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Resumo

A competitividade e a era do conhecimento exigem, das empresas de servicos, mudangas
nas formas de gestdo das informagdes e de atendimento ao cliente, entre outras. Os
mercados e as informacdes obtidas a partir dos mesmos impdem transformacgdes
relacionadas ao uso de Inteligéncia Competitiva e da Inovagdo em servigos, cujo valor ¢
complexo devido as caracteristicas dessas empresas e das atividades envolvidas. Este
artigo se baseia em casos das cidades de Jodo Pessoa, Fortaleza e Floriandpolis, estudados
nos Programas de Pos-Graduagao em Engenharia de Produg¢ao da UFPB e em Engenharia e
Gestao do Conhecimento da UFSC; tem como objetivo abordar a complexidade do valor
da inovacao e da Inteligéncia Competitiva (IC) em empresas de servicos, considerando o
envolvimento dos trabalhadores do setor. Trata-se de uma pesquisa longitudinal, cujos
resultados dao uma idéia de como ocorre a inovagao, o uso da inteligéncia competitiva e a
complexidade do valor destas atividades em empresas de servigos, de forma a contribuir
para a gestdo de empresas deste setor e direcionar estudos futuros sobre o tema.
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1. Introducao

A competitividade na era do conhecimento exige, das empresas de servigos,
mudangas nas formas de gestdo e de atendimento ao cliente. Os mercados e as informagdes
obtidas a partir dos mesmos impdem transformagdes relacionadas ao uso de Inteligéncia
Competitiva e da Inovagdo em servicos, cujo valor ¢ complexo devido as caracteristicas
dessas empresas e das atividades envolvidas. Este artigo se baseia em casos das cidades de
Jodo Pessoa, Fortaleza e Floriandpolis, estudados nos Programas de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Produ¢do da UFPB e em Engenharia e Gestao do Conhecimento da UFSC;
tem como objetivo abordar a complexidade do valor da inovacdo e da Inteligéncia
Competitiva (IC) em empresas de servicos. Pretende-se mostrar, a partir de comparagao
entre dados de um hotel de médio porte, uma loja exclusiva de moveis para escritorio e
uma empresa de desenvolvimento de software, como o valor das atividades de inteligéncia
competitiva e de inovacdo em empresas de servigos de setores diferentes pode ter pontos
convergentes, ¢ apresentar alguma complexidade. As informagdes foram obtidas por meio
de entrevistas com os gerentes, clientes e funcionarios. A seguir, ¢ apresentada a
abordagem teorica.
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2. Embasamento Teorico

A complexidade da gestdo de empresas de servigos inclui producdo sistematica,
planejamento e organizagdo, além dos elementos sociais e cognitivos dentro deste processo
estratégico (VIEIRA, 2006). Em qualquer economia de mercado as empresas necessitam
crescer, e para crescer precisam ser competitivas: uma gestao eficiente das atividades de
inovacdo e das informagdes obtidas por meio da inteligéncia competitiva sdo fatores
importantes.

2.1 A Inovacio em servicos e a sua complexidade

Informacao e tecnologia tornaram-se fatores-chave para a inovagdo na atividade de
servigos, devido a sua evolucdo constante. Isto faz com que estes elementos se tornem
fundamentais para o crescimento e a sustentabilidade das empresas deste setor (TRIGO,
1993). As informacdes inerentes ao valor percebido pelos clientes sdo, entre outras fontes,
obtidas por meio do pessoal de linha de frente, responsavel pelo atendimento (HESKETT
et al, 2000). Esse pessoal ‘filtra’ as informagdes e as repassa — ou pelo menos deveria
repassar — a geréncia.

Na analise da questdo da especificidade da prestagdo de servigos, Gianesi e Corréa
(1996) consideram a adequacdo da tecnologia ao trabalho como um dos itens importantes
para o sucesso do servigo a ser prestado. Por outro lado, ndo sé a tecnologia deve ser
adequada ao trabalho: o profissional deve ter uma base s6lida de conhecimento para que
atenda as exigéncias do mercado emergente. As suas habilidades devem ser
constantemente recicladas, devido a velocidade das inovagdes. O funcionario de
atendimento ¢ a inteligéncia do setor de servigos, ja que, atualmente, as empresas precisam
gerenciar os dados, transformé-los em informagdes e depois em estratégias de decisdo
(PRAHALAD,1997).

A gestdo da tecnologia vem se destacando na gestdo estratégica das empresas,
incluindo as empresas de servicos (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000). Os termos
inovacdo e inteligéncia, juntos, tém formado uma parceria bem aceita no universo
académico e no universo empresarial. Isto ocorre por que a inovacao tecnologica engloba
conhecimento, criagdo, transferéncia, aplicagdo, avalia¢ao, e novidade (CURTY, 2006).

Porém, os mesmos motivadores do sucesso impulsionam alguns problemas em
termos de gerenciamento desta tecnologia, dada a sua complexidade. Para ilustrar, pode-se
dizer que a tecnologia ainda ¢ vista, por empresarios de pequenas firmas, como algo
exotico, tratado por especialistas. Essa questdo abrange a tecnologia de gestdo do
conhecimento tecnologico, do conhecimento empresarial, do conhecimento operacional, e
do conhecimento das relagdes interpessoais que estimulam a aprendizagem e por
conseqiiéncia a inovagdo. Trata-se, portanto, de apropriacdo do conhecimento pelas
pessoas, nos ambientes internos e externos a empresa
(www.eps.ufsc.br/disserta98/ivone/cap2.html, acesso em 27/5/04).

O uso de CRM — Customer-Relationship Management nas empresas ¢ uma das
opcdes para gestdo das informacdes e do relacionamento com os clientes (BALDAM ET
AL, 2004). Também ligada a interacdo das atividades dos funcionarios, a inteligéncia
competitiva e a inovagdo, esta ferramenta, quando bem utilizada, mostra eficiéncia. Os
problemas relacionados ao seu uso podem ser a falta de registro ou informagdes incorretas,
erros na interpretacdo e uso das informagdes, e falta de acompanhamento por parte dos
gestores.
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A inovagdao em torna-se carente de estudos no caso de algumas empresas de
servicos (VIEIRA e GOMES, 2004). Isso por que uma inovacdo como a Internet,
considerada abrangente e disseminada ainda traz, em seu bojo, complexidades de cunho
social. Oliveira (1998) destaca as discrepancias sociais ao afirmar que o advento da
Internet pode representar tanto um “elo de humaniza¢ao™ quanto um “privilégio eletronico
de alguns poucos”, acentuando as diferengas sociais que ja sdo preocupantes. Porém,
percebe-se que o acompanhamento das novas tecnologias nao € tdo acessivel assim a cada
trabalhador enquanto conhecimento individual. H4 que se ter o apoio da empresa,
formagao, capacitagdo e reciclagem disponiveis (VIEIRA, 1997), e principalmente vontade
de crescer e desenvolver-se profissionalmente.

Ferreira (2004) reconhece este fato. Para o autor, o homem tem procurado vencer as
suas limitagdes relacionadas as maquinas simples e as novas tecnologias; porém, ainda
segundo este autor, a “emancipacdo humana” ¢ inversamente proporcional ao
desenvolvimento tecnoldgico. Ja para Betz et al. (1997), as mudangas enfrentadas pela
economia mundial incluem as inovagdes tecnoldgicas e a sua difusdo, entre outros fatores
como conhecimento (know-how) mais aprofundado, novas tecnologias de servigos
baseadas em computadores, ¢ a globalizagdo da concorréncia dos mercados. Para estes
autores, a gestdo da tecnologia engloba a maneira como as inovagdes devem ser
gerenciadas com o intuito de melhorar a competitividade das empresas, o que gera grandes
alteracdes no paradigma da administracao.

Com base nestes posicionamentos, percebe-se que a inovagdo tem caracteristicas
diferentes de acordo com a 4rea, o tipo de empresa, o mercado e o profissional que nela
atua, tornando-a complexa. A seguir, ¢ abordada a inteligéncia competitiva, em seu aspecto
também complexo.

2.2 Gestao das informacgdes, Inteligéncia Competitiva e Complexidade

No contexto da gestdo de servigos, além da inovacdo, a inteligéncia competitiva,
que depende da gestdo das informagdes nas empresas, lida com a qualidade destas
informagdes e com a operacionaliza¢do das atividades da empresa para a conquista dos
seus objetivos. Seus componentes principais sdo os dados e o seu tratamento, as
informacdes, alternativas, decisdes, recursos, resultados, ¢ o controle e a avaliacdo final
(OLIVEIRA,1999). Para o autor, a gestdo de informagdes nas empresas envolve aspectos
comportamentais e de situagdes intangiveis, o que torna complexa sua avaliacao.

A comunicacdo necessita de clareza e integridade para ser eficaz e a sua utilizagao
estratégica deve ser incorporada pela empresa, j4 que a informagdo se processa dentro de
um ciclo numa abordagem sist€émica. De acordo com Alves (2006), “um sistema ¢
composto por componentes inter-relacionados levando a um todo com algum tipo de
funcionalidade”. Apesar de o conceito de sistema apresentar uma forte caracteristica
abstrata, a Teoria Geral de Sistemas, inicialmente referenciada por Bertalanffy (1969), visa
prover um conjunto de ferramentas para o melhor entendimento dos sistemas, seus
atributos, suas caracteristicas, seus tipos e seus inerentes processos de adaptacdo e
mudancas (ALVES, 2006).

A Inteligéncia Competitiva enquanto sistema ¢ um processo que pode converter
"bits” e pecas de informacgdo competitiva em conhecimento estratégico, com o objetivo de
apoiar a tomada de decisio no ambito gerencial. E considerada a informagdo sobre a
posicdo competitiva dos concorrentes de uma empresa; ¢ a informag¢do a respeito de
produtos e novas tecnologias (FURTADO, 2004). J& para Natsui (2002), a Inteligéncia
Competitiva (IC) consiste de uma estratégia para a empresa descobrir 0 que ocorre no seu
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ambiente. Esse conhecimento da, aos executivos, condigdes de tomar decisdes que
fornecam as empresas vantagens sobre os concorrentes.

Como se pode ver, a Inteligéncia Competitiva tem sido definida como o
conhecimento sobre o ambiente externo (macro e micro ambientes) da organizacdo e
aplicado a processos de tomada de decisdo, nos niveis estratégico e tatico, com foco na
consecucdo dos objetivos da organizacdo, além da criacdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Essa idéia de ambientes remete a Teoria da Autopoiese de Maturana e Varela
(2004), a qual sustenta a forma de ocorréncia da autoproducdo nos seres vivos: “A
informagdo atua como provocagdo externa, a partir da qual os seres vivos criam uma
realidade individualmente determinada” (BALDAM ET AL, 2004, P.6). Essa assertiva
pode ser considerada a base para a complexidade de um sistema organizacional intensivo
em conhecimento e que utiliza as informagdes para inovar e competir inteligentemente nas
atividades dos mercados, cujas fronteiras ndo mais existem.

Ao incorporar os conceitos de sistema e de processo, o Sistema de Inteligéncia
Competitiva (SIC) ¢ definido como o processo organizacional de coleta e andlise
sistemdtica da informacdo sobre o ambiente externo. Este processo ¢ seguido de
disseminagdo, desses dados, em forma de inteligéncia, como apoio a tomada de decisdo.
Tudo isso ¢ feito tendo em vista a geragdo ou sustentacdo de vantagens competitivas
(Stollenwerk, in http://www.rbb.org.br/V23-24/N4/V23 24N4 stollenwerk.htm. acesso em
25/10/2004).

Quando, no decorrer do processo, a organizagdo ja tem conhecimento de seus concorrentes
e suas necessidades de IC, ela passa a coleta de dados. Assim, dados relevantes podem ser
obtidos de diversas maneiras: através da for¢a de vendas da propria organizagdo, dos
clientes, de revistas setoriais, de material promocional do concorrente, da analise dos
produtos do concorrente, de relatdrios anuais, de feiras, dos distribuidores, entre outras.
Algumas técnicas especificas e mais sofisticadas incluem solicitagdes a fontes de governo
e databases on-line, pesquisas de clientes e distribuidores sobre os produtos dos
concorrentes, observacdes in-loco da fabrica ou sede do concorrente, benchmarking
competitivo, e andlise por engenharia reversa dos produtos e servigos do concorrente
(http://www.dealmaker.com.br/artigos/28 artigos_competitive.htm acesso em 25/10/2004).

Desta forma, o conhecimento gerado nas empresas a partir das informagdes pode
ser utilizado como uma ferramenta competitiva que surge do estimulo de relacdes sociais
internas e externas a empresa, de acordo com Oliveira ¢ Wendy, (2003), e Rehfeld (1990).
O uso adequado deste conhecimento ¢ considerado como sendo um grande diferencial de
empresas com exceléncia em desenvolvimento de produtos [e servi¢os] (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998), e conseqiiente geracao de valor. A seguir, ¢ abordado o valor a sua
complexidade.

2.3. Agregacao de Valor

A criacdo de valor esta associada ao relacionamento com os clientes (KOTLER,
2000). De acordo com Schreiber et al (2002, p.72), o gerenciamento do conhecimento tem
foco no processo e no valor. Para os autores, “conhecimento ¢ um estimulador primario da
realizacdo de processos eficientes na empresa, os quais, por sua vez, criam valor aos
receptores de produtos e servigos[traducdo nossa]”. Eles afirmam, ainda, que “os ativos do
conhecimento sdo corpos de conhecimento que a organizagdo emprega em Seus processos
para criar valor [traducdo dos autores]”.

A Figura 1 a seguir mostra a relagdo entre o gerenciamento do conhecimento e a
criagdo de valor nos processos por parte da empresa.
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Figura 1 — Gerenciamento do conhecimento em relagdo aos processos do negdcio e criagdo de valor pela organizagao
Fonte: Schreiber et al, 2002.

Segundo Schereiber et al (2002), o conhecimento ¢ o catalizador principal para a
execucao eficiente dos processos por toda a organizagdo, que criam valor para os
receptores dos seus produtos e servicos, e a formulacdo de uma estratégia de
gerenciamento do conhecimento segue a orientacdo de-fora-pra-dentro.

A complexidade da determinagdo do valor das atividades de inovagao e inteligéncia
competitiva remete as dificuldades em determinar com precisao os custos envolvidos nas
mesmas. A seguir, ¢ abordado o tema da complexidade, associado ao valor e as atividades
de servigos.

2.4 Complexidade

Baldam et al (2004) abordam a complexidade do contexto organizacional. Para os
autores, sistemas complexos tém como caracteristica mais notavel a capacidade de evoluir
com a aprendizagem, por sua vez considerada como auto-organizacdo, gestada dentro da
empresa por meio de um alto grau de conectividade entre as partes sistémicas que a
compdem.

Apresentando implicacdes interessantes para a compreensdo das organizagdes as
quais, desde os tempos da administracdo cientifica, sdo gerenciadas como se fossem
engenhosidades desenhadas para atingir fins e objetivos predeterminados, Morgan (1996)
aborda a teoria da autopoiese de Maturana e Varela (2004) como uma metafora. Na visdo
de Maturana e Varela, uma nova informacao, ainda nao referenciada nos padrdes da ordem
interna, provoca a desordem. A base das idéias de Maturana ¢ Varela pressupde que “as
informagdes procedem de uma realidade dada previamente e que, por isso mesmo, poderia
ser conhecida de modo stritamente objetivo” (BALDAM et al, 2004, p.6).

Sugere-se aqui a abstragdo da conexao entre, por um lado, as atividades realizadas
pelos individuos na empresa onde trabalham, considerando seu contexto social, como
sendo partes essenciais do fazer e do conhecimento. Por outro lado, as inter-relagdes que
ocorrem entre organizagdes, promovem da mesma forma o desenvolvimento do
conhecimento, agora em outro nivel, partindo dos individuos para os grupos e
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posteriormente para organizacdes ¢ inter-organizagdes, fundamentado numa visdo
ontologica (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Em abordagem sobre a empresa baseada em conhecimentos e informagdes, Drucker
(2000) propde uma estrutura horizontal de gestdo, semelhante a uma orquestra sinfonica.
Drucker defende, ainda, que nao s6 o gerente, mas todos na organizagdo devem assumir a
responsabilidade pelas informagdes. Nesse caso, as informacdes recebidas e transmitidas
devem ser precisas e imediatas; o menor erro pode ser fatal, sendo que toda equipe ¢
responsavel por ele. Além disso, para o autor, o compartilhamento de informagdes ¢
benéfico a todos. Colmanetti (2003) corrobora com essa visao, afirmando que quando se
compartilha conhecimento, pessoas agregam valor e dividem experiéncias, fazendo com
que aquele que transmite informagdes aprenda mais, ensinando e repassando
conhecimentos; isso pode ocorrer, por exemplo, no fluxo de informacdes gerado em
decorréncia da Inteligéncia Competitiva e das atividades de inovagao.

Dentre os estudos recentes € com foco similar a este trabalho, a énfase na
transformag¢do de dados em informacdes e das mesmas em conhecimento ¢ fator
determinante. Reis (2004) a exploragdo do tema por Giovani Dosi, que anuncia a nova
sociedade onde o conhecimento recurso-chave e fonte de poder para a inovagdo
tecnoldgica e para a competi¢do globalizada.

Destaca-se aqui a defini¢do de Davenport e Prusak (1998), para conhecimento
como sendo uma mistura fluida de valores e experiéncias, informagdes e insights,
proporcionando uma estrutura para avaliacdo e incorporagdo de novos valores e
experiéncias. Com origem na mente das pessoas, nas organizagdes o conhecimento esta
embutido em normas, documentos, praticas, rotinas, processos ¢ na cultura organizacional
(VIEIRA, 2006). Estes elementos estdo presentes nas acdes das empresas pesquisadas,
agregando valor de forma complexa.

2.5 Sistemas complexos

A partir dos conceitos e da abordagem da complexidade, o estudo sobre sistemas
complexos incrementou-se, possibilitando o aprofundamento dos conhecimentos sobre
diferentes tipos de sistemas, especialmente sistemas sociais. Leite (2004) faz uma
importante e minuciosa revisdo das diferentes abordagens sobre as caracteristicas dos
sistemas complexos.

Varios outros autores propuseram o estudo das organizagdes desde a abordagem
dos sistemas complexos (STACEY, 1996; AXELROD E COHEN, 1999) e mais
recentemente (HEYLIGHEN, CILLIERS & GERSHENSON, 2007; STERMAN, 2006;
GROBMAN, 2005; LEITE, 2004; BALDAM et al., 2004; SMITH, 2003; entre outros).
Isso porque as organiza¢des sdo compostas por varios elementos ou componentes, que
trocam informacdo, energia e matéria de forma ndo-linear, com circulos recursivos de
realimentacdo (STERMAN, 2006), adaptaveis e auto-organizdveis (MATURANA E
VARELA, 2004) com comportamentos emergentes, criando sinergia e entropia.

As organizagdes eram tradicionalmente abordadas com um enfoque reducionista,
considerando-as sistemas complicados ao invés de sistemas complexos (LEITE, 2004). No
entanto, o enfoque de sistemas complexos tem sido utilizado para abordar tipos distintos de
problemas empresariais, assim como 0s conceitos que integram a sua base conceitual,
como a autopoiesis de Maturana e Varela (2004) na gestdo estratégica (LIMA, 2001), na
modelagem e representagdo de sistemas complexos (LEITE, 2004), no “pensamento
sistémico” e na “dindmica de sistemas” (STERMAN, 2006).

No presente artigo, tenta-se fazer uma integragdo entre alguns componentes
essenciais dentro do sistema complexo organizacional, a Inteligéncia Competitiva (IC), a
Inovagdo Tecnoldgica (IT) e o valor agregado pela inter-relagdo entre ambos para a
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organiza¢do como um todo.

3. Operacionalizaciao da pesquisa

Nesta sec¢do sera apresentada a forma utilizada na presente pesquisa para a medigao
dos indicadores das varidveis: Inteligéncia Competitiva, Inovacao e Agregagao de Valor.

Como foi discutido na Secdo 2.2, a Inteligéncia Competitiva apresenta-se como
sistema complexo, um subconjunto do Macro-Sistema de Gestdo da Organizagdo, que
inter-relaciona informag¢des do ambiente para se obter maior conhecimento e melhor apoio
a Tomada de Decisdo. Nesse sentido, as dimensdes ou focos da IC analisadas neste
trabalho, sdo o mercado e a concorréncia.

O foco no mercado ¢ determinado pelos clientes atuais e potencias do sistema
produtivo de servigos. Assim, o foco da IC nesse contexto preocupa-se em capturar a maior
quantidade de informagdo relacionada ao tipo de mercado, ao comportamento do
consumidor ou cliente, as necessidades e expectativas destes e aos produtos que possam
satisfazer essas necessidades. O foco na concorréncia preocupa-se com analisar as
capacidades e vantagens competitivas dos concorrentes dentro do nicho de mercado, as
caracteristicas como qualidade, custos, estratégias de vendas, etc. dos concorrentes.

Em relagdo a Inovagdo Tecnologica (Secdo 2.1), esta também se apresenta como
sistema complexo, outro subconjunto do Macro-Sistema de Gestdo da organizagdo. Nesse
caso, a Inovagdo ¢ analisada sob o ponto de vista do Grau de Inovagdo e da Rapidez do
ciclo de inovagdo da organizagao.

O Grau de Inovagdo tem a ver com o estilo de implantacdo de Inovagdo escolhido
pelos gestores para atingir os objetivos da organizacdo, podendo ser incremental, quando
as implantagdes sdo feitas de forma gradativa, ou pode ser eventual ou discreta, quando as
implantacdes sdo feitas por eventos periddicos ou ndo que ndo sdo gradativas. A
velocidade do ciclo de inovacdo define a capacidade de flexibilidade tecnoldgica da
organizagdo ¢ de adaptabilidade de reagdo a novas situagdes apresentadas nos ambientes
interno e externo.

Por outro lado, a dificuldade de determinar quantitativamente o grau de valor
agregado pela IC e IT nas empresas pesquisadas (Sec¢do 2.3) foi explicada através dos
conceitos trazidos da Teoria da Complexidade (Secdo 2.4). Dessa forma, o critério de
medi¢do escolhido para a presente pesquisa ¢ a de percepcdo de valor pelos gestores da
organizagdo. Esta percepcao de valor ¢ categorizada em niveis Alto, Médio-Alto, Médio,
Médio-Baixo e Baixo e relativo.

A agregacdo de valor também foi determinada pela participagdo de clientes e
funciondrios na pesquisa em questdo. Foi incluido no estudo o valor percebido pelos
clientes, o envolvimento dos funcionarios nas atividades da empresa, o interesse e
aceitacdo da informacao filtrada pelos funcionarios, e o valor agregado pelas informagdes
dos clientes e funcionarios.

4. Estudo de caso

Este trabalho tem como eixo central analisar a complexidade do valor da inovagao e
da inteligéncia competitiva, comparando uma empresa de servicos hoteleiros, uma de
desenvolvimento de software, e outra de revenda exclusiva de moveis para escritorio. Se
inclui na categoria de pesquisa qualitativa, devido a forma de tratamento dos dados. Esta
atrelada a estratégia de estudo de caso, e, como técnica de coleta de dados, foram
realizadas entrevistas um questionario semi-estruturado (CERVO E BERVIANI, 2002). Os
resultados mostram o valor das atividades de inovacdo e de Inteligéncia Competitiva. A
analise dos resultados aborda a complexidade da determinagdo desse valor.
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4.1 Resultados

Os resultados obtidos mostram um importante, porém diferenciado valor agregado
da inovagdo e da Inteligéncia Competitiva para as empresas pesquisadas. Em termos de
inovacdo, se percebeu que os servicos hoteleiros se adaptam a medida que as mudancas
ocorrem, sem muita rapidez. O uso da Inteligéncia Competitiva na empresa do setor
hoteleiro pesquisada tem um foco intenso no mercado consumidor de alto poder aquisitivo
e nos concorrentes locais; na empresa de desenvolvimento de software se percebeu uso
gradual de Inteligéncia Competitiva, também direcionada localmente e mais aos
concorrentes do que aos potenciais clientes, mas suas atividades de inovagao incrementais
revelam uma maior eficicia num processo de retroalimentagdo junto as atividades
operacionais e de gestdo da empresa.

A empresa de revenda exclusiva de modveis para escritorio revelou uso
agressivamente positivo de inteligéncia competitiva, com foco local, nos concorrentes e
nos potenciais clientes. A inovagdo nesse setor, segundo o gerente, ¢ impulsionada pelas
tendéncias do mercado internacional.

O Quadro 1 mostra os resultados obtidos com base na entrevista com os gerentes:
tipo de inovagdo, foco e intensidade da inteligéncia competitiva e o nivel de valor agregado
pelas agdes na visao dos gerentes.

Empresa Inovacio Inteligéncia Competitiva Valor agregado pela
ICelIT
arm) (IC) ¢
Servigos Hoteleiros Incremental, sem muita rapidez foco intenso no mercado Relativo

consumidor de alto poder
aquisitivo e nos concorrentes
locais

Desenvolvimento de | Pouco incremental com maior peso Com maior foco nos Meédio-Alto
Software na eventual concorrentes do que nos
potenciais clientes e no
mercado
Revenda Exclusiva de | Incremental, impulsionada pelas | agressiva, com foco local, nos Alto
Moveis para Escritorio | tendéncias do design internacional | concorrentes e nos potenciais
clientes

Fonte: Autores

Quadro 1: Inovagio, Inteligéncia Competitiva e Valor agregado percebido pelos gerentes.

De acordo com ao Quadro 1, a inovacdo tecnologica nas empresas pesquisadas
ainda se encontra no estagio incremental, porém a maior eficacia percebida foi na empresa
de desenvolvimento de software, isto em parte porque as politicas das empresas
concorrentes ¢ 0 mercado no qual esta inserida a empresa exigem de um grau maior de IC
e IT para evitar a redu¢do do market-share .

A empresa de servigos hoteleiros ndo demonstrou muita rapidez no aspecto da
inovacdo, enquanto a empresa de revenda exclusiva de moveis para escritorio depende do
design internacional.
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Ja a inteligéncia competitiva nesta ultima ¢ mais agressiva € tem espectro mais
abrangente. De acordo com o seu gerente, a empresa busca pela reagdo dos concorrentes;
na empresa de desenvolvimento de software se percebeu atividades de IC em nivel gradual
e mais direcionadas aos concorrentes do que aos potenciais clientes; e na empresa de
servicos hoteleiros se tem foco intenso no mercado internacional, o que ¢ comum no setor
hoteleiro, havendo preocupacdo com os concorrentes, da mesma forma que nas duas outras
empresas.

Pelo que se pdde perceber, as atividades de IC e IT encontram-se em evolugdo nas
trés empresas, principalmente devido a formagdo, capacitacdo e treinamento profissional,
principalmente em relacdo aos gestores, que estimulam os funcionarios e fazem o
diferencial na busca e gestao das informagoes.

Quanto ao valor agregado, na perspectiva dos gerentes da empresa de servigos
hoteleiros este é relativo a intensidade das atividades desenvolvidas; na empresa de
desenvolvimento de software ele ¢ de nivel médio-alto, j4 que as mudancgas tecnoldgicas
afetam de forma direta as atividades deste tipo de empresa; ainda em relagao a empresa de
desenvolvimento de software, nesta empresa o valor agregado conjunto entre a IC e a IT
define o posicionamento no mercado e posteriormente o market share do mesmo; e na
empresa de revenda exclusiva de moveis para escritorio ele ¢ percebido pelo gerente
entrevistado como sendo de nivel alto. As defini¢des e percepcdes dos gerentes em relagao
a IC e a IT puderam ser também percebidas pelos pesquisadores.

Para os clientes entrevistados, o foco do valor dos servigos recebidos ou comprados
estd na auséncia da necessidade de manuten¢do ou da facilidade e rapidez da mesma,
quando existente; na relacao custo-beneficio, ou seja, o pagamento razoavel por um servigo
cada vez melhor e mais eficiente, e na confianga inspirada pela marca escolhida.

Em relagdo aos funciondrios, percebeu-se, nas trés empresas, que existem niveis de
envolvimento diferenciados, e que o ‘filtro’ das informagdes dos clientes depende das
condi¢des internas de aceitacdo e interesse por parte das empresas nesse tipo de
informagdo. O Quadro 2 abaixo resume estes resultados.

Envolvimento dos
Funcionarios nas
atividades da Empresa

Interesse e aceitacio
das informacdes
filtradas pelos

Empresa Valor para os Clientes

de Servicos

Valor Agregado pelas
informacdes dos
clientes e funcionarios

funcionarios

Servigos Hoteleiros Rapidez e eficiéncia nos Maior para aqueles que Relativo as atividades Baixo

servigos de limpeza e tém contato direto com os

atendimento: restaurante, clientes: recepgao,
piscina, e outros. restaurante, € outros.
Desenvolvimento de Pouca existéncia de Bugs Apenas os funcionarios Médio-Alto Médio-Alto
Software ou erros nos softwares, do atendimento e suporte
maior facilidade de uso técnico
dos softwares

Revenda Exclusiva de Eficiéncia ou ndo- Intenso, devido aos Alto Alto

Moveis para Escritorio

existéncia de manutengdo
e confianga na marca

ganhos por participagido

Fonte: Autores

Quadro 2: Resultados da avaliacdo das trés empresas.




XIV Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007

Como se pode perceber, o envolvimento dos funcionarios nas atividades da
empresa € o interesse e aceitagdo das informagdes dos clientes por eles filtradas tem grande
influéncia no valor agregado aos servigos. Na empresa de servigos hoteleiros, a
relatividade e o baixo nivel em média do valor agregado pelas informacdes ocorre
principalmente devido a sazonalidade do setor turistico e também devido a cultura da
empresa, que ndo estimula esse tipo de atividade. Na empresa de desenvolvimento de
software, o contato com o cliente é feito quase totalmente pelos funciondrios de
atendimento e suporte técnico: eles registram as informacgdes obtidas dos clientes em
sistemas de registro de ocorréncias, e a capacidade de oferecer um software de alta
qualidade depende diretamente do detalhamento das informacgdes inseridas no sistema;
nesse sentido, o valor agregado ¢ médio-alto. Na revenda exclusiva de moveis para
escritorio, devido aos ganhos por participagdo e o grande interesse relatado e percebido por
parte da geréncia nas informagdes dos clientes filtradas pelos funciondrios, se tem um alto
valor agregado.

A justificativa de demora na implementagdo ¢ na adogdo de inovagdes tecnologicas
nas empresas ¢ que a mesma (IT) pode tornar sistemas antigos obsoletos; a falta de uso
adequado da inteligéncia competitiva para buscar informagdes e inseri-las de volta no
mercado, pode tornar as agdes da empresa lentas e parciais, ¢ demanda cuidadosa andlise
de projetos de investimentos (TRIGO, 2001). Se percebeu, também, uma lacuna na
interdisciplinaridade entre a hotelaria e as areas relacionadas a IT e a IC, e falta de
estimulo e interesse para realizar atividades nesse sentido a partir dos conhecimentos de
seus gestores e de seus funcionarios. Na abordagem de HESKETT et al, (2000), os
funciondarios do atendimento sdo rica fonte de informagdes para empresas de servigos, ja
que lidam diretamente com o cliente. Estes elementos, inerentes ao uso da Inteligéncia
Competitiva e a realizagdo de atividades de gestdo das informagdes de forma a induzir a
Inovagdao Tecnoldgica, sdo vitais para a sustentabilidade de uma empresa e devem ser
estimulados de forma a influir no seu desempenho. Diferente da empresa hoteleira,
empresa de desenvolvimento de software os apresenta, mas ainda de forma incipiente, ja
que as ferramentas utilizadas para a obtengdo e armazenamento das informacgdes ainda esta
em processo de institucionalizacdo. A revenda exclusiva ja apresenta algo mais intenso
nesse sentido.

Alguns autores defendem que “ninguém inova por inovar. SO inova quando a
competicdo aperta ¢ o mercado exige” (REVISTA EXAME, outubro de 2002, p.48).
Também ¢ importante notar que um quinto dos cerca de 90.000 cientistas brasileiros esta
no setor privado enquanto os demais estdo no meio académico — o inverso dos paises
tecnologicamente desenvolvidos. Dai, se pode desconfiar que falta um elo entre a academia
e a producdo industrial. A area do turismo, infelizmente, esta deslocada em relagdo a estes
conhecimentos e aplicagdes, revelando pouco aprofundamento nas pesquisas € na
formagao dos seus profissionais e conseqlientemente nas empresas onde trabalham. O
desenvolvimento do conhecimento, nesse caso, fica desta forma deficiente.

Prahalad (1997) considera que o trabalho dos gerentes da nova era inclui alguns
pré-requisitos, que sdo: concepgdo e execucdo de atividades complexas; compartilhamento
e protecdo da propriedade intelectual; administracdo da interface entre o publico e o
privado; e lideranca intelectual e administrativa. Isso estimula e incentiva o
desenvolvimento do conhecimento, a partir da ado¢do de inovagdes tecnologicas, ¢ da
realizacdo de atividades de inteligéncia competitiva, mesmo de formas mais simples, o que
ocorre na empresa de desenvolvimento de software, ¢ na revenda exclusiva, talvez devido
ao seu ramo de atividade.
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4.2 Analise da complexidade do valor da IC e da IT

Fitzsimmons&Fitzsimmons (2000:79) defendem que, numa implementagdo de
sucesso na adocao de novas tecnologias, as etapas devem ser cuidadosamente analisadas ¢
planejadas:“a inovagdo ¢ uma destruidora da tradi¢do; por isso, impde um planejamento
cuidadoso para assegurar o sucesso. Necessariamente, os beneficios da produtividade das
novas tecnologias irdo mudar a natureza do trabalho.”. Os servigos sdo um setor onde as
relacdes humanas s3o tradicionalmente predominantes, o que pode afastar o interesse em
interagdo através de maquinas. Estas empresas enfrentam o desafio de implantar, nas
atividades de seus clientes, programas normalmente inovadores que requerem aceitacio e
adaptacao.

Em qualquer empresa, a adocdo de novas tecnologias e o uso da inteligéncia
competitiva estdo diretamente ligados ao corpo profissional. Considerando os
investimentos em instalagdo, recursos humanos e gerenciamento da adogao de tecnologias,
Costa (2001) defende a necessidade de um especialista em projeto, instalacdo e
manuten¢do de equipamentos mais especificos. Contextualmente se percebe que o valor
agregado esta relacionado a cultura da empresa, ao setor a que pertence, a forma de gestao,
e principalmente a sua adaptacdo e velocidade em competir e seguir as tendéncias de
mercado, de forma a atende aos scus clientes eficaz e eficientemente. Cada um destes
aspectos traz atrelado a si uma série de detalhes, e pressupde intenso envolvimento e um
nivel relativo de conhecimento das pessoas que compdem a empresa, o que torna a analise
deste valor uma atividade complexa.

As atividades de servigos pesquisadas sdo intensivas em conhecimento e
possuem alto grau de personalizacdo dos servigos, visto que trabalham sob encomenda,
para atender a clientes especificos e para fins especificos. E, como toda atividade de
servigos, encontram-se em ambientes de alta competitividade, ainda conservando suas
caracteristicas de intangibilidade, inestocabilidade e heterogeneidade

Os objetivos, metas e indicadores de desempenho, da mesma forma que a
perspectiva temporal e as decisdes de cada nivel tém suas defini¢cdes / condicionantes a
partir do elenco e da estrutura das informacgdes utilizadas pela organizacdo, e isso pode
trazer problemas de grande dimensao e de dificil
solucao(http://www.fauze.com.br/artigo25.htm, acesso em 25/10/2004).As diferengas entre
os niveis de gerenciamento de uma organizagdo implicam em logicas de comportamento
diferenciadas, compreensao de situagdes e reconhecimento de contextos, temas complexos
para uma analise simplificada e exata de valor.

5.Conclusdes

A relacdo entre valor, Inovacao Tecnoldgica e Inteligéncia Competitiva € forte. A
determinagdo deste valor, bem como dos custos incorridos na implantagdo de ambos
processos em contraste com o lucro obtido por meio dos mesmos € uma acao cuja analise ¢
complexa. Ela envolve atores e elementos tangiveis e intengiveis como temporalidade e
localidade (CSILLAG, 1991).Estes valores, além de realtivo, sdo complexos conforme o
caso.

Maturana e Varela (1995, pag. 68) afirmam que o encadeamento entre agdo e
experiéncia indica que todo ato de conhecer produz uma nova visdo e um mundo: “todo
fazer ¢ conhecer ¢ todo conhecer ¢é fazer”. Para estes autores, conhecer é uma acao efetiva,
e constitui-se de efetividade operacional no dominio de existéncia do ser vivo. Se
considerarmos as empresas como seres vivos, conforme a abordagem de Morgan (1996), se
pode associar a visdo da retro alimentagdo, que leva a sustentabilidade por meio do uso das
informagdes para inovar em servigos e para estar em sintonia das informagdes captadas
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pela inteligéncia competitiva. Desta forma espera-se, dos trabalhadores de empresas de
servigos, ndo que sejam especialistas, mas que tenham capacidade analitica e agdo
proativa, ao invés de esperar que as tecnologias estejam suficientemente implementadas no
mercado para decidirem adoté-la ou, pior ainda, ignorarem a existéncia delas. A maioria
dos empregados sequer conhece o objeto de seu empreendimento, quando da adogdo de
novas tecnologias. O desenvolvimento da gestdo tecnologica e da inteligéncia competitiva
s6 se dard de forma eficiente se a tecnologia tiver um papel definido na estratégia da
empresa. Porém, o conhecimento inerente ao corpo operacional e aos gestores ¢
fundamental para o processo em questao.

Estas consideracdes, associadas aos resultados encontrados nesta pesquisa-piloto,
ddo um direcionamento aos estudos que relacionam as atividades de IC, IT e a
complexidade envolvida no valor agregado por estas atividades as empresas de servigos,
temas de interesse global e fundamentais para a sustentabilidade de qualquer empresa.
Porém, o fato ¢ que algumas empresas tendem a adiar as suas preocupacdes e sO considerar
determinados avangos cientificos, tecnologicos e competitivos quando os resultados
representem déficit financeiro, demonstrado matematicamente, e geralmente com ganhos
positivos por parte de seus concorrentes.

A visdo aqui apresentada ¢ critica e complexa, e tem o intuito de contribuir com a
melhoria da gestdo de empresas de servigos no que se refere ao valor agregado da inovagao
tecnologica, da inteligéncia competitiva e a complexidade envolvida na determinacao
desse valor. Para uma melhor anélise da situagdo, encontra-se em andamento uma pesquisa
mais aprofundada, com uma amostra estatisticamente significativa e que pretende apontar
para onde se deve direcionar a gestdo das informagdes, levando também em conta a
abrangéncia da tecnologia, definitivamente instaladas a nivel mundial.
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