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Resumo
O objetivo desse artigo é propor contribui¢Bes a implantacdo de um Sistema de Inteligéncia
Académica — SIAc como suporte a formulagéo de estratégias de Programas de Pds-Graduacao
Stricto Sensu em Administracdo — PPGSSAs, com base na anélise da gestéo dos dois PPGSSAS
selecionados, vinculados a uma Instituicdo de Ensino Superior — IES publica e outra privada. O
referencial tedrico envolveu principalmente a literatura sobre Inteligéncia Competitiva— IC e
suas interfaces com a formulacgéo de estratégias. Como objetivos buscou-se identificar o formato
de gestdo desses Programas e identificar neles a presenca e possiveis contribui¢@es da IAc a sua
gestdo e formulacédo de estratégias. Os resultados indicaram que o formato da gestdo dos dois
PPGSSAs é distinto um do outro, apesar dos Programas possuirem estruturas administrativas
semelhantes. Também foi encontrado em ambos, indicios de utilizagéo de Inteligéncia
Académica, ainda que de forma simplificada, orientada para responder basicamente aos requisitos
de qualidade da CAPES. A andlise das realidades estudas permitiu apontar um papel e funcdes
mais claros para um Sistema de Inteligéncia Académica dentro da estrutura administrativa e
operacional dos Programas de forma a suportar e otimizar a formulacéo de estratégias para a
melhoria da qualidade, aumento da visibilidade e insercéo social dos Programas.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva; Gestdo Estratégica da Pos-Graduacédo; Inteligéncia
Académica.

1 INTRODUCAO

Antecedentes histéricos relatam forte influéncia da estrutura militar na concepgdo da
administracdo. A rigida estrutura linear, unidade de comando e escala hierarquica presentes nas
unidades militares, mantiveram-se principalmente nos estudos realizados e exaustivamente
analisados pela perspectiva classica da administracdo, tendo Frederik W. Taylor, Henry Ford,
Henri Fayol e Max Weber como seus principais condutores. A contribui¢cdo desses estudos foi
primordial para o ‘nascimento’ da administragdo como obra distinta, disciplina escolar e area de
estudo no inicio do século XX (DRUCKER, 1984).

Assim como boa parte da ciéncia da administracdo, a Inteligéncia Competitiva — IC
também tem em seus antecedentes histéricos, tragos da influéncia militar. Com o fim da Guerra
Fria, as pessoas que trabalhavam para os servicos de espionagem de diversas organizacoes
governamentais, encontraram nas empresas um campo que se beneficiaria de suas aptidGes
especificas de préaticas e conhecimentos da inteligéncia, para coletar e tratar as informacdes de
forma ética e legal (GOMES; BRAGA, 2006). Essa maneira de coletar e tratar as informacGes é
revelada na literatura sobre IC, que apresenta sua contribuicdo para estruturar o gerenciamento e
a coordenacdo das atividades organizacionais, principalmente por meio de um Sistema de
Inteligéncia Competitiva — SIC. Um SIC pode contribuir para a organizacdo em dois aspectos: a
tomada de decisdo e a formulagdo da estratégia. Segundo Silva (2005), essa contribuicdo se da
por meio de um processo coordenado de coleta, analise e disseminacdo de informacGes, tendo
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como usuarios finais os tomadores de decisdo e os formuladores de estratégia das mais diversas
organizagoes.

No ambito de uma organizacéo académica, mais precisamente da Pds-Graduacdo Stricto
Sensu — PPSS, todas as decisfes e estratégia de seus gestores estdo diretamente relacionadas ao
alcance de um objetivo: a classificacdo de seus cursos em nivel de exceléncia pela Coordenacéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES. A CAPES ¢ hoje o 6érgao
responsavel pela determinacdo dos padrbes e avaliacdo da qualidade dos Programas de Poés-
Graduagdo Stricto Sensu no Brasil, visando garantir a expansdo e consolidagdo em nivel de
exceléncia. Como as avaliacOes da CAPES sdo realizadas periodicamente, cabe aos gestores de
Stricto Sensu, utilizar-se de instrumentos para atingir o nivel de exceléncia. Faz-se entdo
necessaria a formulacdo e implementacéo de estratégias para gerir com eficiéncia os Programas
com o intuito de alcancar o objetivo, que ¢ a classificacdo de seus cursos em nivel de exceléncia
pela CAPES.

Nesse contexto, é possivel utilizar-se do SIC como mecanismo para vencer as barreiras e
assegurar a exceléncia na gestdo dos PPSS. Nesse caso, 0 SIC passara a se chamar de Sistema de
Inteligéncia Académia — SIAc, que é baseado nas diretrizes do SIC porem este voltado para uma
abordagem académica. Um SIAc contribuira para a formulacdo e implementacdo das estratégias
delineadas pelos Programas de Stricto Sensu.

Diante dos fatores apresentados, foi realizado um estudo em dois Programas de Pds-
Graduagdo Stricto Sensu em Administracdo, sendo um deles pertencente a uma IES publica e o
outro pertencente a uma IES privada. Ambas as universidades estdo localizadas na capital de S&o
Paulo.

Como objetivos especificos, buscou-se identificar o formato de gestdo desses dois
Programas de P6s-Graduagdo em Administracdo selecionados, segundo a percepc¢do dos sujeitos
sociais selecionados. Também buscou-se identificar presenca e possiveis contribuicdes de
inteligéncia académica — IAc na gestdo dos Programas selecionados;

O objetivo central do estudo € propor contribui¢bes & implantacdo de um SIAc como
suporte a formulacdo de estratégias a Programas de PoOs-Graduacdo Stricto Sensu em
Administracdo, com base na andlise da gestdo corrente de dois PPSS em Administracéo
selecionados na capital de S&o Paulo. Para tanto, escolheu-se realizar um estudo de casos
maultiplos e a partir deste estudo, propor uma estrutura de inteligéncia capaz de apoiar 0s
processos decisorios dos Programas.

O artigo esta estruturado em cinco secdes, incluindo essa introducéo. A secdo 2 apresenta
uma revisdo sobre Inteligéncia Competitiva com seus ciclos, processos e sistemas, Planejamento
Estratégico e Estratégia. A secdo 3 descreve os procedimentos metodologicos adotados; a se¢do 4
apresenta os resultados da pesquisa; e finalmente, na se¢do 5 sdo tecidas as consideracdes finais e
apresentadas as principais conclusdes do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  Inteligéncia Competitiva — Conceitos e Generalidades

Pelos relatos historicos mundiais, o inicio da Inteligéncia Competitiva (IC) se deu com o
fim da Guerra Fria (GOMES; BRAGA, 2006). Os pioneiros da IC, originarios de diversas
organizacOes governamentais de inteligéncia, encontraram nas empresas um campo que poderia
se beneficiar de suas aptiddes profissionais das praticas e conhecimentos de inteligéncia para
coletar e tratar as informacGes de forma ética e legal. As empresas que passassem a utilizar os
conceitos de inteligéncia que por muitos anos sustentaram as estratégias que deram vantagens
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militares as nacOes, agora poderiam encontrar uma maneira de obter consideravel vantagem
competitiva em seus campos de operacdo (GOMES; BRAGA, 2006, PRESCOTT; MILLER,
2002).

Devido a heranca militar que marcou a IC no campo da administracdo, a opinido publica
continua, ainda que em parte, a relacionar o termo ‘inteligéncia’ com clandestinidade,
informacdes confidenciais, agentes secretos e espionagem (PRESCOTT; MILLER, 2002). Desta
forma, nos primeiros anos de transicdo da IC para 0 mundo empresarial, artigos e reportagens
sobre informagdo e vantagens competitivas tém abordado jocosamente a IC pelo lado do
vazamento de informacdo, subornos, coercdo e espionagem industrial entre outros (MILLER,
2002). E importante elucidar que apesar de uma maior compreens3o acerca do papel da IC nas
decisbes e na formulacdo de estratégias, que a IC na empresa ndo se fundamenta em atos de
espionagem, roubo ou furto de informagdes. O objeto de informagdes da IC séo fontes publicas e
livres de dados e informacdes que podem ser usados, de forma independente de sua extensao
(FULD, 1995).

Sob o ponto de vista do conceito de IC, a Society of Competitive Intelligence
Professionals — SCIP define IC como um programa sistematico, continuo legal e ético para
reunir, analisar e administrar informacdes externas que podem afetar planos, decisGes e operacdes
de uma empresa (SCIP, 2007).

Alinhados com a concepgdo da SCIP, Comai (2004) e Coelho et al. (2006), porém, véem
a IC como um processo sistematico de recolher, classificar, analisar, gerir e disseminar a
informacdo sobre os ambientes competitivos do mercado concorrencial e organizacional.
Utilizando-se de praticas éticas e legais, deve ser integrado no processo de tomada de decisdo
para atingir as metas estratégicas da organizacao.

A Associacgéo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva — ABRAIC entende a
IC como um processo informacional proativo que direciona 0s responsaveis na organizacdo para
melhor tomada de decisao, seja ela estratégica ou operacional (ABRAIC, 2007). Combs (1992)
também define a IC como um processo analitico que retrata a posi¢do, desempenho,
potencialidades e intencdes dos concorrentes e transforma a informacgéo em inteligéncia relevante
para o conhecimento estratégico. Combs (1992) visivelmente introduz novos elementos, como
informacao inteligente e conhecimento estratégico, no conceito da IC que enriquecem sua funcao
e papel nos processos de negacio.

O objeto da IC é a informacéo relevante para 0 negocio e neste processo, o objetivo néo é
roubar os segredos de propriedade dos concorrentes, mas sim recolher informacdo de maneira
legal e sistematica, montando uma base de informacGes em larga escala que, ao serem ordenados
e analisados, fornecem uma compreensdo mais ampla da estrutura, cultura, comportamento,
potencialidades e fraquezas da empresa concorrente (COMBS, 1992; WEISS, 2002; TYSON,
2002). O produto final da IC é a informacdo processada e orientada para os interesses dos
tomadores de decisdo que permita a empresa estar a frente de seus concorrentes (COELHO et al.,
2006).

Dada a crescente importancia da IC nas organizacdes, Coelho et al. (2006) identificam um
expressivo crescimento das praticas de IC na ultima década devido ndo apenas a sua relevancia
nas empresas, mas também a multiplicacdo das fontes publicas de informacédo cientificas,
técnicas e econdmicas. Para Miller (2002) e Fuld (1995), a IC ndo é exclusiva das grandes
empresas multinacionais. Pelo contrério, a IC é de igual utilidade para as organizacGes de
pequeno e médio porte jA que como empresas, elas também precisam construir vantagens
competitivas.



O papel e funcdes da IC nas organizacdes e especialmente visbes diferentes de suas
finalidades, tém levado os estudiosos deste campo do conhecimento a avaliar a IC sob diferentes
angulos. Fleisher et al. (2007) realizaram um extenso trabalho de garimpagem dos principais
termos e significados utilizados em contextos distintos, mas com mesmos objetivos, como por
exemplo: competicdo, analise e ética de negocios; benchmarking e perfil competitivo; pesquisa e
anélise de mercados.

A natureza constitutiva da IC envolve elementos essenciais de sua constitui¢do, tais como
Seus processos e ciclos que veremos a seguir.

2.2  Processo de Inteligéncia Competitiva

Como os tomadores de decisdes precisam estar bem informados sobre questdes
fundamentais que envolvem 0 neg6cio da empresa, é necessario um processo ou ciclo de
inteligéncia formal e sistematico. Herring (1999) prop6s um ciclo do processo de IC de quatro
estagios, que mais tarde é retomado e ampliado por Miller (2002), transformando-o em cinco

estagios (Figura 1):
o
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Figura 1: Ciclo de IC

Fonte: Adaptado de HERRING, Jan P. Key intelligence topics: a process to identify and define intelligence needs.
Competitive Intelligence Review. New York: John Wiley & Sons, Inc, vol. 10, n. 2, p. 4 — 14, 1999; e MILLER,
Jerry P. O milénio da inteligéncia competitiva. Porto Alegre: Bookman, 2002.

Primeiro estagio: Planejamento e direcdo - define-se a concentracdo da coleta de dados e sua
execucdo. ldentifica as principais pessoas interessadas no assunto que podem ser 0s responsaveis
pelas decisdes em toda a empresa;

Segundo estagio: Coleta - é composto pelo recolhimento e categoriza¢do dos dados sobre fatos
relativos ao ambiente externo de uma empresa, constituindo-se em informacdes;

Terceiro estagio: Analise - analisar e sintetizar as informagdes para a criacdo da inteligéncia;
Quarto estagio: Disseminacéo - disseminar a informacéo entre os responsaveis pelas decisoes;
Quinto estdgio: Monitoramento - controlar ou manter aten¢do permanente as fontes cognitivas
externas e internas, para prevenir tendéncias ou corrigir desvios.

Para Correia (2006), o processo/ciclo da IC é planejado e construido a partir da
identificacdo das necessidades de informacdo pela organizagdo ou pelos setores especificos.
Complementando Correia (2006), Rodrigues; Riccardi (2008) demonstram pela Figura 2 que a
identificacdo das necessidades de informacgdo pode ser influenciada pelo modelo de negdcio da
organizacdo bem como pelas politicas e diretrizes corporativas, processos administrativos e das
tecnologias e inovagdo que envolvem o ambiente organizacional. Apés a identificacdo das
necessidades é preciso planejar o trabalho a ser realizado pela IC. Para responder aos
demandantes da necessidade deve-se buscar a informagéo que eles necessitam. A sondagem
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(prospeccdo) para a coleta dos dados necessarios deve ser feita nas bases cognitivas publicas e
humanas. Coletados os dados, a seguinte etapa é a analise dos mesmos para selecionar os cabiveis
ou Uteis como resposta as necessidades explicitadas inicialmente. O processo de analise e selecéo
leva & geracdo de um produto da equipe de IC. Entdo esse produto deve ser disseminado pela area
de IC aos demandantes das necessidades. Quando utilizados pelos demandantes, tais dados
transformam-se em informacdes, que normalmente, aumenta o nivel de conhecimento e expertise
destes. Sempre que os demandantes identificarem novas necessidades de informacdo, o processo
de IC executard o ciclo das etapas novamente, gerando o conhecimento desejado nos

demandantes.
Foliticas e Diretrize
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Tecnologias e
Inovacdo

1 Estrutura 3§
Administrativa
Estrutura
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Figura 2: O Processo da Inteligéncia Competitiva
Fonte: RODRIGUES, Leonel Cezar; RICCARDI, Riccardo. Inteligéncia Competitiva — nos negdcios e
organizac6es. Maringa: Unicorpore, 2008.

2.3  Sistema de Inteligéncia Competitiva — SIC

A criacdo de um Sistema de Inteligéncia Competitiva — SIC permitira que as informacdes
cheguem de forma rapida e segura para todos os niveis da organizacdo, reduzindo, assim,
incertezas e riscos de insucesso nas decisdes tomadas (BALESTRIN, 2001).

Para Kotler; Armstrong (1993), um sistema de inteligéncia deve identificar primeiramente
0s tipos vitais de informagfes competitivas e as suas melhores fontes. Depois 0 sistema devera
continuamente, coletar informacgdes do campo e de dados publicados. Em seguida, deve avaliar a
validade e a confiabilidade da informacé&o, interpreta-la, organiza-la de forma apropriada e, para
concluir, enviar as melhores informacdes para os diversos niveis organizacdo com a finalidade de
apoiar tomadas de decisdo mais acertadas. De acordo com Fuld (1995), o SIC ndo é apenas um
conjunto de técnicas de coleta que visa responder a uma Unica questdo especifica mas sim, um
conjunto de processos sistematizados que organiza todos os tipos de informagdes coletadas.

Segundo Bessa (2007), um SIC se caracteriza por ser um mecanismo informacional, um
processo sistematico pré-ativo, que envolve: a) coleta e busca ética de dados, formais e informais,
abrangendo as entidades e forcas do macro ambiente, do ambiente competitivo e do ambiente
interno da empresa; b) analise depurada e integrada das informag@es e; c¢) disseminagdo das
informacdes.

Quanto a elaboracdo de um SIC numa organizacao é necessaria uma estrutura de apoio ao
seu funcionamento, gerenciamento e coordenacdo (SAMMON et al., 1994) como a
disponibilizagdo de recursos financeiros, humanos e de informética (BATTAGLIA, 1999).
Segundo Kahaner (1996), a organizacdo deve elaborar uma estrutura que seja responsavel pela
estrutura e funcionamento da SIC. Kahaner (1996) denomina essa estrutura como “funcional-
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burocratica”. O objetivo da estrutura funcional-burocratica é o suprimento adequado de
informacg&o aos tomadores de decisdo. A estrutura funcional-burocratica deve contar: a) com um
gestor que devera ter o apoio da alta direcdo da organizacdo e manter uma relacdo direta com
seus membros e; b) com usuarios-chave que provavelmente serdo os tomadores de decisdo da
organizacéo, localizados ao longo dos niveis operacionais, taticos e estratégicos.

24 IC, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ESTRATEGIA
2.4.1 Planejamento Estratégico

Durante algumas décadas as organizacgdes elaboravam planejamentos para conduzirem os
seus negocios por dez ou vinte anos. Porém nos dias atuais, face a reducdo dos ciclos de vida de
produtos, tecnologias e mesmo de mercados, 0 tempo de um plano estratégico mantém-se entre
trés a cinco anos. Por mais que o planejamento estratégico nas organizacbes busque o
desenvolvimento de solugdes a médio e longo prazo (ZACCARELLI, 2002), faz-se necessario
rever suas diretrizes periodicamente, numa tentativa de manté-lo atualizado a fim de aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos de insucesso do negocio. Segundo a definicdo de Fishmann;
Almeida (1991, p. 25), o planejamento estratégico:

€ uma técnica administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizacgdo, cria a consciéncia das
suas oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua misséo e, através
desta consciéncia, estabelece o propésito de direcdo que a organizacdo deverad seguir para aproveitar as
oportunidades e reduzir riscos.

O bom desenvolvimento do planejamento estratégico pede que principios norteadores das
organizacbes como missao, visdo, objetivos, crencas e valores estejam bem definidos. Uma vez
definidos estes principios, é possivel identificar os principais pontos fortes e fracos e depois fazer
uma avaliacdo dos mesmos, verificando o que pode ser superado ou melhorado. Dessa maneira, é
possivel elaborar um planejamento consistente que entdo, determina o que deve ser feito para se
cumprir 0s objetivos estratégicos estabelecidos.

Segundo Almeida (2003) ha diversos modelos de planejamento estratégico e cada um
possuindo peculiaridades e caracteristicas especificas, mas praticamente todos seguem a mesma
I6gica: diagndstico do ambiente, selecdo da estratégia e o planejamento de o que deve ser feito
para se cumprir 0s objetivos estratégicos estabelecidos.

2.4.2 Estratégia

A estratégia é o instrumento de gestdo administrativa que aloca eficientemente recursos,
alinhando com os processos constituidos para atingir um determinado objetivo nas organizagdes.
Mintzberg (2001), um dos grandes estudiosos sobre 0s aspectos da estratégia, diz que ha muitos
conceitos de estratégia. Um desses conceitos pode ser definido como uma forga mediadora entre
a organizacao e o seu meio envolvente: um padrdo de orientacdo organizacional no processo de
tomada de decisGes organizacionais. Em Mintzberg (2001) também apresenta o conceito de
estratégia como posicionamento mercadoldgico dos negdcios das organizagoes.

Devido & ampla literatura especializada em estratégia para a area de administracdo nos
dias atuais, Mintzberg; Quinn (2001, p. 19) afirmam que “ndo h& uma definicao, universalmente
aceita para a estratégia”. Mesmo encontrando alguma dificuldade para se definir o conceito,
Porter (1999) declara que nenhuma organizacdo consegue competir sem uma estratégia.

Uma das defini¢cBes mais utilizadas sobre estratégia e apresentada por Porter (1996), que é
0 encontro de uma posicdo vantajosa em relacdo aos concorrentes de uma organizacdo, que
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compreende a anulacdo de forcas do entorno competitivo além e ajustes internos em seus
processos.

Para Connolly et al. (2005, p. 153) a estratégia é o “planejamento central utilizado por
uma organizacao para identificar e atingir os seus objetivos e gerir 0s aspectos mais fundamentais
de uma empresa: quem ela é e o que faz”.

Mas para Porter (1996) a estratégia ndo é equivalente a eficacia operacional de uma
organizacdo. Para esse autor, a estratégia deve distinguir uma empresa de seus concorrentes, seja
em diferenciacédo, seja em foco (segmento), ou seja, em custo. A organizacdo deve elaborar um
conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de valores, criando assim, uma
posicao exclusiva e valiosa no mercado.

2.4.3 SIC para elaboracgéo de planejamento estratégico e formulacdo de estratégias

Juntamente com o planejamento estratégico que apresenta o que deve ser feito para
alcancar resultados consolidados, a estratégia também pode ser desenvolvida por profissionais de
setores especificos da organizacdo, mas sempre se direcionando em beneficio dos objetivos
organizacionais. No entanto, os profissionais que desenvolvem o planejamento e a estratégia
devem ter total confianca nas informacdes, que sdo base para a elaboracdo do planejamento e a
formulacdo de estratégias de qualidade e assim, direcionar os gestores a tomada de decisdo mais
acertada e oportuna. Por isso, a organizacdo que possuir a area de IC podera utilizar-se da
competéncia dessa area para sustentar o planejamento estratégico e a formulacdo de estratégias.
Informacdes confiaveis facilitardo o processo de tomadas de decisdo, ajudando a construcéo de
estratégias mais eficazes para a organizacdo (MILANO, 2004).

Complementando Milano (2004), Biagi; Berjeaut (2006, p. 49) enfatizam que o trabalho
desempenhado pelo SIC nas organizagdes tem o claro propdsito de fornecer aos executivos das
organizacbes, o conhecimento sobre *“as atividades dos competidores, as preferéncias dos
consumidores e as tendéncias de inovacdo no tempo em que aparecem”. Ainda de acordo com
esses autores, com as atividades do SIC, os executivos podem evitar a tomada de decisdo baseada
apenas em intuicdo ou suposi¢des aumentando o risco de erro e diminuindo a sua eficécia.

A Figura 3 apresenta a importancia da funcdo do SIC para o planejamento estratégico e
para a formulagdo de estratégias. A participacdo do SIC com os principais elementos de atuacao
de gestdo (planejamento estratégico e formulacdo de estratégias) € uma maneira de fornecer
informacdes sélidas sobre o entorno competitivo da organizacdo ou do setor. O SIC pode ser
suporte para a fase de diagnose do planejamento estratégico. Nessa fase, o SIC pode contribuir
para a identificacdo dos aspectos internos relevantes nas organizagdes, na identificacdo do real
campo de atuacdo e na busca das informagGes ambientais nas bases cognitivas publicas (do
macro ambiente clima, solo e operacional), os quais podem ter influéncia sobre o desempenho da

organizacao. |
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Figura 3: Funcéo do SIC no Planejamento Estratégico e Formulacéo de Estratégias
Fonte: elaborado pelos autores

Com o planejamento estratégico devidamente elaborado e apds definicdo dos objetivos
estratégicos, a proxima etapa é a formulacdo de estratégias. Essa etapa também pode contar
efetivamente com o SIC. A identificacdo das necessidades pelos elaboradores de estratégias (que
podem ser 0s estrategistas organizacionais ou gestores de setores especificos) sera demandada a
area de IC que, realizard o seu ciclo de atividades a fim de disseminar aos demandantes um
produto que contenha informacdes consistentes, capacitando os demandantes da necessidade com
0 conhecimento apropriado para elaborar estratégias eficazes. Essas estratégias direcionardo
entdo, tomada de decisdo (execucgéo das agoes).

A tomada de decisdo corresponderd a um resultado, que podera ser satisfatorio ou
insatisfatorio. Nota-se que o resultado satisfatorio atinge os objetivos estratégicos (organizacional
ou setorial), estando de acordo com a missdo, visdo e vocagédo organizacional.

No entanto, um resultado ndo satisfatorio pede que a estratégia seja revista. Entéo
novamente, a necessidade identificada volta ao SIC, que desenvolvera seu trabalho a fim de
encontrar as informacgoes pertinentes. O SIC iniciara um novo ciclo que entdo, devera fornecer
aos demandantes as informacdes corretas para a melhor estruturagéo das suas atividades. Com o
conhecimento necessario, 0s demandantes das informac6es poderdo reformular a estratégia ou, se
for o caso, descartd-la completamente.

Portanto para evitar erros no planejamento estratégico, na formulagédo de estratégias e na
tomada de decisdo uma boa area de IC que esteja ligada diretamente aos gestores pode ser
extremamente util.

Com relacdo a um setor especifico, os objetivos setoriais devem estar alinhados e
contribuir para a consecugdo dos objetivos organizacionais, entdo o SIC pode ser utilizado como
mecanismo capaz de suprir as organizacOes de informacdes relevantes que garantirdo o sucesso
da implementacdo de estratégias eficazes.

No ambito da Pds-Graduacdo Stricto Sensu (PPSS), todas as decises de seus gestores
estdo diretamente relacionadas ao alcance de um objetivo: a classificagdo de seus cursos em nivel
de exceléncia pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES. As
avaliacOes da CAPES séo realizadas periodicamente, cabe aos gestores de Stricto Sensu, utilizar-
se de instrumentos para atingir o nivel de exceléncia. Faz-se entdo necessaria a formulacdo e a
implementacdo de estratégias para gerir com eficiéncia os Programas com o intuito de alcancar o
objetivo, que € a classificacdo de seus cursos em nivel de exceléncia.

Nesse contexto, é possivel utilizar-se de um sistema de inteligéncia voltado para atender
as expectativas académicas, usufruindo assim da contribuicdo dos conceitos, definicbes e
direcionamentos oferecidos e contextualizados pelo SIC. Entdo, para vencer as barreiras e
assegurar a exceléncia na gestdo dos PPSS, o SIC passard a atender os requisitos académicos
sendo denominado pelos autores do artigo como Sistema de Inteligéncia Académica — SIAc. Um
SIAc utilizado pelos Programas de Pos Graduacdo Stricto Sensu, contribuira para a formulagéo e
implementacdo das estratégias delineadas pelos Programas e para interpretacdo dos critérios das
diversas areas do conhecimento, principalmente com relacdo ao entendimento minucioso dos
critérios de avaliacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



O objetivo deste estudo € propor contribui¢des a implantacdo de um SIAc como suporte a
formulacdo de estratégias de Programas de Pds-Graduacgdo Stricto Sensu em Administracdo —
PPGSSAs, com base na analise da gestdo corrente de dois PPGSSAs em Administragdo
selecionados. Neste sentido, foi desenvolvida uma pesquisa empirica, de carater exploratorio. A
abordagem da pesquisa foi qualitativa e o método de pesquisa utilizado foi o estudo de casos
maultiplos, realizado nos Programas em Administracdo da Universidade Nove de Julho
(UNINOVE), IES privada e da Universidade de Sao Paulo (USP), IES publica, ambas localizadas
na capital de Séo Paulo.

Pela definicdo do objetivo da pesquisa deste estudo, utiliza-se o estudo de casos multiplos
como estratégia de pesquisa porque 0s campos de pesquisa selecionados, os Programas de Pos-
Graduacdo em Administracdo da UNINOVE e da USP, possuem indicios de utiliza¢&o, ainda que
informal, de Inteligéncia Académica como mecanismo de gestdo dos Programas. Além disso, 0s
autores mantinham livre acesso aos sujeitos sociais a serem entrevistados, facilitando a coleta de
dados e a completude da pesquisa. Segundo Yin (2005, p. 48), o estudo de caso € um método de
pesquisa exploratoria e qualitativa que consiste em “uma pergunta empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo no seu contexto real, quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
ndo estdo claramente evidentes e nas quais multiplas fontes de evidéncias sdo usadas”.

Os sujeitos sociais da pesquisa foram selecionados intencionalmente, com base numa
percepcdo empirica dos pesquisadores acerca da funcdo desempenhada por eles no
desenvolvimento das estratégias e na evolucdo da qualidade dos Programas, considerando os
parametros e indicadores do sistema de avaliacdo da CAPES. Observando esta intencionalidade,
foram entrevistados em cada Programa de Pds Graduacdo Stricto Sensu em Administragdo —
PPGSSAs (UNINOVE e USP), um gestor, dois lideres de linha de pesquisa e dois especialistas
técnicos, num total dez pessoas. A selecdo desses individuos partiu da premissa de que eles
forneceriam informagfes importantes, ja& que suas atividades influenciam diretamente nas
estratégias e no processo de tomada de decisdo dos Programas.

Para o melhor entendimento da organizacdo dos PPGSSAs foi utilizado na pesquisa 0s
dados secundarios obtidos por levantamento documental, mediante consulta a documentos do
Programa, como: cartas, memorandos, comunicados, agendas, planos, propostas, relatérios,
registros dos sistemas Coleta/CAPES e portais do Programa e da CAPES. Com a realizagdo das
entrevistas, pretendeu-se identificar o que cada sujeito social entende sobre Inteligéncia
Académica. As informaces sdo originadas de entrevistas gravadas, com autorizacdo dos
respondentes, de anotacGes das conversas mantidas com 0s mesmos e percepcao do entrevistador,
quando da visita aquelas institui¢des, para a coleta dos dados.

A interpretacdo das entrevistas dos coordenadores € com base na analise do discurso e do
conteldo, j& as informag6es dos especialistas técnicos e dos lideres de linhas de pesquisa é com
base na anélise do contetdo.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os Programas, tanto da UNINOVE quanto da USP, possuem praticamente a mesma
estrutura em se tratando de coleta de informag6es. Ambos os gestores informaram n&o possuir um
sistema formal de Inteligéncia Académica. Os Programas possuem um sistema de coleta de
informacdes, caracterizado como ‘Coleta/lCAPES’ que € um sistema de agrupamento de
informacdes que destina-se exclusivamente as informacdes necessarias para o preenchimento dos
formulérios de avaliacdo da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior —
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CAPES - CAPES. Ambos os Programas informam contar com uma equipe técnica reduzida, para
o trabalho de coleta das informacOes que nutre o sistema Coleta/CAPES mas ainda assim
suficiente para prospectar a suprir esse sistema com as informacdes necessérias. E de consenso
comum entre os dois gestores que a principal fonte de informag6es para os dados de desempenho
dos Programas é o Curriculo Lattes, plataforma disponibilizada na Internet pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). A forma de uso dos Programas
das informacOes contidas na plataforma Lattes do CNPq é para suprir o Coleta/CAPES com as
informacdes exigidas, mas ndo séo de fato utilizadas para sustentar um Sistema de Inteligéncia
Académica dos Programas.

Outro aspecto do processo de coleta e gestdo das informacdes refere-se a funcdo das
pessoas especializadas para realizar os procedimentos de busca, analise e interpretacdo dos dados.
Os respondentes indicaram haver pessoas especializadas na manipulacdo dos dados para cumprir
especificamente as exigéncias institucionais da CAPES. Em nenhum dos dois Programas foi
confirmada a utilizacdo de especialistas para busca, analise e interpretacdo de informacgdes que
suprissem as necessidades e objetivos estratégicos dos Programas.

Todos os entrevistados indicam n&o haver no Programa uma definicdo clara acerca da
Inteligéncia Académica, mas indicam indicios de uso dos processos de Inteligéncia Académica.
As respostas assim, ndo configuram um conceito claro, mas ddo uma nocdo da pratica de seus
processos. Assim, intuitivamente ou pela pratica administrativa dos Programas, as coordenacdes
e os envolvidos de alguma forma com a gestdo desses Programas utilizam-se de procedimentos,
ainda que de forma simples e ndo sistematizada, de Inteligéncia Académica. Pode-se aceitar
algumas razdes para esse estagio de entendimento da Inteligéncia Académica junto ao setor
administrativo dos PPGSSAs. Uma razdo €, certamente, o fato da Inteligéncia Académica ser
ainda inusitada no meio gerencial académico.

Outras formas de uso da Inteligéncia Académica também foram identificadas, como o
monitoramento dos agentes reguladores da Pos-Graduacdo Stricto Sensu (CAPES) e Ministério
da Educagédo (MEC) — e da mesma forma, apesar de ndo estarem sendo usados estruturalmente
nos Programas, a pratica de seus processos € comum e rotineira. Por exemplo, os gestores dos
Programas indicaram ndo fazer monitoramento de a¢des regulatorias, mas realizam comparativos
de cumprimento de requisitos e das condicBes reguladoras da finalidade dos Programas por
ocasido do envio dos relatorios anuais das atividades dos Programas.

Os gestores dos PPGSSAs indicaram também nao realizarem monitoramento das acGes de
orgdos regulatorios dos PPGSSAs, demonstrando ndo haver uma preocupacao preventiva ou
antecipatoria formalizada para eventos com influéncia sobre o desempenho de seus Programas,
como 0s requisitos e padrdes de qualidade, exigidos dos PPGSSAs e impostos por tais 6rgaos,
que sdo utilizados para orientar o desempenho individual dos docentes-pesquisadores de seus
respectivos Programas. A forma de utilizacdo dos padrdes, porém, parece induzir a uma dindmica
meramente corretiva, ndo preventiva ou antecipatoria, na gestdo dos Programas. No Programa da
USP, tais padrdes foram citados pelo gestor, como fundamento de objetivos de melhoria da
qualidade do Programa, que inclui o planejamento das atividades realizadas.

Também buscou-se identificar o papel/finalidade da Inteligéncia Académica nos
Programas. Nenhum dos entrevistados em ambos os Programas apontou um papel especifico para
a Inteligéncia Académica, j& que os Programas ndo reconhecem formalmente a existéncia
daquela. No entendimento dos entrevistados, no entanto, a Inteligéncia Académica serviria para
coletar as informagGes dos 6rgdos reguladores, interpretados em termos de suas implicacBes
(feitos pelos coordenadores nos colegiados) para o dia-a-dia das atividades e dissemina-las junto
a seus docentes. Em relacdo ao processo do Sistema de Inteligéncia Académica, mostrado na
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Figura 4, o papel/finalidade da Inteligéncia Académica nos PPGSSAs é coletar, gerar um produto
através da interpretacdo das informacdes e dissemina-las nos PPGSSAs.

Também foi pesquisado sobre o formato de gestdo dos PPGSSAs e a0 mesmo tempo
visualizar a indicios de da Inteligéncia Académica e suas possiveis contribui¢cdes. Os gestores
descreveram as caracteristicas de gestdo dos seus Programas, que de fato sdo diferenciadas em
estilo e operacdo. No caso da USP, o Programa discute e propde em pequeno comité, objetivos
estratégicos que sdo posteriormente compartilhados com os docentes do Programa, nas reunides
do colegiado. E nitido o esfor¢o do grupo na analise e interpretagdo dos parametros de qualidade
da CAPES e suas implicacOes para as metas de desempenho do Programa. Pode-se inferir neste
esforco a interpretacdo e eventuais discussdes de informacgdes de benchmark de outros
Programas. A presenca, ainda que restrita da Inteligéncia Académica na gestdo do Programa
decorre, talvez, do estilo de gestdo mais estratégica desse Programa.

No Programa da UNINOVE, o estilo de gestdo parece ser mais aberto e menos claro, sob
0 ponto de vista de definicdo de metas e objetivos estratégicos. Atividades e producdo académica
sdo geridas conforme as oportunidades aparecem, criando um grau de ampla flexibilidade nas
metas e direcionamento do Programa. Neste caso, € menos perceptivel a presenca e uso da
Inteligéncia Académica como forma de direcionar atividades, identificar oportunidades
antecipadamente e construir capacidades internas, apesar de notar-se igualmente um esforco de
interpretacdo das implicacdes dos parametros e padrdes de qualidade exigidos pela CAPES.

Quantos aos especialistas técnicos e lideres de linha de pesquisa entrevistados, todos
atribuem a forma e estilo gerencial dos Programas a cada gestor.

Nesse contexto, é possivel utilizar-se um Sistema de Inteligéncia Académica (SIAc) como
mecanismo para vencer as barreiras de competéncia e garantia de exceléncia de desempenho dos
PPGSSAs. Um SIAc (Figura 4) podera contribuir para a formulagdo e implementacdo das
estratégias delineadas pelos Programas e para a interpretacdo dos critérios das diversas areas do
conhecimento, principalmente com relacdo ao melhor entendimento dos critérios de avaliagéo.

O alicerce da eficacia e sustentabilidade das estratégias formuladas para os Programas € a
qualidade da informacéo que alimenta seus processos decisorios.
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Figura 4: Funcéo do SIAc como mecanismo de apoio aos PPGSSAs
Fonte: elaborado pelos autores

No processo de formulacdo de objetivos e construcdo de estratégias dos Programas é
fundamentado no plano estratégico cujas origens se reportam a missdo, visdo e vocagdo dos
respectivos Programas, numa adaptacdo da légica de Almeida (2003), para a elaboragdo de
planos estratégicos.

As acles estratégicas resultantes devem influenciar os resultados do desempenho dos
Programas de forma satisfatoria ou insatisfatoria. Os fatores de insatisfatoriedade sdo estipulados
pelos padrdes incorporados nos critérios de qualidade ja pré-determinados pela CAPES. Desta
forma é compreensivel que os Programas concentrem-se exclusivamente no alcance dos padrbes
minimos de desempenho/qualidade incorporados naqueles critérios. Atingir tais padrées com
base exclusiva nos recursos e nas capacidades internas sem abordagens alternativas parece ser,
racionalmente, menos eficiente do que considerar modelos, solu¢des e caminhos alternativos nao
praticados internamente.

Na Figura 4, propdem-se para solucionar esse problema, a inclusdo de um SIAc que dé
interface ao Programa com o seu entorno académico da P6s-Graduacéo Stricto Sensu. Tal sistema
teria a funcdo formal de prospectar informacGes, modelos, soluces, caminhos e estratégias
alternativas passiveis de serem utilizadas pelos Programas. Desta forma, imagina-se, com a
contribuicdo do SIAc, o processo decisorio para as a¢cdes administrativas no desenvolvimento das
capacidades internas, na alocagdo otimizada de recursos, a simplificagdo de processos e 0
necessario ajustamento do modelo dos Programas seriam altamente beneficiados.

Desta forma, os objetivos, metas e correspondentes acOes seriam melhor postulados e as
estratégias construidas de forma deliberada ou emergente poderiam tornar-se mais eficazes para o
desempenho produtivo dos Programas e a qualidade geral dos seus servigos.

5 CONCLUSOES FINAIS

A anélise do contexto da gestdo dos dois Programas mostra que existe um espaco critico
para uma importante funcdo administrativa, a Inteligéncia Académica. A Figura 4 mostra como
um SIAc poderia dar suporte as atividades de gestdo pertinentes aos PPGSSAs e ndo somente
aquelas atividades relativas ao preenchimento do Coleta CAPES. O desenvolvimento de um SIAc
teria a funcdo formal de prospectar informacgdes, modelos, solugdes, caminhos e estratégias
alternativas passiveis de serem utilizadas para uma gestdo estratégica dos Programas. Assim, é
importante que o sistema contenha mecanismos para garantir essencialmente trés fundamentos:
(@) identificacdo das necessidades de informacéo; (b) forma de prospecc¢éo; e (c) geracdo de um
produto da prospeccdo que possa ser Util as estruturas administrativas e técnicas dos Programas.
Com base nesses principios, propde-se 0 modelo processual de um Sistema de IAc como aparece
na Figura 5.

Nesse modelo processual assume-se como premissa basica que 0s PPGSSAs possuem um
Plano Estratégico que direciona seus esforcos de aperfeicoamento da qualidade e crescimento do
Programa. Neste caso, 0 Plano Estratégico seria o principal fornecedor de demandas de
informacOes para o Programa. As necessidades de informacgfes sdo identificadas a partir de
diversas solicitacdes, que podem ter origem nas informacdes técnicas e cientificas, nos processos
decisorios académicos e nas politicas e diretrizes institucionais dos Programas, integralizadas por
meio dos objetivos estratégicos expressos naqueles Planos Estratégicos. As informagdes técnicas
e cientificas compreendem as de carater administrativo, como informagdes solicitadas pela
CAPES e por outras Agéncias de fomento, bem como informacdes técnicas de interesse dos
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pesquisadores do Programa. Os processos decisorios e académicos compreendem as solicitacdes
ou necessidades de informagdes da rotina administrativa dos PPGSSAs. As politicas e diretrizes
demandam informacdes que justificam a dinamica, o direcionamento, o nivel de qualidade e os
objetivos de visibilidade institucional do Programa.
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Figura 5: Modelo Processual de Sistema de Inteligéncia Académica — SIAc
Fonte: elaborado pelos autores

Desta forma, para funcionar adequadamente o SIAc depende, em particular, do
direcionamento que o plano estratégico propuser ao PPGA. E preciso que o PPGA estabeleca
onde quer chegar, para saber que tipo de informacao precisa para tomar decisfes acertadas, alocar
racionalmente seus recursos e desenvolver eficientemente suas competéncias e capacidades. Se o
PPGA nado tiver claro onde quer chegar, o Sistema de IAc sera pouco efetivo e o Programa
perdera em qualidade e, muito provavelmente, em desempenho geral.

A prospeccdo e coleta dos dados requeridos devem ser feitas nas bases cognitivas
cientificas e técnicas publicas (sites ou documentos de Agéncias oficiais , como a CAPES,
Agéncias de fomento, Fundacdes de Apoio, entre outros); nas bases cognitivas humanas
especializadas internas (pessoal técnico especializado dentro dos PPGSSAS); nas bases cognitivas
humanas externas especializadas (coordenadores de outros PPGSSAs, técnicos, administradores e
gerentes das Agéncias, FundagOes, etc.) e redes cognitivas especializadas (grupos de pesquisa,
pesquisadores que participam de eventos ou encontros das varias areas de conhecimento).

As informag0es obtidas pelo processo de prospeccdo sao entdo analisadas e selecionadas
segundo os requisitos das demandas, gerando assim uma ou mais bases de dados e um produto de
informacdes especificas de acordo com a demanda original, gerado pela equipe do SIAc. Essas
informacdes (bases de dados e os produtos especificos) devem ser disseminadas para as estruturas
cientificas e administrativas do PPGA.
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Note-se que ndo é apenas dos produtos do SIAc que se alimentam as estruturas decisorias
de um PPGSSA. Os bancos de dados, como principal produto do SIAc, construidos ao longo das
diversas prospeccOes, também sdo disponibilizados para acesso direto por pessoas ou grupos
dentro do Programa, em momentos e de acordo com suas necessidades.

Desta forma, a contribuicdo do SIAc seria critica, para 0s processos decisorios, para as
acOes administrativas no desenvolvimento das competéncias e capacidades internas, para a
locacdo otimizada de recursos, para a simplificacdo dos processos internos e para a construcao
de uma dinamica interna mais eficiente no Programa. O PPGSSA poderia desenvolver propostas
de crescimento e exceléncia, de forma autdbnoma com maior qualidade e mais sintonizadas com
suas caracteristicas e com as do meio em que opera. Além disso, tais propostas, a0 mesmo tempo
em que respondem aos requisitos de qualidade da CAPES, poderiam determinar uma nova
dindmica, em ritmo compativel, de crescimento para o Programa. Desta maneira, 0s Programas
poderiam expandir suas capacidades técnicas e cientificas, otimizar 0 uso de seus recursos e
ampliar suas competéncias centrais. 1sso seria feito de forma direcionada e equilibrada com seus
interesses, afinados com o entorno em que operam e com a preocupacao de retorno a sociedade.
Finalmente, o Programa que tenha formalizado o SIAc poderia determinar o tipo e areas de
visibilidade externos que almeja, sua funcao e o papel do proprio Programa na Instituicdo a que
esteja vinculado.
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