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INTRODUCAO

A atividade de inteligéncia sempre foi permeada de certo grau de mistério:
os filmes de Hollywood, com seus famosos espides, quase super-herois, mostram
peripécias de setores ultrassecretos, que trabalham para os niveis estratégicos
das organizag¢des (normalmente, governos!) e as pessoas que ali trabalham s3o
sobre-humanas, com poderes especiais! Ledo engano!

A atividade de inteligéncia é baseada numa metodologia bastante organiza-
da, deve ser desenvolvida por pessoas pacientes e estudiosas e o grande objetivo é
subsidiar decisdes importantes na organizacdo (tanto publicas, quanto privadas!).
Antes praticada tao somente por governos, atualmente inteligéncia como ativida-
de ligada a gestdo pode ser praticada por qualquer organizagao. E mais: as ulti-
mas conquistas na drea da tecnologia da informacdo, como o big data, por exem-
plo, tornam a atividade de inteligéncia perfeitamente possivel para organizacoes
de grande, médio ou pequeno porte.

O objetivo deste capitulo é mostrar que as conquistas da chamada industria
4.0 e, consequentemente, da Gestao 4.0 ja estdo batendo a porta dos profissionais
modernos: é preciso conhecer as inovacdes! E preciso pratica-las! E preciso com-
preender os conceitos da atividade de inteligéncia! E preciso adaptar as organiza-
¢Oes para estas novas realidades!

1. 0 QUE E INTELIGENCIA

Historicamente, o conceito de atividade de inteligéncia sempre esteve ligado
a obtengdo de dados e informacdes para produzir conhecimento. Por exemplo,
nos tempos antigos conhecer determinados contextos permitia, por exemplo, ven-
cer uma guerra ou desenvolver outro objetivo especifico: “Envia homens que es-
piem a terra de Canaa, que eu hei de dar aos filhos de Israel; de cada tribo de seus
pais enviarei um homem sendo cada qual um principe entre eles” (BIBLIA, Nu-
meros, 13:1, 2). Esse é o ponto fundamental: conhecer, produzir conhecimento
antes, de preferéncia, do inimigo!

Tecnicamente, a atividade de inteligéncia busca dados e informacoes para pro-
duzir conhecimento com a finalidade de subsidiar o nivel estratégico da empresa.

Apenas para contextualizar, algumas defini¢coes importantes:

DADOS: material bruto, sem quaisquer andlises. Sdo os resultados obtidos
nas buscas realizadas. Sem quaisquer consideragdes, apenas a descricao do
evento ou objeto. E a matéria-prima ou o insumo da informagao.

INFORMACAO: ¢ o conjunto de dados analisados. Pode ser comunicada e
had um entendimento sobre o que foi comunicado e recebido. Os dados in-
terpretados levam a informacio util.
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CONHECIMENTO: € o trabalho elaborado a partir das varias informa-
¢Oes. Subsidia decisoes e tem carater mais complexo (ESPUNY, 2016).

A obtencdo de dados e informacdes pode ser das mais variadas formas. Em
organizagdes governamentais é possivel obté-los por meio de instrumentos caros
e especializados, como satélites, por exemplo. Nas organizagdes privadas, a ob-
tencdo deles € feita por meio de pesquisas especializadas, normalmente de fontes
abertas, que tém o termo OSINT, acronimo de open source intelligence, que
significa inteligéncia de fontes abertas, ou seja, todos podem ter acesso a elas.
Diferentemente de fontes mais restritas que envolvam a obtencdao por meio de um
agente de inteligéncia ou de um informante, conhecida por HUMINT, human
intelligence (inteligéncia humana), ou um IMINT, imagery intelligence, (inteli-
géncia de imagens) obtidas por imagens de satélite (OLIVEIRA, 2010).

Complementando o conceito de OSINT, o gestor de inteligéncia deve com-
preender que a obten¢ao de dados e informacdes pode ser fruto de uma pesquisa
direta ou de outros 6rgdos ou empresas. Por exemplo, o gestor pode fazer uma
pesquisa direta no seu departamento de atendimento a clientes, monitorando o
movimento mensal de reclamacgoes e chegar a conclusdo de que a maior incidéncia
de reclamacoes € a relacionada as embalagens dos produtos comercializados. Esse
¢ um exemplo de fonte primdaria. Ha formas de obter dados por meio da producio
de outros: as chamadas fontes secunddrias. Por exemplo, utilizar uma pesquisa
produzida por uma agéncia qualquer para saber qual a principal reclamacio de
um consumidor. E a chamada fonte secundaria.

Portanto, podem-se obter dados de fontes primarias ou secundarias. Reco-
menda-se a utilizagdo das fontes secundarias apenas para complementar o conhe-
cimento. Ja as fontes primdrias permitem criar um conhecimento mais especifico,
que gera maior competitividade para aquele que o produz (PASSOS, 2005, p.77).
Evidentemente que nem sempre é possivel produzir conhecimento baseado em
fontes primarias. Exemplificando, o Departamento de Inteligéncia precisa forne-
cer elementos de um pais estrangeiro em trés dias. Claro, o gestor e sua equipe
devem obter o maximo possivel de fontes disponiveis.

Complementando o conceito de inteligéncia, note-se que tal atividade é base-
ada num determinado ciclo — o Ciclo de Inteligéncia. Gomes e Braga (2004, p. 47)
estabelecem as seguintes etapas: necessidade da informacio, coleta, analise, dis-
seminacao e avaliacdo.

O ciclo se inicia com a necessidade da informagao (que abrange, também, a
necessidade de dados). O trabalho s6 se justifica mediante a motiva¢do adequada.

A etapa seguinte € a coleta, em que os dados e informacdes sao obtidas. Nes-
te ponto é importante observar que o trabalho deve se pautar em preceitos éticos,
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ou seja, aqueles conceitos hollywoodianos de espionagem nao podem e ndo de-
vem ser aplicados. Tudo deve ser obtido de forma legal e ética. Conheca a reco-
mendacao da Strategic and Competitive Intelligence Professionals — SCIP — Pro-
fissionais de Inteligéncia Estratégica e Competitiva.

Deve ser feito dentro dos limites éticos estabelecidos pelo SCIP, sua organi-
zacdo e seus padroes. A espionagem corporativa geralmente implica ativida-
des ilegais, como suborno ou contratagio de funciondrios para divulgar
informacoes confidenciais (SCIP, 2016).

O trabalho de analise é desenvolvido pelos analistas de inteligéncia. Tem por
objetivo unir as pecas obtidas com os dados e informacdes reportadas. Aplicam-
-se principios de logica, além de ferramentas de gestdo para formar uma visiao
sistémica do problema abordado.

A disseminagdo é o direcionamento: a quem interessa o conhecimento pro-
duzido? Por principio da compartimentagdo, s6 deve conhecer quem tem a neces-
sidade de ter o conhecimento. A atividade de inteligéncia subsidia a tomada de
decisdes por parte do nivel estratégico da organiza¢do. Nao hd razio para que
outras instancias ou pessoas tenham acesso ao conhecimento produzido.

Ja a etapa da avaliagdo procura analisar tudo o que foi realizado: desde o
planejamento até a execu¢do da atividade. Nesta etapa podem ser corrigidas de-
terminadas providéncias para que facilitem o processo nas proximas atividades.
E a etapa de avaliacio da eficcia e da eficiéncia de todo o trabalho.

2.0 QUE € GESTAO 4.0

A Gestao 4.0 é um conceito decorrente da Industria 4.0. Esta tltima esta
vinculada a uma espécie de quarta revolugdo, que introduziu elementos como a
internet of things' — 10T, big data’, seguranca de dados, dentre outras conquistas
tecnologicas modernas.

A utilizagdo do conceito 4.0 advém do consenso da existéncia de trés fases
anteriores pelas quais a industria ja havia passado e que o desenvolvimento das

U Internet of Things — 10T, ou internet das coisas, ¢ um termo que define conexdes feitas
entre dispositivos. Por exemplo, mecanismo que enche a banheira quando o morador
se aproxima da sua casa. Claro, depende de uma programagao prévia. Mas, pode con-
ter elementos de inteligéncia artificial. A internet propicia esta interconexao.

2 Big Data é a area da tecnologia da informagdo que trata de grandes quantidades

de dados.
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tecnologias atuais seriam, entdo, as grandes responsaveis pela nova era de impul-
sao e desenvolvimento da industria. E, consequentemente, da gestio.

A Figura 1 sintetiza bem os passos dados entre a incipiente industria ao final
do século XVIII e a atual industria 4.0.

Figura 1 - RevolucBes Industriais

1? Rev. 27 Rev. 3? Rev. 4? Rev.
Mecanizagao Eletricidade Automagdo Conectividade

+ Maquinaa » Eletricidade; * Energia nuclear; * Internet of
vapor; « Industria do « Avancos da things (1oT);
+ Tear mecanico petroleo; eletronica; = Cyber Physical
« Producao em * Novas System (CPS);
massa. tecnologias; « Smart Factory;
« Sistemas CAD. « Industria 4.0;
CAM * Logistica 4.0.

1784 1870 1969 Hoje

Fonte: adaptado de Santos et al. (2018).

Observe-se que desde a maquina a vapor até as mais recentes evolucdes pas-
saram-se 250 anos. Na parte superior da figura ha uma palavra-chave que parece
ter caracterizado cada uma destas revolugdes: mecanizacao, eletricidade, automa-
¢ao e conectividade.

Em relacdo especificamente a gestdo 4.0, observe-se que o proprio conceito
de gestao abrange uma série de atividades: oriunda da Ciéncia da Administra-
¢do, o conceito de gestdo pode ser desdobrado nas mais diversas dreas, tais
como marketing, logistica, recursos humanos, seguranca, dentre varias outras.

3. A ATIVIDADE DE INTELIGENCIA

A atividade de inteligéncia moderna deriva de praticas bastante antigas. Em
todos os periodos da histéria houve a preocupacdo com a obtencio de informa-
¢oes que possam subsidiar invasdes, guerras, punicdes, dentre outras situagoes.
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Cartas assirias datadas no século VII a.C. mostram, por exemplo, pastores
como confidentes, relatérios de desertores do exército inimigo, bem como a
presenca de um oficial de informacdes entre o conjunto de tropas que com-
punham o contingente com o qual a corte assiria passaria para o pais de
Mazamua (em Pérsia antiga) (tradug¢do do autor) (NAVARRO, 2009, p.29).

Muito enfaticamente, o objetivo sempre foi a obten¢dao de dados e informa-
¢oes. Em outras palavras, a atividade de inteligéncia, desde sempre, foi associada
a espionagem. Esta ideia acabou refor¢ada pelos inimeros filmes de Hollywood
que refor¢cam este conceito.

Mas, atualmente, a atividade de inteligéncia tem a ver com a obtencdo de
dados e informagoes, tanto na drea publica, quanto na area privada, mas dentro
de padroes éticos e profissionais.

Historicamente, a atividade de inteligéncia esta ligada as atividades milita-
res. No Brasil, as primeiras organizac¢oes de inteligéncia surgiram no ambito es-
tatal, especialmente nas institui¢oes militares.

Ha, ainda, uma questdo de terminologia:

O 6rgdo mais representativo dessa realidade era o extinto Servico Nacional
de Informagoes — SNI (1964 - 1990). Antes do SNI, o Servico Federal de
Informacoes e Contra-Informacio - Sfici (1956 - 1964), também utilizava o
termo “informacdes” ao invés de “inteligéncia”. Somente em 1990, foi cria-
do o Departamento de Inteligéncia — DI (1990 - 1992), posteriormente a
Subsecretaria de Inteligéncia — SSI (1992 - 1999) e, finalmente, a ABIN (de
1999 até hoje) (...) (ESPUNY, 2016, p. 32-33).

Na 4rea privada, varios dos conceitos e praticas da inteligéncia passaram
a subsidiar estratégias organizacionais. A figura a seguir (Quadro 1) mostra
denominagdes — tanto na drea publica, quanto na area privada — da inteligéncia
no Brasil.
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Quadro 1 - Atividade de inteligéncia no Brasil

|

ABIN — AGENCIA BRASILEIRA DE INTELIGENCIA Inteligéncia de Estado e
coordenacdo geral da Inteligéncia

Bases legais: Lei 9883/1999 (BRASIL, 1999), Decreto-Lei 4376/2002
(BRASIL, 2002)

ORGAO CENTRAL

SINDE - SISTEMA DE INTELIGENCIA DE DEFESA
Base legal: Portaria Normativa n° 295, de junho de 2002, do Ministério da
Defesa (BRASIL - MINISTERIO DA DEFESA, 2002)

INTELIGENCIA DE
DEFESA

INTELIGENCIA DE SISP - SISTEMA DE INTELIGENCIA DE SEGURANGA PUBLICA
SEGURANCA Base legal: Decreto 3695/2000 (BRASIL, 2000)
PUBLICA

a) COAF - Lei 9613/98 (BRASIL, 1998);
OEJTROS NA AREA b) SIF - Sistema de Inteligéncia Fiscal - Protocolo ICMS (MF) N° 66 de
PUBLICA 03/07/2009 / CONFAZ - Conselho Nacional de Politica Fazendéria
(MINISTERIO DA FAZENDA, 2009);
¢) Outros 6rgaos em Estados e Municipios.

a) BUSINESS INTELLIGENCE (TURBAN et al, 2009);

ATN'DAEES DE 1) INTELIGENCIA COMPETITIVA (VEIGA, ZOTENS, 2012), (GESTAO DA

mﬁﬂfm"c"‘ 50B |NFORMAGAO, INOVAGAO E INTELIGENCIA COMPETITIVA, 2013), (PASSOS,
2005), (PASSOS, MARTINI, 2010), (FULD, 2007), (GARBER, 2001

DENOMINACOES 2 O ( 007), ( R, 2001),

(TARAPANOFF, 2004);

) BUSINESS INTELLIGENCE AND ANALYTICS — BI&A (CHEN, CHIANG, STOREY,
2012);

d) ADMINISTRACAO ESTRATEGICA (BELMIRO et al, 2014);

€) INTELIGENCIA DE MERCADO (MAROSTICA, MAROSTICA e CASTELO
BRANCO, 2014),

Fonte: adaptado de Espuny (2016).

Observe-se que o 6rgao central de inteligéncia é a Agéncia Brasileira de Inte-
ligéncia — ABIN. A partir dai, expressam-se os subsistemas de inteligéncia de
defesa e de inteligéncia de seguranca publica, representando a area estatal. Ja na
area privada, varias denominagdes, de acordo com as especificidades do trabalho
desenvolvido, podem ser adotadas:

- Business intelligence — Bl — Inteligéncia de negocios. Coleta dados e infor-
magoes, produz analises e compartilha com os interessados no desenvolvimento
de negocios (TURBAN et al., 2009);

- Inteligéncia competitiva: tem a finalidade de coletar dados e informagoes

da concorréncia, clientes e mercado em geral para subsidiar decisdes corporativas
(VEIGA; ZOTES, 2012);
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- Inteligéncia de mercado: coleta de dados e informagdes para obter, com a
analise pertinente, caminhos de desenvolvimento e penetragao de produtos.

Varios outros termos podem representar a atividade de inteligéncia. Nada
impede, enfim, que a organizacdo crie um termo proprio para expressar a ativi-
dade de coletar dados e informagdes para produzir o conhecimento adequado
para otimizar suas atividades no mercado.

4. DIVISOES CLASSICAS DA AREA DE INTELIGENCIA

Tradicionalmente, hd algumas divisdes na area da inteligéncia. A atividade
se divide em:

e Inteligéncia: pratica central, que tem por objetivo coletar dados e infor-
magoes para produzir conhecimento que possa subsidiar as decises da
alta dire¢ao da organizacao;

e Contrainteligéncia: pratica que tem por objetivo neutralizar o efeito de
atividades que pretendam impedir o sucesso da organizacdo, seja por
meio de fraudes (ou outras praticas criminosas e/ou nao éticas), seja por
meio de atitudes indevidas produzidas por funciondrios ou outros
stakeholders.

A area da atividade de inteligéncia, ainda — classicamente — pode propiciar
duas fungoes distintas: a funcdo de agente de inteligéncia, que teria por objetivo
coletar dados e informagdes; e a funcdo de analista de inteligéncia, que — ap6s a
analise dos dados e informagoes — produziria o conhecimento. Podem ocorrer ou
ndo a divisdo de tais tarefas, haja vista o tamanho da organizacdo e os funciona-
rios alocados para tal atividade.

De qualquer forma é importante ressaltar que a atividade de inteligéncia é
feita em etapas:

Etapa 1 - Planejamento — o que se quer saber;

Etapa 2 - Coleta — obten¢do de dados e informacdes;

Etapa 3 - Andlise — andlise pertinente dos dados e informacdes obtidos;
Etapa 4 - Conhecimento — producdo de relatorio com as conclusdes obtidas;

Etapa 5 - Difusao — basicamente, o principal decisor da organizagdo é
quem deve recepcionar o conhecimento recebido. Mas, as vezes, outros
envolvidos devem receber o conhecimento, principalmente se as decisoes
da organizacdo sao feitas por colegiado (varios decisores).

Uma observagao importante: a fase de coleta precisa e deve receber ajuda de
instrumental adequado: softwares que possam agilizar a coleta de dados e informa-
¢oes, além de um sistema organizado de big data ajudam a materializar esta fase.



A atividade de inteligéncia na geréncia moderna 217

Também a fase de andlise, dependendo da quantidade de dados obtidos,
pode ser facilitada por um software de analise de vinculos, que pode contribuir,
também, para a integracdo de dados de diversas plataformas, implementando a
interoperabilidade dos sistemas.

5. EXEMPLO DE IMPLANTACAO DE ATIVIDADE DE INTELIGENCIA NUMA
ORGANIZACAO

Apenas para exemplificar, observe-se um exemplo de atividade de inteligén-
cla numa organizacao.

A suposta organizag¢ao serd a de uma nova loja de sapatos num determinado
bairro X.

Etapa 1: O que se quer saber — Seria adequada a implantacdo de uma nova
loja de sapatos no bairro X?

Etapa 2: Coleta — Todos os dados e informag¢oes disponiveis devem ser utili-
zados. Por exemplo, ha pesquisas de mercado desenvolvidas no bairro? Se sim,
contemplam a questdo do consumo de sapatos? Nas estatisticas oficiais, quantos
habitantes hd no bairro? Quantas lojas de sapatos hd na regiio? Ha demanda
para sapatos especificos, como para serem usados em escolas, academias de con-
dicionamento fisico e/ou esportes, escolas de artes marciais, clubes, dentre ou-
tros? Ha empresas — industrias — na drea? Seria possivel fazer algum tipo de
convénio (estandes locais, descontos para funcionarios etc.) com as organizagoes
da area? Estes e varios outros dados podem ser levantados pelos agentes de inte-
ligéncia. Observe-se que muitos destes dados podem ser obtidos com a drea de
marketing. Mas, a atividade de inteligéncia aprofunda a obten¢ao de dados e in-
formacoes, fazendo pesquisas diretas e analisando ndo sé aspectos de mercado,
mas logisticos e operacionais, também. O agente de inteligéncia ndo s6 obtém
dados de fontes abertas (as obtidas em estatisticas, pesquisas, internet etc.), mas
pode ir a campo — também — para obter dados como a localizacdo das empresas,
a distancia entre a loja que se pretende montar e o fluxo de pessoas, a disposiciao
das empresas a fazer convénios, entre outros.

Etapa 3: Analise — Os analistas de inteligéncia cruzam os dados e informa-
¢oes e produzem o conhecimento pertinente. Por exemplo, no bairro X ha trés
lojas de sapatos, uma delas é gigantesca que trabalha com estoques obtidos em
condicdes especiais nas fabricas (portanto, cobra um pre¢o muito baixo!). Esta
citada loja possui convénio com as quatro escolas e as oito industrias do bairro
e envia vendedores diretamente para tais locais. Em sintese, seriam necessa-
rios tempo e dinheiro suficientes para enfrentar a concorréncia citada por um
bom periodo. Outro bairro, com menos concorréncia, economizaria recursos
da organizacao.
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Etapa 4: Conhecimento — Producio de relatorio demonstrando todos os as-
pectos das analises desenvolvidas, com tabelas e projecdes. O relatério produzido
deve ser claro para subsidiar a decisao mais adequada.

Etapa 5: Difusao — Entregar o conhecimento produzido para aqueles que
efetivamente tém a funcao de decidir.

Uma observagdo importante: o pessoal de inteligéncia produz o conhecimen-
to, mas ndo deve decidir. Além disso, ndo deve expressar quaisquer opinides a
favor ou contra determinada decisdo ou caminho que a empresa deva optar. Mui-
tas vezes, a decisdo estd na esfera politica da organizagao, que — por motivos va-
riados — pode optar por caminhos nem sempre recomendados pela inteligéncia.
Portanto, a atividade deve se ater as questdes institucionais e aos limites que toda
e qualquer atividade tem.

CONSIDERACOES FINAIS

O mundo ja nao é o mesmo! A quantidade de dados, informagoes e a pro-
ducdo de conhecimento batem todos os recordes. As organizagdes precisam estar
preparadas, pois a questdo esta ligada a um principio fundamental: o da compe-
titividade. S6 sobreviverdo as organizagdes mais competentes. S6 sobreviverdo as
organizacdes que sdo capazes de aprender. SO sobreviverdo as organizacdes ca-
pazes de se adaptarem em qualquer cenario. No mundo 4.0, o conhecimento é
pedra fundamental.
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