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INTRODUGAO

A globalizagao da economia, surgida apos o
declinio do modelo bipolar leste/oeste e o
neoliberalismo, com sua premissa de estado
minimo, forgaram o Brasil aimplementar a abertura
comercial e o processo de privatizagdes. Isto levou
a industria nacional a se defrontar com uma nova
realidade: a competigdo.

Com a quebra do monopolio, o modelo de
gestao da PETROBRAS e suas subsididrias,

marcado por um forte componente autarquico,
passa lentamente a mudar para um modelo de foco

empresarial. Antigos instrumentos de planejamento
e controle vao sendo abandonados e busca-se sua
substitui¢do por outros instrumentos mais ageis €
adequados para dar suporte a decisdes cada vez
mais criticas e urgentes.

A BRASPETRO, subsidiaria da
PETROBRAS, tem 26 anos de experiéncia no
mercado internacional, mas também se ressente da
falta de um sistema agil e eficaz de planejamento
e controle que dé suporte as suas necessidades de
informagao para a tomada de decisdes relativas ao
ambiente concorrencial. A inteligéncia competitiva
pode ser a resposta para tais demandas.
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"t Chefe da drea de Planejamento Estratégico - BRASPETRO.
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CONTEXTO

A Inteligéncia Competitiva surge sob a
influéncia de trés fendmenos: a globalizagdo, a
hiperinformagdo e a hipercompetigéo.

A globalizagao economica ¢ definida como
aprodugdo mundial (global products) e aintegragdo
ativa do comércio global (global trade), através da
desmontagem progressiva do protecionismo direto
e indireto. Hoje, ocorrem diferengas notaveis no
grau de protecionismo ainda existente entre paises
oublocos. A turbuléncia e as incertezas que estamos
vivendo sdo conseqiiéncia da instalagdo de um
novo padrdo de acumulagdo, mais uma etapa da
evolugao do capitalismo (Santos et al., 1997).

O desenvolvimento da informatica e das
telecomunicagdes tem como conseqiiéncia a

hiperinformacéo. O crescimento no volume de
informagdo segue o modelo de curva logistica
(curva S), ainda em fase de crescimento a uma taxa
exponencial (Price, 1963).

Finalmente, a hipercompeticdo entre as
empresas inviabilizou a estratégia de sustentar
uma vantagem existente (estratégia esta propria da
erada simples competigdo): a vantagem sustentavel
cria o perigo da complacéncia e fornece tempo aos
concorrentes paraque eles tomem ainiciativa (Fig.1).
Uma sucessdo de ataques estratégicos pequenos,
normalmente faceis de copiar, tornou-se mais
adequado a situagdo atual (Fig.2). Encadeando uma
série de vantagens de curto prazo, a empresa pode, de
fato, criar uma vantagem sustentavel de longo prazo
no mercado (D'Aveni & Gunther, 1995).
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Fig.2

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

As organizagdes estruturam-se para
enfrentar o mercado competitivo por meio de
Sistemas Administrativos. A analise dos sistemas
administrativos adotados pelas organizagdes desde
o inicio deste século indica um aumento de sua
complexidade, em resposta a crescente turbuléncia
ambiental (Fig.3).

O nivel de turbuléncia do ambiente (sua
velocidade de mudanga) pode ser classificado em

cinco graus: (1) estavel, (2) reativo, (3)
antecipatorio, (4) exploratorio e (5) criativo. Os
instrumentos e métodos administrativos utilizados
como resposta aos graus de turbuléncia de 1 a 3
compdem o Sistema Administrativo de
Posicionamento. Quando o grau de turbuléncia
atinge niveis superiores a 3, o sistema de
posicionamento tem que ser complementado por
um conjunto de instrumentos que compdem o
chamado Sistema Administrativo em Tempo Real
(Ansoff & McDonnell, 1993).
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Evolucao dos Sistemas Administrativos
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Fonte: Ansoff & McDonnell, 1993 (adaptado)
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O  sistema  administrativo de
posicionamento objetiva definir os grandes rumos
aserem seguidos no longo prazo pela organizacio,
respondendo a quatro perguntas: o que a
organizagdo deseja alcancar? Como vai alcangar?
Quais os meios que garantem o sucesso? Quais as
orientagdes para a delegacgio de poder?

O sistema administrativo em tempo real
utiliza-se de dois instrumentos: a Administragdo
de Questoes Estratégicas (Fig.4) e os Sinais de
Baixa Freqiiéncia. Questao estratégica é qualquer
variavel ambiental, interna ou externa a
organizagdo, que possa ter impacto relevante e
imediato na busca dos seus objetivos. Sinais de
baixa freqiiéncia sdo indicios imprecisos de
eventos importantes e iminentes que evoluem,
com o passar do tempo, para Sinais de Alta
Freqliéncia, suficientes para caracterizar
claramente a questdo estratégica, avaliar o seu
impacto e elaborar planos especificos de reagao.

TIPOLOGIA DA INFORMAGAO

Informagdo ¢ a matéria prima do
monitoramento, essencial paraa Administragdo de

QuestoesEstratégicas. Segundo Kirk Tyson (1990),
as fontes de coleta podem ser classificadas
conforme descrito a seguir:

e Informacio publicada: ¢ a informagéo obtida
através da coleta de dados em artigos, relatorios
de crédito, jornais, anuncios de emprego,
documentos do governo, discursos, relatorios
de analise, arquivos do governo e de agéncias
regulatorias, registros de patentes, arquivos dos
tribunais, etc.

e Informacido nao publicada: é a informacgio
obtida através da coleta de dados junto as equipes
de vendas, staff de engenharia, canais de
distribuigdo, fornecedores, agéncias de
propaganda, reunides profissionais, associagdes
de comeércio, empresas de inteligéncia
competitiva, engenharia reversa, analises de
seguranga, etc.

Oitenta porcento da informag¢do necessaria
sobre os competidores ja ¢ de conhecimento interno
da organizagdo e compde a chamada Informagao
ndo Publicada de fontes internas.
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Fig.4

A Informagéao Publicada constitui uma boa
base para o sistema de inteligéncia competitiva.
Contudo, ela esta disponivel para qualquer
organizag¢do concorrente, sua falta caracteriza uma
“desvantagem competitiva”. A Informagdo nio
Publicada obtida internamente agrega algum valor

aos resultados da inteligéncia, mas pode estar
“contaminada” com o viés da organizagao. A infor-
magao de maior valor para o sistema de inteligéncia,
portanto, € aquela ndo publicada e obtida de fontes
externas a organizagido, chamada de Informacgio
ndo Publicada de fontes externas. (Fig. 5).

Tipologia da Informacao

PUBLICADA

Fonte: Milani, 1998

Fig.5

O CICLO DA INTELIGENCIA

Inteligéncia € o resultado de um processo
que comega com a coleta de dados. A organizagio

dos dados gera informagido. A informagio
analisada e contextualizada transforma-se em
inteligéncia. A inteligéncia, aplicada a processos
de decisdo, gera vantagens competitivas para a
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organizagdo. Segundo Larry Kahaner (1996), a
transformagao da informagdo em inteligéncia ¢ um
processo continuo que ocorre de acordo com um
ciclo de quatro etapas (Fig.6)

Planejamento

Na etapa de planejamento, define-se para que a
inteligéncia sera usada, porque ela é necessaria e quem
serdo seus clientes. Define-se, também, qual informagao
deve ser coletada. O usudrio deve ser consultado para
que se verifique se ainteligéncia que se esta planejando
preenche realmente suas necessidades.

A metodologia recomendada por varios
autores (Kahaner, Jakobiak, Dou e Quonian) para
a etapa de planejamento ¢ a dos Fatores Criticos de
Sucesso. Jakobiak (1991) observa que esta
metodologia ¢ valida para “uma primeira
aproximagdo bastante globalizante do problema”.
A medida que o ciclo da inteligéncia vai se
repetindo, outros métodos, como a analise estrutural
de industrias (Porter, 1991) e a abordagem
hipercompetitiva (D’Aveni, 1995), sido
recomendaveis para um maior refinamento.

O Ciclo da Inteligéncia

Fonte: Kahaner, 1996

Fig.6

Coleta

Na etapa de coleta de dados obtém-se a
informagdo que sera analisada para produzir
inteligéncia. A observancia de leis e regulamentos
gera, no dia-a-dia dos negocios, uma grande
quantidade de informagédo disponivel para quem
souber onde procura-la. Kirk Tyson (1990)
classificaainformagdo a partir das fontes de coleta,
conforme descrito no item “tipologia da
informagao™.

e Coletadedadosnao publicados de fontesexternas

A informagéo nao publicada obtida de fontes
externas fornece os “elos perdidos™ da informagao.
Ela complementa os dados obtidos de fontes
internas ¢ de informagdo publicada, quando
insuficientes, e os valida ou refuta.

A obtengdo desse tipo de informagao requer
um certo grau de comprometimento com o0s
informantes, exige reciprocidade e deve ser feita
em bases continuas e regulares. Para formar uma
rede de informantes € necessario resolver as
seguintes questdes: com quem falar? O que
perguntar? Como perguntar? Quando classificar a
informagdo como “quente” ou como “boato™? As
técnicas pararesolver estas questdes pertencem ao
campo do marketing.

As trés técnicas basicas utilizadas em
pesquisa de mercado sdo:

1. Entrevistas pessoais.
2. Questionarios enviados pelo correio.

3. Entrevistas por telefone.
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A obtencdo de informagdes para a
inteligéncia competitiva difere da pesquisa de
mercado porque resume-se a pequena quantidade
de informagio sobre poucas questdes fundamentais.
Trata-se da informagdo que nio foi encontrada em
fontes internas e publicadas. As entrevistas por
telefone sdo as mais adequadas. (Tyson, 1990)

e Armazenamento e recuperacio de dados

Os dados coletados devem ter o suporte de
um sistema de armazenamento e recuperacgao
adequado. Embora ndo seja imprescindivel, a
utiliza¢do de um sistema em meio eletronico facilita
a transmissdo, 0 armazenamento e a recuperagio
da informagao e possibilita a analise automatica.

Kahaner (1996) afirma que a regra de ouro
paraum sistema de informagao ¢ que “a informagao
coletada (...) deve estar disponivel para qualquer
pessoa que necessite dela”. Ele relaciona os
seguintes critérios para um sistema de suporte a
informacgao:

1. Deve ser facil para qualquer pessoa alimentar o
sistema.

2. Deve ser facil para qualquer pessoa recuperar
dados do sistema.

3. Osistema deve ser capaz de armazenar todas as di-
ferentes midias utilizadas (texto, figuras, graficos,
etc.).

4. O sistema de suporte deve ser capaz de crescer
no mesmo ritmo e dimensio que o sistema de
inteligéncia.

5. Os dados devem ser categorizados de acordo
com sua confiabilidade.

6. O sistema deve facilitar a comunica¢do com
bases de dados locais, incentivando os
colaboradores a partilhar seus dados e a atualizar
o sistema de suporte central com freqiiéncia.

7. Os arquivos devem ser organizados da forma
como as pessoas usam a informagdo, seja por
empresa, tecnologia ou outra classificagdo. Os
dados devem ser divididos em grupos e
subgrupos de pequeno volume, de forma a
facilitar o acesso aquilo que o usuario deseja.

8. O sistema de suporte deve ser protegido contra
0 acesso de usudrios ndo autorizados.

Andlise

A etapa de analise ¢ a esséncia da
inteligéncia. “Analise é o processo de tomar

informagdo - muitas vezes informagdo
aparentemente desconectada - e transforma-la em
inteligéncia” (Kahaner, 1996). Ha diversos métodos
parase proceder aanalise dacompeti-gdo, unscomplexos
outros expeditos, apresentando vantagens e
desvantagens. As caracteristicas da questdo em
foco determinam o método a adotar.

Prescott e Grant (1988) relacionam vinte e
uma técnicas de andlise competitiva e sugerem um
processo de trés fases para selecionar o conjunto
de técnicas mais apropriado para cada situagio:

1. Identificar as técnicas relevantes disponiveis e
como elas se relacionam entre si;

2. Definir o foco e o escopo da arena competitiva
de interesse:

3. Identificar as restrigdes de tempo e os limites de
outros recursos a serem comprometidos no
processo de analise.

Os métodos de andlise dos Fatores Criticos
de Sucesso (Rockart, 1979) e Analise SWOT sdo
os mais utilizados, por serem simples e demandarem
pouco tempo do analista. A Analise Estrutural da
Industria (Porter, 1991) ¢ mais complexa e
detalhada, sendo adequada para a formulagio da
estratégia competitiva e obteng¢do de vantagens
sustentaveis em industrias de baixo dinamismo. A
Analise Competitiva Dindmica (D’ Aveni, 1995) ¢,
também, complexa e detalhada, adequando-se a
industrias hipercompetitivas, onde se procura obter
uma série de vantagens de curto prazo que acaba por
configurar uma vantagem sustentavel de longo prazo.

O processo de andlise pode envolver o
manuseio de grande volume de dados, o que
recomenda sua informatizagio. A informatizagdo
pode ocorrer em cinco momentos: na coleta, no
armazenamento, no tratamento, no exame € na
recuperagdo dos dados. A analise dos dados pode
ser automatizada com auxilio de técnicas de
bibliometria que transformam informagdes
qualitativas em valores quantitativos. Existem no
mercado diversos softwares comerciais para analise
bibliométrica de dados.

Disseminagdo

A etapa de disseminagdo ¢ a tultima (e a
primeira) do ciclo de inteligéncia. E 0o momento em
que o analista sugere possiveis cursos de acdo com
base em seu trabalho, quando ele responde as
questdes que lhe foram colocadas. E é o momento
em que muitos projetos de inteligéncia competitiva
falham.
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Kahaner (1996) sugere alguns critérios para
obter éxito nessa etapa:

1. A analise deve corresponder as necessidades do
decisor.

2. A analise deve ser focalizada, ndo geral.
3. A analise deve ser atualizada.

. Os decisores devem confiar no analista e em
seus métodos de trabalho.

. Osresultados devem ser apresentados no formato
mais adequado para o perfil do decisor.

Os produtos do sistema de inteligéncia
compe-titiva sdo, basicamente, pareceres sobre
questdes estratégicas elaborados pelos analistas,
com base nas informagdes obtidas através dos
provedores ¢ também da consulta as bases de
dados (ver item “redes de inteligéncia”).

85

Os pareceres sdo relatorios que devem ser
adaptados ao estilo e necessidades de cada decisor.
Henri Dou (1997) recomenda a adogdo de trés
versdes para um parecer sobre uma questdo
estratégica:

1
2

Para o decisor: resumo de uma unica pagina;

Para o assessor do decisor: resumo um pouco
mais detalhado, com quatro paginas;

. Para o técnico no assunto: relatorio completo,
com todos 0s anexos.

Recomenda, também, que ndo seja divulgado
com periodicidade sistematica, mas toda a vez que
houver tema relevante sobre o qual opinar. O
simples fato de ser de publicagdo variavel vai
estimular a curiosidade do decisor.

Kirk Tyson (1990) sugere uma hierarquia
um pouco mais complexa do que a recomendada
por Dou, conforme ilustrado na Figura 7.
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Fig.7

SISTEMAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Conforme foi descrito no item “contexto”,
vive-se uma época de explosio documentaria
(hiperinformag¢do) devido ao crescimento
exponencial da informacéio. O principal problema
decisorio dos executivos é o excesso de informagéo.

Um sistema de inteligéncia transforma
informagdo em conhecimento util para atomada de
decisdo. A inteligéncia competitiva propde-se a
antecipar as agdes dos competidores e as mudancas
no mercado, suprindo os executivos com
conhecimento relevante.

Redes de Inteligéncia

O aumento da turbuléncia do ambiente, a
crescente complexidade das organizagdes e a
conseqiiente necessidade de trabalhar em tempo
real recomenda a organiza¢do das atividades
relativas a inteligéncia em redes
multidisciplinares ndo hierdarquicas de
especialistas (Fig.8). Estas redes sdo formadas
por quatro atores: os provedores, os analistas,
os decisores e o administrador do sistema (Garcia
Torres D., 1997).
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Redes de Inteligéncia

DECISORES

PROVEDORES

Fonte: Milani. 1998

ANALISTAS

Fig.8

e Provedores: sio os integrantes da rede que

funcionam como “antenas de captagdo”,
realizando o monitoramento continuo da
tendéncia das variaveis ambientais. Sao pessoas
curiosas e bem informadas que tém capacidade
de identificar “sinais de baixa freqiiéncia” e de
comunicé-los com clareza e rapidez.

Analistas: sdo especialistas nas mais diversas
areas do conhecimento que sdo convocados para
analisar “questdes estratégicas” de sua
competéncia, toda vez que tais questdes sdo
identificadas. Eles tém a fungdo de fazer andlises
e elaborar pareceres no sentido de sugerir rumos
de agdo aos decisores.

Decisores: sdo os beneficidrios e principais
patrocinadores de um sistema de inteligéncia

competitiva. Eles sao responsaveis pelo sucesso
ou fracasso da organizacgdo e utilizam-se dos
pareceres dos analistas para tomar suas decisoes.

Administrador: o administrador do sistema
zela pelo funcionamento e agilidade darede. Ele
opera o sistema de suporte a inteligéncia
competitiva que envolve bancos de dados e
softwares de anélise automatica da informagao,
sugere questdes estratégicas 4 alta administragéo,
convoca os especialistas, coordena os trabalhos
de andlise e encaminha pareceres.

Juntando Tudo

0s

A Figura 9 representa a integracdo de todos
conceitos abordados neste trabalho.

Sistema de Inteligéncia Competitiva

SISTEMA DE ADMINISTRADOR SISTEMA EM
POSICIONAMENTO — TEMPO REAL
«0 que 7 «Quesides estratégicas
«Coma 7 - | -Sinais de baixa
«Com que meios 7 freqiéncia
“Orientagiio ? | | TSR wes Resposta graduada

PROVEDORES ANALISTAS
Informag o Métodos de andlise

Fonte: Milani, 1998

Fig.9
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Os Provedores alimentam o sistema de
inteligéncia com informagdes formais e
informais. O ciclo de inteligéncia, coragdo do
sistema, ¢ operado pelo Administrador do
Sistema que conta com a colaboragido dos
Analistas para transformar dados em informagéo
e inteligéncia. O resultado da analise fornece
subsidios tanto para o sistema administrativo de
posicionamento quanto para o sistema em tempo
real. Os dois sistemas administrativos ddo
suporte ao processo decisorio através do
fornecimento de conhecimento util para os
Decisores. Decisdes bem embasadas
representam vantagem competitiva para a
organizagéo.

Planejamento Periédico e Administragdo em Tempo
Real

O sistema administrativo de posicionamento
¢ também denominado Planejamento Periodico.
Segundo Ansoff e McDonnell (1993), o

87

planejamento periddico gera Programas
Operacionais (PO) e Projetos de Mudanga (PM).

POs gerem as rotinas da organizagdo de
forma quase mecanica, promovendo pequenos
aperfeigoamentos mas sem provocar mudangas
significativas. Ja os PMs sdo responsaveis pela
evolugdo da organizagdo, no sentido de ajustar
sua complexidade ao nivel de turbuléncia
ambiental (ver item “sistemas administrativos™).
Os PMs destinam-se a alterar atividades
existentes ou implantar coisas novas

A Administragdo em Tempo Real, por
outro lado, ao dedicar-se as questdes
estratégicas, gera apenas PMs.

O planejamento periédico acontece em
ciclos fixos, geralmente com a duragdo de um
ano. A interligagdo entre os dois sistemas
administrativos ocorre no inicio de cada ciclo,
quando as questdes estratégicas e seus PMs sdo
incluidos no planejamento peridédico. A Figura
10 ilustra este processo combinado.

Planejamento Periddico e
Administracao em Tempo Real

PO 1

PO1

PO3

T

R

Fonte: Ansoff & McDonnell, 1993

Fig.10

INTELIGENCIA COMPETITIVA NA BRASPETRO

Integrante do Sistema PETROBRAS, a
PETROBRAS Internacional S.A. - BRASPETRO,
criadaem 5 deabrilde 1972, desenvolve no exterior
as atividades relacionadas com a industria do
petroleo, contando com o suporte humano e
tecnoloégico da propria PETROBRAS.

Operando no cenario internacional,
associada atualmente a mais de setenta
companhias de petroleo e detendo direitos em
mais de 140 contratos distribuidos nos onze
paises onde atua (Angola, Argentina, Bolivia,
Colombia, Equador, Estados Unidos, Libia,
Nigéria, Peru, Reino Unido, Trinidad & Tobago)
a BRASPETRO, nos seus 26 anos de existéncia,
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contribuiu também para ampliar a presenga do
Brasil e da PETROBRAS no exterior, através de
atividades nos segmentos upstream (exploragdo
e produgdo de petroleo), downstream
(transporte, refino e distribuigdo de
hidrocarbonetos e seus derivados) e na prestagio
de servigos de perfuragdo e engenharia.

A. MILANI JUNIOR

Este trabalho se propde a definir a base
conceitual para implantagdo de um sistema de
inteligéncia competitiva na BRASPETRO. Nos
itens precedentes, foram abordados diversos
instrumentos e técnicas de administragdo
estratégica, gestdo e analise competitivas. Agora,
define-se quais os mais adequados para aplicagido
na empresa.

Inteligéncia Competitiva na BRASPETRO

DECISORES
Comité de Gestio

{

PLANEJAMENTO
PERIODICO

-0 que ?

«Como ?

«Com que meios ?
«Orientagdo 7

ADMINISTRADOR

=4

ADMINISTRAGAO DE
QUESTOES
ESTRATEGICAS

-Questies estratégicas
+Sinais de alta freqiiéncia

PROVEDORES

Fonte: Milani, 1998

ANALISTAS

‘Método FCS

*Método SWOT

-Andlise estrutural
da indusiria

+Andlise competitiva
dindmica

Fig.11

A Figura 11 ilustra o Sistema de Inteligéncia
Competitiva proposto para a BRASPETRO. Os
provedores sio selecionados dentre os empregados
lotados em todas as Geréncias Operacionais (Sede
e Unidades no exterior), por serem orgdos da
“linha de frente” e estarem mais em contato com o
ambiente externo. Ha, também, alguns informantes
externos a empresa. Os analistas séo
majoritariamente selecionados nas Geréncias
Funcionais, que sdo orgios técnicos, por deterem
o conhecimento técnico e a capacidade de andlise
requeridos para desempenhar este papel. O
administrador do sistema ¢ o orgio de
planejamento estratégico. Os decisores sido os
membros da Diretoria, e desempenham este papel
através de sua participagdo no Comité de Gestéo.

O Comité de Gestdao é um orgédo colegiado
que tem a finalidade de ser um forum de apoio a
Diretoria quanto a discussdo e encaminhamento da
solugdo de problemas corporativos relacionados a
melhoria de gestdo da empresa. E composto de 6
membros permanentes (4 integrantes da Diretoria
e titulares dos orgaos de Planejamento e Qualidade)

e 2 membros temporarios (titulares das Geréncias
Funcionais, em carater rotativo).

Planejamento da Inteligéncia

E na etapa de planejamento do ciclo de
inteligéncia que se define para que a inteligéncia
sera usada, porque ela ¢ necessaria e quem serao
seus clientes. Define-se, também, qual informagéo
deve ser coletada, através da identificagdo das
“Questoes Estratégicas”.

A definigdo das Questdes Estratégicas
comega por uma proposta elaborada pelos
Analistas, sob coordenagdo do Administrador. Esta
proposta é encaminhada pelo Administrador ao
Comité de Gestdo que aprova arelagao de Questdes
Estratégicas, apos eventuais modificagdes.

Na etapa de planejamento do ciclo de
inteligéncia pode-se utilizar qualquer metodologia
de analise competitiva. A BRASPETRO ¢ uma
empresa de porte médio que concentra a maior
parte de suas atividades no segmento upstream
(exploragdo e producdo de petroleo). No momento,
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o segmento upstream da industria de petroleo
(6leo e gas) ndao exibe caracteristicas de
hipercompetigao (atinge apenas o grau 4 na escala
de Ansoff e McDonnell, 1993). Portanto, a
metodologia de Analise Estrutural da Industria
(Porter, 1991) ¢ adequada.

Desenvolve-se a seguir, a titulo de exemplo,
uma proposta de Questdes Estratégicas através da
analise estrutural da industria, enfocando as cinco
forgas competitivas de Porter:

1. Compradores: o volume de producdo da
BRASPETRO é pequeno e totalmente absorvido
pelo mercado, portanto, ndo ha porque competir
por parcelas de mercado. Esse volume de
produgdo ¢, também, muito pequeno para causar
oscilagdes na cotagao do prego do 6leo, portanto,
nido ha como competir por prego. Os tipos de
oleo e suas caracteristicas sdo tabelados e nao
ha o que fazer em relagdo a saltos de qualidade
ou diversificagdo do produto. Os contratos para
fornecimento de gastambém nido oferecem muita
margem para competir em prego-qualidade.
Trata-se de um mercado de commodities. O que
caracteriza uma commodity ¢ que “todos os
concorrentes oferecem um produto com 0 mesmo
preco e qualidade” (D’Aveni, 1995).

2. Rivalidade dos concorrentes na indistria:
para se garantir uma margem adequada resta
atuar sobre o custo. O custo € fun¢do de duas
principais variaveis: eficiéncia operacional e
tecnologia. A tecnologia pode reduzir os custos
de apropriagdo de reservas, aumentar o fator de
recuperagdo das reservas ou reduzir os custos
operacionais. Tem-se aqui, portanto, duas
questdes estratégicas a serem monitoradas.

3. Fornecedores: o dinamismo da industria do
petroleo acompanha as cotagdes do prego do
oleo. Quando o pre¢o sobe, ha aumento da
demanda por insumos e equipamentos, e sua
conseqiiente elevagdo de custos. Quando a
cotagdo do oleo cai, os custos de insumos e
equipamentos diminui. Com isso, a margem
mantém-se aproximadamente constante. Assim,
embora se deva conduzir as negociagdesrelativas
ao fornecimento de insumos e produtos com
cautela, essa ndo ¢ uma questao estratégica.

Ha um outro tipo de fornecedores, porém,
de suma importéancia: os fornecedores de reservas.

Numa industria de commodities nao se disputa
parcelas de mercado, mas se concorre pela posse
de reservas naturais tais como areas de terra
cultivdveis, autorizagdo para abate de arvores ou
direito de exploragdo do subsolo. No caso da
industria do petroleo, o direito de exploragdo e
explotagdo de reservas de oleo e gés é regulado por
agéncias governamentais. As reservas podem ser
adquiridas por meio de leildes realizados pelos
governos ou através da compra de direitos no
mercado secunddrio (compra de direitos
previamente adquiridos por outras empresas da
induastria). Tem-se, portanto, mais uma questdo
estratégica a ser monitorada.

4. Entrantes potenciais: a ameaga de entrada de
novas empresas na industria se faz através da
participagdo em leildes de reservas, pela compra
de direitos de empresas ja existentes ou pela
compra das proprias empresas. A questdo
estratégica a ser monitorada ¢ a mesma citada
acima: reservas.

5. Produtos substitutos: o petroleo é matéria-
prima de uma enorme quantidade de produtos
intermediarios e finais. A maior parte do petroleo
extraido, porém, ¢ destinado ao consumo como
combustivel, seja para aquecimento, geragdo de
energia ou para a movimentagdo de motores.

As pressoes ambientalistas podem levar a
industria automobilistica, por exemplo, a viabilizar
técnica e economicamente o uso de motores
movimentados por energia alternativa (hidrogénio,
eletricidade ou alcool). As empresas de grande
porte devem, portanto, monitorar as tendéncias do
mercado em relagdo a produtos substitutos.

Uma empresa de pequena produgdo, como a
BRASPETRO, sempre tera colocagdo para seu
produto, mesmo que o mercado encolha, se tiver
custo baixo. Isso remete as questdes estratégicas
de eficiéncia operacional e tecnologia.

Sdo, entdo, trés as Questdes Estratégicas a
serem monitoradas:
1. Eficiéncia operacional dos competidores, com o
objetivo de reduzir custos.

2. Tecnologia de exploragdo e explotagdo dos
competidores, para reduzir os custos de
apropriacdo de reservas, aumentar o fator de
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recuperagdo das reservas ou reduzir os custos
operacionais.

3. Aquisi¢do de reservas, em relagio a capacidade
e as estratégias dos concorrentes em disputar
leildes ou adquirir participagdes de outras
empresas, com o objetivo de garantir a
permanéncia da BRASPETRO na industria.

COLETA E ARMAZENAMENTO
e Coleta de dados

A tipologia sugerida por Tyson (1990) para
a classificagdo da informagédo é a mais adequada
para utilizagdo pela BRASPETRO: informagéio
publicada, informagdo ndo publicada de fontes
internas e informagdo ndo publicada de fontes
externas. A coleta de dados € estruturada da forma
descrita a seguir:

e Informagdo publicada

1. Bancos e bases de dados nacionais e
internacionais.

2. Publicagoes periddicas: embora contando com
as facilidades da informatica, muita informacgéo
ainda fica restrita as tradicionais publicagdes
periodicas. Relacionam-se a seguir as areas do
conhecimento cobertas pelas publicagdes
periodicas: economia e negdcios, petrdleo,
administracéo e gestdo, e informatica.

e Informacio nio publicadade fontes internas:
¢ obtida através da rede de analistas, sob
coordenagdo do administrador do sistema.

e Informagio nio publicada de fontes externas:
¢é obtida através da rede de provedores externos,
sob coordenagdo do administrador do sistema.

® Armazenamento e Recuperagdo de Dados

A comunicagdo entre os integrantes da rede
de inteligéncia (provedores, analistas, decisores e
administrador do sistema) ¢ feita através do MS
Exchange.

O sistema de suporte informatizado para o
armazenamento € a recuperagdo de informagdes é
um aplicativo de banco de dados. Toda a informagéo
alimentada no banco de dados ¢ vinculada as

Questdes Estratégicas e € armazenada de acordo
com sua classificagdo em quatro grandes areas:
Mercado, Paises de Atuagdo, Competidores e
BRASPETRO.

e Mercado: além das informagdes informais
(boatos), sdo acompanhados os seguintes
indicadores, com a finalidade de fazer projegdes
sobre as variaveis externas de maior impacto
sobre a empresa: Pregco do Petroleo e do Gas,
Produgio, Reserva, Consumo, Refino, Comércio
e Taxas de Juros. Quando possivel, faz-se
acompanhamento também porregido geografica
do mundo (continentes).

e Paises de Atuacdo: além das informacgdes
informais sobre a politica relativa a industria do
petroleo, sdo acompanhados alguns indicadores
macroecondmicos, com a finalidade de manter
perfis atualizados sobre os paises onde a empresa
atua ou pretende atuar ¢ subsidiar analises de
conjuntura.

e Competidores: além das informagdes informais
sobre o movimento dos competidores,
acompanha-se um conjunto de indicadores
fisicos e econdmico-financeiros, com a
finalidade de manter perfis atualizados e
subsidiar a analise estratégica competitiva.

e BRASPETRO: acompanha-se um conjunto de
indicadores fisicos e econdmico-financeiros que
permitem a analise de desempenho da empresa
e sua comparagdo com os competidores.

O vinculo estabelecido antes do
armazenamento permite a recuperagdo por Questio
Estratégica e suas eventuais subdivisdes. Quando
uma Questdo Estratégica ¢ eliminada, todos os
dados relativos a ela deverdo ser retirados do
banco de dados, evitando-se assim sobrecarrega-lo
com o acumulo de informacgdo desnecessaria.

Andlise da Informagdo

Aposaaprovagdo das Questdes Estratégicas,
o Comité de Gestdo designa um ou mais Analistas
para fazerem um diagnostico da situagdo. O
Administrador coordena, entdo, a etapa de analise
do ciclo de inteligéncia.

Conforme ja referido na etapa de
planejamento, atualmente o segmento upstream da
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industria de petréleo (6leo e gas) ndo exibe
caracteristicas de hipercompetigéo e, portanto, as
metodologias de Porter sdo adequadas para a analise
competitiva. Nada impede, porém, de utilizar-se
qualquer outra metodologia que o Analista
considere adequada e oportuna.

No que diz respeito a analise automatica
da informacao, ela envolve cinco etapas: coleta,
armazenamento, tratamento, exame e recuperagao
de dados. Recomenda-se, para o caso da
BRASPETRO, o que segue:

e Coleta: acoletarotineira de dados é feita através
da rede de informagdo. Eventuais coletas nio
rotineiras ¢ de grande volume poderdo ser
terceirizadas.

e Armazenamento: o armazenamento é feito em
aplicativo de banco de dados, conforme descrito
no item anterior.

e Tratamento: o tratamento dos dados ¢
necessario como preparagao para a utilizagio de
softwares de analise automatica. Quando a
demanda por este tipo de analise ¢ pequena, ndo
compensa para a empresa manter pessoal
treinado para esta atividade. Recomenda-se a
terceirizagao.

e Exame: o exame dos dados ¢ feito pelos
softwares de analise bibliométrica. Da mesma
forma que para o tratamento, recomenda-se a
terceirizagao para o exame dos dados.

e Recuperacao: a recuperacdo dos dados ¢ feita
com os recursos do banco de dados adotado.

Disseminagdo da Informagdo

O resultado da analise das Questdes
Estratégicas elaborada pelos Analistas ¢ submetido
aapreciagdodo Comité de Gestdio da BRASPETRO
atravésderelatorios de diagnostico. Estesrelatorios
consistem de duas partes: identificagdo das causas
da Questdo Estratégica analisada e proposta de
uma ou mais solugdes. O Comité decide por uma
solugdo e designa responsavel por implementar as
agdes cabiveis. O Administrador acompanha o
desenvolvimento das agdes e as reporta
periodicamente ao Comité.

Os relatorios podem ser disponibilizados
através de public folders no Exchange ou através
de paginasna Intranet da empresa. O acesso podera
ser restrito a Diretoria, Gerentes, Analistas e ao
Administrador do sistema ou a grupos especificos
a critério do Comité de Gestio.

b

A hierarquia sugerida por Tyson (1990)
paraosrelatorios de inteligéncia pode ser adaptada
a realidade da BRASPETRO da seguinte forma:

1. Relatorios Mensais de Atividades (RMA):
relatorios mensais contendo informacdes
internas a empresa relatadas pelas Geréncias
Operacionais da Sede e do exterior.

2. Relatério Gerencialda BRASPETRO (RGB):
relatorio trimestral ligado aos Programas
Operacionais que contém:

e Analise de conjuntura relativa ao Mercado e
respectivos indicadores.

e Analises de conjuntura relativas aos Paises
onde a empresa atua ou pretende atuar, seus
perfis e respectivos indicadores

e Perfil dos concorrentes e andlise estratégica
competitiva, através da comparagido dos
principais indicadores da BRASPETRO com
os de seus concorrentes.

e Relato das atividades da BRASPETRO,
analise de seu desempenho, respectivos
indicadores e recomendag¢des de nivel
estratégico e tatico sobre corregdes de rumo.

3. Sumario do RGB: resumo de uma ou duas
paginas com os principais indicadores e
recomendagdes do RGB.

4. Relatorios sobre Questoes Estratégicas
(RQE): sdo os relatorios de diagndstico e de
acompanhamento da implementagdo de agdes
relativas as Questdes Estratégicas definidas pelo
Comité de Gestdo. Contém recomendagdes
suportadas por informagdes publicadas e nio
publicadas de fontes internas e externas. Refere-
se aos Projetos de Mudanga.

5. Sumarios dos RQE: resumos de uma ou duas
paginas com as principais informagdes e
recomendagdes sobre as Questdes Estratégicas.
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AdministragGo de Questoes Estratégicas

O instrumento mais adequado para operar o
Sistema Administrativo em Tempo Real na
BRASPETRO € a Administragdo de Questdes
Estratégicas, que opera com sinais da alta
freqiiéncia, pois a empresa estd inserida em um
ambiente com nivel de turbuléncia de grau 4 (Ansoff
& McDonnell, 1993). A utilizagdo de sinais de
baixa freqiiéncia e resposta graduada ¢ dispensavel,
pois sao instrumentos exigidos para turbuléncia de
grau 5.

A Administracdo de Questdes Estratégicas
¢ conduzida pelo Comité de Gestido da
BRASPETRO através de um processo de trés
etapas:

1. Identificagdo: a identificacdo das Questdes
Estratégicas comega por uma proposta elaborada
pelos Analistas, sob coordenagdo do
Administrador. Esta proposta é encaminhada
pelo Administrador ao Comité de Gestdo que
aprova arelagao de Questdes Estratégicas, apos
eventuais modificagoes.

2. Diagnéstico: em seguida o Comité de Gestdo
designa um ou mais Analistas para fazerem um
diagnostico da situagao, identificando causas e
possiveis solugdes. O resultado da analise ¢
submetido a apreciagdo do Comité através de
relatorios de diagnostico. O Comité decide por
uma solugdo e designa responsavel por
implementar as agdes cabiveis.

3. Acdo: o Administrador acompanha o
desenvolvimento das agdes e as reporta
periodicamente ao Comiteé.

A Administragdo de Questdes Estratégicas
é um sistema de a¢do gerencial, ndo um sistema de
planejamento (Ansoff & McDonnell, 1993). Os
responsaveis por implementar as agdes devem,
portanto, planejar o minimo necessario para
viabilizar as agdes e alcangar os resultados
perseguidos no menor prazo possivel.

CONCLUSOES

Para o caso especifico da BRASPETRO,
dentre os diversos instrumentos e técnicas
estudados, recomenda-se:

e Manter o sistema administrativo de
posicionamento vigente, com pequenos
aperfeigoamentos.

e Implementar um sistema administrativo em
tempo real baseado no ciclo da inteligéncia
proposto por Kahaner (1996).

e Adotar a metodologia de Porter (1990) para a
analise competitiva.

e Adotar a metodologia de Tyson (1990) para a
coleta da informagdo.

e Observar as orientagdes de Dou (1997) e Tyson
(1990) com relagdo a disseminagdo da
informagao.

No que se refere ao aspecto organizacional,
recomenda-se situar a atividade de inteligéncia
competitiva como parte integrante da administragao
estratégica.

No aspecto académico, recomenda-se fazer
a interligacdo da administragdo estratégica, da
inteligéncia competitiva e da ciéncia da informagao
através das metodologias de analise competitiva,
ponto comum a todos esses campos do
conhecimento.

A administragdio ¢ um campo do
conhecimento humano situado entre as ciéncias
exatas e as ciéncias sociais, € ciéncia e arte, envolve
o racional e o intuitivo, ¢ uma atividade
essencialmente multidisciplinar.

Esta multidisciplinariedade € a origem de
sua vitalidade, ¢ a fonte de solugdes inovadoras
para problemas cada vez mais complexos e
surpreendentes.

Este trabalho procurou oferecer formas de
sincronizar a administragdo estratégica com a
inteligéncia competitiva € com a ciéncia da
informagao. Espera-se, com isso, estar contribuindo
para o aperfeigoamento dos sistemas de
planejamento e controle da BRASPETRO ¢ da
PETROBRAS, tornando-os mais adequados as
exigéncias trazidas pela globalizagdo da economia.
Deseja-se, também, contribuir para a evolugdo da
administragcdo, a boa e velha administragio,
companheira inseparavel dos homens e de suas
organizagdes.
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