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Resumo

A teoria sobre inteligéncia competitiva (IC) encontra-se em estado muito incipiente e pouco se
sabe sobre como IC, na pratica, é gerada nas organizagfes. A pesquisa exploratéria aqui
reportada detalha como séo estruturadas e como funcionam as redes sociais de informacgéo para
desenvolvimento da inteligéncia competitiva em organizagdo com sistema de IC implantado.
Utilizou-se uma metodologia mista (quantitativa e qualitativa) para coleta e analise dos dados.
Foi evidenciada a possivel importancia do aspecto temporal no estudo de redes sociais, a fim de
se identificar o papel do estagio de consolidacdo na atuacao da rede, o grau de formalidade que
existe, a confianca gerada na IC, a reciprocidade entre os membros, entre outros aspectos.
Concluiu-se que o processo de IC na organizagcdo ainda ndo se consolidou, o que pode se
relacionar com varios dos fatos observados na pesquisa. Observou-se, também, que a rede
estudada possui conectividade, mas ndo coeréncia, o que pode se relacionar com a maneira
vertical e hierarquica em que se estrutura a rede. Apontam-se alguns caminhos para futuros
estudos visando desenvolver a teoria que trata de redes sociais na geracdo de IC.
Palavras-chave: Inteligéncia competitiva, redes sociais, redes humanas, redes formais e

informais.

Abstract

The theory of competitive intelligence (Cl) is in a very early stage of developoment and little is
known about how CI, in practice, is generated in organizations. The exploratory research
reported here describes in detail how social information networks for development of competitive
intelligence are structured and how they function in an organization with a functioning CI
system. Both quantitative and qualitative techniques were used for collection and analysis of
data. The possible importance of the temporal aspect in the study of social networks was
observed with respect to the role of the stage of network development on the functioning of the
network, the degree of formality existing within the network, the confidence granted to Cl, and
reciprocity among network members, among other aspects. It is concluded that the Cl process
in the organization studied has not yet been consolidated, which is probably associated with
many of the facts observed. The CIl network studied has connectivity, but not consistency,
which may be associated with its vertical, hierarchical structure. Some suggestions are made for
future studies, with the object of further developing theory on social networks in the Cl process..
Key words: Competitive intelligence, social networks, human networks. formal and informal

networks.
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Introducao

Na atual conjuntura as vantagens
competitivas duram apenas até que o0s
competidores as copiem ou descubram téaticas
de manobra para as mesmas. (D’AVENI, 1994).
Henderson (1998), apoiado no principio de
Gause (duas espécies que conseguem seu
sustento de maneira idéntica ndo podem
coexistir), afirma que cada organizagcédo precisa
ser diferente o bastante para possuir vantagem
Unica.

Para obter vantagens Unicas, as
organizages monitoram o ambiente em que
estdo inseridas. Porém, estas informacdes
necessitam ser avaliadas para verificar sua
relevancia, confiabilidade, precisdo, além de
serem interpretadas e transformadas em
informagdes gerenciais (DEGENT, 1986). Wee
(1992) afirma que o valor da informacédo é
diretamente proporcional ao risco da deciséo,
ressaltando a importdncia do uso de
inteligéncia competitiva (10) pelas
organizagbes para a tomada de decisdo
estratégica.

Apesar da percepcdo de que IC é
essencial para a sobrevivéncia das
organiza¢gfes na conjuntura atual, sua validade
e eficacia podem ser questionadas devido a
inabilidade para explorar as informacbes
estratégicas (BLANCO, CARON FASAN e LESCA,
2003). As organizacbes tém acesso a um
grande volume de informacdes, disponivel a
todas elas, o que pode ser uma vantagem
competitiva para algumas e funcionar como
barreira para outras, dependendo da forma que
sdo utilizadas (KRUCKEN-PEREIRA; DEBIASI;
ABREU, 2003), observacdo que chama a
atencdo para a maneira que se operacionaliza

um sistema para a inteligéncia empresarial.

Segundo Cardoso Junior (2003), assim
como Marcial e Costa (2001), uma das formas
em que a IC pode ser operacionalizada é por
meio do desenvolvimento de redes de
colaboradores. Para Cardoso Juanior (2003),
talvez um dos maiores desafios, ¢é a
estruturacdo destas redes no processo de
geracdo de IC.

As redes humanas de colaboradores
tém o intuito de cobrir as demandas de
informacdo da organizagdo sobre os servigcos
gerais e projetos, a propria coleta de
informacgdes, a reunido de especialistas para a
andlise de questbes e o0 apoio as decisbes
estratégicas (CARDOSO JUNIOR, 2003).

Pesquisas empiricas quanto ao tema IC
sdo raras, sendo incipiente a teoria no campo
de inteligéncia nos negdcios (CAVALCANTI;
CAVALCANTI, 2005). Ganesh, Miree e Prescott
(2003) afirmam que este tema é tratado na
literatura de forma prescritiva, ao indicar como
deve ser o processo de desenvolvimento e de
operacionalizacgo de IC e relatos de
organizagbes que fazem wuso da mesma.
Janissek-Muniz et al (2005) constatam que o
estudo do tema pode dar retorno em termos
praticos organizacionais e académicos, como,
por exemplo, a consolidacdo de linhas de
pesquisa e producdo intelectual. Constata-se
uma caréncia de estudos acerca da adequada
identificacdo e compreensdo das maneiras
pelas quais a informacdo pode tornar-se um
fator de aprimoramento da competitividade das
empresas, conforme identificado por Santos
(2004) e Wee (1992). Jaworski, Macinnis e
Kohli (2004) apontam a caréncia de pesquisa
sobre como se produz IC dentro de uma

organizacéo.
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Na revisdo de literatura, embora
fossem encontrados dois estudos brasileiros
que tratam da questdo conceitualmente
(FAGGION, BALESTRIN e WEYH, 2002; ALCARA
et al, 2006) ndo se encontrou nenhum estudo
empirico brasileiro que investiga a questdo de
redes sociais na producdo de inteligéncia
competitiva. Esta pesquisa, ao identificar e
descrever como sao estruturadas e como
funcionam as redes sociais de informagéo para
desenvolvimento da inteligéncia competitiva
em organizacdo brasileira, pretende contribuir
para o desenvolvimento de conhecimento em
base empirica sobre as questdes levantadas
por pesquisadores e colaborar para melhorias

no processo de IC das organizacdes.

Fundamentacao Tedrica

Os principais conceitos que
fundamentam o estudo sao redes, redes
sociais, e redes sociais de inteligéncia
competitiva.

Redes. Castells (1999) percebe a rede
como um conjunto de posi¢des sociais ou nos
interconectados: seriam estruturas abertas
capazes de expandir de forma ilimitada,
integrando novos nés, desde que consigam
comunicar-se compartilhando o0s mesmos
codigos de comunicacdo. As redes podem se
interconectar. No entanto, a intensidade e
freqiéncia da interacdo entre dois nods
(posicbes sociais) € mais frequente e/ou mais
intensa se ambos os pontos forem nés de uma
rede do que se ndo pertencerem a mesma
rede. (CASTELLS, 1999).

Em resposta a um ambiente de
negocios global competitivo crescente, nos
anos 1980, as organizagbes mudaram da

coordenacdo central e hierarquias piramidais

em diversos niveis para uma variedade de
estruturas mais flexiveis, sendo a rede uma
dessas estruturas (MILES; SNOW, 1992).
Luthra e Desouza (2003) afirmam que as
estruturas em rede sao impulsionadas, entre
outros motivos, pela busca de economias
relativas a gestdo da informagéo, ao seu uso e
a aprendizagem. Os ambientes de trabalho
virtuais sao apontados pelos autores como uma
conseqléncia das estruturas em rede, trazendo
beneficios como aumento de produtividade,
maiores lucros e diminuicdo de custos. Assim,
formam-se equipes virtuais, ou Qgrupos
mediados por computador: individuos dispersos
geograficamente e conectados digitalmente por
meio de redes, a fim de atingirem objetivos
comuns.

Pinochet, Barbosa e Silva (2005) citam
como principais recursos de tecnologia de
informacdo e comunicacdo utilizados para
viabilizar redes colaborativas
interorganizacionais a infra-estrutura de redes
de comunicacdo (principalmente internet
publica) e recursos de software, ou aplicativos
de comunicagdo para troca de mensagens,
texto, imagens, video e som tais como e-mail,
chat, video-conferéncia, foruns, grupos de
discussdo on line e VolP (voz sobre IP,
tecnologia que torna possivel estabelecer
conversagOes telefénicas na internet ou em
uma rede IP em vez de uma linha dedicada a
transmisséo de voz).

Para Castells (1999), o desempenho de
determinada rede dependera de dois de seus
atributos fundamentais: (1) conectividade, ou
seja, capacidade estrutural de facilitar a
comunicagao sem ruidos entre seus
componentes; e (2) coeréncia, interesses

compartilhados.
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Segundo o autor, nas organizacbes em
rede é realizada nova forma de divisdo do
trabalho. As dimensfes desta nova divisao
seriam capacidade relacional e capacidade de
atuacdo. A capacidade relacional trata-se das
relacbes entre: (a) trabalhadores ativos na
rede que sdo capazes de navegar pelas rotas
da empresa em rede e estabelecer conexdes
por iniciativa proépria; (b) trabalhadores
passivos na rede que estao on-line (podem ser
acessados e acionados), mas nao decidem
quando, como, por que ou com quem; e (c)
trabalhadores desconectados, presos a suas
tarefas especificas, definidas por instrucdes
unilaterais ndo interativas. Em relagcdo a
capacidade de atuacdo no processo decisorio,
distinguem-se entre: (a) os participantes que
dao a dltima palavra e tomam decisdo em
dltima  instancia; (b) os participantes
envolvidos no processo decisorio; e (c) os
executores que implantam as decisbes
(CASTELLS, 1999).

Segundo Luthra e Desouza (2003), as
organizagfes utilizam vinculos externos para
compensar habilidades ou capacidades que as
firmas ndo possuem internamente e catalisam
o esforco sistematico das empresas em
melhorar a sua capacidade relacional para,
assim, expandir e tornar mais robustas suas
proprias competéncias centrais. Para Di Maggio
e Powell (1991), as organizagcdes ndo estdo
apenas envolvidas em um conjunto de relagdes
de troca com outros atores sociais. Cada uma
de suas atividades nas redes de
relacionamento cria, modela e restringe suas
possibilidades de acgéo.

Redes sociais. Nelson (1984) define
redes sociais como conjuntos de contatos que

ligam varios atores, que podem ser: formais ou

informais, fortes ou fracos, frequentes ou
raros, altamente emocionais ou puramente
utilitarios. Para Cardoso Junior (2003), redes
sociais também podem ser chamadas de redes
humanas.

Os contatos que ligam os atores na
rede social séo realizados pela comunicagéo.
Apesar de a comunicacdo ser fundamental para
qualquer forma organizacional, nas redes
sociais, presentes nas organizagbes em rede,
ou mesmo virtuais, a comunicagdo é
imprescindivel (DESANCTIS e MONGE, 1999).
Olkkonen, Tikkanen e Alajoutsijarvi (2000)
afirmam que a comunicacao interpessoal € uma
parte importante do processo de interacdo,
podendo ser considerada um elemento
processual de relacionamentos e redes.
Relacbdes e redes ndo podem ser entendidas
sem o0 conhecimento do processo de
comunicagcdo que ocorre nelas e o processo de
comunicagdo somente pode ser entendido se o
contexto e caracteristicas estruturais forem
considerados. Griffith e Harvey (2001)
sugerem que quanto maior a competéncia em
comunicacdo (entendimento das estratégias de
comunicagao utilizadas por parceiros em rede),
maior a interacao entre os parceiros.

Ha que se considerar que os ganhos na
efichicia da comunicacdo na realizacdo de
determinada tarefa, especialmente resolucédo
de problemas, podem ser dificeis de alcancar
eletronicamente (DESANCTIS; MONGE, 1999).
Candotti e Hoppen (2002) realizaram estudo
no qual constataram que a satisfagdo com a
decisdo e com 0s processos para a tomada de
decisdo utilizados durante a reunido virtual
estdo associados com o grau de conforto em
trabalhar a distancia, isto €, com a maneira

como cada um se sentiu ao trabalhar

Gestéo.Org., v. 5, n. 3, set/dez, 2007



Redes Sociais no Desenvolvimento de Inteligéncia Competitiva 378

fisicamente separado dos outros membros do
grupo.

As redes sociais podem ser utilizadas
para uma grande variedade de propoésitos,
organizacionais ou ndo. Um de seus usos é na
inteligéncia competitiva.

Redes sociais de inteligéncia
competitiva. Para Cardoso Junior (2003), a
funcdo dos integrantes de uma rede de
inteligéncia competitiva € buscar responder as
perguntas previamente estabelecidas pelos
especialistas do tratamento de informacdes,
privilegiando aspectos qualitativos da
informacdo, normalmente inacessiveis aos
meios tecnolégicos disponiveis. Esta funcao
implica na criacdo de muitas ligagbes e
realizacdo de pesquisas ou investigacdes
(CARDOSO JUNIOR, 2003). Cardoso Junior
(2003) afirma que nas redes sociais ou
humanas encontra-se informacdo fechada e
oral em contatos com os clientes,
fornecedores, consultores, especialistas e
também nas sociedades de servigos, bares,
clubes, reunides sociais e outros locais
especificos.

De acordo com Cardoso Junior (2003),
essas redes “informais” de pessoas, criadas
sobre interesses especificos, identificando nas
organizagbes competéncias individuais ou
coletivas, ajudam a dominar a complexidade do
ambiente onde atuam as organizacgoes,
favorecendo o acesso até mesmo a hierarquias
de dificil conexdo. Ele argumenta que os
integrantes da rede que buscam informacdes
primarias nao precisam ser profissionais de
inteligéncia competitiva. Posicionando-se da
mesma forma, Jaworski, Macinnis e Kohli
(2002) definem rede de IC como um grupo

relativamente estavel de fontes de informacéo

informais, alimentado pelo analista de IC. Eles
consideram a rede de IC um dos pilares para o
processo de geracao de inteligéncia
competitiva, necessitando ser implementada.
Uma das dificuldades na
implementacdo da rede de IC por meio da
contribuicdo dos colaboradores da organizacao
no processo de geracao de IC é pontuada por
Jaworski, Macinnis e Kohli (2002 p. 290-291),

a partir do relato de um gerente entrevistado:

A maior frustragdo que tive em toda minha
carreira € que nossos empregados nao
reconhecem sempre, a ndo ser que sejam
especificamente treinados para fazé-lo, que
eles sdo nossa melhor fonte de informacéao,
e que se eles fizessem isso como parte de
suas atividades, nos saberiamos tudo que
precisamos saber.

A frustracdo observada no relato do
gerente é respaldada por Hannon (1997), ao
afirmar que, fora aqueles que atuam na
estratégia corporativa, as organizagbes nao
preparam seus empregados para focar seus
competidores. Para ele, os empregados em
geral ndo reconhecem dados importantes e, se
reconhecem, ndo sdo motivados a compartilha-
los, ou, ainda que a pessoa esteja motivada, a
atividade pode nédo ser permitida pela infra-
estrutura.

Para que haja contribuicio dos
empregados na rede de inteligéncia
competitiva, Hannon (1997) propfe que a area
de Recursos Humanos (RH) seja catalisadora
de um esforgo de IC dentro da organizagdo por
meio de mudangas simples nas politicas e
praticas de RH (recrutamento, selegéo,
treinamento e desenvolvimento,
reconhecimento, planejamento de carreira,
sistemas de informacdo de RH, comunicac¢ao),

a fim de sistematizar e institucionalizar a

Gestéo.0rg., v. 5, n. 3, set/dez, 2007



Julieta Costa Cunha, Janann Joslin Medeiros 379

aquisicdo, a andlise e a disseminacdo de
informagdes de IC para superar barreiras ao
diagnéstico de informagbes estratégicas.
Cardoso Junior (2003) sugere que a area de RH
tenha entre suas fungbes potencializar a IC
dentro da organizagcdo, tendo relacionamento
préoximo ao processo de IC, e que exista o
conhecimento antecipado das faculdades
profissionais e néo-profissionais dos
integrantes de uma organizacao.

A atividade do analista de IC no
desenvolvimento e alimentacdo proativa de
uma rede informal de informagbes é
considerada critica por Jaworski, Macinnis e
Kohli (2002): o tempo e o esfor¢co necesséarios
ao desenvolvimento dessas redes enfatizam a
importancia da continuidade do trabalho. A fim
de reforcar a atuacdo do analista de IC nas
atividades relacionadas a construcao da rede, a
manutencdo de reciprocidade (recompensa por
obter e dividir IC) e ao desenvolvimento do
conhecimento de assuntos, Jaworski, Macinnis
e Kohli (2002) propdem que estas atividades
sejam explicitamente incorporadas na
descricdo de cargo do analista de IC.

Dugal (1996) concebe o processo de IC
ocorrendo por processos paralelos, sendo
formado por fluxos formais e informais. Os
canais formais suprem uma grande série de
necessidades de informacdo e geralmente
operam continuamente, por ser dificil que seus
membros obtenham todas as informacgdes
requeridas por meio de esforco rapido e
intenso. Os canais informais proporcionam
informagdes relevantes rapidamente, néo
requerem ambientes estruturados, sdo abertos
e ndo burocréticos. O grau de integragao entre
os dois canais, para Dugal (1996), é preditor

de eficacia da inteligéncia competitiva.

Awazu (2004) afirma que a importéancia
das redes informais é especialmente evidente
em ambientes de gestdo de inteligéncia, devido
ao fato de que a recuperacéo e a identificacdo
de informacgdes tornam-se uma tarefa
“desajeitada” por meio de mecanismos formais.

S&o consideradas variaveis do processo
de IC relevantes para caracterizacdo de sua
rede: extensdo da rede, técnica de terceira
pessoa (busca de informagfes com o analista
referente a outros concorrentes, e ndo a
organizacdo dele), homofilia (semelhancas
entre os membros da rede), conhecimento do
assunto, sistemas de reconhecimento e
promocdo de esforco pelo analista de IC
(JAWORSKI, MACINNIS; KOHLI, 2002).

Jaworski, Macinnis e Kohli (2002)
afirmam que a transmissdo da informagéo
depende do valor desta e da forca dos lagos
entre os membros da rede. Porém, apontam
que, quando os lacos sdo fracos, mas a
informacdo é altamente valorada, ha pouca
probabilidade de que seja transmitida aos
outros membros da rede.

Ha4 que se ter cuidado em utilizar
apenas redes informais. Wee (1992) identificou
que quanto maior o uso de estrutura de rede
informal de IC, menor a extensao de atividades
de IC e quanto maior o uso de rede formal de
IC, maior a extensdao de atividades de IC.
Dugal (1996) também sugere cuidado no uso
de redes informais, pois a dependéncia
exclusiva de canais informais, por ndo ser uma
funcdo coordenada ou sistematizada, n&o
detém uma perspectiva organizacional, além
de ser iniciada e utilizada localmente,
sujeitando-se a monitoracdo descontinua e néo

sistémica.
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Metodologia

Foi realizada uma pesquisa de campo,
exploratéria e descritiva. Buscou-se descrever
sistematicamente um processo sem inferéncia
de relacdo de causalidade entre as variaveis,
procurando entender o que acontece ao invés
de explica-lo. (APPOLINARIO, 2004).

Optou-se pela estratégia de estudo de
caso, estratégia que visa compreensdo da
dinamica presente em contextos especificos,
podendo ser utilizada para a realizagdo de uma
variedade de objetivos de pesquisa, a incluir o
de descricdo (EISENHARDT, 1989:535). (0]
estudo de caso unico foi utilizado em razéo de
dois limitadores: (1) tempo para conclusdo do
estudo, uma vez que foi necessario identificar e
mapear rede para caracterizar a estrutura e
funcionamento desta; e (2) dificuldade de
acesso as organizagdes para estudar processo
ligado a estratégia organizacional. @ Embora
limitado na generalizabilidade de seus
resultados, pesquisadores como Eisenhardt
(1989) e George e Bennett (2004)
argumentam que a analise dos fatos
levantados em estudos de caso Unico permite
adquirir familiaridade com dados relevantes,
podendo contribuir a geracdo preliminar de
teoria.

O estudo foi realizado em um banco
multiplo, atuante em todos os segmentos do
setor financeiro, presente em todo o Brasil e
também no exterior. Além do banco, existem
outras empresas que fazem parte do grupo.
Segundo o Banco Central (2006), o Sistema
Financeiro Nacional (SFH) é composto por 139
bancos mudltiplos, 24 comerciais, quatro de

desenvolvimento, 21 de investimentos,

caracterizando, assim, um ambiente altamente
competitivo. A organizacao foi escolhida por
ter formalizado a &rea responsavel pelo
processo de IC corporativo e por permitir
acesso aos dados pertinentes ao estudo.

O universo de interesse consistiu dos
profissionais da area de IC e das demais areas,
que fazem parte desta rede de IC corporativa,
criada para atender a organizagdo como um
todo, ndo especifica de uma area. Para se
definir o universo, foi mapeada a rede a partir
da indicacdo da organizacdo de todos os
profissionais que atuam na area de IC
corporativa e todos os correspondentes da rede
de IC corporativa. Este universo totalizou 78
pessoas, 18 da area de IC corporativa e 60 da
rede de correspondentes de IC corporativa.

A amostra ideal, segundo Gil (1991),
deveria contar com 65 respondentes,
considerando 1,96 de intervalo de confianca
com margem de 5% de erro e 50% de grau de
homogeneidade das opinides da populacéo.
Havendo pouca  diferenca entre esta
quantidade e a populagdo total, foi enviado o
questionario para todo o universo. O numero
de respondentes foi de 36, ou seja, 46% do
universo pesquisado, sendo 11 da area
responsavel por IC na organizacdo e 25 da
rede de correspondentes de IC corporativa.

As fontes de evidéncias para o estudo
foram primérias (questionario estruturado,
construido a partir da operacionalizacdo das
variaveis e entrevista qualitativa com cinco
profissionais que trabalham com IC na
organizacdo) e secundarias (documentacgédo
interna da organizacdo). Outra fonte de dados
primérios foi uma serie de conversas informais
para confirmar compreensdao do material nos

documentos revisados com a pessoa designada
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pela instituicdo para intermediar os contatos e
operacionalizar a pesquisa.

Seguindo recomendacdo de Oliveira-
Castro, Pilati e Borges-Andrade (1999), foi
realizada a validacao semantica do
questiondrio, aplicando-o a trés profissionais
da organizacdo com perfil semelhante aos que
participariam da pesquisa. Apo6s divulgacao da
pesquisa por uma pessoa da organizacdo em
reunidao com os profissionais da rede e também
por e-mail, no qual foi solicitada a resposta ao
questionario, o questionario foi enviado por e-
mail a todos os participantes formais da rede
de IC da organizacdo, utilizando o software
Questmail.

Para orientar a coleta de documentos
na organizacédo, foi elaborado um roteiro de
pesquisa documental a partir da
operacionalizagdo das variaveis. Os
documentos coletados, dados qualitativos,
foram analisados quanto ao seu conteudo e
histéria (RICHARDSON, 1999), sendo
classificados quanto a formalizagdo de IC,
processo de IC, desenvolvimento da rede de IC
e atores do processo de IC.

Os dados quantitativos foram tratados
por meio de técnicas estatisticas
(RICHARDSON, 1999). Os dois tipos de dados
foram interpretados a partir das proposicdes
tedricas que levaram ao estudo do caso (YIN,
2005). Como técnica quantitativa, foi utilizada
estatistica descritiva, um conjunto de técnicas
para a reducdo de dados quantitativos a um
namero menor de termos descritivos mais
convenientes e facilmente comunicaveis
(LEVIN, 1987). As andlises descritivas
quantitativas foram realizadas por intermédio
do software Statistical Package for the Social

Sciences for Windows — SPSS, versdo 13.0.

Em razdo do numero de respondentes, nao foi
possivel obter a Analise dos Principais
Componentes e Analise Fatorial (PAF, Rotagédo
Obligua), nem a analise de consisténcia interna
(Alpha de Cronbach) dos dados coletados.

Limitacdo do Método. O estudo de
caso nao possibilita generalizacdo estatistica.
Yin (2005), em contraponto, afirma que
estudos de caso, assim como experimentos,
sdo (generalizaveis a proposi¢cdes tedricas
embora n&o a populagbes ou universos.

Considerando as  proposi¢cbes de
Appolinario (2004) e Yin (2005), utilizou-se a
definicdo constitutiva e operacional dos
conceitos estudados na pesquisa, assim como
das variaveis aplicadas a cada conceito, ligando
a fundamentagdo tedrica com a construcdo do
instrumento, o que permite relacionar os
resultados a teoria. Para cada variavel, além
de sua definicdo operacional, foram
desenvolvidos seus indicadores e fontes de
informacéao.

Uma das técnicas utilizadas na andlise
dos dados foi a triangulacao. Com a
triangulagdo é possivel buscar a validade de
construto, pois vérias fontes de evidéncias
fornecem véarias avaliagbes do mesmo
fendbmeno (YIN, 2005). A triangulacdo do tipo
interativa se deu com a utilizagdo de fontes
primérias e secundarias, na qual a unidade de
andlise é o grupo ou a relagdo, ndo se
analisando as caracteristicas dos componentes
(RIO, 1997). Desta forma, foram estudados
dois grupos e suas relagcGes na rede: area de
IC corporativa e rede de correspondentes
corporativos de IC. As informagBes sobre
componentes individuais das redes foram

utilizadas apenas para averiguar se, como
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grupos, o0s correspondentes e o0s analistas
variavam entre si.

Véarias medidas foram tomadas para
limitar possiveis ameagas a validade e
confiabilidade dos resultados. O questionario
foi submetido a validacdo de construto, grau de
consisténcia entre uma variavel e o construto
ao qual ela foi concebida, e a validacdo de
conteudo, que avalia o poder de cobertura de
um instrumento em relacdo ao fendmeno que
se pretende mensurar (APPOLINARIO, 2004).
Além disso, foram seguidas as trés
recomendacdes de Yin (2005) para aumentar a
validade de construto: (1) utilizacdo de varias
fontes de evidéncias na coleta de dados, (2)
estabelecimento de uma cadeia de evidéncias,
também na coleta de dados, e (3) revisdo do
rascunho do relatério do estudo de caso por
informantes-chave.

Procurou-se a confiabilidade por meio
de um detalhamento cuidadoso da metodologia
utilizada fez parte do estudo. Foi mantido o
encadeamento de evidéncias, permitindo seguir
a origem de qualquer evidéncia das questdes
iniciais da pesquisa até as conclusdes finais do
estudo de caso, como recomenda Yin (2005).
Finalmente, a fim de se obter maior
confiabilidade dos dados Ilevantados nos
documentos internos da organizagdo, o estudo
também passou por revisdo de sua minuta por
um profissional da organizacdo estudada.

A distribuicdo amostral das médias da
amostra, 36 respondentes, totalizando 46% de
participantes, pode ser considerada como
aproximadamente normal, de acordo com
Spiegel (1993), pois é amostra maior que 30
de uma populagéo finita, cujo tamanho minimo

é o0 dobro da amostra.

Apesar de todo o cuidado metodolégico
para minimizagdo das limitagdes do método,
ndo houve resposta do numero minimo de
pessoas (65) para composi¢cdo da amostra ideal
com 5% de erro de acordo com Gil (1991),
ficando a amostra com 12% de margem de

erro.

Resultados e Discusséao

A organizacdo estudada criou, quatro
anos antes da realizagdo da pesquisa, uma
geréncia responsavel pelo monitoramento
estratégico e prospec¢ao em area relacionada a
estratégia organizacional, a qual é ligada
diretamente a presidéncia da organizagao.
Essa geréncia de IC corporativa tem como
funcbes: (1) desenvolver analise do ambiente
politico, tecnoldgico, sécio-demografico da
industria financeira e do ambiente interno; (2)
elaborar simulacdes prospectivas; 3)
assessorar na proposicdo e exame de parcerias
estratégicas para a Empresa; (4) coordenar
sistema de inteligéncia empresarial; e (5)
coordenar processo de inovacdo estratégica.
Outras areas desta geréncia sao ligadas a
inteligéncia empresarial, monitoramento do
macro ambiente, da indUstria financeira, além
de inovacgéo e benchmarking.

A disseminacdo de IC na organizacédo
se deu por diversos meios: publicacdo de
matérias na agéncia de noticias interna e em
revista dirigida aos funcionérios, palestras e
reunidbes em toda a Dire¢cdo Geral (DG),
elaboragdo de um fasciculo sobre o tema como
parte do programa de profissionalizagdo da
organizagdo (realizado pela area de RH),
criacdo de rede corporativa de correspondentes
e treinamentos especificos para membros desta

rede.
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O mapeamento da rede corporativa de
correspondentes de IC revelou que a rede
corporativa de IC ndo foi formada apenas por
profissionais de IC, corroborando com o
observado/sugerido por diversos autores
(CARDOSO JUNIOR, 2003; JAWORSKI;
MACINNIS; KOHLI, 2002; HANNON, 1997).
Todas as areas da organizacdo possuem ao
menos um representante na rede de IC
corporativa. Nesta rede ainda ha a participacao
de membros representando trés das empresas
do grupo ao qual a organizacao pertence.

Dos respondentes, 72% sao do sexo
masculino e 28% feminino. Quanto a instrucgao,
53% sé&o pos-graduados (42% especializagéo e
11% mestrado), 30% sdo graduados e 17%
possuem superior incompleto. Observando
separadamente os atores da geréncia de IC
corporativa, 54,6% séo pos-graduados (27,3%
especialistas e 27,3 % mestres); para o0s
membros da rede, a proporcdo de pOs-
graduados é de 52%, sendo 48% especialistas
e 4% mestres. Nao ha diferenca significativa
entre as os membros oriundos da area de IC e
os demais, porém o percentual de mestres na
area de IC é maior. Em relacdo aos demais
profissionais da organizagédo, as duas funcdes
possuem escolaridade mais elevada, pois
apenas 13% dos profissionais sao pos-
graduados (12%  especializacdo e 1%
mestrado).

A idade média dos respondentes & de
41 anos, sendo baixa a variabilidade entre as
func¢des (40 anos na geréncia de IC corporativa
e 41 na rede de correspondentes). A idade
média identificada é préxima a da organizacgéao,
39 anos. 8,3% dos respondentes, todos da
rede de correspondentes, realizaram dois

cursos superiores; e 33% dos respondentes

realizaram pelo menos dois cursos de pos-
graduacédo e 11% pelo menos trés.

Os respondentes da area de IC
trabalham na organizagcdo em média ha 18
anos e oito meses, comparado com 0s19 anos
e nove meses, em média, dos membros da
rede, ocupando o mesmo cargo ha dois anos e
dez meses (area de IC) e trés anos e quatro
meses (rede). Os membros da rede de IC
atuam na mesma area em média ha dois anos
e os da area de IC ha dois anos e quatro
meses. A média do tempo de atuacdo em IC na
organizacdo difere em cinco meses entre os
dois grupos: dois anos e meio na area de IC e
dois anos e onze meses para OS
correspondentes.

Estes dados convergem com a
orientagdo de Miller (2000) quanto a
importancia da experiéncia para o processo de
IC, e de Jaworski, Macinnis e Kohli (2002) de
que a estabilidade do analista de IC no
trabalho propicia a andlise eficiente da
informacéo.

Apenas um dos respondentes ja atuou
em outra organizacdo antes de se empregar
nesta, sendo caracterizado nas analises
estatisticas como um outlier (escore Z: -
5,8333). Este fato contribui a inferéncia de
existéncia de uma visédo essencialmente interna
na atividade de IC, apoiando outras evidéncias
neste sentido encontradas ao longo do estudo.

Desenvolvimento da rede
corporativa de correspondentes de IC. A
organizacgao conceitua a rede de
correspondentes corporativa de IC como o
agrupamento de funcionarios indicados pelas
areas, organizado de forma interativa, ligado

por motivacdes e objetivos comuns, para troca
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de informacgfes de maneira formal ou informal,
no Sistema de IC da organizacao.

Com excecdo de trés empresas do
grupo da proépria organizagdo, a rede néao
apresenta vinculos externos a organizacao,
outra evidéncia que aponta para uma Visdo
essencialmente interna. Entretanto, infere-se
que a logica apontada na literatura para
explicar os vinculos externos - englobar
competéncias diferenciadas- talvez se aplique
também a rede intraorganizacional da
organizacdo pesquisada, a envolver as
diversas areas da organizagéo.

A geréncia de IC coordena a rede de
correspondentes corporativa, assim como a
implantacdo das redes de correspondentes nas
demais areas da organizagdo. Essa rede foi
criada em dezembro de 2003, e é constituida
por funcionérios indicados pelas areas, o que
caracteriza formalizacéo desta rede.
Coordenacdo das reunides e definicdo do
processo de implantacdo nas redes das demais
areas pela area corporativa de IC sdo algumas
das acles de sistematizacdo do gerenciamento
da rede, assim como o acompanhamento das
informacgdes disponibilizadas no site de IC.

A rede de IC corporativa tem como
objetivos: (a) facilitar a conducdo dos assuntos
de I.C. nas é&reas; (b) disseminar a cultura de
1.C.; (c) facilitar a integracdo das unidades na
organizagdo; (d) facilitar a otimizagcdo e
disponibilizacdo de informacg¢des confiaveis
entre as éareas; (e) promover e legitimar
analises integradas de cenarios; (f) evitar
retrabalhos; e (g) dar suporte a tomada de
deciséao. Assim, os objetivos da rede de
correspondentes corporativa de IC sdo comuns
a proposta de Cardoso Junior (2003): buscar

as informacgdes desejadas por meio das redes

de relacionamentos interpessoais, a partir de
interesses especificos.

(0] perfil definido para os
correspondentes de IC corporativa inclui: (1)
capacidade de articulagdo interna (ambiente
técnico e gerencial) e externa, e, também, (2)
capacidade de avaliagdo do impacto das
mudanc¢as ou sinais de mudan¢ca do ambiente
nas estratégias competitivas e de
acompanhamento permanente dos ambientes
interno e externo. Este perfil € semelhante ao
proposto por Miller (2000) para aqueles que
trabalham com inteligéncia quanto a: saber
comunicar-se com administradores do primeiro
escaldo, avaliando as estruturas de poder e dos
processos de tomada de decisdo na
organizacdo; conhecer sobre o negécio da
organizagdo, praticas e posicdes atuais da
mesma e compreender as Vvariadas e
numerosas forcas de mercado que possam vir
eventualmente a influir sobre a empresa, bem
como o0s provaveis resultados desse impacto.
A organizacdo, ao delimitar perfil e formacao
para os membros da rede, reforca a
importancia do analista de IC no
desenvolvimento e manutencdo desta rede.
Esta acdo € percebida como critica para o
processo de IC segundo Cardoso Junior (2003)
e Jaworski, Macinnis e Kohli (2002).

Fora a rede de IC corporativa, em maio
de 2004 foi criada a rede de IC de uma das
dezenove &reas que fazem parte da
organizacgdo; outras estdo em fase de criagéo.
Este estado pouco desenvolvido das redes
dentro da organizacdo pode ser explicado pela
implantacdo da rede corporativa de IC ha
apenas dois anos antes desta pesquisa ser
realizada. Para a formacdo da rede de

correspondentes nas areas, a geréncia de IC
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corporativa apresenta aos representantes de
area que manifesta intencdo de formar rede
propria de correspondentes, os procedimentos
de implantacdo de rede de IC: modelo de
objetivos, plano de acdo e de comunicacao,
fluxo de trabalho e definicdo de papéis. A
partir disso, a area define o objetivo da rede,
os profissionais responsaveis pelos papéis na
rede de IC, o plano de comunicacéo, o fluxo de
trabalho, a metodologia, apresentado ao
comité da area. O representante da area
interessada apresenta e aprova o plano de
implantacdo da rede. Com a aprovacgdo deste
plano, a area cria correspondéncia sobre IC e o
que a area esta implantando, encaminhando-a
aos correspondentes da rede, gerentes dos
correspondentes da rede, comité da area na
Direcdo Geral (DG) e a outros funcionarios da
area do correspondente e do setor na DG.

O site de IC corporativo e o projeto de
IC na area sao apresentados a outros
funcionarios da area do correspondente e da
area na DG. A area interessada ainda cria e
encaminha correspondéncia para os gerentes
imediatos, solicitando indicagcdo de funcionario
para o papel de coletor, o que caracteriza a
rede como formal.

A area interessada, com o auxilio da
geréncia de IC corporativa, reiune-se com 0s
coletores para apresentacdo do projeto e site
de IC corporativo, projeto de IC da area em
que sera implantada, e técnicas de entrevista.
Nesta reunido é elaborado o plano de acdo do
coletor. A area interessada também publica
matéria na agéncia de noticias da organizagéo
sobre o0 inicio de sua rede. No
acompanhamento da implantacdo da rede, a
area interessada repassa e-mail com link para

o relatério consolidado das informagbes

obtidas, que estara no site de IC aos
correspondentes da rede, chefes diretos dos
correspondentes da rede, comité da area na
DG e a outros funcionédrios da é&rea do
correspondente e da area na DG.

Auxiliada pela geréncia de IC
corporativa, a area interessada planeja
treinamento para cada um dos atores do
processo de IC na organizacdo (gerentes na
area - tomadores de deciséo; correspondentes
da rede na area — coletor; funcionarios na area
que irdo analisar as informacgdes e identificar
impacto para a organizacdo — analistas e
correspondente de IC na organizacdo). Esses
treinamentos sdo coordenados pela area de RH
a partir de demandas das areas.

Percebe-se que a organizacdo vé como
fundamental o treinamento daqueles que
trabalham com IC, como sugerido por Miller
(2000), e a preparagcdo de todos os
profissionais da organizag¢ao para o processo de
IC, por meio de diversas formas de
comunicacdo, independente de sua atuacado
direta na estratégia corporativa, conforme
apontado por Hannon (1997). Uma
preocupacdo evidente na formacdo dos
profissionais e também na divulgacdo no
processo é a formalizacdo de orientagBes para
a pratica de analise competitiva, buscando,
assim, minimizar os riscos de cometer acgles
ilegais e antiéticas, convergendo com pratica
recomendada por Cardoso Junior (2003).

Verifica-se que a organizagdo buscou
preparar todos os profissionais para o processo
de IC, seguindo a visdo de que a rede de IC
ndo precisa ser formada exclusivamente por
profissionais de IC, coincidindo com a pratica
recomendada por Cardoso Junior (2003),

Jaworski, Macinnis e Kohli (2002) e Hannon
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(1997). Houve interacdo com o RH na
implantacao do processo quanto a
comunicagdo, o que coincide com proposta de
Cardoso Junior (2003) e Hannon (1997). Vale
lembrar que Hannon (1997) propbe outras
acbes para o RH além da comunicacao.
Observa-se ainda a utilizagdo de um plano
integrado de comunicagdo interna na producéo
de material para a necessaria disseminagédo da
cultura de IC, o que coincide com a proposta
de Marcial e Costa (2001).

Funcionamento da rede. As
informagdes coletadas pelos membros da rede
sdo disponibilizadas, na maioria das vezes,
para o superior imediato e, na sequéncia da
freqiéncia de resposta, ao gestor da rede
corporativa da éarea e da IC corporativa,
membros da rede de correspondentes da area
e da éarea IC corporativa. A forma de
disponibilizagcdo mais utilizada é o site de IC,
justificavel pela facilidade de acesso a um
maior nimero de pessoas em menor tempo, o
qual também possui controle do acesso quanto
de acordo com o sigilo necessario para a
informacédo. Os funcionarios da area de IC, na
sequéncia de freqléncia, utilizam relatérios,
oficios e/ou notas. O e-mail é utilizado pelas
duas fungbes, porém com mais freqiéncia pela
rede de correspondentes.

Poucas vezes as informacdes sé&o
repassadas pessoalmente ou por meio de
grupo de discussao/forum de IC. Parece que,
desta forma, ha muito pouco contato pessoal
entre os membros, o que de certa maneira
explica também porque a rede parece
funcionar mais formal que informalmente, ja
que contatos pessoais e convivéncia sao
geralmente

necessarios para propiciar

comunica¢des menos formais (ndo escritas).

Nesta situagdo em que a tecnologia disponivel
permite o ndo contato entre as pessoas no ato
de comunicar, seria dificil o desenvolvimento
de uma rede menos formal. Vale lembrar que,
para Dugal (1999), o grau de integracdo entre
os dois canais (rede formal e rede informal) é
preditor de eficacia da inteligéncia competitiva.

Na rede de -correspondentes, a
comunicagdo € realizada entre todos os
correspondentes das areas. Na geréncia de IC
corporativa, ha comunicacdo prioritariamente
entre o gestor da rede e os correspondentes.
Na andlise das informacgdes coletadas, ha
comunicagdo entre os coletores e pessoas de
suas areas e de outras areas para tratamento
das informagbes. O correspondente de IC
também se comunica com clientes e diretores
por meio do SIC, ao disponibilizar o texto com
andlise e acBes que a organizagdo executara.
Pode-se dizer que o fluxo de informagfes na
rede é hieradrquico, uma vez que ndo héa
disponibilizacdo simultanea das informacdes
para todos da rede.

Como as informacgdes sdo
disponibilizadas primeiramente ao superior
hierarquico, existe a possibilidade de filtragem.
Em principio, o processo é circular, iniciando-se
pelos tomadores de decisdo, que definem o que
se deve coletar. No entanto, no questionario,
0os respondentes informaram ndo receber
orientagbes quanto ao tipo de decisdo a ser
tomada ou quanto as informagdes a serem
buscadas e disseminadas. Baseados nessa
orientagdo, 0s correspondentes e analistas
buscariam as informacgdes.

Constatou-se uma preocupacdo dos
correspondentes de IC (ndo tdo acentuada nos
profissionais de IC) em analisar as informacdes

somente ap6és o levantamento de todos os
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dados possiveis acerca do tema. As
informagdes que chegam a geréncia de IC
corporativa por meio dos correspondentes,
sistema de IC (SIC) ou dos proéprios analistas
sao disponibilizadas aos tomadores de deciséo.
De acordo com o0os respondentes do
questionario, ndo ha feedback dos tomadores
de decisdo sobre a inteligéncia recebida.

Algumas caracteristicas das
comunicagfes nas redes de IC da organizacao
merecem destaque. Em primeiro lugar, uma
das principais fontes de informacdo utilizada
consiste de outros funcionarios da organizacao.
Poucas vezes o0s respondentes recorrem aos
amigos que nao trabalham na instituicdo,
assim como poucas vezes sao consultadas
associagcbes de profissionais / classes,
consultores, fornecedores e advogados. Assim,
além de evidenciar, mais uma vez, uma Visdo
essencialmente interna, percebe-se novamente
maior foco na rede formal. Segundo Wee
(1992), a formalizacdo do fluxo de IC leva a
maior extensdo de atividades de inteligéncia
competitiva, uma vez que os contatos pessoais
levam mais tempo e investimento pessoal num
relacionamento e limitam o nimero de pessoas
que podem estar incluidas em uma rede
informal. Assim, o pouco contato pessoal entre
membros da rede constatado na pesquisa seria
congruente com o uso de canais formais e com
uma possivel maior extensdo das atividades de
IC.

Observa-se, ainda, a predominancia da
utilizacdo de recursos tecnolégicos como infra-
estrutura de redes de comunicagdo e software
(aplicativos de comunicacdo para troca de
mensagens, texto, imagens, video), tais como
correio eletrénico, féruns, grupos de discusséo

on line. Estes recursos sdo apresentados por

Pinochet, Barbosa e Silva (2005) como os
principais viabilizadores de redes colaborativas
interorganizacionais. Aqui se constata a
dependéncia deles para viabilizar uma rede
intraorganizacional. O uso exclusivo de meios
que reduzem a necessidade de contatos
pessoais na rede reforga, novamente, a énfase
na rede formal, reduzindo as oportunidades de
desenvolver relagbes mais pessoais entre o0s
membros.

Contra as vantagens oferecidas por
mecanismos formais e eletrbnicas para
comunicagéao na rede pesam vérias
desvantagens. Olkkonen, Tikkanen e
Alajoutsijarvi (2000) destacam a importancia
da comunicacdo interpessoal no processo de
interacao. Desanctis e Monge (1999)
ressaltam que relacbes pessoais e contatos
informais sao reconhecidamente mais
poderosos que os formais em estruturas
horizontais de organizagédo (o caso de redes) e
citam as tensdes entre a necessidade para
comunicagfes mais ricas e pressdes para maior
eficiéncia. Acreditam ser dificil alcancar
eletronicamente ganhos na eficacia da
comunicacgdo, buscando prioritariamente a
eficiéncia, argumentando que ganhos de
eficacia também sédo essenciais. Para Griffith e
Harvey (2001), a maior énfase no processo das
redes deveria ser na interacdo entre o0s
parceiros e ndo no aspecto tecnolégico do
processo de comunicagao.

Os respondentes afirmam que os
analistas de IC raramente recebem feedback
dos executivos que utilizam a IC gerada. O
recebimento de feedback dos executivos
poderia potencializar o reconhecimento, pelos
funcionéarios, de informagbes Uteis para IC e

também a disseminacdo dessas informacdes,
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uma vez que os itens “Analistas de IC recebem
feedback dos executivos que utilizam a IC
gerada” e “Funcionarios reconhecem
informagdes Uteis para IC” s&o correlacionados
(r= 0,73, p= 0,01).

Ao mesmo tempo, 0s respondentes
acreditam que os executivos da organizacdo
raramente se empenham na promocéo de IC, o
que sugere falta de patrocinio da atividade na
organizagdo como um todo. A percepcdo de
ndo reconhecimento dos profissionais que
disponibilizam informacdes relevantes
correlaciona-se (r= 0,75, p= 0,01) a percepc¢ao
de ndo haver empenho na promocéo da IC por
parte dos executivos da organizagdo. Segundo
Wee (1992), patrocinio e suporte dos principais
executivos predizem sucesso do processo de
IC.

H&4 uma percepcdo diferenciada das
duas funcgdes  (profissional de IC e
correspondente) quanto a habilidade dos
funcionarios da organizacdo em reconhecer
informagdes que podem ser Uteis para IC: o
profissional de IC acredita que ha, com
freqiéncia, o reconhecimento, enquanto os
profissionais da rede de correspondentes
apontam-na como uma habilidade raramente
percebida. Talvez se expliqgue pela néo
consolidagdo do processo nhas &areas, com
excecdo da geréncia de IC corporativa, que
tem esta atividade relacionada a suas funcdes.

Os respondentes percebem que
raramente os funcionarios reconhecem
informagdes Uteis para IC, assim como
raramente disseminam informagfes Uteis para
IC, o que sugere que as atividades que visam a
preparacdo de todos para IC, comentadas
anteriormente, podem nao ter sido suficientes.

Os respondentes reportam que a organizacado

raramente promove ag¢des que motivam a
participagdo de todos os funcionarios nas
atividades de IC, indo de encontro as acfes
definidas nos documentos internos, o que
permite a inferéncia de que os esforcos nesse
sentido foram concentrados no inicio do
processo. A percepc¢do da falta de promocao
da participacdo de todos correlaciona-se (r =
0,74, p = 0,01) ao reconhecimento de
informagdes que podem ser Uuteis para IC.
Assim, havendo maior promoc¢éo de ac¢des que
motivem a participagéo de todos nas atividades
de IC, aumentaria o reconhecimento, por parte
dos profissionais da  organizagéo, de
informac¢des que podem ser Uteis para IC. O
reconhecimento de informacgdes Uteis para IC e
a disseminacédo destas informagdes também se
correlacionam (r = 0,89, p = 0,01), sugerindo
que ndo ha disseminacdo nao havendo
reconhecimento de informacgdes relevantes.

Os dados da pesquisa corroboram
Hannon (1997): os respondentes percebem
que os empregados em geral ndo reconhecem
dados importantes e, se reconhecem, nao séo
motivados a compartilha-los, ou, ainda que a
pessoa esteja motivada, a atividade pode nao
ser permitida pela infra-estrutura. Também
sugerem que ao reforcar a importancia da
participacdo dos membros da rede de IC em
todo o processo, promove-se a participacdo
ativa no processo de IC corporativo.

Observou-se ainda que a percepgéo de
recebimento de feedback dos executivos que
utilizam a IC gerada correlaciona-se (r = 0,73,
p = 0,01) a percepgcdo de reconhecimento,
pelos funcionarios, de informac¢des que podem
ser Uteis para IC e também a disseminacdo de
informacdes uteis para IC (r = 0,74, p = 0,01).

Assim, a participagdo dos executivos que

Gestéo.0rg., v. 5, n. 3, set/dez, 2007



Julieta Costa Cunha, Janann Joslin Medeiros 389

utilizam a IC gerada dando feedback aos
analistas que participaram do processo poderia
ser uma das formas para mobilizar todos da
organizagdo para que reconhecam informacgdes
Uteis para IC, além de dissemina-las,
melhorando o processo de IC da organizacdo.

Embora haja pouco reconhecimento da
organizagdo para a atividade que realizam,
para os membros da rede de IC, a atividade
recompensa o] esforco por propiciar
aprendizagem.

A coleta de informacgbes para IC pela
organizagdo é percebida como sendo ética.
Parece, assim, que a formacéo dos
profissionais e divulgacdo do processo,
conforme evidenciado nos dados documentais,
minimiza os riscos de cometer acdes ilegais e
antiéticas, como recomenda Cardoso Junior
(2003).

Tanto os funcionarios da éarea de IC
quanto os da rede de correspondentes
percebem que a producdo de IC é lenta em
relacdo a velocidade das mudancas no
ambiente de negdcios. Assim, ha perda de
oportunidade em razdo da necessidade da
informagédo pelo tomador de decisdo no
momento, e o0 atraso para elaboracgdo
adequada do relatério de inteligéncia,
corroborando o apontado por Cardoso Junior
(2003) como uma das dificuldades do processo
de IC. A lentiddo do processo e a consequente
perda da oportunidade da IC podem ser
decorrentes da preocupacao dos
correspondentes de IC em interpretar as
informagdes somente apds o levantamento de
todos os dados possiveis acerca do tema,
conforme observado nas respostas ao
questionario. Mesmo o0 processo sendo mais

lento do que o desejado, o0s respondentes

percebem que os executivos da organizagao
frequentemente utilizam IC para tomar
decisbes, fundamental para o alcance do
objetivo do processo de IC, de acordo com Wee
(1992) e Degent (1986).

N&o se observou existéncia ou uso de
mecanismos para facilitagdo de comunicagao
informal entre os componentes da rede e
poucos informaram no questionario a rede
informal de IC, prejudicando assim o
mapeamento desta rede. Mesmo ndo sendo
possivel afirmar categoricamente que néo
coexistem redes formais e informais na
organizacdo, os dados apontam para a
predominancia da rede formal e fluxos de
informagdes principalmente formais. Infere-se
que esta situacdo seja consequéncia da
formalizacdo da rede e do uso quase que
exclusivo dos meios eletrbnicos para contato,
com pouca interac¢do pessoal entre os membros
da rede. Com pouco acesso a contatos
pessoais fora da organizacdo como fontes de
informacdo, os fluxos também podem
caracterizar-se por internos. Tanto a falta de
fluxos informais quanto a falta de vinculos
externos para o processo de IC podem ser
vistos como possiveis fragilidades do sistema,
explicaveis, talvez, pela ndo consolidagao
interna do sistema, ndo havendo tempo ainda
de desenvolver relagbes e acdes além do
prescrito.

Entre os fatores que contribuiriam a
predominancia de fluxos formais estariam a
preferéncia por meios de comunicacdo que
utilizam  tecnologia da informacdo em
detrimento dos contatos pessoais e a falta de
mecanismos para ativamente incentivar a
reciprocidade dentro da rede. A predominancia

da rede formal pode ser consequéncia da nao
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consolidagcdo da rede de IC, pode estar
contribuindo a essa nédo consolidacdo, ou os
dois podem estar se influenciando
mutuamente. Mais pesquisa é necessario para
determinar a direcéo e for¢a da relagéo.

Com respeito ao impacto do padréo de
fluxos de comunicagdo observados na rede
estudada, vale lembrar que Dugal (1996)
afirma que a integracdo entre os canais de
fluxo formal e informal é preditor de eficacia.
Da mesma forma que Wee (1992) e Dugal
(1996) sugerem cautela quando da utilizagdo
apenas de redes informais, os resultados da
presente pesquisa sugerem cautela quando da
utilizacdo apenas de redes formais. Tal
dependéncia pode apresentar problemas tanto
de eficiéncia quanto de eficacia, por causa de
sua lentiddo, a possibilidade que oferece para
eliminacdo de informacgdes por superiores
hierarquicos, e a falta de coeréncia.

Os dados levantados também
evidenciam que os fluxos na rede ndo séo
simétricos (reciprocos). A direcdo dos fluxos é
essencialmente vertical e hierarquica, com
poucas ligacbes horizontais entre os membros
do grupo e pouca mutualidade (reciprocidade)
nos fluxos. N&o ha feedback na rede. A falta
de mutualidade estd caracterizada, também,
pelo ndo recebimento de orientagdes quanto ao
tipo de decisdo a ser tomada e quanto as
informagdes a serem buscadas e disseminadas.
Tudo leva a crer que os membros da rede nao
reconhecem sua interdependéncia,
caracteristica de redes destacada por Di Maggio
e Powell (1991), e que isso também contribui a
ndo consolidacdo do processo de IC na
organizacgao.

Os dados apontam para fragilidades

ndo somente com o processo de IC, mas com o

produto desse processo. Especificamente,
parecem existir  certas limitacdes na
abrangéncia e oportunidade das informacgdes
produzidas pelo sistema. A abrangéncia
observada se apdia exclusivamente na
extensdo da rede interna, presente em toda a
organizagao. Foi observado pouco uso de
contatos fora da propria organizagdo em
conjuncdo com pouca experiéncia externa dos
proprios correspondentes e analistas. Ao
mesmo tempo, O processo ndo se caracteriza
como propicio a oportunidade das informagdes,
pois a pratica dos correspondentes de
acumular todas as informacdes antes de
repasséa-las, trabalhando de forma sequencial,
pode interferir negativamente na disseminagédo
da informacédo a tempo de permanecer util para
a tomada de deciséo.

A literatura sugere que quanto menor o
tempo absoluto e relativo alocado para
interpretacdo, menor a confianga na IC gerada,
e quanto menor a confianga, menor seria 0 uso
da inteligéncia produzida. Os dados da
pesquisa apontam maior alocagcdo de tempo
para coleta do que para interpretacdo, levando
a inferéncia de que a confianca na IC gerada
poderia nado ser grande. Porém, os
respondentes percebem que a IC gerada é
utilizada pela organizacao. Essa aparente
discrepancia sugere que a questao do que gera
confianga na IC e a relagéo entre confianga em
e uso de IC merecem mais estudo.

Para avaliar o desempenho de uma
rede, Castells (1999) sugere dois critérios:
conectividade e coeréncia. A rede da area de
IC corporativa da organizagdo pesquisada
possui conectividade, pois disponibiliza varios
meios de comunicacdo. No entanto, ndo se

pode afirmar que exista coeréncia uma vez que
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falta a mutualidade. Desta forma, permite-se
inferir que o desempenho da rede estudada

pode ficar prejudicado pela baixa coeréncia.

ImplicacBes Tedricas e Praticas

A ndo consolidacdo da rede corporativa
de IC na organizacgéo foi apontada varias vezes
ao longo do estudo como possivel explicacao
para certos fatos observados. Fica evidenciada
a possivel importancia do aspecto temporal no
estudo de redes sociais, a fim de se identificar
o papel do estagio de consolidagdo na atuacao
da rede, o grau de formalidade que existe, a
confianga gerada na IC, e a reciprocidade,
entre outros.

O fendbmeno de ndo consolidagdo
merece estudo mais profundo e detalhado. Os
dados indicam as seguintes correlagdes
importantes para o0 desenvolvimento e
funcionamento da rede: (1) promocdo da
participacdo de todos e reconhecimento de
informacgdes Uteis para IC; (2) reconhecimento
de informacdes Uteis para IC e disseminagao
dessas informacbes; e (3) recebimento de
feedback dos executivos usuarios de IC e
reconhecimento de informacgfes Uuteis a IC.
Observa-se que  esses itens  parecem
relacionar-se a reciprocidade, ou seja, com a
simetria ou mutualidade de conexdes entre os
diferentes nés da rede, e com o
desenvolvimento de coeréncia, em termos do
reconhecimento de interesses compartilhados.
Outros elementos potencialmente relacionados
com a ndo consolidacdo sugeridos pelo estudo
incluem a dependéncia dos meios eletrénicos
para contato, com pouca interacdo pessoal
entre os membros da rede, e a falta de
mecanismos para ativamente incentivar a

reciprocidade dentro da rede. A forma exata

como todos esses elementos se relacionam
entre si e com a consolidagdo de redes sociais
de IC precisa ser esclarecida.

Ficou evidenciada a necessidade de
melhor compreensdo das variaveis que
contribuem ao alto desempenho em redes
sociais e das que servem para gerar confianca
em e uso de IC. Elementos tratados neste
sentido incluem a abrangéncia, oportunidade e
precisdo das informacgdes produzidas, o grau de
integracdo das redes formais e informais, a
eficiéncia e eficacia das comunicagfes na rede,
a conectividade e coeréncia da prépria rede,
como esses elementos se relacionam entre si e
exatamente como contribuem ao desempenho
e a geracao de confianca na IC gerada por
meio de rede.

As implica¢gdes préaticas do estudo para
a organizacdo estudada e, por extensédo, a
outras no mesmo estagio de desenvolvimento
incluem a conveniéncia de intensificar
comunicacgdo sobre o processo de IC, a fim de
mobilizar a participacdo de todos os
funcionarios para reconhecerem e
disponibilizarem informagBes Uteis para IC.
Também seria recomendavel que a
interpretacdo dos dados coletados no processo
de IC ndo seja realizada apenas ap6s o
levantamento de todos os dados possiveis
acerca do tema, uma vez que a literatura
sugere a conveniéncia, em termos de
oportunidade, de o processo ndo ser
sequencial, e sim evolutivo e interativo.
Parece importante que se desenvolvam
mecanismos que facilitem e incentivem
contatos pessoais entre os membros, buscando
ndo apenas a eficiéncia propiciada pelos
recursos eletrénicos. A fim de enriquecer o

processo de IC, seria conveniente aumentar a
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rede de correspondentes para incluir a
participacdo de profissionais de todas as
empresas do grupo, e mesmo membros
externos, a fim de amenizar um possivel viés

interno da organizagéo.

Consideracdes finais

Os resultados da pesquisa permitem
entender como foi estruturada e como funciona
a rede social de IC na organizagdo estudada.
No estabelecimento da rede, foi observada
grande parte das praticas recomendadas na
literatura. Ao mesmo tempo, constatou-se a
pouca consolidac&do da rede, assim como a falta
de coeréncia na rede e a pouca interacdo da
rede formal com rede informal.

Embora haja consenso na literatura
relevante de que a existéncia de rede social
seja fundamental para operacionalizar a funcéo
de IC, os dados do estudo sugerem que a mera
existéncia de rede formal ndo garante, por si
s6, a producdo de maneira oportuna da IC
desejada. Fica evidenciada a necessidade de
mais estudos empiricos para esclarecer as
estruturas e relagdes de rede que contribuem a
producdo oportuna de IC de boa qualidade e

sua utilizacdo pelos decisores.
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