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RESUMO

A informagao € um componente intrinseco a todos os processos de uma organizagao. No ambiente dos
clubes de futebol é possivel observar enorme competitividade, que pode ser potencializada com a gestédo
eficaz de informagdes, utilizando o processo de inteligéncia competitiva. Sob esse viés, a presente pesquisa
visa analisar e compreender o uso da informagdo no Marilia Atlético Clube, Clube de futebol da Cidade
de Mairilia, interior do estado de Sao Paulo. Para tanto, escolheu-se o método ‘estudo de caso’, em que
a técnica aplicada é a triangulagédo. O uso de diferentes técnicas em uma pesquisa investigativa a torna
mais consistente, concedendo assim validade maior aos dados e analises realizadas. Tais analises foram
realizadas com o intuito de elaborar diretrizes para o processo de inteligéncia competitiva para o Marilia
Atlético Clube. Com o resultado da pesquisa foi possivel identificar os tipos de informagdes mais importantes
do ambiente externo (fontes e fluxos informacionais) bem como identificar que eles nao sédo estruturados.
A pesquisa apontou para a falta de estrutura informacional no clube, o que impossibilita a pratica do
processo de inteligéncia competitiva, e assim, foram propostas diretrizes iniciais para implantagdo do
processo e melhor aproveitamento das informacgdes inseridas na organizacgao.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Informagao esportiva. Ambientes esportivos. Clubes de futebol.
Marilia Atlético Clube.
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The competitive intelligence process as strategic tool to soccer club
ABSTRACT

The information is an intrinsic component of every process in an organization. In the football club environment, it
is possible to observe a great competitiveness, and this can be enhanced by means of an efficient management
of information, using the process of competitive intelligence. At this bias, this research used to analyze and
understand the use of information in the Marilia Athletic Club, Football Club of the City of Marilia, in the interior
of the state of Sdo Paulo. For that, the ‘Case Study’ method was chosen, whose technique is triangulation.
With the application of different techniques in an investigative research it makes the same more consistent,
thus granting a greater validity to the data and analyzes carried out. These analyzes were carried out with
the purpose of elaborating guidelines for the competitive intelligence process for Marilia Athletic Club. With
the result of the research it was possible to identify the most important types of information of the external
environment (sources and information flows) as well as to identify that they are not structured. The research
pointed to the lack of information structure in the club, which makes it impossible to practice the competitive
intelligence process, thus, it was proposed initial guidelines for the implementation of the process and a better
use of the information inserted in the organization.

Keywords: Competitive intelligence. Sport information. Sport environment. Football clubs. Marilia Athletic Club.

El proceso de inteligencia competitiva como herramienta estratégica para
los clubes de futbol

RESUMEN

La informacién es un componente intrinseco en todos los procesos de una organizacion. En el ambiente de los
clubes de futbol es posible observar una enorme competitividad, y la misma puede ser potenciada, por medio
de una gestion eficaz de informaciones, utilizando el proceso de inteligencia competitiva. En este sentido, la
presente investigacion pretende analizar y comprender el uso de la informacion en el Marilia Atlético Club
(MAC), Club de futbol de la Ciudad de Marilia, interior del estado de Sdo Paulo. Para ello, se eligié el método
‘Estudio de caso’, cuya técnica aplicada es la triangulacion. Con la aplicacién de diferentes técnicas en una
investigacion investigativa hace la misma mas consistentes, concediendo asi una validez mayor a los datos y
analisis realizados. Estos analisis se realizaron con el fin de elaborar directrices para el proceso de inteligencia
competitiva para el Marilia Atlético Club. Con el resultado de la investigacion fue posible identificar los tipos
de informaciones mas importantes del ambiente externo (fuentes y flujos informacionales) asi como identificar
que los mismos no estan estructurados. La encuesta apunto a la falta de estructura informacional en el club,
lo que imposibilita la practica del proceso de inteligencia competitiva, siendo asi, se propusieron directrices
iniciales para implantacion del proceso y un mejor aprovechamiento de las informaciones insertadas en la
organizacion.

Palabras clave: Inteligencia competitiva. Informacién deportiva. Entornos desportivos. Clubes de futbol.
Marilia Atlético Club.
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INTRODUGAO
As organizagdes, ao realizar seus processos
organizacionais, interagem plenamente com

informagdes e conhecimentos, sendo possivel
afirmar que esses elementos estdo inseridos em
todos os processos, ora de forma direta, ora indireta.
Choo (2003) destaca essa relacio e ressalta a falta de
percepgao, por parte dos gestores, no que tange a
importincia desses elementos para as organizacoes.

No ambiente das organizacoes, bem como no
mercado em que esto inseridas, existe um elemento
capaz de fazer a diferenca em vdrios ambitos,
porém, muitas vezes ele nao é percebido por quem
realiza as agoes organizacionais. Esse elemento ¢
a informagio, cuja importincia ¢ essencial para a
obtengao de competitividade, mudanca da cultura
organizacional, entre outros resultados.

Nessa perspectiva, as organizagoes devem usufruir
a0 médximo os processos de gestao, fazendo o uso
correto das informagoes provenientes do ambiente
externo, visando a aquisi¢do de inteligéncia para
obtervantagem competitiva. Portanto éfundamental
a adogao de um processo que auxilie no melhor
aproveitamento das informagoes e conhecimentos
que circulam no ambiente externo da organizacio,
provendo inteligéncia para os processos de
tomada de decisiao, obtendo mais produtividade
e consequentemente maior competitividade. Tal
processo ¢ denominado inteligéncia competitiva

(IC) (CAVALCANTE; VALENTIM, 2008).

O processo de IC prospecta e monitora o ambiente
externo. Aaplicagao dalCnosclubes de futebol pode
gerar vantagem competitiva ante os adversdrios.
E capaz de proporcionar melhores negociagoes
para a captacdo de talentos, a identificagao de
possiveis oportunidades no 4mbito do marketing
esportivo, a tomada de decisio mais assertiva
baseada em informacoes de vdrios Ambitos, entre
outros resultados que podem ser conquistados ou
potencializados com a aplica¢io do processo de IC.
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A IC proporciona de maneira rdpida e precisa a
tomada de decisdo, fator decisivo para agir sobre
ameagcas e oportunidades que surjam no cendrio em
que atuam. Nessa perspectiva, a presente pesquisa
foi elaborada com a finalidade de identificar os
aspectos quanto ao uso da inteligéncia nos clubes
de futebol, bem como conceder diretrizes para o
melhor aproveitamento do processo de IC nos

clubes de futebol.

A presente pesquisa foi realizada no Marilia
Atlético Clube, organizagio que possui uma equipe
profissional de futebol. Para tanto, escolheu-se o
método ‘estudo de caso’, no qual técnica aplicada éa
triangulagao. Delimitou-se o universo de pesquisa,
bem como os instrumentos de coleta de dados
necessrios para a realizagio da pesquisa de campo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos da pesquisa foi utilizado
o método ‘estudo de caso’. Segundo Yin (2001,
p-21), “como esforco de pesquisa, o estudo de
caso contribui, de forma inigualdvel, para a
compreensao que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos”. Segundo o
mesmo autor,

[...] 0 estudo de caso permite uma investigagio para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real — tais como ciclo de vida individual,
processos organizacionais e¢ administrativos, mudangas
ocorridas em regides urbanas, relagoes internacionais e
maturagio de alguns setores (YIN, 2001, p.21).

O uso desse método, também chamado de
triangulagao de métodos, consiste na utilizagio
de vérias técnicas para o estudo de determinado
problema de investigacao. A utilizagao de diferentes
técnicas em uma investigagio faz com que a
pesquisa se torne mais consistente, conferindo
maior validade aos dados e andlises realizadas.

Tais ferramentas sao importantes principalmente ao
observarmos o contexto em que o Marilia Atlético
Clube estd inserido. A falta de estrutura encontrada
no clube tornou o método de pesquisa fundamental
para o éxito da proposta de diretrizes para aplicagao
do processo de inteligéncia competitiva.
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Realizou-se a coleta de dados da pesquisa nas
dependéncias do Marilia Atlético Clube, situado
no Estddio Municipal Bento de Abreu Sampaio
Vidal. Para tanto, agendaram-se encontros com as
pessoas que compdem a estrutura organizacional
do MAC. Segundo Yin (2001, p.105), o método
de estudo de caso consiste em 6 (seis) fontes de
captura de evidéncias: “[...] documentos, registros
arquivo, observacao direta,
observagdo participante e artefatos fisicos”.

em entrevista,

O primeiro instrumento utilizado foi o processo
de observacio direta, sendo estruturado um
roteiro que buscou identificar questoes em quatro
contextos: participantes, cendrios, comportamentos
e frequéncia. Apds a realizagio do processo
estruturado de observacio direta, verificou-se
que seria necessdrio tratar cada nivel hierdrquico
de maneira especifica, no que tange aos outros
instrumentos de coleta de dados.

Na base da estrutura do clube foram aplicados
questiondrios aos 32 (trinta e dois) jogadores ¢ a
comissao técnica, composta pelo técnico, auxiliar
técnico, preparador fisico, auxiliar de preparador
fisico, preparador de
fisioterapeuta e massagista. Neste nivel torna-
se importante analisar a percepgao desses sujeitos
no que tange a informagio no contexto em que
estao inseridos, bem como a percepgio e o uso
da informagio em suas atividades, por exemplo, o
planejamento de curto prazo, entre outros processos.

goleiros, mordomo,

Nalinha intermedidria encontram-se o supervisor
de futebol, gerente financeiro, assessor de
imprensa da equipe, considerados responsdveis
por realizar a intermediagio entre o nivel
operacional e estratégico do clube. Ressalta-se que
esse nivel é considerado essencial para a aplicagao
das diretrizes propostas, afinal, trata-se do nivel
responsdvel por conectar visdes e coordenar
acoes no ambito do clube. Foi aplicada, além
do questiondrio fechado, uma entrevista com a
finalidade de proporcionar maior validagao das
respostas dos sujeitos, jd que esse nivel realiza a
intermediagao de todas as agdes entre as operagdes
e a estratégia do clube.

Ci.Inf,, Brasilia, DE, v.47 n.2, p.86-99, maio/ago. 2018

No que tange a estratégia do clube, a pesquisa focou
os diretores responsdveis por realizar o planejamento
de longo prazo no contexto do futebol profissional
do clube. Aplicou-se questiondrio ao presidente,
diretor superintendente e o diretor de futebol,
para que fosse possivel compreender a dinimica da
informagio nesse nivel, fundamental para propor
diretrizes para o processo de IC. Outro importante
processo a ser analisado nesse nivel ¢ o processo
decisério, em que foi possivel compreender a
importancia do uso e do impacto da informagio
na decisdo. A andlise desses processos foi necessaria
para o desenvolvimento das diretrizes de IC.

Fizeram parte da pesquisa todos os individuos
que possuem relacio direta com o futebol
profissional do MAC, sendo quatro vinculados a
Diretoria Executiva, correspondendo a 8,52% (4
membros) dos pesquisados, o nivel tético contou
com 6,38% dos individuos, ou seja, 3 membros
do clube. O nivel operacional concentrou
a maior quantidade de sujeitos, ou seja, 40
(quarenta) individuos, correspondendo a 85,10%
dos componentes do Clube.

A INFORMAGCAO COMO VANTAGEM
COMPETITIVA PARA A GESTAO DE
AMBIENTES ESPORTIVOS

Ao conceituar informacio, torna-se necessdrio
delimitacoes outros  dois
componentes que se relacionam, interagem e sofrem
transformacbes na relacio com a informagio, o
‘dado’ e o ‘conhecimento’. Davenport e Prusak
(1998), Valentim (2002) e Pérez-Montoro (2004)
conceituaram dado, informacio e conhecimento a
luz da gestao.

Os definem ‘dados’
observagoes sobre o estado do mundo, ou seja, siao
dados registrados com o auxilio de algum suporte;
na maioria das vezes, com o auxilio de tecnologias.
No que tange a ‘informagdo’, ¢ definida como
dotada de relevancia e propésito, em outras palavras,
pode-se afirmar que sao os dados compreendidos
(atribui¢ao de significado) e contextualizados por
um individuo.

realizar entre

autores como simples
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Os mesmos autores consideram conhecimento algo
que reside na mente humana, construido na relagao
do individuo com o mundo.

Para compreender a informagio como componente
responsdvel por conceder vantagem competitiva, ¢é
necessdrio identificar o ambiente em que ocorre
esse processo, ou seja, o ambiente organizacional.
As organizagoes sao formadas por grupos de pessoas
com objetivos diferentes que se unem em prol de
um ou mais objetivos em comum, delimitados
normalmente pela missao e visao das organizagoes.
Essas organizagoes muitas vezes sao sistemas complexos
com a predominéncia da informagio quando,

[...] seu todo é mais que a soma das partes. E quanto mais
complexo, mais seu todo supera de longe as partes e mais
se torna autdbnomo e imprevisivel, porque escapa cada vez
mais dos determinismos mecinicos. Enfim, a importancia
crescente das propriedades emergentes, independentes
dos materiais que compoée o sistema complexo, implica
a preponderincia da informacgio (da “forma”) sobre a
matéria (a “substincia’): toda complexificacio é também
uma desmaterializagio. Complexidade e densidade de
informacées sio sindonimas (HALEVY, 2008, p-11).

Ao realizar seus processos, as organizagoes fazem
uso da informacdo e do conhecimento mesmo
de maneira implicita. Mattelart (2002) reforga
a presenca da informagio em todo o contexto
da sociedade e das organizacoes. Ademais, o
autor refor¢a que todas as agdes sao subsidiadas
por informagdes.

Choo (2003) e Mattelart (2002) destacam que
quase todos os processos organizacionais sao
alicercados por informacoes. Logo, os processos
realizados utilizam de maneira direta ou indireta
determinada gama de informagées. Partindo desse
pressuposto, pode-se afirmar que a informagao
reside no contexto organizacional com o
objetivo de propiciar o uso eficiente dos recursos
que se relacionam com ela. As informagoes
estio contidas em suportes tecnolégicos e nos
individuos inseridos nesse contexto.

Existem diversas maneiras de interpretar e
considerar as informagées no ambiente esportivo.
Clarke (2000 apud Monteiro; Botelho, 2009, p.58)

conceitua informagio esportiva como
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[...] informacao especializada, que diz respeito a0 dominio
especifico das atividades fisicas desportivas e do lazer, e que
os usudrios dos servicos estio cada vez mais exigentes com
relagdo 2 eficdcia do servigo e & boa adequagio dos produtos
de informacio as suas necessidades.

Enquanto isso, Jorge e Valentim (2015, p. 187)
apontam o conceito de informacio esportiva e a
relacionam com os sujeitos e ambientes que compdem
0 cenario esportivo:

O conceitodeinformagioesportivaédiretamenterelacionado
ao ambiente e estrutura de organizagOes esportivas, ou seja,
a informacdo pode ser compreendida, apropriada e usada
de acordo com o sujeito organizacional que com ela estd
interagindo. Exemplo disso ¢ a visao do atleta em relacio a
uma determinada informagio, qualificando-a de relevante
ou nio, diferentemente de um dirigente de um clube que
pode interagir de maneira distinta com a mesma informago,
uma vez que suas necessidades e interesses sio outros. Nessa
perspectiva, ¢ importante perceber as potencialidades de um
tipo de informacio, cujo valor atribuido ¢ distinto para cada
nivel e/ou sujeito organizacional.

Belluzzo (2009) reforca a relagio da informagio
com os usudrios apontada por Jorge e Valentim
(2015), dizendo que a relagao entre as informagoes
esportivas e seus usudrios ¢ ciclica, pois da mesma
maneira que o usudrio capta as informagoes
no ambiente esportivo, ele as transforma em
conhecimento. O uso desse saber e sua reprodugao
ocorrem por meio de registros do saber, fazendo
com que ele se transforme em informacio.

Portanto, entende-se por informagio esportiva
qualquer informagio que tenha origem no
ambiente esportivo, sendo gerada no contexto
administrativo ou da pritica do esporte, cuja
finalidade ¢ diretamente voltada ao esporte.

A informagao apds sua aquisi¢do, tratamento
e organiza¢do pode assumir papel estratégico,
0 que a torna estratégica no plano esportivo.
A necessidade de informagdo esportiva estd
totalmente relacionada ao ambiente ao qual ela
¢ gerada, bem como as necessidades dos usudrios
desse segmento econdmico.
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A informagao no contexto esportivo pode gerar
diversas vantagens. Os autores Davenport e
Harris (2007) citam esportes como o beisebol, o
futebol americano, o basquete, entre outros, que
fazem uso da informac¢io em diversos contextos
e momentos, visando obter por meio delas
vantagem competitiva.

No campo técnico frequentemente utiliza-se a
estatistica; esportes como basquete e no beisebol
sao exemplos, pois geram dados e informagodes
que posteriormente serdo alvo da inteligéncia
competitiva, visa-se com isso a melhoria do
esporte ¢ o éxito ocorre devido ao alinhamento
das informagdes a percep¢io e a criatividade de
quem faz uso das informagdes.

O técenico do St. Louis Cardinals, Tony La Russa (cujo
time venceu o World Series em 2006), um dos melhores
treinadores de beisebol, combina de forma brilhante a
inteligéncia analitica e a intuigdo para decidir quando
contratar uma personalidade contagiante para alavancar
o moral da equipe (DAVENPORT; HARRIS, 2007,
p.22).

O uso da informa¢io no esporte ¢ evidenciado
no futebol americano pelo New England Patriots,
que emprega as informagbes quase de maneira
plena, abordando a drea administrativa, técnica e
mercadoldgica, analisando a satisfagao dos torcedores.
O futebol americano é considerado um dos esportes
mais lucrativos do mundo. A informag¢io nesse
contexto propicia o apoio a tomada de decisiao
desde o nivel técnico até a drea administrativa,
trazendo éxito em competigoes esportivas.

O New England Patriots, por exemplo, tem
demonstrado um desempenho particularmente
bem-sucedido, com a vitéria recente de trés Super
Bowls' em quatro anos. O time faz uso extensivo
de dados e modelos analiticos, tanto em campo
quanto fora dele.

1.Super Bowl é um jogo do campeonato da National Football
League (NFL) estadunidense que decide o campeio da temporada
do ano anterior. Disputada desde 1967, a partir da jungio das
duas principais ligas do desporto no pais (NFC e AFC), é o maior
evento desportivo e a maior audiéncia televisiva do pafs, assistido
anualmente por milhées de pessoas nos Estados Unidos e em todo o
mundo. E também um evento que apresenta a publicidade mais cara
da televisdo, pois patrocinadores desembolsam pequenas fortunas
para exibirem suas propagandas no intervalo. Disponivel em: <http://
pt.wikipedia.org/wiki/Super_Bowl>. Acesso em: 22 jul. 2012.
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Profundas anilises ajudaram o time a selecionar
seus jogadores e ainda permanecer abaixo do
teto salarial (no ano passado, a média salarial do
time ficou no vigésimo quarto lugar na National
Football League?). O time seleciona jogadores
sem utilizar os servigos de olheiros empregados
por outros times e classifica as selecoes potenciais
com base em fatores nio tradicionais, como
inteligéncia e disposi¢ao de usar o ego pessoal em
beneficio da equipe (DAVENPORT; HARRIS,
2007, p.22-23).

A utilizagio da informagio no 4mbito técnico
também faz parte do modo com que a equipe do
New England Patriots trabalha, demonstrando
que o uso das informagoes pode projetar situagdes
e antever a estratégia dos adversarios.

[...] fazem a utiliza¢io extensiva da inteligéncia analitica
para decisdes em campo. Eles empregam estatisticas
para decidir se tentam fazer um ou dois pontos depois
de um rouchdown ou se desafiam a decisio do juiz, por
exemplo. Tanto seus técnicos quanto os jogadores sio
reconhecidos por seu extensivo estudo de filmagem de
jogos e estatistica, e o treinador chefe, Bill Belichick,
¢ famoso por ler compenetradamente artigos de
probabilidades
estatisticas de resultado do futebol

(DAVENPORT; HARRIS, 2007, p.23).

economistas  académicos  sobre

americano

Simées (2009) vai ao encontro dessa afirmagao
de Davenport e Harris (2007) e menciona a
importancia da informa¢do no contexto do
futebol e diz que para vencer o adversdrio, uma
equipe deve obter com presteza um nimero
maior de informagoes que seu rival. O autor ainda
aponta o trabalho do técnico com a informagcio,
cabendo a ele

2.A National Football League (NFL) ¢ a maior liga de futebol
americano do mundo, com 32 times nos Estados Unidos. Em
termos de renda e nimero de fas, a NFL ¢ a maior liga de esportes
na América do Norte. O valor médio dos clubes avaliado em 2008
¢ de 1,04 bilhao de ddlares, sendo o mais valioso o Dallas Cowboys,
que chega a valer 1,612 bilhdo de ddlares. A divisdo mais valiosa da
NFL é a NFC Leste, formada por Cowboys, Washington Redskins,
New York Giants e Philadelphia Eagles, todos valendo mais de um
bilhdo de délares. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/
National_Football_League>. Acesso em: 22 jul. 2012.
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[...] reduzir incertezas, as diividas, no seu time e criar
o maior nimero de incertezas no time adversdrio. Faz
isso, “escondendo o jogo”, treinando secretamente,
criando novas tdticas, alterando as posigoes dos
jogadores, alterando posi¢oes. Tudo que o técnico faz
estd relacionado com a informagio obtida e as decisoes
tomadas em razio de suas vivéncias e conhecimentos

(SIMOES, 2009, p.31).

O uso da informacio como insumo de melhoria
mercadolégica ¢ evidenciado, quando a equipe
utiliza os resultados colhidos para melhoria
constante do negécio esportivo. Passando a atender
de maneira assertiva o principal cliente, o torcedor, e
possibilitando a realizagio de mudangas estratégicas,
usando como base a opinido dos mesmos clientes.

Fora de campo, o time utiliza andlises detalhadas para
avaliar e melhorar a “experiéncia total dos fas”. Em cada
jogo em casa, por exemplo, entre 20 e 35 pessoas recebem
a tarefa especifica de criar indicadores quantitativos para
a comida, o estacionamento, o pessoal, a limpeza dos
banheiros, entre outros fatores. Os fornecedores externos
de servicos sao monitorados, para renovagio de contratos
e recebem incentivos para melhorar seu desempenho

(DAVENPORT; HARRIS, 2007, p.23).

Ao se observar o aproveitamento da informagio no
ambiente esportivo, evidencia-se que essa informagio
se aproxima muito da informagio empresarial.
Uma organizagio esportiva ou ambiente esportivo
possui informagoes financeiras, de mercado, e demais
informagoes encontradas em empresas, possuindo
particularidades do ambiente esportivo.

O que difere, de maneira mais contundente, uma
organizagao esportiva de uma organizacio tradicional
reside na dinamicidade e rapidez em que o ambiente
técnico estd inserido, tendo em vista que sua ‘produgao’
ocorre em um ambiente de dificil controle, por
exemplo, as partidas e competigoes. Nesse contexto, a
informagao passaaseressencial parareduzirasincertezas
no momento da tomada de decisao. Segundo Jorge e
Valentim (2016), a informagio esportiva estd presente
em todos os niveis das organizagoes desportivas e é
responsdvel por alimentar estrategicamente todos os
processos de tomadas de decisao, bem como a geragao
de novos conhecimentos, e como consequéncia,
as organizagbes passam a obter maior assertividade
nas atividades que realizam, gerando assim maior

vantagem competitiva no cendrio em que atuam.
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O PROCESSO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA COMO FERRAMENTA
ESTRATEGICA

E possivel notar a aplicagio do processo de inteligéncia
competitiva (IC) desde a antiguidade, com Sun-Tzu
(500 a.C.), com a busca de informacoes sobre os
oponentes, para que pudesse conquistar vantagem
competitiva perante os adversdrios em seus combates,
conforme se observa em um trecho de seu livro A arte
da guerra:

Se conhecermos o inimigo e a nés mesmos, nio precisamos
temer o resultado de uma centena de combates. Se nos
conhecermos, mas nio o inimigo, para cada vitdria
sofreremos uma derrota. Se nio nos conhecermos nem o
inimigo, sucumbimos em todas as batalhas (SUN-TZU,
1999, p.28).

O processo de IC vem sendo praticado hd muito
tempo de maneira integral ou parcial, porém sem a
nomenclatura ‘inteligéncia competitiva’. Atualmente,
a motivagao para a aplicagio do processo de IC
s30 as necessidades de os gestores organizacionais
buscarem informagées a respeito de seus negdcios
com a finalidade de encontrar informagoes que lhes
propiciem antever e tomar as devidas precaucoes
quanto aos riscos e oportunidades, impulsionando
a adogio do processo de IC, transformando, assim,
dados e informagoes em inteligéncia.

Parte das informagdes de jornais e outras midias sao
constituidasdenoticiasquejiocorreram (geralmente
relativas ao dia anterior). Nesse contexto, torna-se
necessario antever os fatos consolidados, buscando
informagoes relevantes sobre assuntos relacionados
ao negbcio, antes mesmo que as agoes sejam
realizadas, podendo intervir em algum processo
ou agdo do exterior e/ou interior 4 organizagio.
Nessa perspectiva, passa a ser possivel tomar medidas
baseadas em informacoes consistentes e relevantes
para a organizagdo. Conceitualmente, Valentim ez
al.(2003, p.1-2) explicam que,

[...] o processo de inteligéncia competitiva organizacional
investiga o ambiente onde a empresa estd inserida, com
o propésito de descobrir oportunidades e reduzir os
riscos, bem como diagnosticar o ambiente interno
organizacional, visando o estabelecimento de estratégias
de agio de curto, médio e longo prazo.
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Miller (2002) destaca que o processo de IC baseia-
se no entendimento segundo o qual os gerentes
das organizacoes necessitam estar sempre bem
informados sobre as questoes fundamentais do
negécio da organizagio, de maneira formal ou
sistémica, definindo inteligéncia como a informagio
filerada, depurada. Miller (2002, p.35) estabelece
uma relacio entre sua propria defini¢io e ada Society
of Competitive Intelligence Professionals (SCIP),
conceituando inteligéncia como: “[...] o processo da
coleta, andlise e disseminagao éticas de inteligéncia
acurada, relevante, especifica, atualizada, visiondria e
vidvel com relagoes as implicacoes do ambiente dos
negdcios, dos concorrentes e das organizacoes em si”.
Valentim (2007) complementa afirmando que

O processo de inteligéncia competitiva  organizacional
gerencia fluxos e processo formais e informais, por meio
de diferentes agoes integradas, objetivando criar uma
cultura organizacional voltada a ICO?. Entre as atividades
desenvolvidas podem se citar as atividades de prospeccao
e monitoramento, a selecio e filtragem, o tratamento e
agregacio de valor, a disseminagio e transferéncia, ou scja,
o processo acompanha desde a geracio até o uso de dados,

informagio e conhecimento (VALENTIM, 2007, p.15).

Miller (2002) conclui que o processo de inteligéncia
dentro das organizagoes é

[...] bem mais que ler artigos de jornais; trata-se de
desenvolver andlise e perspectivas exclusivas relacionadas
com o setor em que atua a respectiva empresa. Note-
se que o processo de inteligéncia gera recomendagoes
fundamentadas com relagio a acontecimentos futuros
para os responsdveis pelas decisoes, e nao relatdrios
para justificar decisdes do passado. O processo acaba
proporcionando oportunidades tnicas relativas a decisoes
futuras que dao margem a vantagens sobre os concorrentes

(MILLER, 2002, p.35).

O processo de IC nio é composto apenas
informacoes, é composto por outros elementos
importantes. Valentim (2007)
informagao como insumo do processo de IC e ressalta
a necessidade de que os gestores compreendam

compreende a

desde 0 macroambiente até os microambientes dos
quais as informagées/conhecimento fazem parte.

3ICO: Inteligéncia Competitiva Organizacional.
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Observar as varidveis da organizagao que interagem
com a sociedade, assim como perceber os
complexos contextos — politico, econdmico,
social, tecnolégico e cultural, que envolvem as
organiza¢oes no mundo atual.

A organizagao, por sua vez, tem um modo préprio
de percepgao do mundo e, portanto, de cria¢io de
significado. A forma de agir convencionada (valores,
comportamentos, atitudes etc.) entre as pessoas
de determinada organizagio denomina-se cultura
organizacional (VALENTIM, 2007). Schein (2001,

p-29-36) entende cultura organizacional como:

[...] um conjunto de pressupostos bdsicos que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender a lidar com os problemas de adaptacao
externa e de integracdo interna, e que funcionou bem o
bastante para serem considerados validos e ensinados aos
novos membros da organizagio como a forma correta de
perceber, pensar e sentir.

Valentim (2007, p.11) condensa os componentes
que compéem o processo de IC e os agrupa em
3 (trés) aspectos, “[...] envolve aspectos culturais,
comunicacionais e de gestao”. E possivel que com
a aplicagio do processo de inteligéncia ocorram
possiveis mudangas no ambiente da organizagao,
a comegar pelos aspectos anteriormente citados.
Valentim (2007, p.11) ressalta que ¢é necessdrio
que os gestores tratem o processo de IC como um
modelo de gestao:

[...] uma vez que o processo é base para as pessoas
desenvolverem suas atividades cotidianas, a fim de que as
unidades de trabalho/centros de custo planejem suas agoes
tdticas e operacionais, para entdo, a alta administracio
definir estratégias de acio da organizagao [...].

As pessoas possuem papel fundamental no 4mbito
organizacional, pois é por meio delas que se torna
possivel aplicar o processo de IC, uma vez que
normalmente a sua aplicagio resulta em mudangas
culturais, comunicacionais e de gestao. A inteligéncia
competitiva ¢ entendida como um processo
dinamico, alicer¢ado na gestio da informagio e na

gestao do conhecimento (VALENTIM, 2007).
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O processo de IC tem a finalidade estratégica de
antever o futuro com informagées que proporcionem
inteligéncia para a organizacio. Cabe ao processo
de IC a atividade de prospecgio, que consiste
em buscar e mapear fontes informacionais
nos ambientes interno e externo, a fim de que se
possa coletar e selecionar informagodes relevantes
para o negécio da organizacio. As informagoes
sao filtradas, tratadas, a elas é adicionado valor e,
por fim, sdo organizadas para que se possa realizar
a disseminagao aos individuos para que possam
transformar as informagées em inteligéncia, de
modo a responder eficientemente as demandas da
organizagio. Apés identificar que as informagoes
adquiridas sdo realmente necessdrias, é necessdrio
0o monitoramento das e das
informag6es no ambiente interno ou externo, uma
vez que podem sofrer alteragées por fatores ligados
ao ambiente em que a organiza¢ao estd inserida.

realizar fontes

Kahaner (1997) chama aten¢io para a confusio
realizada entre os executivos quanto ao uso da IC,
destacando que “a base da inteligéncia competitiva é
saber a diferenga entre informacéo e inteligéncia”.
O mesmo autor define informagdes sob o
contexto da IC, contradizendo as teorias que
afirmam e utilizam a informag¢io como componente
imprescindivel para a boa tomada de decisao:

Sdo niimeros, estatisticas, pedagos espalhados de dados
sobre pessoas e empresas e que eles estao fazendo [...]
Informag6es muitas vezes parecem estar dizendo alguma
coisa, mas na realidade nio estio. Vocé nio pode
tomar boas decisbes com base em informacées, nio
importa quao precisas ou se a informagao é abrangente

(KAHANER, 1997, p.20).

O autor também acredita que a informagao concede
suporte para a construgao de inteligéncia. Kahaner
(1997) defende que inteligéncia e conhecimento
$30 a mesma coisa.

Inteligéncia, sobre outra faixa, ¢ um conjunto de pegas de
informagao que foram filtradas, condensadas e analisadas.
Ela foi transformada em algo que pode ser posta em
prética. Inteligéncia nao sao informagdes, sio as tomadas
de decisdes dos gerentes. Outro termo para a inteligéncia
¢ o conhecimento (KAHANER, 1997, p.21).
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Em suma, a informagido é um componente
intrinseco em todos os processos organizacionais,
e quando utilizada de maneira correta, proporciona
a geracao da inteligéncia, que por sua vez concede
vantagens estratégicas a organizagoes que a utilizam.

RESULTADOS E ANALISE DE DADOS

Foram utilizadas questdes que buscaram analisar
a percepgao quanto ao valor da informa¢io para
os sujeitos, bem como o impacto das informagoes
que possuem como origem o ambiente externo do
clube. Nos questiondrios fechados aplicados foi
utilizada a Escala Likert, que segundo Gil (1999),
baseia-se na Escala de Thurstone, sendo que a ela é
constituida de intervalos. A elabora¢io da Escala de
Likert é simples, contudo, ndo mede o quanto uma
atitude é mais ou menos favoravel.

Nabasedaestruturado clube, no niicleo operacional,
encontram-se os individuos responsaveis pela razao
da existéncia de um clube de futebol, ou seja, os
sujeitos que estdo diretamente relacionados as
partidas, campeonatos e torneios, que abrange
desde os atletas até a comissao técnica.

Nesse sentido, para esse nivel organizacional foram
desenvolvidos 2 (dois) questiondrios fechados para
os sujeitos pesquisados, sendo um para os jogadores
€ um para a comissao técnica.

Tal processo foi necessdrio, uma vez que sao
grupos do mesmo nivel porém possuem diferentes
percepgoes sobre a informacio e a inteligéncia.
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Tabela 1 — Nivel operacional — jogadores em geral

Escala

Indiferente Importante

Pouco Parcialmente

Importante

Importante

Muito
Importante

Questdes

N

| %

IN

% [N %

IN

| %

IN [%

Percepgao da importancia da informagao

Vocé acha que a informagéo é importante para o seu
desempenho profissional?

1

3,13 1

3,13

11

34,37

19 | 59,37

Qual o impacto das informagdes para o seu

rendimento profissional? 4

12,90 | 1

3,22 5

16,13

15

48,39

6 | 19,35

Prospecg¢ao, moni

toramen

to e uso da informagao

Vocé consegue compreender a informagao que a
comissao técnica passa para vocé antes, durante e -
depois das partidas?

- 1

3,13

11

34,37

20 | 62,50

Qual a importancia do videotape (partidas dos
adversarios) passadas pela comisséo técnica antes 1
dos jogos?

3,13 9

28,12

28,12

12 | 37,50

Como vocé avalia as informagdes contidas em sites,
portais, redes sociais, etc. para as suas atividades?

9,38 | 9

28,12 | 15

46,87

6,50

3 | 9,38

Como vocé avalia as informagdes contidas em livros,
revistas e jornais para as suas atividades?

21,87 | 12

37,50

11

34,37

2 6,50

Como vocé avalia as informagdes que possuem
origem em empresarios e grupos de investidores para | 1

3,13

as suas atividades?

1562 | 7

21,87

14

43,75

5 | 15,63

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 2 — Nivel operacional — comissao técnica

Escala
Questoes

Indiferente

Pouco Parcialmente
Importante Importante

Importante

Muito
Importante

N % [ N[ % [N

%

N | %

IN| %

Percepgao da importancia da informagao

Vocé acha que a informagédo é importante para vocé
desempenhar a sua profissao?

7 100

Qual o impacto das informagdes para o seu rendimento
profissional?

37,50

5 62,50

Prospecc¢ao, monitora

mento e uso da informagao

Vocé consegue compreender e utilizar as informagdes antes,
durante e depois das partidas?

25,00

6 | 75,00

Qual a importancia do videotape (partidas dos adversarios)
antes das partidas?

12,50

50,00

3 | 37,50

Como vocé avalia as informagdes contidas em sites, portais,
redes sociais, etc. para as atividades que vocé realiza?

14,00

43,00

3 | 43,00

Como vocé avalia as informagdes contidas em livros,
revistas e jornais para as suas atividades?

50,00

4 | 50,00

Como vocé avalia as informagdes de origem em empresarios
e grupos de investidores para as suas atividades?

2 25001

12,25

12,50

4 50,00

Caso vocé possua acesso as informagdes de outros
departamentos, como vocé avalia as informagdes? (Caso
este processo ndo ocorra, ndo responda)

20,00

40,00

2 | 40,00

Fonte: Elaborada pelos autores.
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No contexto da linha intermedidria ou nivel tdtico,
observou-se que no clube existem 3 (trés) pessoas, o
coordenador financeiro, o coordenador administrativo
e o gerente de futebol. E uma drea considerada
de extrema importincia no contexto de qualquer
organizagao, devido ao papel que desempenha, ou
seja, realizar a intermediagio e coordenagio dos
objetivos estabelecidos pelo nivel estratégico junto
ao nivel operacional, percebendo assim quem sao os
individuos que possuem maior interagio com as fontes
de informagoes, devido ao papel que desempenham
no Ambito da organizagio.

Nessa perspectiva, aplicou-se um questiondrio fechado
e uma entrevista roteirizada aos coordenadores e
gestores desse nivel organizacional. A entrevista
abordou questoes voltadas para andlise da informagao
e inteligéncia no contexto do clube, e por meio
dela foi possivel validar informagoes coletadas nos
questiondrios fechados. A entrevista teve como
finalidade a validagao, identificagao e aprofundamento
sobre a percep¢ao dos sujeitos pesquisados em relagio
a importincia da informagio e inteligéncia nos
processos realizados por eles.

Tabela 3 — Nivel tdtico — gestores e coordenadores

Destaca-se também que foi possivel evidenciar por
meio da entrevista a origem das fontes de informagoes
que eles utilizam no dia a dia para o desempenho
profissional. Os 3 (trés) sujeitos entrevistados disseram
que o clube realiza a disseminacio das informagoes
geradas internamente de modo oral, por meio de
conversas formais ou informais. Analisando esse item
é possivel reforcar a existéncia dos fluxos informais
que ganham forca porquanto as informagdes nao sao
registradas, demonstrando que o clube utiliza o fluxo
informal de maneira exaustiva, e que a formalizagao
das informagbes é um processo muito complexo
para os individuos que nele atuam, devido a cultura
informacional em que o clube est4 alicergado.

Em relacao a inteligéncia competitiva organizacional,
realizaram-se alguns questionamentos sobre este
aspecto. Buscou-se verificar se o clube se preocupa
em identificar suas fontes informacionais como,
ferramentas administrativas, técnicas/esportivas, novos
processos, informagdes estratégicas e informagoes de
outras naturezas necessdrias ao desempenho do clube.
Os 3 (trés) entrevistados afirmaram que se preocupam
em identificar as fontes de informagoes desse tipo,
por meio da Internet, jornais e TV. Ao comparar as
opinides dos sujeitos entrevistados com as respostas
obtidas no questiondrio, comprova-se o uso da
Internet como importante fonte de informagao.

. Pouco Parcialmente Muito
Escala Indiferente Import te Importante Import
sz N [% [NJo [N % [N[% [N %
Percepgéo da importancia da informagéao

Vocé acha que as informagdes s&o importantes para o desempenho ) | ) _ _ 3 1100
de sua profisséo?
Vocé consegue compreender e utilizar a informagdo em suas

- L - - - - - - - 3 |100
atividades diarias?
Qual o impacto das informagdes no seu rendimento profissional? | - - - |- - - 1 (33,33 2 |67,67

Prospecgéo, monitoramento e uso da informagéo

Como voc.e.avalla as informagdes .cgntldas em sites, portais, ) o ) ) 2 |e667 1 13333
redes sociais, etc. para as suas atividades?
Qual a importéancia das informages nas tomadas de decisdes, | ) o ) } ) 3 1100
nos processos que vocé desempenha?
Qomg vocé avalia as |qf9rmagoes contidas em livros, revistas e | _ ) 1 13333 |- ) 1 |3333 1 13333
jornais para as suas atividades?
Como voceé avalia as informagdes de empresarios e grupos de
. ) - N - - 1 133,33 |- - 2 |66,67 |- |-
investidores para as atividades que vocé executa?
Como vocé identifica uma cultura organizacional que faz
uso da informagao de forma plena em todos os processos - - - |- - - 1 (33,33 2 |66,67
organizacionais?

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 4 — Nivel estratégico — Diretoria Executiva

Indiferente Pouco Parcialmente Importante Muito

5 Escala Importante Importante p Importante

Questoes N [% [N[o [N [% [N]% [N [%
Percepc¢ao da importancia da informagao
As informagbes s&do importantes para o seu desempenho profissional - - - - - - - - 4 |100
Qual o impacto das informagdes no seu rendimento profissional? | - - - - - - 1 25,00 75,00
Prospeccao, Monitoramento e uso da informacgao

Acesso e uso informagbes para desempenhar as atividades ) } } ) ) 1 1250013 |75.00
profissionais diarias ’ ’
As informagdes sdo importantes para a tomada de decisédo e ) ) } ) ) ) 1 1250013 |75.00
outros processos desempenhados diariamente ’ ’
_Informagoes contidas em sites, portais, re:de_s sociais, etc. séo ) ) 1 33,00 |2 67,00 | - R B }
importantes para o seu desempenho profissional
Informagdes contidas em livros, revistas e jornais sdo importantes ) ) ) 1 2500 |1 1250012 |5000
para o seu desempenho enquanto profissional ’ ’ ’
Informagdes de empresarios e/ou grupos de investidores sdo ) ) ) 1 2500 |2 15000 |1 2500
importantes para o desempenho profissional ’ ’ ’
A cultura organizacional existente no clube, no que tange ao
compartilhamento, disseminacéo e uso da informagéao, ajuda nos | - - - - - - 3 |75,00 |1 25,00
processos organizacionais

Fonte: Elaborada pelos autores

No que tange ao nivel estratégico, também aplicou-
se um questiondrio fechado com o objetivo de
identificar a percepgdo desses individuos no que
tange a importancia da informagio paraa tomadade
decisao, bem como a importancia da disseminagao
da informagao. Por meio do processo de observagao
alinhada 2 aplicacio dos demais instrumentos
de pesquisa, foi possivel visualizar os ambientes e
fluxos informacionais, as fontes informacionais bem
como as necessidades informacionais por parte dos
gestores e diretores do clube. Analisou-se quais
informagoes sao relevantes para os sujeitos
organizacionais do clube, a fim de elaborar uma
proposta de diretrizes para o processo estruturado
de inteligéncia competitiva (IC) voltado ao contexto

do MAC.

Informagoes cujas fontes estao em os livros, artigos
de revistas e jornais sio utilizados com pouca
frequéncia. A afirmagao pode ser feita, uma vez que
¢ consequéncia do processo de observacio direta
realizado no clube alinhado aos resultados obtidos
com a aplica¢ao dos instrumentos (questiondrio
fechado e entrevista estruturada).

Ci.Inf,, Brasilia, DE, v.47 n.2, p.86-99, maio/ago. 2018

Para demonstrar os fluxos informacionais (figura
1) adotou-se o diagrama de conjuntos, na qual
¢ possivel visualizar as interse¢des dos fluxos
existentes no clube. Destacam-se as principais
fontes identificadas no ambiente externo que
devem ser monitoradas pelo processo de IC.

Outroaspecto possivel de constatar coma observagao
direta e as informagoes obtidas na aplicacio dos
instrumentos foi a necessidade de um profissional
da informacio no contexto do clube. Esse individuo
teria a responsabilidade de gerenciar e mediar a
informagao para os vérios niveis organizacionais,
apoiando as distintas atividades desenvolvidas
no 4mbito do clube, propiciando informacoes
aos tomadores de decisao em todos os niveis.

A constru¢io de uma cultural informacional entre
os individuos que compéem o clube também seria
de responsabilidade do profissional da informacio,
sendo que tal construgdo seria realizada por meio
de estratégias adotadas e disseminadas por ele. E
importante mencionar que o clube nao dispoe de
infraestrutura para realizar a gestao da informacio,
sendo ela mais uma responsabilidade do profissional
da informacao.
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Figura 1 — Proposta de modelo de inteligéncia competitiva

Ambiente Interno

Area Técnica

<>

Area Administrativa

Fonte: Elaborada pelos autores.

CONCLUSOES

O processo de inteligéncia competitiva (IC) pode
subsidiar importantes processos realizados pelas
diversas dreas do clube, influenciando todos os
niveis organizacionais do Marilia Atlético Clube,
envolvendo os atletas, comissio técnica e demais
membros do clube, e com isso proporcionar
tomadas de decisdes mais assertivas. Apds
levantamento e anilise dos dados coletados,
identificaram-se algumas importantes diretrizes
inicias para a implementagio da IC de maneira
estruturada no clube.

Para que a gestdo e mediagio da informacio seja
realizada de maneira 4gil, torna-se necessdria a
presenga de um profissional da informagao, afinal,
com o trabalho desenvolvido por ele o clube passa
a ser capaz at¢ mesmo de interferir diretamente
em uma partida, podendo mudar a histéria da
partida e, portanto, de um campeonato. Portanto,
o profissional da informagio poderia gerenciar e
mediar informagées de diferentes tipos a todos que
pertencem a estrutura do clube.
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Outra diretriz que se sugere consiste na adogao de
tecnologias de informagio e comunicagio (TICs)
que propiciem a centralizacio das informacoes
prospectadas no ambiente externo em uma Unica
base de dados. Assim torna-se possivel identificar e
estruturar as necessidades dos sujeitos que compoem
o clube, e com isso prospectar as fontes externas,
mapear, capturar, armazenar, tratar, organizar, gerir
e disseminar as informagdes para uso em diferentes
atividades, como por exemplo, nas tomadas de
decisdo, no planejamento, entre outras, tornando
€sses processos mais assertivos.

Torna-se imprescindivel o uso da gestaio da
informagao como ferramenta de apoio para a
realizagao do processo de inteligéncia competitiva
no ambiente do clube, proporcionando assim a
aquisicao da inteligéncia organizacional. Outros
tipos de organizagoes esportivas podem fazer uso das
diretrizes expostas no presente artigo. Recomenda-
se a necessidade de desenvolver outras pesquisas no
Ambito da ciéncia da informacio, enfocando esse
cendrio extremamente complexo e aprofundando
outros elementos que nao foram alvo desta pesquisa.
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