avaliagdo, aspectos como inovacao, sustentabilidade, governanca corporativa,

politica de RH, dentre outros.

Para dar melhores subsidios aos avaliadores da MAE, através do fornecimento de
informacdes pertinentes e com valor agregado, percebeu-se a necessidade de
implantacéo de um processo de inteligéncia competitiva no BNDES.

O objetivo deste trabalho é propor um modelo de processo de inteligéncia
competitiva que se adeque as necessidades do BNDES e que possa servir como

suporte a avaliacdo das empresas realizadas pelos avaliadores da MAE.

Este trabalho esta dividido em mais sete capitulos. No capitulo dois descrevemos o
BNDES. No terceiro capitulo fazemos uma analise estratégica do banco. No quarto
capitulo é apresentando um diagndstico das necessidades percebidas a partir da
analise estratégica. O quinto capitulo € feita uma breve descricdo do conceito de

inteligéncia competitiva e suas etapas. No capitulo seis propomos um modelo
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nacleo de inteligéncia competitiva para o BNDES. No capitulo sete segue o
cronograma para implantacdo do nucleo. E o dltimo capitulo é destinado para

nossas consideracoes finais.
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2 O BNDES

2.1 ldentificacéo

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) é uma
empresa publica federal de atuacdo nacional, com personalidade juridica de direito
privado e patrimonio préprio, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria
e Comeércio Exterior. Possui representacdes nos estados de S&o Paulo,
Pernambuco e no Distrito Federal, além de sua sede, no Rio de Janeiro, e €
voltada para o financiamento de longo prazo de empresas brasileiras e de

empresas estrangeiras que queiram adquirir produtos de origem brasileira.

De acordo com o seu Estatuto, a instituicdo €, hoje “o principal instrumento de
execucdo da politica de investimento do Governo Federal e tem por objetivo
primordial apoiar programas, projetos, obras e servicos que se relacionem com o

desenvolvimento econémico e social do pais”. (BRASIL, 2012, p. 1)

O sistema BNDES é composto pelas seguintes empresas: BNDES, FINAME
(Agéncia Especial de Financiamento Industrial)), BNDESPAR (BNDES
Participacdes) e a BNDES Limited, esta ultima criada para apoiar as empresas que
estdo investindo em uma estratégia de internacionalizacdo através de suas

representacfes em Montevidéu (Uruguai) e Londres (Inglaterra).

2.2 Historico

Com o fim da Segunda Guerra Mundial e a crise dos principais polos econémicos
europeus, os Estados Unidos despontaram como a grande poténcia mundial. A
nova poténcia passou a determinar os rumos da politica econdmica de todo o
mundo ocidental, comandando a criacdo de varias comissdes econbémicas com 0
objetivo de reerguer as economias européias devastadas pela guerra e possibilitar

o desenvolvimento dos paises da América Latina, Asia e Africa (LIMA, 2007).
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A estratégia tracada para o desenvolvimento das economias periféricas baseou-se
na quebra da dependéncia dos produtos industriais das economias centrais,
através da adocdo do processo de industrializacdo nesses paises menos

desenvolvidos, pela substituicdo da importagéo (LIMA, 2007).

No Brasil foi criada em 1950, durante o segundo governo de Getudlio Vargas, a
Comisséo Mista Brasil — Estados Unidos (CMBEU), esfor¢co norte-americano para
impulsionar o desenvolvimento econ6mico brasileiro. Essa comissao passou a
atuar a partir de 1951, com o objetivo de diagnosticar os problemas da economia
brasileira e indicar a trajetéria da politica econébmica a ser adotada no pais. O
CMBEU publicou seu relatorio final em 1953. Uma de suas recomendacdes foi a

criacado do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico (BNDE) (DINIZ, 2004).

Em 20 de junho de 1952, através da Lei 1.628, foi criado o BNDE. O perfil do banco
no seu nascimento era de um 6rgdo autbnomo (possuia personalidade juridica
propria), era uma autarquia, que estava sob a jurisdicdo do Ministério da Fazenda,
seria responsavel pela execucao do Plano de Reaparelhamento Econémico. Ele foi
o agente financeiro da Unido. O Tesouro Nacional concedeu ao novo 6rgdo a
quantia de 20 milhdes de cruzeiros como capital inicial. Nos primeiros anos de vida
a principal fonte de recursos do banco provinha do Fundo de Reaparelhamento
Econbémico, fundo constituido a partir de adicionais sobre o Imposto de Renda e de
depdsitos obrigatérios de parte das reservas técnicas das companhias de seguro e
de capitalizacdo (BNDES, 2002; DINIZ, 2004).

A funcdo do BNDE no momento de sua criagéo era a de colocar em pratica o Plano
de Reaparelhamento Econdmico, que tinha como principal meta o fomento das
atividades de infraestrutura no Brasil, gargalo do processo de industrializacdo, com

0 objetivo de promover o desenvolvimento econdémico do pais (COSTA, 2012).

Durante o periodo do governo do presidente Juscelino Kubitschek, o BNDE
participou da formulacdo do plano de desenvolvimento denominado de “Plano de
Metas” como grande agente financeiro. Nos governos de Janio Quadros e de Jo&o

Goulart, o banco continuou com sua fungcao de desenvolvimento, entretanto, devido
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as restricdes econdmicas e a inflagdo existente, o volume do desembolso caiu. No
p6s-1964, foi reconhecido como executor fundamental da politica de investimento
do Governo Federal e voltou seu foco para o setor privado nacional a partir do ano
de 1968, promovendo a industrializacdo pesada (COSTA, 2012; LIMA, 2007).

A década de 1980 chegou trazendo grandes mudancas no cenario politico e
econdmico brasileiro: foram dados o0s primeiros passos para o retorno a cena da
democracia no pais e o Brasil passou por um periodo de semi-estagnacao
econdmica. Para o banco também foi um periodo de transformacdes, o papel do
BNDE como realizador do processo de substituicdo das importacdes ja era tido
como cumprido. O O6rgdo necessitava agora tracar novos rumos para o futuro. Foi
nessa década também que o BNDE ganhou o S de social. Naquele momento
conturbado do cenéario politico e econdmico do pais, o BNDES ficou sem uma clara
definicdo de prioridades e orientagdo politica. No entanto, os técnicos do banco
sentiram a necessidade de montar um planejamento estratégico para orientar a sua
atuacdo e visualizar as possiveis saidas para a economia nacional e a
redemocratizacdo. O Banco formulou a estratégia denominada “Integracéo
Competitiva”, elaborada de forma independente do Governo Federal, que antecipou
muitas medidas que posteriormente fizeram parte dos planos de governo dos
presidentes Fernando Collor e Fernando Henrique Cardoso (COSTA, 2012; DINIZ,
2004; LIMA, 2007).

A Integracdo Competitiva tinha como pressupostos: a abertura da
economia, com o objetivo de estimular a competitividade, o fim da
protecdo tecnoldgica, da reserva de mercado e da diferenciacéo
entre capital nacional e capital estrangeiro; as privatizacdes, para
melhorar a eficiéncia e liberar recursos para outros setores e a
competitividade dos servigos. Havia, por tras desta plataforma, uma
estratégia de desenvolvimento de médio e longo prazo (COSTA,
2012, p. 29).

A década de 90 foi marcada pelo periodo de privatizagdes no Brasil. O BNDES foi
0 braco executor do governo nesse processo, através da gestdo do Fundo Nacional
de Desestatizacdo. Neste periodo o BNDES reduziu o financiamento ao setor
publico, as privatizacdes e as reformas executadas diminuiram a participacéo direta

do Estado como agente de desenvolvimento. Na segunda gestédo do presidente
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Fernando Henrique Cardoso, o BNDES passou a apoiar a exportacdo e financiar
pequenas e médias empresas (LIMA, 2007).

A partir de 2003, o BNDES retomou a formulacao e implementacdo de politicas de
desenvolvimento, foram elaborados planos de politica industrial (Politica Industrial,
Tecnologica e de Comércio Exterior — PITCE e a Politica de Desenvolvimento
Produtivo - PDP). Eles tinham como objetivo o investimento em setores
estratégicos e a priorizando a inovagdo. Durante a crise econémica mundial de
2008, o banco teve um papel anticiclico fundamental. Nos ultimos anos, o BNDES

passou a elaborar iniciativas de incentivo a inovagdao, ao desenvolvimento

tecnoldgico e a setores estratégicos da economia (COSTA, 2012).

2.3. Estrutura organizacional

O BNDES estd organizado atualmente em Areas, que se subdividem em
operacionais e de suporte. As Areas s&o ligadas a Diretoria, composta por oito
membros: o presidente, o vice-presidente e seis diretores, todos nomeados pela
Presidéncia da Republica. A Diretoria é fiscalizada por colegiados formados por

representantes do governo, de entidades externas e da sociedade civil.

Os colegiados sédo o Conselho de Administracdo, o Comité de Auditoria e 0

Conselho Fiscal.

Figura 1 - Organograma do BNDES
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3 ANALISE ESTRATEGICA

3.1 Valores

Os valores identificados como pilares para que o BNDES realize a sua fungéo de
fomentar e apoiar o desenvolvimento econdmico, social e, mais recentemente,

cultural do pais, de acordo com o seu Relatério Anual (BNDES, 2013, p. 18) s&o:

+ “Etica”
e “Compromisso com o desenvolvimento”
» “Espirito publico”

« “Exceléncia”

3.2 Missao

O BNDES tem como missdo “promover o0 desenvolvimento sustentavel e
competitivo da economia brasileira, com geracdo de emprego e reducdo das
desigualdades sociais e regionais”. (BNDES, 2013, p. 18)

3.3 Visdo

A visdo do BNDES é “ser o Banco do desenvolvimento do Brasil, instituicdo de
exceléncia, inovadora e proativa ante os desafios da nossa sociedade”. (BNDES,
2013, p. 18)
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3.4 Negdcio

O principal negocio do BNDES é a concesséo de apoio financeiro de longo prazo a

empresas brasileiras.

3.5 Fatores criticos de sucesso

Entendemos que os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo aqueles considerados
tanto pela organizacao quanto pelos seus clientes, como indispensaveis para que a
organizacdo alcance seus objetivos estratégicos. Sem eles quais ndo ha
diferenciacdo da empresa em relacdo aos seus concorrentes ou as necessidades

do mercado.

Para o BNDES, os principais FCS séo:

e Recursos do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) e do Tesouro
Nacional;

e Conhecimento setorial;

e Corpo funcional reconhecido como de exceléncia;

e Rede de agentes financeiros para a realizagéo das operacgdes indiretas.

3.6 Andlise dos ambientes interno e externo (Matriz SWOT)

Em funcéo da globalizacdo e do aumento significativo da competitividade entre as
empresas, as incertezas em relacdo ao mundo dos negoécios, sdo cada vez
maiores. A realizacdo de uma analise estratégica, que sempre foi muito importante,

atualmente é imprescindivel para que os planos de curto, médio e longo prazo

sejam alcancados com éxito. Nao é raro encontrarmos gestores que desconhecem



19

totalmente as informacdes sobre a propria empresa e do meio no qual esta

inserida.

Para minimizar essas incertezas, existe uma ferramenta simples: a Matriz SWOT.
Sua criacdo é creditada a Albert Humphrey (lider de um projeto de pesquisa na
Universidade de Stanford, nas décadas de 1960 e 1970). Existem, entretanto,
relatos de que tal ferramenta, ja era utilizada ha mais de dois mil anos, como citado
em uma epigrafe creditada a Sun Tsu (500 A.C.), que dizia “Concentre-se nos
pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se contra

as ameacas”.

Em primeiro lugar, para que a ferramenta apresente resultados satisfatorios, é
fundamental que os objetivos que se pretendam alcancar estejam claros, pois um
ponto forte no contexto de um objetivo, pode se caracterizar como um ponto fraco,

se a empresa mirar em outro objetivo.

A matriz SWOT, abreviacdo de “Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats”, ou em portugués, “For¢as, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas”, é
muito utilizada em varios segmentos. Através da matriz SWOT é possivel, fazer

uma analise detalhada da empresa, tanto interna como externamente.

A SWOT se baseia na andlise de quatros pontos que qualificam os ambientes
interno e externo. O ambiente externo € analisado pelas oportunidades
(oportunities) e ameacas (threats) da empresa. Este € o ambiente no qual ela esta
inserida. Eles indicam as possibilidades de desenvolvimento e pontos de atencéo.
O ambiente interno é analisado pelos pontos fortes (strengths) e fracos
(weaknesses), indicando onde a empresa € vista como referéncia e onde estdo os

pontos que precisam ser melhorados.

- Forgas:
* O gue vocés, sua empresa e equipe fazem bem?
* Que recursos especiais vocé possui e pode aproveitar?

* Quais os seus diferenciais?
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- Fraquezas:
* No que voceé precisa ficar atento?
* O gque precisa melhorar?

* Onde deve se blindar?

- Oportunidades:
e Quais sao as oportunidades externas que vocé pode identificar?
» Como agregar valor ao seu produto e ao seu servico?

¢ Que tendéncias vocé pode aproveitar ao seu favor?

- Ameacas:
* Que ameacas (leis, regulamentos, concorrentes) podem Ihe prejudicar?

* Quais as estratégias e diferenciais dos seus concorrentes?

Considerando as questbes acima, a SWOT estabelecida para o BNDES ¢é a

seguinte:



Figura 2 — Matriz SWOT BNDES

POSITIVO NEGATIVO

Metodologia préopria para a avaliagdo e o monitoramento dos Burocracia
rojetos financiados pelo banco P A A ey
proj P Dependéncia total das diretrizes do governo (sujeito as
Parcerias com org&os nas trés esferas de governo instituicées incertezas politicas das gestdes)
privadas
- . . . Dependéncia de “funding”do governo
Politicas operacionais sélidas
w Atuacéo alinhada com as diretrizes do Governo Central Falta de sistematizacdo do conhecimento sobre os clientes
o A = 4 e~
E Visibilidade internacional Area de Gestdo do Conhecimento ndo estruturada
i
E Marca forte Baixa integracdo entre os seus sistemas de informacao
—
Funding privilegiado Presenca geografica limitada
Papel central na economia do pais
Experiéncia na concessao de crédito de longo prazo
Ampla rede de agentes financeiros colaboradores
Crescimento da oferta de captacdes de recursos no exterior Convergéncia das taxas de juros
Ambiente econdémico favoravel Entrada de novos atores que podem concorrer com seu
negocio
Movimento de internacionalizacdo das empresas brasileiras
o Necessidade de linhas de crédito que subsidiem as transagdes
o decorrentes do aumento da demanda internacional por
E produtos industrializados nacionais
=
>
1]

Fonte: Elaboracéo dos autores.



Figura 3 — Analise SWOT BNDES

OPORTUNIDADES AMEACAS

Ampliar parcerias estratégicas internacionais Investir em marketing e comunicacgédo, para ressaltar a
confiabilidade do BNDES e experiéncia no financiamento de
Utilizar marca, visibilidade e expertise na constituicdo de rede longo prazo

de agentes financeiros para constituicdo de rede internacional
Utilizar conhecimento derivado da MAE para desenvolvimento
novos produtos e/ou novas condi¢gcdes para minimizar a agéo de
novos atores

Utilizar conhecimento derivado da MAE para fortalecer o
relacionamento do banco com os clientes

Aumentar captacgédo externa para diminuir depedéncia de Revisar os processos internos para agilizar analise e liberacao
funding do governo de crédito

Amplllgr presenca geografica internacional, para melhor suporte Implantacdo de uma ferramenta tecnolégica para permitir

aos clientes no exterior integracéo entre os sistemas internos

Implantacdo de um sistema de IC para melhorar conhecimento
sobre clientes e para prever movimentacdo dos possiveis
concorrentes

5
2
2

Fonte: Elaboracéo dos autores.
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Considerando-se o0s aspectos levantados na anélise SWOT, acreditamos que o
BNDES tem suas limitagGes e vantagens quanto aos ambientes interno e externo e é
necessario trabalhar para reduzir suas fraquezas e neutralizar as ameacas explorando

seus pontos fortes e oportunidades.

As forcas do BNDES estédo centradas no seu papel em relacdo ao desenvolvimento
econbmico e social do pais. O banco, em funcdo da singularidade da sua atuacéo,
desenvolveu vérias habilidades e competéncias derivadas da nédo existéncia de outras
instituicdes semelhantes em escopo e tamanho. Por esta razdo, ele conseguiu criar
uma ampla rede de colaboradores e realizar parcerias nas trés esferas
governamentais e setor privado. Além disso, trabalha em conjunto com outras
instituicGes de fomento, como a Agéncia Brasileira de Inovacao (FINEP), por exemplo.
O corpo funcional do BNDES é reconhecido pela sua competéncia e capacidade de
adaptacdo ao momento econdmico e, ele tem influéncia na formulacdo das politicas
econdmicas do pais. A partir da participacdo direta na formulagédo dessas politicas, o0
banco tem a vantagem de poder criar e adaptar as suas politicas operacionais
adequadas ao objetivo da politica industrial determinada pelo Governo, que orienta

guais serdo os principais setores a serem desenvolvidos no pais.

A experiéncia do BNDES no financiamento de longo prazo contribui para o

fortalecimento de sua marca e da visibilidade a instituicao.

Atualmente, o banco tem aumentado a sua atuagcdo junto as micros, pequenas e
médias empresas, seja com as operacdes indiretas (operacbes de financiamentos
realizadas através da rede de agentes financeiros que tem relacionamento com o
BNDES e repassa 0s recursos para as empresas), ou com o Cartdo BNDES. Ele
incentiva as empresas a adquirirem produtos de origem brasileira, ajudando assim, no
fortalecimento da industria do pais. Isto fortalece a atuacdo em escala do banco e

aumenta sua carteira de clientes de forma regular.
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Pelo fato de ter uma baixa rotatividade de pessoal (turn-over) entre seus empregados,
0 Banco consegue evitar uma fuga de conhecimento em massa da instituicdo, apesar

de ainda néo ter uma area formal de gestdo do conhecimento em sua estrutura.

Com a criacdo da “Metodologia de Avaliagdo de Empresas” e a integracdo entre as
areas para aplicagdo da metodologia o BNDES busca, além de fortalecer a analise de
risco de seus investimentos, criar uma massa de informacdes sobre o cliente de forma
sistematizada, contando com a colaboracdo de todas as areas. A inexisténcia da area
de gestdo do conhecimento € um ponto negativo para o banco, que espera-se que
seja reduzido com esta iniciativa. A criagcdo do processo de inteligéncia competitiva,
farad uso da integracdo dos sistemas de informacéo internos que serdo abarcados pelo
programa de Business Intelligence (Bl), pois busca complementar as informacdes e 0
conhecimento organizacional interno com dados e informacdes externos para facilitar a
criagdo do conhecimento estratégico sobre clientes. Adicionalmente, fortalecerd o
objetivo descrito na perspectiva “Aprendizado e Competéncias” do mapa estratégico
do BNDES (encontra-se na pagina 30), que € a de “valorizar as pessoas, promovendo
o conhecimento e a capacidade analitica e operacional do corpo funcional” (BNDES,
2013, p. 19) e contribuir4 para a conscientizagdo de que a existéncia formal da gestao

do conhecimento na organizacdo ajudara no alcance do objetivo acima.

Apesar de todas estas vantagens, o banco possui fraquezas e tem procurado solucdes
para reduzir ou eliminar estas deficiéncias. Com a implementacao do Bl e a integracao
dos sistemas internos, o banco busca diminuir a burocracia e o tempo de resposta as

solicitacOes de financiamento.

Para minimizar as incertezas politicas as quais estdo sujeitas todas as instituicdes
ligadas ao Governo, sejam elas bancos ou universidades, o banco tem uma solida
metodologia de avaliacdo e monitoramento dos projetos, que atende aos critérios

determinados em suas politicas operacionais. Mas, ainda que o banco tenha um
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“funding” privilegiado, isto pode ser um ponto fraco em sua capitalizagdo. Por este
motivo qual decidiu “desenvolver, ampliar e diversificar as fontes de recursos no pais e
no exterior”, conforme apresentado em seu mapa estratégico (BNDES, 2013, p. 27),
com isso visa explorar oportunidades de captacdo de recursos provindos de
investimentos estrangeiros nos papeis do banco e o aumento do nimero de propostas
de emisséo de titulos no mercado exterior de agentes financeiros do mercado nacional
e internacional. Isso continuara fazendo parte de sua estratégia de funding, segundo

fala do Presidente Luciano Coutinho em entrevista recente (GANDRA, 2013).

Além do crescimento de desembolsos do banco que refletiu 0 bom momento da
economia brasileira nos ultimos anos, 0 movimento de internacionalizacdo de
empresas também tem sido apoiado pela instituicdo, que incentiva a ampliacéo,
modernizagao e expanséo da cadeia produtiva e minimiza a entrada de outros atores
gue possam concorrer com 0 seu negoécio e os transforma em parceiros. Além
financiar este movimento o banco também esta investindo na expanséo de sua propria
atuacao geogréfica: e atualmente conta com duas representacdes internacionais além

das representacodes regionais brasileiras.

As taxas de juros tiveram um papel importante no desenvolvimento da atuacédo do
banco e sua ascensdo como maior instituicAo de financiamento de longo prazo,
principalmente nos projetos de infraestrutura e de desenvolvimento, no pais. O
crescimento do financiamento empresarial também reflete a politica econdmica e

industrial do pais, mostrando o seu alinhamento com as diretrizes do Governo.

Uma explicacdo desta ascensdo do banco no financiamento empresarial é dada pelo
presidente do Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial (IEDI) Pedro Luiz
Barreiros Passos (PASSOS, 2012), que diz que “a tendéncia é, antes, uma
decorréncia e ndo a causa das taxas de juros extraordinariamente elevadas em vigor

por um prolongado periodo de tempo no pais”.
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Para Passos (2012), esta situagdo inibiu o progresso de linhas de crédito de longo
prazo em nosso sistema financeiro e aprofundou o papel desempenhado pelo BNDES.
Ele também destaca que o crédito dirigido no Brasil cumpre certos requisitos e diz que
€ reconhecida a competéncia do BNDES na analise de projetos e as baixissimas taxas
de inadimpléncia em suas opera¢des. Nassif ainda observa que, a despeito de criticas
a concentracdo de seus recursos em determinados setores econémicos e industriais —
resultado da definicAo de prioridades da politica industrial do governo - o banco

sempre protagonizou as mais importantes mudancas da economia brasileira.

Assim, ele considera que:

Ainda que se espere uma maior contribuicdo dos sistemas de
financiamento existentes para o esfor¢o de convergéncia das taxas de
juros internas aos niveis internacionais, todo o cuidado sera pouco para
gue ndo sejam desarticulados os atuais canais de financiamento que
contribuem para a estabilidade e o desenvolvimento da economia.
Caso as linhas de financiamento que hoje ajudam a amparar a
habitacé@o, o investimento, a inovacdo, o reequipamento na agricultura
e na industria, a exportacao e a infraestrutura sejam descontinuadas ou
seu custo seja subitamente majorado, os efeitos disso sobre a
produtividade e o aumento da capacidade produtiva da economia
poderédo gerar efeitos contrarios aos desejados (PASSOS, 2012).

O BNDES tem se preocupado com o tema e atuado para manter o nivel de
investimento nos setores priorizados na politica industrial sem esquecer do
financiamento a inovacgao: atualmente o carro chefe do governo e, consequentemente,

do proprio banco.

3.7 Diretrizes estratégicas

O BNDES tem por objetivo ser o banco nacional do desenvolvimento no Brasil. Para

tal, pretende consolidar sua posicdo de banco de fomento com maior desembolso no
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mundo voltado para projetos que demonstrem seu valor para o crescimento do pais e

bem estar da sociedade.

Por ter uma atuagédo que envolve todos os setores econdmicos, de industria de base a
economia da cultura, passando por biotecnologia e tecnologia de ponta, bem como
agricultura e infraestrutura, o banco incentiva a responsabilidade socioambiental e a
inovacdo nas empresas que apoia, atraves de estudos de riscos de impactos

ambientais e sociais dos projetos, buscando formas de minimiza-los ou neutraliza-los.

Sua preocupacdo com o entorno dos grandes projetos justifica-se pelos impactos
causados pela implementacdo de um empreendimento. Pontos como geracdo e
manutencdo de empregos, trabalho e renda das populagcbes afetadas e o
desenvolvimento da infraestrutura urbana destes entornos também sdo acompanhados
e avaliados periodicamente para que sua efetividade possa ser comprovada. Estes

pontos sao classificados de acordo com a Politica Socioambiental do BNDES.

Como colaborador na execucao da politica industrial do governo, o banco atua de
forma a desenvolver os setores da economia que tendem a ser 0s mais importantes na

sociedade do futuro, sem esquecer setores basicos para o desenvolvimento do pais.

No nivel internacional, o banco participa do processo de convergéncia aos padrdes
internacionais de informagdo contébil, uma vez que compreende a importancia da
informacé&o de qualidade “para um mercado eficiente, dindmico e abrangente, em que
os investidores ndo precisem correr riscos inadequadamente mensurados”. (BNDES,
2013, p. 86)

A atuacdo de acordo com o Protocolo Verde® é a expressdo da responsabilidade do

banco na criacdo e disponibilizacdo de linhas de crédito e de programas que

! carta de Principios para o Desenvolvimento Sustentavel que, em 1995, foi assinada pelos cinco bancos
controlados pelo Governo Federal (BNDES, Banco do Brasil, Caixa Econémica Federal, Banco do Nordeste do
Brasil e Banco da Amazbnia. Nesta carta, conhecida como Protocolo Verde, os bancos signatérios se



28

promovam a qualidade de vida da populacdo e a protecdo ambiental, fomentando o
desenvolvimento sustentavel da economia nacional.

O apoio a industria cultural também é uma de suas diretrizes estratégicas e se da por

meio de financiamentos que abrangem toda a sua cadeia produtiva.

As atividades internacionais do banco, com o intuito de aproximar os mercados
emergentes e de estabelecer parcerias com os mercados desenvolvidos, mostra a
importancia de um banco de desenvolvimento atuante na economia do Brasil. A
captacdo de recursos estrangeiros passa pela divulgacdo das atividades do banco e

da projecéo de sua imagem no ambiente financeiro internacional.

A inovacdo, como tema prioritario para o Brasil, tem sua agenda propria no BNDES.
Sua contribuicdo para o crescimento econdmico do pais e para a melhoria da
competitividade das empresas brasileiras mostra o porqué desta priorizacéo. A criacao
de linhas especificas de financiamentos a projetos de inovacao e de politicas voltadas
para seu desenvolvimento, busca como resultado a criacdo de melhores empregos e 0
uso racional dos recursos naturais, impactando assim na ja citada competitividade

tanto das empresas, quanto do Brasil em relacdo aos mercados internacionais.

Como néo poderia deixar de ser, uma das principais diretrizes do BNDES é a atuacédo
regional para a reducdo das desigualdades sociais e econdmicas que afligem o pais.

Para tal, a criacdo de produtos que atendam as diferentes regides respeitando suas

comprometeram a incorporar a dimensdo ambiental no seu sistema de andlise e avaliagdo de projetos, e de
priorizar acdes de apoio ao desenvolvimento sustentavel e reconheceram que podem cumprir um papel
indispensavel na busca deste tipo de desenvolvimento. (CARTA DE PRINCIPIOS PARA O DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL, 1995. Disponivel em:
<http://www.mma.gov.br/estruturas/182/_arquivos/protocolo_verde_carta_de_intenes_1995.pdf>. Acesso em: 2
maio 2013. ROTOCOLO DE INTENGCOES PELA RESPONSABILIDADE SOCIOAMBIENTAL..., 2008. Disponivel
em:
<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/empresa/download/Protocol
oVerde.pdf>. Acesso em: 2 maio 2013).
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diferentes realidades e voca¢des econdmicas é ponto de partida para o alcance dessa

diretriz.

3.8 Objetivos estratégicos

O BNDES tem 12 orientag0es estratégicas, as quais estao representadas no seu mapa

estratégico (Fig. 3), organizado nas seguintes dimensodes:

e Desenvolvimento sustentavel e competitivo
e Sustentabilidade financeira
e Processos internos

e Aprendizado e competéncias



30

Figura 4 — Mapa estratégico do BNDES

PERSPECTIVAS ORIENTACOES ESTRATEGICAS CORPORATIVAS

Enfatizar: Apoiar iniciativas e Priorizar investimentos
capacidade produtiva, Atuar de forma investimentosde  em inovacdo,
desenvolvimento regional, abrangente, com modernizagdo de desenvolvimento
geragao de emprego, foco preciso em  instituices, socicambiental,
governanga corporativae  cada uma das empresas e infraestrutura e entorno
internacionalizacao 4reas do Banco agéncias publicas  territorial dos projetos
Ampliar os ativos totais Desenvolver, ampliar e Aperfeicoar as metodologias de
e fortalecer a estrutura diversificar as fontes de gestdo, avaliacdo e precificagdo
patrimonial recursos no pais e no exterior de risco de projetos e empresas
. . b,
Integracao Corporativa - Relacionamento Externo - Gestdo
: Estreitar Corporativa
¢ relacionamento como -
+ Apoiar Congresso Nacional, :
- formulacao e provedores de recursos  + Implantar a gestao
Utilizar os instrumentos  * implementacdo e érgdos de controle, - de recursos,
financeiros de forma - das politicasde  regulamentagao e * processos e ativos
integrada - governo supervisao bancaria + do Banco
N P a

Valorizar as pessoas, promovendo o conhecimento e a
capacidade analitica e operacional do corpo funcional

Fonte: BNDES. Relatério anual 2012.

Segundo o relatério anual 2012, estas diretrizes tém por objetivo concretizar a missao
e a visdo do banco, considerando os desafios internos e o préprio desenvolvimento
sustentavel do pais (BNDES, 2013).

3.9 Vantagem competitiva

¢ Unico 6rgao financiador de longo prazo do pais
e Gestor do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT)
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4 DIAGNOSTICO

A crescente complexidade do mundo atual e a grande quantidade de informagéo
disponivel levam a uma avaliacdo equivocada por parte de muitos gerentes, que
presumem nao possuir todas as informacdes que necessitam para serem eficazes em
suas decisdes. Mas 0 que se verifica é que ndo é a falta de informacéo e sim o seu
excesso o problema maior destes gestores. O que deve ser medido aqui é a qualidade
da informacéao, a distingdo entre que é e ndo € importante e onde ndo se deve investir
esforcos para obter informacgéo. Para isso € necessario que se criem novas formas de
fazer isso de um modo que incentive grupos ou equipes no desenvolvimento de uma
compreensao compartilhada do problema a ser resolvido (SENGE, 2000).

Senge et al. (2009, p. 119) afirmam que “embora a maioria das pessoas de negdécios
compreenda que o panorama dos riscos e oportunidades estd mudando com rapidez,

muitas estdo incertas quanto a maneira de agir em funcao desse conhecimento”.

Sendo a inteligéncia definida como a faculdade de compreender as ideias e de
estabelecer as relagbes entre elas, cabe a area de inteligéncia da empresa observar o
ambiente e dar subsidios para que a alta administracdo possa tomar decisfes
baseadas em fatos e ndo apenas em intui¢cdes. Diante deste panorama, a atividade de
inteligéncia pode ajudar a definir que tipos de informagfes s8o necessarios para
aproveitar as oportunidades e minimizar 0S risCOS que possam surgir para a
organizacdo. E fundamental que as empresas que pretendam sustentar sua

competitividade estejam alertas para as mudancas que ocorrem no seu mercado.

O foco da IC & sempre o estudo do ambiente externo, ou seja, monitorar a
concorréncia e o seguimento de mercado. No caso do BNDES, o ambiente externo
reveste-se de grande importancia, uma vez que nem sempre as informagoes

necessarias para a avaliacao de uma empresa sao fornecidas pela mesma.
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Atualmente, este monitoramento do ambiente externo € realizado de forma néo
sistematica e pelas mais diversas areas do banco, o que pode gerar entradas
conflitantes e informacdes incompletas ou defasadas, dependendo das fontes de onde
foram retiradas e de como foi feita a busca, dos parametros de avaliagdo e do periodo

de cobertura, além de outros critérios adotados pelos coletores.

Também nado existe um repositério onde os produtos das andlises possam ser
armazenados. Isso pode implicar em duplicacdo de esforcos, vazamento de
informagBes sensiveis e ndo disponibilidade da informacdo quando de sua

necessidade.

Desse modo, a recuperacdo das informacdes € feita de modo incompleto ou por
conhecimento pessoal. Caso o demandante conheca o gestor da informacéo, pode
recorrer a ele em busca do material. Se isso ndo acontece, a informacéo pode ficar
perdida nos discos rigidos dos seus autores para sempre, causando retrabalho e até
prejuizos de outras naturezas, que podem impactar desde a velocidade de

atendimento das demandas a avaliacédo equivocada de determinados temas.

Um exemplo dessa situagado ocorre nas representacdes regionais do BNDES, que néo
possuem apoio humano ou tecnoldgico para fazer a gestdo da informacdo e do
conhecimento gerado nestes locais de modo sistematico. Essa situacdo pode
potencializar a perda de informacdes estratégicas, uma vez que as regionais também
tém contato direto com os clientes do banco e podem conhecer caracteristicas que néao
estejam disponiveis de modo publico ou para analistas que estejam avaliando

determinada empresa.

Apesar de o BNDES ser conhecido como um dos produtores mais proficuos em
analises de setores e empresas, dada a exceléncia de seu corpo funcional em relacéo

ao conhecimento dos temas, poucas éareas possuem produtos de inteligéncia
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estabelecidos (a Area de Pesquisa Econdmica (APE) é um dos exemplos, com o seu
Economia em Foco, uma analise do cenario macroeconémico, que vem sendo
publicado desde 2010).

Considerando-se que a tomada de decisdo depende da complexidade do problema e
da incerteza dos agentes de decisdo, o objetivo do processo de inteligéncia €&
minimizar essa incerteza, baseando-se em cenarios, ambientes, analises e fatores
através de evidéncias dadas principalmente pelo ambiente externo, sem esquecer o
ambiente organizacional. Cerca de 80% das informac¢fes de natureza externa podem
ser encontradas dentro da empresa através do relacionamento da propria empresa
com o ambiente externo e com seus clientes (LINN, 1994 apud POZZEBON, FREITAS
e PETRINI, 1997). Visto que o processo decisorio pressupde opcoes, € funcdo da
inteligéncia apresentar estas opcbes e suas possiveis consequéncias para a

organizacao, para que a tomada de decisao seja feita de forma consciente.

A criagdo e implementacdo da “Metodologia de Avaliagcdo de Empresas” (MAE), foi
uma iniciativa que inseriu as atividades do banco na nova economia baseada no
conhecimento. Neste caso os ativos fisicos e financeiros sdo substituidos pelos de
informacédo e conhecimento. Assim nas empresas nascentes a inteligéncia constitui-se
na riqgueza deste novo modelo social (ANTONIAZZI; STEFANO, 2008). Para o BNDES,
a incerteza dos mercados atuais pode ser um elemento dificultador para a tomada de
decisdo, uma vez que suas decisdes sdo sempre de longo prazo, e a IC contribui para
gue a instituicAo se antecipe as tendéncias econdmicas, tecnoldgicas, sociais,
regulamentadoras etc., e possa contribuir de maneira efetiva para atingir seu

compromisso com o desenvolvimento do pais.

Para alcancar seus objetivos estratégicos em relacdo ao desenvolvimento econdmico
e social, o corpo funcional do BNDES necessita ter uma gama de informacdes sobre
0s setores, mercado e empresas que solicitam o apoio financeiro do banco. Este

conhecimento influencia diretamente a avaliacdo das empresas, e consequentemente,
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a tomada de decisdo quanto ao financiamento ou nao do projeto apresentado. Esta
tomada de decisdo pode ser vista como influenciadora dos rumos da economia
brasileira e deve estar alinhada com os objetivos do Governo e de sua Politica
Industrial, lembrando que uma decisdo bem fundamentada pode geram uma economia
de milhdes aos cofres publicos e trazer desenvolvimento e bem estar para a

sociedade.

Assim, entendemos que o fornecimento de informacdes atualizadas, confiaveis,
integras e analisadas, € de vital importancia em duas vertentes distintas: uma, para
gue os técnicos responsaveis pelas avaliagbes das empresas possam tomar decisdes
baseadas em fatos e evidéncias, e ndo apenas em julgamentos subjetivos; outra, para
gue a alta administracdo tenha seguranca na hora de tomar decisdes estratégicas, que

afetem ndo somente o futuro da instituicdo, mas também o da sociedade.

Nesse contexto, o “Centro de Pesquisas de Informacdes e Dados” (COPED),
historicamente, sempre funcionou como um provedor de dados e informacdes nao
analisados aos seus clientes internos e externos. Com excesséo de algumas iniciativas
promovidas em conjunto com o Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD), quando o COPED avaliava as noticias publicadas pela imprensa e produzia

documentos com analise dessas noticias, na década 1990.

Atualmente, devido ao grande volume de informacgdes e dados publicados diariamente
e da necessidade de uma maior sistematizacao para posterior recuperacao dos itens
incluidos no sistema, a “Geréncia de Metodologia de Avaliacdo de Empresas” (GMAE)
e 0 “Centro de Pesquisas em Informacdes e Dados” (COPED) entendem que a
implementacdo de um Banco de Informacdes Empresariais pode dar suporte aos
técnicos que fazem as avaliagbes do capital intangivel das empresas clientes, bem
como formar uma base de informacdes qualificadas para produzir as analises e

recomendacg0des da futura equipe de inteligéncia.
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O projeto de implantagéo do processo de Inteligéncia empresarial no BNDES através
de parceria entre 0 COPED e a GMAE tem por objetivo suprir as necessidades de
informacéo estratégica para a tomada de deciséo pelos analistas e gestores do banco

em relagédo aos processos que necessitem de tal informacéao.

A aplicacdo da MAE prioriza, dentre as empresas com as quais o0 BNDES tem maior
exposicao, as que sao fortemente baseadas em intangiveis. Os aspectos intangiveis e
gualitativos chegam a 50% na avaliag&o de risco de uma empresa (ANAZ, 2012), s&o
formados por suas por suas capacitacdes, habilidades e rotinas, e sédo de dificil
mensuragdo. Sao os ativos ndo financeiros internos a organizacdo, sem substancia
fisica, fundamentais para o fornecimento de bens e servicos, e dos quais s&o
esperados beneficios econdmicos para a empresa (MENDES; BRAGA, 2010). Assim,
a avaliacao dos intangiveis tem em si uma grande dose de subjetividade, uma vez que
€ baseada em informacdes disponibilizadas pela propria empresa ou em noticias da
midia e no conhecimento que o avaliador tem do setor e do mercado no qual a

empresa esta inserida, além do conhecimento da empresa.

Por vezes, a falta de informacdes sobre o ambiente ndo da aos envolvidos a
seguranga necessaria para a tomada de decisdo em relacdo a nota da empresa
relacionando-a as dimensdes avaliadas pela Metodologia, os chamados capitais, que
sdo divididos em estratégico, de relacionamento, de governanca, de inovacdo e

processos, intelectual e financeiro (ALMEIDA, 2009).

Como a carteira permanente das empresas da MAE vem crescendo nos ultimos anos,
esse crescimento justifica a criagdo do processo, uma vez que as informacdes destas
empresas precisam estar sempre atualizadas e a disposicdo dos demandantes. O
publico alvo inicial do projeto para receber as informacdes sera a GMAE. Esta geréncia
responsavel por coordenar a aplicacdo da Metodologia de Avaliagdo de Empresas, e

responsavel pela disseminacdo das informacfes sobre as empresas que devem ser
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avaliadas pelos técnicos do banco quando da apresentacdo de projetos de

investimento, para composicéo de rating?, com foco nos intangiveis da companhia.

Posteriormente, o ciclo de inteligéncia poder4 ser rodado para areas que se
interessem em responder perguntas especificas, através de estudos/levantamentos
sob demanda, que serdo tratados como projetos especialmente desenhados para o
atendimento dessas necessidades, com prazo determinado para o inicio e a entrega

do produto.

Nesse panorama, o COPED sera responsavel por sistematizar, analisar e disseminar
os produtos de inteligéncia gerados ao seu publico alvo, que podera ainda reinterpretar
os resultados da analise, adicionando informacfes e conhecimento advindos de seu
relacionamento da empresa em questdo. A disseminacdo e a responsabilidade pela
criacdo de novos produtos para atender as demandas de inteligéncia também estariam
sob a gestdo do COPED.

Os resultados esperados com a implementacdo do projeto € a confiabilidade das
informacdes disponibilizadas em tempo habil para que a tomada de decisdo seja
segura e com o minimo possivel de ambiguidades e vieses politicos, econémicos ou

de qualquer outra natureza por conta das fontes utilizadas.

Espera-se também, que a partir do trabalho conjunto entres as equipes COPED e
GMAE, outras equipes de analistas juntem-se ao projeto, para que, no futuro,

possamos criar a rede de inteligéncia do BNDES.

2 Rating é a classificacdo de risco estabelecida pelo BNDES para uma empresa E composto pela
avaliacao financeira e também pela avaliacdo qualitativa da gestdo da empresa. Essa classificacdo é
utilizada para a indicar a taxa de risco de cada operagéo, para flexibilizacdo ou ndo das garantias
exigidas, para fixar o nivel maximo de envolvimento financeiro com seus mutuarios e para concessao
de limites de crédito para clientes de menor risco (CUNHA NETO; GOMES, 2005).
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Em relacdo ao COPED, espera-se dar inicio a um reposicionamento do Centro dentro
da organizacdo. Historicamente, o COPED tem sido visto como um prestador de
servicos operacionais, uma geréncia unicamente de apoio, responsavel pelo
fornecimento de dados e informagfes. Nao é nossa intencdo extinguir a biblioteca da
instituicdo, sua face mais visivel, mas agregar novos servicos aos que vem sendo
oferecidos tradicionalmente. Nesse novo contexto, o COPED passaria a ser também
um produtor de informacdo e de conhecimento, além de custodiar, proteger e
disseminar as mesmas. Devido ao seu papel de intermediador entre 0 usuéario e a
informacéo. Ele também seria o responsavel pela implementacédo e gestdo de redes de
informacé&o e/ou conhecimento no BNDES.
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5 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Como toda alteracdo ou implantacdo de um novo processo na organizagao, € possivel
gque o processo de inteligéncia competitiva cause uma mudanca na cultura
organizacional. A organizacao precisa ser devidamente preparada para se adequar a
esta mudanca e entender que o processo de inteligéncia é diferente dos processos de
gestdo da informacdo em geral, pois lida com informacédo estratégica analisada para

apoiar o processo de tomada de decisdo (GOMES, 2005).

Uma vez que a necessidade de informacdo competitiva nasce do conhecimento do
ambiente no qual a empresa atua, faz-se necessério conhecer os fatores que podem

afetar seu desempenho e a dinamica do negdcio.

Para o BNDES este conhecimento é critico, pois as decis6es tomadas em relacdo a
determinadas empresas podem comprometer, inclusive, a sobrevivéncia da

organizacgao.

A “Sociedade do Conhecimento” vem sendo conhecida como a Era onde se produziu
mais conhecimento na histdria da humanidade. A explosdo de informacdes e a
evolucdo das ferramentas de tecnologia da informacdo, além de trazerem a
possibilidade de producédo e de acesso imediato a milhares de dados em tempo real,
trouxeram também a chamada ansiedade informacional, termo cunhado por Richard S.
Wurman, para explicar a lacuna cada vez maior entre “o que compreendemos e o que
achamos que deveriamos compreender”, bem como a distancia que existe entre dados
e conhecimento ocorrida “quando a informagdo ndo nos diz 0 que queremos ou
precisamos saber” (WURMAN, 1991).

A diferenciacdo conceitual do que vem a ser “dados”, “informacédo” e “conhecimento” é

de grande importancia para a consequente determinacdo do que vem a ser
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“inteligéncia”. Davenport e Prusak (2000 apud FERRAREZZI; SANTOS, 2006) e
Ornelas (2008) diferenciam os termos dentro do seguinte esquema:

Figura 5 — Hierarquia da informacao

Inteligéncia

Mivel mais alo na hierarquia das classes da informagio, Pode ser entendida como conhecimento
reléevante para atuar como vantagem competdiva. Pode ser vista também como um conhecsmento que fol
sintetizado e aplicado a determinada siuagio competitiva para atuar dentro da sitvagio com mais
profundidade e consciéncia do gque antes.

Conhecimento

Informagdo valiosa da mente humana, inclui reflexdo, sintese € contexte, ¢ de difici estruturagdo
transferéncia e captura em maguinas, bem comeo & freglientements tadio; € a informacio gue teve sua
relevincia e sua confiabilidade avaliadas & sua obtengio di-se através de interpretacio pesscal. Estd
sempre igado & aglo @ tem um objetive & ¢ sempre especifico a0 contexto ¢ as relagies de determinada
situacio.

informagao
Dados dotados de relevincia ¢ propdsito, requer unidade de anilise. exige consenso em relagio ao
significado e necessanamente exige 3 alvagdo humana, 530 dos dados que passaram por aljgum tipo de
processamento antes de serem exibldos a0s usuanos

Dados
Eaze da m.'wmag:h. Qmphi ¢b$m‘\rbl_:5¢¢ sobre o estado do mundo, facimente estruturados, ablidos por

maguinas, frequentemente gquantficados e faciimente transferidos. ndo possuem um contexio por serem
elementos em sua forma prirmaria; sozinhos, eles n3do permitem a compreensio de uma situagio

Fonte: Elaboracdo dos autores com base em Davenport e Prusak (2000 apud FERRAREZZI; SANTOS,
2006) e Ornelas (2008).
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Apesar de ndo fazer parte da definicio de Davenport e Prusak, o conceito de
inteligéncia também é muito importante para o referencial tedrico deste trabalho. Quinn
apud Silva, Soffner e Pinhdo (2004), entende que somente quando o conhecimento
pode ser aplicado no momento e no local onde ele é necessario e apoiar a tomada de
decisdo naquele momento, melhorando o desempenho ou o0s resultados

organizacionais ele pode ser chamado de inteligéncia.

A literatura especializada define “inteligéncia competitiva” como um processo
sistematico e acima de tudo, ético, de coleta, analise e disseminacdo de informacoes
dos ambientes interno e externo, das quais fardo uso todos os niveis da organizacao,
interagindo estrategicamente no processo de tomada de decisdes de acordo com suas
necessidades (GOMES, BRAGA, 2011; CRESCENCIO et al., 2002). Pode também ser
entendida como um processo que investiga 0 ambiente onde a empresa esta inserida,
com o proposito de descobrir oportunidades e reduzir os riscos, bem como
diagnosticar o ambiente interno organizacional, visando o estabelecimento de
estratégias de acdo a curto, médio e longo prazo (VALENTIM et. al., 2003). Estas
abordagens podem ser combinadas entre si, mas sempre com o objetivo de subsidiar
a tomada de decisdo nos niveis tético e/ou estratégico, através do monitoramento
direto e constante dos ambientes interno e externo, onde a organizacdo esta inserida.
Um processo de IC bem sucedido também permite que as organizacfes possam
antecipar e fornecer conhecimento e ponderagéo as fraquezas e as oportunidades de

suas estratégias.

Sendo um processo analitico do inicio ao fim, a IC envolve acumulo de dados e de
fragmentos de informacdes sobre toda entidade e evento no ambiente externo a
empresa. Inclui também acontecimentos de cunho econdémico, regulatorio, politicos e
guaisquer outros que possam ter algum tipo de impacto na empresa. A diferenciagcédo
no processo de IC esta em pegar estes fragmentos e transforma-los em conhecimento
estratégico, que sera formado ao se juntar todos os pedacos de informacdo em um
todo que fara sentido para o analista (SANTOS, 2007).
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Uma importante diferenciacdo a considerar € que as atividades de inteligéncia nao
podem ser consideradas como substitutas do planejamento estratégico, nem do
sistema de documentacdo da organizacdo ou de seu sistema de informacédo. Ele é um
processo complementar de criagdo de valor e sobrepde-se as atividades e sistemas
citados (SANTOS apud COLAUTO et al., 2004), mas nao os inviabiliza nem prescinde

deles.

Queyras e Quoniam (2006) defendem que a informacao constitui a base do processo
de IC, cujo escopo consiste na andlise das necessidades de informacédo das empresas
e na avaliacdo da sua disponibilidade. Nesse processo, a organizacdo da coleta e do
armazenamento da informacdo implica em aumento do conhecimento da estrutura

organizacional.

O processo de inteligéncia classico, ou ciclo de inteligéncia € formado de quatro
etapas: (1) Planejamento, (2) Coleta, (3) Andlise e (4) Disseminagdo. (HERRING,
2002).

Atualmente, o ciclo de inteligéncia € mais comumente representado em seis etapas:

(1) Identificacdo de necessidades, (2) Planejamento, (3) Coleta, (4) Andlise, (5)

Disseminacéo e (6) Avaliacdo, conforme representado na figura abaixo:

Figura 6 — Ciclo de IC
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Fonte: AMARAL, GARCIA e ALLIPRANDINI, 2008.

Battaglia (1999, p. 205) diz que:

“O sistema de inteligéncia competitiva permite a organizacdo a
implementacdo de uma infraestrutura eficaz, capaz de monitorar o
ambiente constantemente e se antecipar as mudancas que hele
ocorrem, minimizando os riscos e identificando oportunidades”.

No BNDES, o ciclo de IC sera aplicado na obtencdo de dados e informacgdes que

gerem conhecimento para aplicacdo da inteligéncia ao processo de avaliacdo dos

intangiveis das empresas determinadas pela MAE, ou seja, os clientes do banco. A

integracdo com outros sistemas internos € imprescindivel para que um sistema de

inteligéncia atue com todas as suas funcionalidades, jA que um sistema de
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informagBes (bibliograficas, financeiras, gerenciais, etc.) estara presente desde a
coleta até a criagcdo do conhecimento que se transforma em inteligéncia, sendo esta

ultima etapa, apoiada pela gestdo do conhecimento.

As ac¢les de cada etapa sao estabelecidas de acordo com a demanda solicitada.

5.1 Sub processos

5.1.1 Sub processo 1: Identificacdo de necessidades de inteligéncia

Trata-se da identificacdo das informacdes necessarias e identificacdo das vigilancias a

serem analisadas.

Para identificacdo das necessidades, a metodologia de determinacdo dos “Topicos
Chave de Inteligéncia” (KITs) e das “Questbes Chave de Inteligéncia” (KIQs) &
utilizada. E imprescindivel que neste momento o usuario tenha um dilogo interativo
com o analista, uma vez que é a partir dessa interacdo que se tem conhecimento das
reais necessidades de inteligéncia. Assim podera ser montada a estratégia para seu
atendimento. A definicdo correta dos KITs e KIQs fara toda diferenca na apresentacao
do produto final de inteligéncia, desde seu conteddo, até o seu formato. Estas
necessidades podem ir desde decisdes e acles estratégicas, passando por topicos de
alerta antecipado até a descricdo dos principais atores de um mercado especifico.

Alguns autores acreditam que esta fase € mais importante até que o planejamento.

O preenchimento de questionarios especificos e a realizacdo de entrevistas
direcionadas para identificacdo das necessidades de informacdo ou de inteligéncia

definirh quem atendera a demanda: se o “Centro de Pesquisas de Informacdes e
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Dados” (COPED) para necessidades de informacfes ou o “Nucleo de Inteligéncia

Competitiva” (NIC) para demandas por inteligéncia.

A literatura em IC mostra que uma lista determinada de perguntas ajudam a identificar
as necessidades de informacdo dos decisores e induzem o decisor a pensar em suas
respostas, evitando a dispersdo e fazendo com que ele entenda a importancia de se
manter uma perspectiva focada (GOMES; BRAGA, 2007; HERRING, 2002).

Algumas das perguntas que podem fazer parte da entrevista s&o:

Que decisdes precisam ser tomadas?
O que é preciso saber?

O que ja se sabe?

Por que razéo é necessario saber isso?
Quando seré preciso sabé-lo?

O que fardo com a inteligéncia gerada?

Quais os custos associados a sua obtengédo?

AN NN Y N N NN

Quais os custos da sua ndo obtencao?

Os resultados desta fase definirdo os itens de informacdo mais adequados para

responder aos enunciados construidos e validados nas entrevistas.

Aqui, o tomador de decisdo deve passar para o analista as questbes que devem ser

respondidas para apoiar sua tomada de decisédo de forma o mais completa possivel.

Para atender as necessidades de inteligéncia da MAE, além das informacfes dos
clientes, sera também necessario acompanhar o ambiente, que é tudo aquilo o que

envolve uma organizacao, conforme esquema abaixo:
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Fig. 7 — Aspectos do monitoramento ambiental

Macroambiente

Microambiente

Organizagdo

Fonte: Elaboragéo dos autores

No macroambiente estao presentes as condicdes sistémicas que interagem entre si e
gue sdo comuns a todas as organizacdes. Entre as principais, podemos citar as
condicdes tecnologicas, legais, politicas, econdmicas, demograficas, ecoldgicas e
culturais. Dependendo do tipo de cliente a ser monitorado, uma ou mais destas

condi¢cbes podem ser mais importantes que outras.

O microambiente é aquele que se relaciona diretamente com as atividades da
empresa, que € diretamente influenciada por ele. Neste tipo de ambiente estdo
presentes os fornecedores, os clientes, os concorrentes e as entidades reguladoras
ligadas a organizacao.

A organizagcdo € o cliente em si; o ambiente interno. Aqui serdo monitorados 0s

aspectos da organizacdo que sao importantes para a avaliagdo de intangiveis.
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Segue exemplo de KIT e KIQ para uma empresa ficcional da area de

fabricacdo/montagem de automéveis®:

% por questdes de seguranca da informacdo os KITs e KIQs definidos para o BNDES ndo seréo
apresentados neste trabalho.



a7

Quadro 1 — Exemplo de KITs e KIQs

Regulacao Licenciamento ambiental

Reducédo de emissbes de CO2

Politica de incentivos Reduc¢éo de impostos

Zonas Econdmicas Especiais

Orgaos reguladores

Operacdes logisticas Modais

Custos

Fonte: Elaboragéo dos autores
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5.1.2 Sub processo 2: Planejamento

Consiste na identificacdo e classificacdo das fontes de informacdo a serem

monitoradas de acordo com cada vigilancia.

A estratégia para o atendimento das necessidades especificas de inteligéncia é
definida no planejamento. Aqui se determinam as necessidades de informacdo para
atender as questdes que deverdo ser respondidas pela inteligéncia, as fontes a serem
utilizadas, o prazo de entrega, o formato do produto de inteligéncia e outras
caracteristicas do levantamento. O tipo de fonte escolhida vai depender do tipo de
inteligéncia requerido, e pode incluir fontes primarias (pessoas) e secundarias (bases

de dados, periédicos, jornais, etc.).

Nessa etapa, os tomadores de decisdo e as pessoas envolvidas com 0S processos
estratégicos da empresa deverdo ser ouvidos para que haja uma identificacdo correta

dos itens referentes aos KITs e KIQs que deverdo ser monitorados.

A qualificac@o das fontes de informacao é realizada nesta etapa, com a classificacao
das mesmas quanto a acesso, origem, conteudo, estrutura, formato e nivel de
confiabilidade, bem como outros critérios a depender da fonte que se esteja
analisando. O custo também é um critério a ser verificado. A compara¢do do custo-
beneficio entre fontes pagas e abertas deve ser avaliado. No caso do BNDES, esta
avaliagao deve ser ainda mais criteriosa dada a diversidade de setores com os quais o

banco tem envolvimento.

Deve-se atentar para o fato de que todas as fontes de informacé&o identificadas nesta
fase precisam responder as questdes relevantes identificadas na fase de identificagéo
de necessidades. Por esta razdo, a qualificacdo destas fontes como confiaveis é de
extrema importancia, pois a Inteligéncia sera gerada com base nas informacdes

apresentadas por elas.
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O quadro na pagina seguinte nos da uma ideia de como se acontecera a classificacdo

das fontes de informagé&o para qualificacdo das mesmas:



Quadro 2 — Matriz de classificacdo das fontes de informacé&o

Pago

Aberto

Interna

Externa

Primérias (1)

Secundarias (2)

Estruturadas/Formais (1)

Nao estruturadas/Informais (2)

Impresso (1)

Eletrénico (2)

Fontes que precisam ser compradas
através de assinaturas ou aquisi¢éo
Unica, como periodicos, bases de dados,
relatorios, etc.

Sites de associacdes e sociedades,
bases de dados governamentais, sites
das empresas, etc. que ndo necessitam
uma de uma assinatura para serem

acessados.

Produzidas pela prépria empresa

Produzidas por outras entidades

Fatos inalterados vindos diretamente
das fontes: clientes, fornecedores,
consultores, eventos, entrevistas, visitas,

networking, etc.

Informacdes publicadas. Normalmente
sofreram algum grau de edicéo.

Jornais, revistas, livros, etc.

Conversas, conferéncias, network, etc.

Publicacdes em papel em geral

Bases de dados, sites, publicacdes on
line, e-books, etc.

50
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Alto risco (1) Fontes ndo confidveis mas que devem
ser monitoradas. Ex.: jornalistas
tendenciosos, revistas de rumores

(fofocas), etc.

Confianga subjetiva (2) Disponibilizam informacdes confiaveis
em alguns momentos e outros ndo. Ex.:
jornalistas, concorrentes, fornecedores,

etc.

Altamente confiaveis (3) Disponibilizam informagées de alta
confiabilidade e que devem ser
monitorados permanentemente. Ex.:
pesquisadores, clientes, Rl das
empresas, periddicos cientificos, etc.

Fonte: Elaboragéo dos autores

A classificacao das fontes sera realizada em uma ferramenta tecnoldgica que possua
um maédulo especifico para este fim.

O planejamento atento, além de definir as metas de coleta de informacdes especificas
e focadas, bem como as fontes de informacdo mais adequadas, também ajuda a
utilizar com prudéncia os recursos de inteligéncia, que podem ser escassos tanto pelo

tempo, quanto pelo valor.

5.1.3 Sub processo 3: Coleta e armazenamento de inf  ormagdes

7z

O processo de coleta de informacBes € um aspecto central nas atividades de
inteligéncia e pode ser estendido a toda a organizagédo, uma vez que qualquer membro
da empresa esta apto para adquiri-la, seja através de contatos com pessoas chave,

visita a empresas, leituras direcionadas, etc. O que diferencia 0 uso do ndo uso da
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7

informagdo coletada é o repositorio onde a mesma sera inserida. N&o ha
aproveitamento de uma informacédo que fique guardada na cabeca do coletor ou nos
discos rigidos de seu computador. Dai a importancia da Gestdo do Conhecimento
como base para a realizacdo mais efetiva da inteligéncia, pois se sabe que cerca de
80% das informacfes necessérias para a tomada de decisdo eficaz estdo dentro da
prépria empresa, espalhada por suas areas, departamentos, geréncias e, na pior das
hipdteses, na cabeca do colaborador. Esse gerenciamento pode ser feito através das
redes de inteligéncia, que podem ser derivadas das redes de conhecimento e/ou

comunidades de pratica.

A relevancia das redes de inteligéncia em um processo de IC da-se pela necessidade
de uma equipe multidisciplinar, o que tornara as analises mais completas, pelo fato de
conhecedores do tema estarem disponiveis para socializacdo e consequente criagdo
do conhecimento. A coleta feita com o auxilio de uma rede de inteligéncia também é
mais especifica e evita a entrada de dados que ndo sejam importantes para a analise.
O monitoramento do ambiente também é uma técnica que pode dar um carater
diferenciado as informacdes coletadas para alimentar esta etapa do processo de

inteligéncia.

A qualificacdo das informacgdes obtidas € um ponto chave na coleta, uma vez que
todas as informagfes devem ser de acesso publico e coletadas de maneira ética.
Informacgdes obtidas fora dos padrdes de conduta e de ética ndo poderéo ser utilizadas

em uma analise de inteligéncia.

Um exemplo de tratamento e qualificacdo de informacdes pode ser visto no quadro

abaixo:
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Quadro 3 — Matriz de tratamento e qualificacéo das informacdes

IBGE e FGV CIBIC Dados (Camara IBGE
Brasileira da Industria da

- Construcgéo)
_ Principal Principal Alternativa

Valor diario do ddlar, Dados de producéo Dados de emprego

taxas de juros e de mensal de cimento no e desemprego
- inflagdo pais por UF

Délar, Juros, Inflacédo Cimento, Producdo, Emprego,
- Brasil, Municipios Desemprego

Fonte: Elaboragéo dos autores.

A exemplo da classificacdo das fontes, o tratamento e qualificacdo das informacgdes
também sera realizado em uma ferramenta tecnoldgica que possua um modulo

especifico para este fim.

A coleta de informacdes publicadas (secundarias), por ser a que mais facilidade
apresenta, € a mais utilizada nas atividades de IC. Aqui, 0 objetivo é coletar somente
aquilo que necessario e valioso. Para isso, o foco da coleta de informacé&o determina o

gue é importante adquirir.

Verificar o que ja se tem e o que efetivamente se necessita deve ser um dos pontos

principais na etapa de coleta de informac¢des. Outro ponto é saber buscar as pessoas
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certas dentro da empresa para obter informacdes adicionais. Bibliotecarios* e
advogados sédo excelentes fontes de informacdo. Os primeiros por terem acesso a
fontes de informacéo especializada como diretorios, indices, bases de dados e outros
materiais de importancia. Também tém a vantagem de, caso ndo tenham acesso a
informacéo, sabem onde encontra-la. No caso dos advogados, informagfes sobre
acOes em juizol/litigios e propostas competitivas em contratos governamentais podem

ser obtidos por eles faciimente.

Um cuidado a ser adotado continuamente é quantidade de informacdes que podem ser
obtidas com a ajuda de ferramentas tecnolégicas de monitoramento. O fato de ter
acesso a milhares de informacdes por dia ndo significa que os recursos humanos
tenham a capacidade de andlise dessa massa de informacgfes. Assim, € indispensavel

gue o coletor tenha a habilidade de saber quando encerrar a atividade de coleta.

Outro ponto importante na fase de coleta € que inteligéncia ndo se faz apenas com
informagbes publicadas. E importante que os analistas participem de eventos,
conversem com clientes, fornecedores, parceiros, especialistas, e outros atores que

possam ser fonte de informagé&o confiavel.

O armazenamento das informacdes se dara em ferramenta tecnoldgica especifica que
permita a qualificacdo e posterior recuperacdo da informacdo, além de oferecer a

possibilidade de elaboracéo de relatorios e integracdo com ferramentas de analise.

Gomes e Braga (p. 325, 2007) lembram que “todos os dados e informacdes recolhidos
sdo inteligéncia bruta e necessitam ser trabalhados para crescer em valor”, dai a
importancia de uma organizacao, classificacdo e indexagédo eficientes, para serem
rapidamente recuperadas e utilizadas na préxima etapa do ciclo, a chamada anélise ou

geracao da inteligéncia.

* Bibliotecarios néo s&o apenas uma boa fonte de informac&o. Em algumas empresas coordenam o
processo de IC, analisando para Marketing, P&D e planejamento (SANTOS, 200-?)
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A correta e criteriosa classificagdo e qualificacdo da informacdo coletada evita o
desperdicio de tempo e recursos na coleta de material ndo relevante. Recursos como
taxonomia, tesauros, descritores e uso de marcadores (ou tags) podem e devem ser
utilizados para a indexacao das informacdes. Estes recursos sdo de grande ajuda na

hora da recuperacéo da informacéo necessaria para uso na elaboracdo das anélises.

5.1.4 Sub processo 4: Analise de informacdes

A andlise é a atividade fim da inteligéncia. Sem esta etapa o processo de inteligéncia
nao existe e estamos lidando puramente com gestdo da informacéo. O processo de
inteligéncia pode ser otimizado com a adocdo de diversas técnicas e métodos de
analise. Dentre as mais de 400 técnicas e metodologias mapeadas, as mais

conhecidas sao:

» Capitais do conhecimento

O modelo de Capitais do Conhecimento foi criado pelo Centro de Referéncia em
Inteligéncia Empresarial (CRIE) do Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pos-Graduacgéo
em Engenharia (COPPE) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Esse
modelo de gestdo do conhecimento baseia-se no continuo monitoramento e
gerencimento de quatro capitais, sdo eles: capital ambiental, capital estrutural, capital
intelectual e capital de relacionamento (CAVALCANTI; GOMES; PEREIRA, 2001).

O Capital Ambiental refere-se aos fatores econdmicos, sociais, legais, éticos, culturais
e governamentais que definem o ambiente em que a organizagdo atua. O Capital
Estrutural é formado pela infraestrutura que permite o funcionamento da organizacgéo.
O Capital Intelectual é definido pelo conhecimento tacito e explicito das pessoas que

fazem parte da organizacdo. E o Capital de Relacionamento sdo as parcerias e
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aliancas estratégicas que a organizagdo firma no mercado em que atua
(CAVALCANTI; GOMES; PEREIRA, 2001).

* Modelo das 5 forcas de Porter

Michael Porter criou um modelo de andlise estratégica que relaciona as empresas ao
ambiente em que atuam, esse modelo ficou conhecido como as “Cinco Forcas de
Porter”. Essa analise identifica as forcas que atuam no mercado, sdo elas: Rivalidade
entre 0s concorrentes; Ameaga de novos entrantes; Ameaca de produtos e servicos

substitutos; Poder dos fornecedores; e Poder dos compradores (PORTER, 2004).

Essa ferramenta de andlise € importante para entender o ambiente competitivo da
empresa, verificar a atratividade de um segmento de negdcio ou produto e identificar

acOes e estratégias futuras para se obter vantagem sob seus concorrentes.

 Matriz SWOT

Criada Por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business
School, a analise SWOT tem por objetivo avaliar a competitividade de uma
organizacao através da andlise de quatro variaveis: no ambiente interno Strengths
(Forcas) e Weaknesses (Fraquezas), no ambiente externo Oportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). Através do cruzamento dessas variaveis é

possivel verificar a situagdo da organizacao.

Esta ferramenta € usada para a realizacdo de analise de ambiente, posicionando a
organizacdo no meio em que atua, sendo bastante necessaria como base para
planejamentos estratégicos e de gestdo de uma organizacdo. objetivo da SWOT é
definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos,

aproveitar as oportunidades e proteger-se das ameacas.
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« BSC - Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) é uma técnica que visa a integracdo e balanceamento de
todos os principais indicadores de desempenho existentes em uma empresa
estabelecendo metas claramente definidas para cada um desses indicadores,
transparecendo a missdo e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas
tangiveis. O BSC € um sistema estratégico de gestdo que oferece uma visdo do futuro
e um meio para alcanc¢a-lo (KAPLAN; NORTON, 1997).

« Cenaérios

Construcdo de cenérios € uma ferramenta de prospeccao do futuro em que ha um
esforco de fazer descricbes coerentes e consistentes de situacdes futuras possiveis e
do encaminhamento dos acontecimentos de uma situagdo de origem e cada cenario
futuro, destacando os fatores relevantes as decisbes que precisam ser tomadas
(MARCIAL, 2011).

» Fatores criticos de sucesso

Fatores criticos de sucesso sdo um numero limitado de areas de uma organizacao em
que os resultados, se satisfatério, levardo a um melhor desempenho da organizagéo
tornando-a competitiva. S8o algumas areas chave que precisam dar certo para que o
negoécio se desenvolva. Os fatores criticos de sucesso sdo areas de atividades que
devem receber constante atencdo do gerente, e seus indicadores de performance

deverao ser observados frequentemente (ROCKART, 1978).

e Analise Win-Loss
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Andlise win-loss consiste na coleta de informacdes sobre clientes (contas ganhas)
como de prospectos (contas perdidas) para posterior anélise dessas informagdes com

0 objetivo de melhorar o desempenho do setor de vendas (ALVAREZ, 2012).

« Matriz BCG

A Matriz BCG, cujo nome oficial & Matriz Crescimento-Participacdo, € uma ferramenta
utilizada para anélises de portfélio de produtos e unidades de negécios, e fundamenta-
se no ciclo de vida do produto. Possui como objetivo ser uma analise capaz de auxiliar
0s gestores de marketing e vendas durante o processo de tomada de decisao
(AMBROSIO; AMBROSIO, 2005; PERIARD, 2010).

A matriz é dividida em duas partes: crescimento do mercado e market share de cada
um dos negdcios ou produtos da empresa. Observa-se que um produto com maior
vantagem competitiva € aquele que tem um crescimento mais rapido e quanto maior
sua participacdo no mercado. Para analise, posicionam-se os produtos da empresa
dentro da matriz, levando-se em consideracdo suas principais caracteristicas e
dependendo do quadrante que ocupam podem ser classificados como (AMBROSIO;
AMBROSIO, 2005; PERIARD, 2010):

« Ponto de interrogacdo: produtos com elevadas taxas de crescimento e
participacdo relativa no mercado ainda baixa, necessitam de altos investimentos,
porém possuem baixo retorno, e vai depender de como a empresa lidara com eles

gue se tornardo um “abacaxi’ ou uma “estrela”;

» Estrela: produtos com alta participacdo de mercado, com altas taxas de

crescimento, sendo lideres de mercado, mas o fluxo de caixa ainda é praticamente
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neutro, pois exige grandes investimentos para manter seu crescimento;

* Vaca leiteira: produtos com taxa de crescimento moderada em mercados ja
estabelecidos, ndo necessitam de grandes investimentos, pois o crescimento do

mercado € baixo, a geracao de caixa desses produtos € alta;

* Abacaxi: produtos com baixa participacdo em um mercado sem crescimento

aparente.

E imprescindivel que a andlise das informacbes seja feita por uma equipe
multidisciplinar, com pessoas que possam ter uma visdo abrangente do mercado e
cujas recomendacgfes sejam confiaveis por se basearem nas fontes definidas e nos

especialistas que fazem parte da rede de contato da inteligéncia.

A andlise devera ser baseada em fontes secundarias e em fontes primarias
corroboradas por secundarias, atraveés de cruzamento entre elas para verificagdo da
confiabilidade dos resultados.

A validacdo pode ser feita entre os membros da equipe com ajuda de especialistas
internos ou externos ou por uma rede de especialistas.

Aqui, concordamos com Gomes e Braga (p. 327, 2007) que “por mais automatizado
gue seja 0 processo, apenas o raciocinio humano é capaz de avaliar a real relevancia

e a credibilidade da informacé&o e agregar valor a sua formatacao final”.

A escolha da ferramenta de analise deve ser feita de acordo com o tipo de questdo a

ser respondida.

Da analise resultam os produtos de inteligéncia, que segundo a tipologia de Tyson
(apud Stollenwerk, p. 484, 1999/2000), em ordem crescente de valor estratégico para a

organizacao, podem ser:
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* Boletins mensais de noticias: informagfes relevantes de fontes internas e
externas sobre o ramo de negocio e as forgas macroambientais que influenciam
a atuacao das empresas do ramo;

* Perfis dos concorrentes: informacdes gerais sobre o0s concorrentes.
Requerem atualizacao permanente;

* Fichas de impacto estratégico: nos moldes dos boletins mensais, mas
incluem uma primeira indicacdo de sinais de impacto (estratégico ou tatico)
sobre a empresa;

* Relatérios mensais de inteligéncia: destacam itens estratégicos e noticias
relacionadas a eles; incluem sumarios executivos de artigos e notas de
entrevistas apresentadas em topicos para os decisores;

* Analises situacionais: sintetizam aspectos estratégicos de uma determinada
situacdo de impacto para a empresa ou de decisdo e incluem analises
detalhadas que suportam os relatérios especiais de inteligéncia;

» Relatérios especiais de inteligéncia:  relatérios de uma a duas paginas sobre
uma questdo estratégica, sumarizando as analises de apoio a decisdo e

incluindo recomendacdes para agéo.
O nivel e a complexidade na andlise crescem de acordo com o valor estratégico do

produto de inteligéncia.

5.1.5 Sub processo 5: Disseminacéao

Envolve a entrega da informacdo analisada ou, em outras palavras, o produto de
inteligéncia em um formato coerente, objetivo e convincente, como preconizado por

Gomes (2007). Esta entrega pode ser feita de forma presencial pelo analista de
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inteligéncia, por via tecnoldgica ou por outro canal que seja identificado como o mais

adequado para o cliente.

Nesta fase do processo se definem mecanismos de distribuicdo, linguagem, forma e
acesso ao produto, frequéncia de envio e o tipo de disseminacdo, que pode ser
focada, para um utilizador ou grupo especifico ou geral, quando a inteligéncia é
distribuida para toda a organizacdo sem especificar um publico (GOMES; BRAGA,
2007).

Passos e o Competitor Intelligence Committee (2005) dizem que as formas de entrega
da inteligéncia devem ter caracteristicas que facam com que o seu publico alvo se
interesse em receber a informacao, tenham facilidade para compreendé-la e, ponto
principal, que contribua para as suas atividades. O produto de IC ndo pode ter uma

interpretacao dubia. Ele deve ser preciso.

A tecnologia de informacao é uma forte aliada nesta etapa e pode ser um ponto forte
do sistema de inteligéncia competitiva caso seja utilizada com lucidez e equilibrio. A
inteligéncia deve estar sempre acessivel e deve ser levada aos gestores, e ndo se
deve apenas esperar que eles a procurem. Passos e o Competitor Intelligence
Committee (2005, p. 131) reforcam que “a simples disponibilizacdo da inteligéncia
numa intranet e/ou portal corporativo ndo garante sua leitura nem seu entendimento e
muito menos o0 seu uso”. Os autores criaram ainda uma lista de erros que devem ser
evitados quando da disseminagao do produto de inteligéncia (2005, p. 132-133):

Disseminar apenas por meio digital

Inserir os relatérios em um meio digital sem mudar a linguagem
Publicar os relatorios e esperar o0 acesso

N&o ter regras claras de confidencialidade

N&o customizar a entrega e visualizacao das informacoes

AN N N N NN

Entregar dados sem analise
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v" Nao conectar as informacgdes

No BNDES a disseminacdo dos produtos de inteligéncia também se submetera as
orientacbes da Norma de Classificagdo de Informacles, obedecendo as regras e
restricoes de confidencialidade de acordo com o conteddo do documento e a
orientacdo do gestor (solicitante) daquela informacéo, conforme as diretrizes da

Politica de Seguranca da Informacéo.

5.1.6 Sub processo 6: Avaliacao dos produtos de int  eligéncia

Apesar de ser uma etapa importante para um sistema de inteligéncia competitiva, a
avaliacgdo nem sempre € realizada. Por esta razdo, muitas vezes, perdem-se
oportunidades de melhoria e adequacdo que fariam com que os produtos de
inteligéncia e o processo em si dessem um salto de qualidade, atendendo melhor tanto
as necessidades do cliente, quanto ao trabalho da equipe. Dada a natureza
probabilistica dos produtos de inteligéncia, os avaliadores devem observar os produtos
e 0 processo. Um néo pode ser separado do outro. O fato de avaliagédo ser dificil e, em
alguns casos, até impossivel, ndo impede que sejam instituidas métricas e processo

de avaliagcdo (WHEATON, 2007).

O real valor da inteligéncia é mostrado quando a informagéo gera tomada de deciséo.
Gomes e Braga (p. 118, 2005) destacam que a etapa de avaliagdo “tem como objetivo
avaliar se o sistema criado foi eficiente do ponto de vista da producdo do produto de
inteligéncia e quanto a eficiéncia deste produto para o tomador de decisdo” bem como
avaliar a eficiéncia do produto para o cliente de IC e quais os resultados préaticos para
obtidos com o uso dos produtos entregues.
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Na avaliacao pode ser conhecida como a inteligéncia e os produto sao percebidos por
agueles que dela se utilizam. Itens como economia de tempo, economia de recursos, e
com eliminacdo de custos, aumento de receitas e valor adicionado podem ser
abordados na avaliagdo dos produtos de inteligéncia. Estimativas de efetividade
também podem ser utilizadas através de numeros que identificam a satisfacdo do
cliente, decisdes suportadas pela inteligéncia, acbes tomadas, novos servigcos, etc.
Entretanto, o maior indicador de sucesso de uma iniciativa de inteligéncia € quando a
mesma passa a fazer parte da cultura da organizacdo (HERRING, 2007).

Como o ciclo de IC é sistematico, a avaliagdo deve ser permanente para que 0O

processo possa ser aperfeicoado continuamente.

5.2 Tecnologia

Para que um processo de IC possa ser implementado com sucesso, € necessario um
apoio de ferramentas de tecnologia de informag&o, assim os dados inseridos serdo
acessados de forma rapida e confiavel. Vem dai a sinergia com a seguranca de

informac&o e com a gestdo do conhecimento.

As tecnologias de informacdo podem dar suporte ao sistema, contribuindo para sua
efetividade, j& que podem ser facilitadoras do processo. Ressalta-se, entretanto, que
elas ndo podem substituir o analista.

Ao se escolher uma ferramenta para suportar o processo de inteligéncia deve-se ter o
cuidado de adequa-la as necessidades do processo e ndo o contrario. Uma
abordagem desse tipo corre o sério risco de fracassar.
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A possibilidade de registro das informacdes internas e externas em seus formatos
formal ou informal deve estar presente em softwares do sistema de gestéo estratégica
da informacdo. Integracéo entre o sistema de inteligéncia e os sistemas legados é uma
condicdo que deve ser analisada cuidadosamente, uma vez que, como citado
anteriormente, € dentro da empresa que estdo cerca de 80% das informacdes sobre o
ambiente externo.

Vale ainda ressaltar a diferenca entre IC e “Business Intelligence” (Bl), pois algumas
empresas confundem o processo com suas ferramentas tecnologicas, por esta razao a
preocupacéo da “Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia”, ABRAIC (apud

MOURA, 2010) em esclarecer estes conceitos:

Apesar de encontramos algumas citacdes que utilizam os termos [Bl e
IC] como sindnimos, na maioria das vezes o primeiro esta sendo
empregado pelas empresas de tecnologia da informagcdo como
conjunto de ferramentas utilizadas para auxiliar nos negdécios tais
como: data warehouse, data mining, CRM, ferramentas OLAP e outras.
Quando falamos de Inteligéncia Competitiva, estamos nos referindo a
um processo muito maior que engloba a obtenc@o e tratamento de
informacdes informais advindas das redes mantidas pelos sistemas de
IC, nas quais as informagfes de Bl estdo inseridas.

Neste sentido, o Bl funciona como uma ferramenta para concretizacdo do ciclo de IC,
pois agrega avancadas técnicas de andlise de dados, resultando nos mais variados
tipos de relatérios (pré-definidos ou nédo), que ficam a disposi¢cado do analista para que

possam ser interpretados e utilizados no negocio da organizacdo (PASSOS, 2005).

Pozzebon et al. (p. [5], 1997) alertam que:

“ndo basta integrar um médulo de inteligéncia competitiva nos sistemas
de informacdo ja existentes sem torn-la em uma prética corrente, o
mais abrangente e disseminada possivel, para efetivamente
transformar a informacdo que flui dentro e fora da empresa em
inteligéncia.”
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Reforcam ainda que a “inteligéncia ndo deve residir apenas nos sistemas, mas,
sobretudo, no usuério, que, de posse das informacdes relevantes, pode extrair suas
conclusdes com a inteligéncia de que dispdem”. Assim, defendemos a integracdo do
sistema de inteligéncia competitiva com o sistema interno de informacdes para 0 apoio

a decisdo como um fator chave na modelagem do processo de inteligéncia.
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6 IMPLANTACAO DO NUCLEO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA NO BNDES

A proposta deste trabalho € criar o “Nucleo de Inteligéncia Competitiva” do BNDES, o
gual sera o responsavel pela gestdo do processo de inteligéncia competitiva dentro do
banco e pela coleta, analise e disseminacdo das informacdes em ferramenta
especifica para tal.

O Ndcleo estaria ligado ao COPED, que por sua vez é ligado ao Departamento de

Avaliac&o, Inovacdo e Conhecimento (DEINCO) da Area de Planejamento (AP) e seria

representado segundo a seguinte estrutura:

Figura 8 — Proposta de localizacdo do NIC na estrutura organizacional da AP

Vice Presidéncia

* ol o d ‘.
Arezde Cradito Areade Gestio
(AC) de Riscos (AGR)

~al - 4 4 " 4 " 4
l DEINCO l DEFP. 2 l DEF.3 l DEP. 4 l DEF.5

<l " - ol 3
l COPED l GMAE l GEINOWA l GERAN

NIC

Areade
Planejamento
(AP

Areade Pesquisa
Econémica (APE)

_—

Fonte: Elaboragéo dos autores

Dadas a posicdo do COPED em relagdo ao seu papel de prestador de servicos de

informacdo a organizacdo e considerando suas atribuicdes, bem como a formacao
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especializada, de sua equipe, inclusive em inteligéncia competitiva e gestdo do
conhecimento, acreditamos que ele seria o local ideal para a localizacdo do NIC bem
como o gestor natural do processo. Estar inserido em uma éarea relacionada ao
planejamento é um fator de relevancia para a escolha de sua localizacdo na estrutura
organizacional. (Incluir avaliagcdo e gestdo de fontes de informagdo como periodicos,
bases de dados, sites, etc.). A escolha desta localizagdo também contribuiria para o
reposicionamento estratégico do COPED, transformando-o de fornecedor de dados e
informagbes, ndo somente em produtor de informagdes, mas de conhecimento
relevante para a instituicho de modo a colaborar para o processo de tomada de

decisao.

6.1 Valores, missao, viséo e objetivos do NIC

A exemplo do BNDES, acreditamos que o NIC devera ser regido por valores que

norteiem suas atividades.

O principal valor de uma equipe de IC é a ética. A evolucao histérica da inteligéncia
leva a interpretacbes errbneas de suas atividades, o que torna indispensavel um
cédigo de conduta para guiar a equipe responsavel pela inteligéncia em uma
organizacao e desfazer eventuais duvidas sobre o0 acesso e coleta das informacdes. A

IC trabalha sempre com informacdes publicas.

Desse modo, a equipe adotara o codigo de conduta internacional dos profissionais de
IC, elaborado pela Strategic and Competitive Intelligence Profesionals (SCIP) e
seguido pela maior parte dos profissionais que atuam na &rea de inteligéncia e no qual
€ baseado o cédigo da Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
(ABRAIC) conforme apresentado no Anexo 1.
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Além da ética, serdo valores do NIC o compromisso com seus clientes, o respeito a
confidencialidade das informacdes e a transparéncia sobre as fontes de informacao

adotadas.

O NIC tera como missao garantir a exceléncia na entrega de produtos de inteligéncia e
servigos informacionais, maximizando valor para os clientes e servindo de suporte para

a tomada de decisfes estratégicas.

Sua visado é ser referéncia de exceléncia para os técnicos do BNDES em produtos de

inteligéncia e servigos informacionais no suporte a tomada de decisdes estratégicas.

O objetivo do NIC serd o de prover informacdes necessarias e gerar conhecimento
relevante sobre os clientes que possa ser sistematicamente utilizado para a tomada de
deciséo e aplicadas nas avaliagbes realizadas pelas equipes de avaliacdo da MAE e
das Geréncias Setoriais das areas operacionais do BNDES, a partir de dados e

informacdes coletadas nos ambientes externo e interno.

6.2 Publico alvo

Inicialmente o publico alvo atendido sera a GMAE e os técnicos que fazem parte das

equipes de avaliacdo das empresas da carteira do BNDES.

Também serad possivel o fornecimento de estudos sob demanda para usuérios

especificos da alta administragéo.
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Através de conversas com executivos, detectou-se também a necessidade de IC para
possiveis concorrentes do BNDES. Esta podera ser uma futura area de atuacdo do
NIC.

6.3 A Equipe de IC

A equipe de IC devera ter profissionais direcionados para a gestdo, a coleta e a
analise das informacoes.

O gestor sera responsavel por todo o planejamento e gerenciamento dos trabalhos

assim como da equipe de IC.

A equipe de coleta deve ser formada por profissionais com conhecimentos e/ou
formacdo em informacdo, visto as competéncias e habilidades deste tipo de
profissional para utilizacdo dos diversos tipos de fontes de informacg&o, bem como sua

capacidade de sintetizagcédo e andlise de informacgdes.

A equipe de andlise deve prezar pela multidisciplinaridade, com profissionais de areas
diversas como engenharias, politica, economia e negdcios, além do ja citado
profissional de informacdo. O mais importante nesta equipe ndo é a sua formacéao,
mas a capacidade de ver além, de entender o que nao foi explicitado e de fazer

ligacdes entre pontos aparentemente distintos.
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O apoio das areas de gestdo da informacédo, gestdo do conhecimento e tecnologia €
extremamente valioso, pois ddo suporte direto aos trabalhos da IC remetendo-os aos
atores mais adequados e aos melhores recursos informacionais. E importante ainda
ressaltar que dada a interdisciplinaridade da inteligéncia competitiva, esta seria uma
area transversal, com contatos e colaboradores em todas as areas da instituicdo e fora
dela.

Aqui, temos a visdo de Coelho e Dou (1999), onde ressaltam que para que um sistema
de inteligéncia competitiva possa alcancar com éxito a sua vocagao ele precisa ter sua
importancia reconhecida através da sua incorporagdo a outros sistemas e a cultura

organizacional, tendo o apoio e o envolvimento do todo corpo funcional da empresa.

6.3.1 Competéncias dos membros da equipe de IC

Existem varios papeis com diferentes atribuicbes em uma equipe de IC. A formacao
mais comum € aquela onde existe um gerente ou coordenador, analistas e coletores e,
de acordo com a necessidade, especialistas ad hoc que colaboram com equipe
guando necessario, mas sem fazer parte da mesma. Cada um destes tem uma funcao

especifica na equipe, mas a colaboragéo entre eles € esperada e incentivada.

A literatura especializada traz algumas das caracteristicas dos principais papéis em IC,
e faz uma combinacdo da gestdo por competéncias com a inteligéncia competitiva,
buscando encontrar profissionais com perfis adequados para formacéo dos grupos de
trabalho.
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A adequacéo do perfil profissional a funcdo que sera ocupada dentro de uma equipe
de inteligéncia deve ser uma preocupac¢édo na hora de formar estas equipes, pois da
adequacéo dos perfis depende o sucesso do trabalho. Assim, Amaral et al. (p. 127,
2011) dizem que “ser um profissional competente em IC significa utilizar
adequadamente na funcdo de IC que desempenha os atributos de competéncia —

conhecimentos, habilidades e atitudes — compativeis” com esta funcéo.

Uma sintese das responsabilidades de cada funcdo dentro de uma equipe de IC foi
feita por Amaral et al. (2011), como evolug&o de um trabalho iniciado em 2008. Outros
autores, como Mendes et al. (2010), Passos e o Competitor Intelligence Committee
(2005), Gomes e Braga (2007), Miller (2002) e Stollenberg (1999/2000) analisaram as
competéncias, habilidades e perfis para a atividade de IC. Os quadros que se seguem

sdo uma sintese da literatura consultada sobre o tema.

O quadro abaixo descreve as responsabilidades e atributos de um gestor de IC

(gerente, coordenador, etc).
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Quadro 4 — Responsabilidades e atributos do gestor de IC

Responsabilidades : Alocar recursos; Conduzir regularmente analise do fluxo de
informacdes para inteligéncia dentro da empresa (informacdes comumente mais
necessarias, fontes mais utilizadas, meios/canais de comunica¢ao mais requisitados pelas
pessoas); Conduzir regularmente auditorias de inteligéncias (identificagdo de especialistas,
fontes e outros elementos com impacto relevante na producgédo de inteligéncia; Controlar a
coeréncia e a realizagao das atividades; Coordenar as equipes de trabalho; Criar e distribuir
um diretério de inteligéncia de todos os arquivos e especialistas dentro da empresa,
associados entre si por suas especialidades; Criar procedimentos de recolhimento de
informacdes e de andlise de dados; Distribuir informacdes importantes ou requisitadas;
Divulgar o sistema de IC; Facilitar o fluxo das informagées e da comunicagéo interna; Fixar
horarios; Garantir a capacitacdo adequada dos subordinados; Garantir a seguranca da
informacéo sensivel; Interagir com os tomadores de decisdo fornecendo-lhes informacdes
Uteis para essa tarefa; Manter relagdes simples e de confiangca com os tomadores de
decisao; Organizar reunides; Planejar as agoes e diretrizes da equipe; Pér em contato
direto os especialistas necessarios a resolucdo de alguma questao critica em inteligéncia;
Responder pela interagdo com os tomadores de decisdo; Responder pela qualidade do
produto de IC (tempestividade, custo, volume, precisédo, concisdo, clareza, abrangéncia);
grau de sigilo; frequéncia e formas de difus&o; tipos e formatos; Sensibilizar continuamente
a organizacao sobre a importancia do sistema (palestras, publicacao de resultados obtidos,
depoimentos de utilizadores, etc.); Ter acesso aos principais executivos da empresa para
identificar suas necessidades de informag&o quanto a inteligéncia competitiva.

Conhecimentos : Lideranga; Contra inteligéncia (seguran¢a da informagé&o); Conexao entre
estratégia e IC; Estrutura formal e informal da organizacédo; Gestédo de pessoas; Gestédo e
execucao de projetos; Nocoes de planejamento e dotacdo de orgcamento; Técnica de
negociagdo; Técnicas de mapeamento de modelo mental; War game.

Habilidades e atitudes: Articulagdo como ambiente interno e externo a organizagéo;
Assertividade; Capacidade de persuasao; Diplomacia; Empatia; Entrevista; Identificacéo
dos modelos mentais dos tomadores de deciséo; Lideranga, comunicacdo e negociacao;
Organizacgéo de equipes; Raciocinio estratégico; Redacgéo de relatdrios de inteligéncia;
Relacionamento com a alta administragdo

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em: Amaral et al. (2011), Mendes et al. (2010), Passos e 0
Competitor Intelligence Committee (2005), Gomes e Braga (2007), Miller (2002) e Stollenberg
(1999/2000).

A principal funcdo do analista é o de transformar as informacBes coletadas em
inteligéncia util & tomada de decisdo. E o responséavel pela producéo de inteligéncia

elou contrainteligéncia e por este motivo é imprescindivel que ele esteja presente a
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entrevista para identificacdo das necessidades de informacdo dos utilizadores do
sistema. Os principais atributos para um analista de IC sdo descritos no seguinte

quadro:

Quadro 5 — Responsabilidades e atributos do analista de IC

Responsabilidades: Conduzir estudos e diagnoésticos e elaborar estudos de futuro;
Interagir com os coletores; Planejar o desenvolvimento do trabalho; Produzir informes,
alertas antecipados e relatérios de perfil de atores priorizados; Relacionar-se com o0s
especialistas e as outras areas da empresa; Responder pelo sigilo adequado do fluxo
de dados, informag6es e inteligéncia produzidos no ambito do sistema de inteligéncia;
Responder por comentarios, sugestées e recomendacdes, pela qualidade da anélise
produzida e pelo seu alinhamento a estratégia organizacional.

Conhecimentos: Contra inteligéncia (seguran¢ca da informacédo); Elaboracdo de
relatorios de inteligéncia; Método de planejamento do ciclo de IC; Metodologia
cientifica; Métodos, técnicas e ferramentas de andlise; Processo de producdo de
inteligéncia; Softwares estatisticas e de apoio a analise de informacao.

Habilidades e atitudes: Assertividade; Capacidade de argumentacao; Capacidade de
entrevistar pessoas; Capacidade de negociacdo; Capacidade de prever e identificar
tendéncias, padrdes e relacionamentos-chave e observar implicacdes estratégicas dos
acontecimentos expressos pelos dados; Criatividade; Diplomacia; Direcionado a
resolucdo de problemas; Expresséo oral e escrita; Gerar recomendagfes de acordo
com a analise; Possuir mente analitica e saber pensar estrategicamente; Saber
interpretar dados; Saber lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletos; Saber
guando parar a andlise; Saber trabalhar sob pressdo; Saber utilizar fontes de
informacao; Ser bom ouvinte; Ser perfeccionista; Ser persistente; Ter visdo de futuro;
Ter visdo global

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em: Amaral et al. (2011), Mendes et al. (2010), Passos e 0
Competitor Intelligence Committee (2005), Gomes e Braga (2007), Miller (2002) e Stollenberg
(1999/2000).

O coletor € o responséavel por busca a matéria prima através da qual a inteligéncia sera
produzida em todos os formatos disponiveis, seja através de pessoas ou publicagdes.
A funcéo exige diferentes perfis de acordo com o tipo de fonte na qual o coletor se
especializa: fontes humanas ou fontes publicadas. Ele precisa reunir informacdes

sobre o ambiente enfocando tanto o passado quanto o presente e garantir a
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identificacdo, mapeamento, registro e gerenciamento das fontes, sejam elas primarias

ou secundarias.

O quadro 6 descreve as responsabilidades e os atributos referentes ao coletor de

informacdes especializado em fontes primarias, também chamadas fontes humanas.

Quadro 6 — Responsabilidades e atributos do coletor em fontes primarias

Responsabilidades : Armazenar os dados e as informagdes em bancos de dados;
Classificacdo as informacdes quanto a confiabilidade e relevancia; Estabelecer
relacionamentos com outras divisdes e redes; Formar, manter e animar redes humanas;
Fornecer dados e informacdes conforme requisitados; Gerir eficientemente as redes;
Mapear redes de informagdes; Organizar a informacao coletada; Planejar e conduzir o
monitoramento e a pesquisa em fontes primarias para subsidiar a analise; Responder
pela tempestividade na coleta; Responder pelo sigilo; Selecionar as fontes
imparcialmente; Utilizar fontes de informacéo e métodos de coleta adequados.

Conhecimentos : Benchmarking; Contra inteligéncia (seguranca da informacao);
Elaboracéo de perfil profissiografo; Fontes de informacdo; Mapeamento de fontes
humanas de informacéo; Monitoramento ambiental; Planejamento da obtencdo de dados
em fontes humanas; Técnicas de observacdo, memorizacéo e descri¢do; Tecnologia da
informacao.

Habilidades e atitudes : Articulagdo com as fontes; Capacidade de acionamento de
fontes humanas; Compreensao de tipos psicolégicos; Diplomacia; Empatia; Entrevista;
Etica; Expresséo oral; Identificacdo e gerenciamento de fontes humanas; Posicionar-se
como observador; Relacionamento interpessoal; Saber entrevistar pessoas.

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em: Amaral et al. (2011), Mendes et al. (2010), Passos e 0
Competitor Intelligence Committee (2005), Gomes e Braga (2007), Miller (2002) e Stollenberg
(1999/2000).

A exemplo do coletor de fontes primarias o coletor de fontes secundarias precisa ter
algumas caracteristicas para ter um bom desempenho em suas atividades. O quadro

7, apresentado abaixo, mostra estas caracteristicas.
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Quadro 7 — Responsabilidades e atributos do coletor em fontes secundarias

Responsabilidades : Armazenar os dados e as informag6es em bancos de dados;
Classificar as fontes quanto a confiabilidade e atualizacdo das bases de dados;
Estabelecer relacionamentos com outras divisdes e redesChecar dados e informac6es
coletados; Formar, manter e animar redes humanas; Fornecer dados e informacées
conforme requeridos; Garantir a identificacdo, mapeamento, registro e gerenciamento das
fontes (primérias e secundarias); Mapear redes de informa¢desPrimar pela qualidade da
pesquisa; Planejar e conduzir o monitoramento e a pesquisa em fontes primarias
secundarias para subsidiar a analise; Responder pelo sigilo e tempestividade da
informacao; Reunir informacdes sobre o ambiente com enfoque no passado e no presente
para a equipe; Ser imparcial na selecdo de fontes/dados; Utilizar legal e eticamente as
ferramentas de coleta..

Competéncias : Fontes de informacdo; Organizacdo da informacdo; Tecnologia da
informacao.

Conhecimentos : Conhecimento de fontes e provedores de informacao; Geointeligéncia;
Métodos, técnicas e ferramentas de coleta em fontes eletronicas/digitais; Pesquisa em
bases de patentes; Planejamento e métodos de pesquisa em fontes abertas de
informacao.

Habilidades e atitudes : Acompanhar a evolugcdo das tecnologias de informagdo e
comunicagdo; Etica; Expressio escrita; Gerenciar buscas em meios eletronicos; Identificar
e gerenciar fontes abertas; Posicionar-se como observador; Saber extrair dados relevantes
de bancos de dados e provedores de informacdo; Ser concentrado; Ser habil com as
fontes abertas.

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em: Amaral et al. (2011), Mendes et al. (2010), Passos e o
Competitor Intelligence Committee (2005), Gomes e Braga (2007), Miller (2002) e Stollenberg
(1999/2000).

Ressalta-se que o conhecimento do setor de atuacdo da organizagdo analisada, das
tendéncias econdmicas e mercadologicas do pais e das regides com influéncia em seu
negocio é uma condicdo relevante para realizacdo de anéalises mais completas e com
maior abrangéncia (VALENTIM et al., 2003). Este conhecimento € necessario a todos

0s membros da equipe.

Devem existir ainda outras habilidades importantes para todos os membros da equipe,

as quais sao apresentadas no quadro 8:
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Quadro 8 — Responsabilidades e atributos dos membros da equipe de IC

Conhecimentos : Objetivos estratégicos da organizagéo; Setor econdémico da organizagéo
e sua terminologia; Estrutura organizacional; Cultura organizacional; IC (processo,
métodos e técnicas); Canais de troca de informacdes na organizacao e no setor industrial;
Fontes, bancos e bases de dados informacionais; Sistema de IC; Cddigo de ética
(ABRAIC/SCIP/Organizacdo) e legislacdo que afeta a area; Tecnologia da informacéo;
Estatistica basica e l6gica; Comunicacao oral e escrita; Dominio de inglés (outros idiomas
também sdo desejaveis).

Habilidades e atitudes : Acdo investigativa; Agilidade; Aprender com as experiéncias;
Astlcia; Auto-aprendizagem; Capacidade de planejamento; Capacidade de criticidade;
Capacidade de interpretagdo de dados; Capacidade de organizacdo da informagéo;
Capacidade de resolucdo de problemas; Capacidade de sintese; Capacidade de uso de
redes sociais; Confiabilidade; Cooperagdo; Criatividade; Curiosidade; Dinamismo;
Discricdo; Empreendedorismo; Espirito investigativo; Etica; Facilidade de comunicacéo;
Facilidade na elaboracéo de relatérios; Facilidade na interacao pessoal; Flexibilidade; Foco
no resultado; Imparcialidade; Iniciativa; Intuicdo; Observacéo; Organizacdo; Perseveranca,;
Possuir boa meméria; Possuir raciocinio I6gico e prospectivo; Possuir visdo sistémica;
Proatividade; Resiliéncia; Saber ouvir; Senso critico; Ser detalhista ao ponto de reconhecer
anomalias; Ser intuitivo, meticuloso e perceptivo; Ser perspicaz; Ter boa expressao oral e
escrita; Ter facilidade de relacionamento interpessoal; Utilizar-se de redes de contato

Fonte: Elaboragdo dos autores com base em: Amaral et al. (2011), Mendes et al. (2010), Passos e o
Competitor Intelligence Committee (2005), Gomes e Braga (2007), Miller (2002) e Stollenberg
(1999/2000).

Também consideramos de extrema importancia um profissional de comunicacdo na
equipe, pois esse € um processo novo na instituicdo, sendo fundamental um bom

trabalho de comunicacéo e sensibilizag&o.

Para a criacdo da equipe que formard o nucleo de IC do BNDES, além dos
bibliotecéarios (participantes naturais do processo) e dos técnicos da GMAE, havera
uma acdo conjunta com a Area de Recursos Humanos para identificar potenciais
analistas para participar ou dar apoio a equipe. Posteriormente, sera criada a Rede de
Inteligéncia do BNDES, sob a coordenacdo do NIC. No caso do BNDES, esse
conhecimento se referira ao setor econémico coberto por cada Geréncia Setorial. A

principal vantagem de uma rede de inteligéncia € o ndo aumento formal da equipe de
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inteligéncia e o fato de no caso das GESETs, ndo implicar em um aumento das
atividades rotineiras das geréncias.

Assim sendo, inicialmente a equipe do nucleo de IC serd composta por:

e 1 coordenador
e 2 analistas
* 6 coletores

» 1 profissional de comunicacao

A equipe contard com o apoio das Geréncias Setoriais das areas operacionais no
fornecimento de informacgdes e na participagdo nas andlises voltadas aos seus setores
de atuacgéo e sera capacitada no uso de métodos, técnicas e ferramentas de analise,
bem como no desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes condizentes

com suas atividades em inteligéncia.

Visto que a carteira de clientes a ser acompanhada é extensa e tende a aumentar,
entendemos que uma rede de coletores especializados facilitar4 o trabalho de coleta.
Cada coletor tera um determinado numero de empresas a acompanhar em sua carteira
individual.

O sistema também contard com a contribuicdo de outros profissionais como gestores
de dados, profissionais das areas de tecnologia da informacdo, seguranca da

informacéo, advogados, gestdo da informacéo, gestdo do conhecimento, etc.
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6.4 A rede de inteligéncia

Uma rede de inteligéncia € uma estrutura que utiliza pessoas que conhecem o negocio
da organizacado para gerar produtos de inteligéncia. Almeida, Teixeira e Silva (p. 52,
2008) dizem que as redes em IC “agrupam especialistas que de forma cooperativa e
ndo hierarquica, coletam informacdes do ambiente externo e analisam os impactos

sobre 0 negécio da organizacao, fomentando o processo de inteligéncia”.

Como mencionado anteriormente, o BNDES conta com Geréncias Setoriais (GESETS)
que sdo responsaveis pelo provimento de informacdes especializadas as Areas
Operacionais. Cada GESET é responsavel por um determinado segmento industrial e
tem a incumbéncia de monitorar, analisar e disseminar informacdes e conhecimentos

sobre 0s setores que acompanham para as suas respectivas areas operacionais.

Além da implementacdo do NIC no COPED, este trabalho tem a intencédo de propor a
criacdo de uma rede de inteligéncia formada com membros das GESETSs, da Area de
Pesquisa Economica (APE), e da GMAE, para criar, compartilhar e disseminar

inteligéncia no BNDES atraveés da integracdo entre as areas.

Vale ressaltar que os componentes para a criacdo de uma futura rede ja existem, mas
seus nodos néo estdo interligados. Como o processo de inteligéncia requer constante
compartilhamento de informacfes e de conhecimento, nada mais adequado que a
utilizacdo da rede para apoiar, colaborar e criar inteligéncia para a organizacao
(ALCARA et al., 2006). Propomos a identificacdo desses nodos (atores) e,
consequentemente, da estrutura invisivel que revela as pessoas-chave na estrutura

organizacional. O trabalho da rede sera suportado por ferramenta tecnoldgica com
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modulo especifico para colaboragcdo e compartilhamento, com areas de discussao e

criacdo conjunta de andlises e documentos que subsidiem os produtos de inteligéncia.

Futuramente, havera a possibilidade de criacdo de uma rede externa formada por
consultores, clientes, parceiros e especialistas que tiveram ou tenham algum tipo de

relacionamento com o BNDES.

6.5 Ferramentas de analise

Dada a proximidade da MAE com a metodologia dos Capitais do Conhecimento, esta
sera uma das ferramentas de anadlise utilizadas pela equipe quando da criacdo de

perfis empresariais e de grupos econdmicos.

A Matriz SWOT e as 5 forcas de Porter como métodos para andalise do setor e da
indUstria também serdo utilizadas pela equipe, uma vez que a competitividade das
empresas dentro do seu setor de atuacdo € um dos pontos analisados pela MAE como

de importancia vital para a definicdo de sua pontuagéo dentro da metodologia.

A escolha destas técnicas analiticas ndo limita o uso de outras e ndo impede a
combinacédo de varias técnicas para uma mesma analise. Aqui, o importante é adequar

a ferramenta ao tipo de andlise requerida e ao produto esperado como resultado.

6.6 Produtos de IC

Os produtos de IC serdo divididos em sistematicos e sob demanda (ad hoc).
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Os produtos sistematicos terdo periodicidade definida e terdo como objetivo manter a
base de conhecimentos sobre as empresas atualizada e manter os tomadores de

deciséo informados sobre os topicos de seu interesse.

Os produtos ad hoc serdo entregues quando necesséarios e do modo acordado com o
cliente e poderdo envolver analises pontuais e estudos fora do padréo determinado

para os produtos sistematicos.

Alguns cuidados devem ser tomados para a elaboracéo de produtos de IC. O uso de
paragrafos extensos e/ou uso de imagens que ndo condigam com a apresentacao
devem ser evitados; a utilizacdo de unidades de peso, medida e valor devem ser
padronizadas o maximo possivel. O uso de imagens fortes ajuda a chamar a atencao
do leitor, bem como o uso de frases que ajudem a transmitir o pensamento. O uso de
especialistas também é indicado, assim como a unido de imagens e frases e de
fotografias comparativas. Tabelas e graficos também ajudam a diminuir a quantidade
de paginas ou de slides (PASSOS e o COMPETITOR INTELLIGENCE COMMITTEE,
2005).

O formato do produto de inteligéncia sera adequado ao perfil do seu recebedor. Para a
alta administracdo o produto deve ser o mais sintético possivel mas sem prejuizo da
coeréncia. Para o nivel tatico, os produtos podem ser um pouco mais extensos, ja que

aqui o detalhamento técnico é mais necessario.

Inicialmente, propomos a implementacdo dos seguintes produtos de inteligéncia:
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* Perfil das empresas;

* Andlise de movimentacdo das empresas (fusdes, aquisicdes, compras e

estratégias, etc.);

» Relatério anual com avaliagdo qualitativa das empresas resultante da aplicacéo
da MAE;

* Analises setoriais semestrais;
* Relatorio anual de principais tendéncias macroeconémicas;

* Boletim mensal com os fatos mais relevantes de cada empresa, seus impactos

e possiveis desdobramentos.

6.7 Disseminacéao

A disseminacdo dos produtos de inteligéncia sera realizada de acordo com o tipo de

produto e de cliente.

Para produtos sistematicos entendemos que a disponibilizacdo no Portal de
Inteligéncia serd o mais adequado, uma vez que proporcionara acesso rapido e
permitird a assinatura por e-mail para que os interessados possam receber alertas

guando estes produtos forem publicados no portal aos interessados.

O Portal de Inteligéncia disponibilizara as analises elaboradas pela equipe de
inteligéncia, relatérios de consultorias, bem como informacdes sobre os clientes da
carteira da MAE, informacdes sobre concorrentes, clientes e stackholders das

empresas em questdo. O Portal terd& uma area restrita para ser acessada pelos
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analistas e uma area publica, onde os interessados em determinada empresa podera

manter-se atualizado.

Para os produtos sob demanda, a entrega dependera do que foi acordado na reunido
de identificagdo de necessidades e podera ser por e-mail, por telefone, oral ou entrega
de relatério, podendo também ser disponibilizados no Portal caso o gestor da

informacé&o assim o deseje.

6.8 Avaliacao

A avaliacdo dos produtos e do processo de inteligéncia sera realizada, por intermédio

de itens como:
» Catalogacéo de feedbacks (por e-mail, telefone, conversas, etc.)

* Anotacdo de trechos de relatorios da inteligéncia utilizados em palestras e

apresentacdes, quando possivel;
» Pesquisas sobre a satisfacdo dos usuérios do sistema
» Avaliacdo de indicadores dos resultados

» Discussdes realizadas pela propria equipe de IC

Para as pesquisas de satisfacdo e avaliagcbes qualitativas e quantitativas, sera utilizada
ferramenta tecnoldgica com link enviado por e-mail para formulario na intranet, ou com

formulario no préprio corpo de e-mail especifico para coleta de dados de avaliacao.

Questdes abertas sobre formato, linguagem, periodicidade e conteudo do produto,

bem como espaco para observacdes gerais (criticas, sugestdes, etc) estardo
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disponiveis no Formulario de Avaliagéo.

6.9 Protecédo do conhecimento

O processo de IC trabalha com informagBes para tomada de decisdo, portanto
informacdes sensiveis que podem nortear acles presentes e futuras de uma
organizacdo. Sua protecdo é de fundamental importancia, uma vez que O
conhecimento “estruturado, atualizado, corretamente aplicado e protegido € uma
grande vantagem competitiva num mundo globalizado e rapido como o de hoje”
(ROCHA et al, [201-)).

Entretanto, ao lado do incentivo ao compartiihamento de informacdes, deve existir a
preocupagcdo com a protecdo do conhecimento gerado por estas informacdes, as
quais, por si sO, podem ter um valor estratégico para a organizagdo. Aqui, adotaremos

0s principios da contra-inteligéncia, definida por Sianes (p. 266, 2005) como:

“um processo que permite a uma organizagdo tornar-se menos
vulnerdvel aos concorrentes por meio da prote¢cdo da informacgdo
competitiva. AcBes de contra-inteligéncia consistem no estabelecimento
de processos estruturados de protecdo, adaptados ao ambiente de
negécios, visando identificar, conter ou destruir a eficacia da IC
adversaria, protegendo 0s conhecimentos estratégicos contra as
investidas da inteligéncia concorrente e contra a espionagem, como
também protegendo as instalacfes, equipamentos e sistemas contra a
sabotagem.”

A protecdo do conhecimento consiste de agfes e ferramentas que tem como objetivo

principal neutralizar as acdes de inteligéncia ou de espionagem da concorréncia e seu
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uso permite a organizacao diminuir consideravelmente sua vulnerabilidade as acbes
de inteligéncia “hostil” (CABRAL et al, 2007).

No contexto da inteligéncia competitiva, as informacdes estratégicas e criticas para a
empresa devem ser protegidas de acessos indevidos e/ou vazamentos intencionais ou
ndo. Uma forma de proteger estes conhecimentos é aliar a contra inteligéncia ao

processo de IC dentro da organizacao.

Uma das medidas mais utilizadas e também uma das mais efetivas € definicdo de
quais informacdes sdo sensiveis e controlar sua disseminacdo. Diretrizes para
determinagcdo do grau de sigilo de uma informacédo podem ser encontradas em uma

politica de seguranca da informacao.

Apesar de n&o ser voltado para informagbes de concorrentes, mas de clientes,
entendemos que como todo processo que produz e dissemina informacdes sensiveis e
de valor estratégico, o processo de inteligéncia competitiva do BNDES devera adotar
as normas e diretrizes constantes na Politica de Seguranca da Informacdo da
organizacdo. A Politica de Seguranca da Informacdo é baseada na legislacdo
referente a seguranca da informacéo bem como nas normas da ABNT sobre o tema.

Uma vez que a seguranca da informacdo tem seus pilares nos processos, nos
sistemas e nas pessoas, sendo as pessoas o elo mais fragil nessa cadeia, além do uso
de normativos e procedimentos, o nucleo de IC sera responséavel pela capacitacdo da
equipe e de pessoas da organizacao interessadas em temas relativos a engenharia
social, protecdo de ativos, técnicas de coleta, etc, através de eventos internos ou

externos, cursos e outras iniciativas de compartilhamento do conhecimento relativo ao
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tema, com vistas a fomentar uma cultura de prote¢cao do conhecimento organizacional.
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8 CONCLUSOES

Dentre alguns valores que a IC pode agregar a organizacdo estdo a concentracao
naquilo que é fundamental; o descobrimento de fraquezas internas quando se analisa
a forca dos clientes analisados através de comparacao de processos; a prospeccao do
futuro e adequacdo das estratégias da organizacdo as tendéncias detectadas e o
incentivo a cultura de compartilhamento de informacfes. Mas, para que estes valores
possam ser acrescentados a cultura organizacional, € necessario o entendimento que
sem um processo bem elaborado e estruturado de IC, a organizacdo podera ter um
comeco equivocado e ser incapaz de oferecer inteligéncia acionavel e,
consequentemente, se afastara do seu objetivo principal, que é o apoio informacional
para a tomada de decisdo. E importante considerar a mudanca de paradigma na
cultura organizacional onde cada um dos colaboradores da empresa passa a ser um
agente de inteligéncia.

Para que haja uma mudanca na cultura da organizacdo, deve-se considerar a
existéncia de varios desafios.

Um deles, € a fazer com que a alta administracdo tenha compreenséo do processo e
se disponibilize ndo s6 a apoiar, mas patrocinar a implementacdo do processo,
trazendo também para a si a responsabilidade de difundir a cultura da inteligéncia.

Outro cuidado a ser tomado desde o inicio € com a implementacao do programa de IC.
Ele deve ser construido aos poucos, alcancando-se 0s seus objetivos paulatinamente.
Neste sentido, deve-se ter em mente que, apesar de ser possivel, e desejavel, o
envolvimento de toda a organizacdo, na pratica, um programa de IC ndo é para todos:
ele é focado principalmente na alta administracéo e na linha de gestdo do nivel tatico,
uma vez que o resultado do seu trabalho sé pode ser considerado como efetivo se for
acionavel. De outra maneira, estaremos trabalhando com gestdo da informacao,
gestdo do conhecimento e business intelligence. Para que um programa de IC possa
ser considerado efetivo, ndo se pode esquecer de que as pessoas sao as fontes de
informagdo mais importantes no processo e que a disponibilizagdo de canais
adequados de coleta e disseminacéo fardo diferenca para a geracado do conhecimento
e da inteligéncia.
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O desenvolvimento da cultura de compartilhamento também pode ser uma dificuldade
se a organizacao for acometida da sindrome de “informacéo é poder”, onde cada um
pensa que serd insubstituivel caso somente ele tenha acesso ou conhecimento de
determinada informacdo. E se existe um processo muito burocratico para o
compartilhamento e colaboracdo, este pode ser um empecilho para que a IC
deslanche na organizacao.

O esforco de coleta deve ser equilibrado com o tempo disponivel para anélise. Neste
ponto, o uso de ferramentas tecnoldgicas ajuda a néo restringir a coleta de dados e
informacfes apenas em fontes secundarias, uma vez que este processo pode ser
automatizado e otimizado pelo uso de robds configurados para buscar determinadas
informacdes, apoiados com estratégias de busca cuidadosamente construidas para
que o resultado seja 0 mais limpo possivel.

Os padrdes éticos e juridicos deve ser introduzidos desde o primeiro momento de
atividade do NIC, para que ndo hajam duvidas em relacdo a lisura do processo de
aquisicao de informacgoes.

Mas, entendemos que o maior desafio de um NIC é fazer a organizacdo ter a
consciéncia de que a IC € um processo de longo prazo, e que sua efetividade soO
podera ser realmente medida, segundo a literatura, no periodo de trés a cinco anos
apos sua implementacéo.

Assim, ao considerar-se 0s pontos levantados, concluimos que o0 o processo de IC se
desenvolve permanentemente, por isso ndo existe um modelo Unico que deva ser
adotado por todas as organizagbes. Cada organizagdo estara livre para rever
processos e buscar o que mais se adequa ao seu negdécio e a sua realidade.

Como se sabe, o processo de inteligéncia é formado por trés pilares: pessoas,
processo e tecnologia. A importancia das pessoas no processo deve ser levada em
consideracéo, pois, sendo elas um dos pilares da inteligéncia, o investimento em
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capacitacdo e treinamento permanentes da equipe é fundamental. Apesar da
tecnologia ter um papel primordial no processo, ela ndo pode e ndo deve ser
confundida com a IC. As pessoas sao o diferencial na criacdo da inteligéncia. Assim, a
integracdo do processo de inteligéncia com o de contrainteligéncia deve se refletir
também na capacitacdo da equipe e dos colaboradores da organizacdo, uma vez que
todos devem estar cientes na necessidade de protecdo do conhecimento critico da
empresa, que certamente € o bem mais precioso a ser considerado no ambiente
organizacional.

As vantagens obtidas pela organizagcdo com a implantagdo de um processo de
inteligéncia, no caso do BNDES seriam, além do melhor conhecimento do seu cliente,
refletindo em novos produtos e servicos, € em novas maneiras de agir, a
disponibilidade de informagfes estratégicas, o cruzamento de dados internos e
externos sobre o cliente, e a criacdo de uma fonte de informacgdo qualificada para
acesso interno, para subsidiar a tomada de decisao na empresa.
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ANEXO 1

Cédigo de Etica da SCIP para Profissionais de IC >

Continuamente buscar ampliar o reconhecimento e respeito pela profissao.
Cumprir todas as leis aplicaveis, domeésticas e internacionais.

Divulgar todas as informacdes relevantes, incluindo a prépria identidade e
respectiva organizacao, antes de todas as entrevistas.

Respeitar todas as solicitacdes de confidencialidade das informacdes.

Evitar conflitos de interesse, no cumprimento de suas obrigacdes.

Fornecer recomendacdes e conclusdes honestas e realistas, no cumprimento
de suas obrigacdes.

Promover este codigo de ética dentro de sua companhia, entre contratados
terceirizados e no ambito de toda a profissao.

Aderir e obedecer fielmente as politicas, objetivos e orientagdes da organizacao

para a qual se esta trabalhando.

® Fonte: Inteligéncia Competitiva: Competitor Intelligence Committee. Codigo de ética.




