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RESUMO EXECUTIVO

Na palestra proferida perante a mesa redonda da SCIP CEO, de abril
de 1999 realizada em Montreal, John E. Pepper, presidente da Procter
e Gamble Company, falou da evolugcédo da IC em sua empresa e do
papel desempenhado pela inteligéncia nos negdécios no momento em
gue a organizacao se propunha a fazer o maior programa de mudancas
de sua historia , reformulando simultaneamente estruturas, processos e
cultura. Na Procter & Gamble a IC evoluiu de uma atividade rotineira de
geracdo de relatérios para uma atividade incorporada ao
desenvolvimento estratégico. Em termos organizacionais as operacdes
de IC deixaram de ser ou muito centralizadas ou descentralizadas
demais para se enquadrar em uma estrutura de “rede radial’. Pepper
nos oferece uma série de perspectivas “do Velho Mundo” versus
“mundo novo” em relagdo as atividades de IC.”

Néo posso imaginar um momento mais propicio para falar de inteligéncia

competitiva do que este, pois ndo posso pensar em outro periodo histérico em que
competéncias, habilidades e conhecimentos de homens e mulheres que se
dedicam a inteligéncia competitiva (ou, como chamarei Inteligéncia Empresarial)
sejam mais necessarios e relevantes para que uma organizacao possa elaborar
uma estratégia vencedora e po-la em acao.

Isso é particularmente verdadeiro no caso de nossa empresa, porque
estamos passando por uma grande mudanca organizacional. E uma reforma
estrutural como essa representa uma nova oportunidade de reformular uma nova
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ligacdo entre inteligéncia empresarial e unidades operacionais. Decerto este
momento est4 a nossa frente.

Gostaria de expor algumas das transformacdes por que passa a Procter &
Gamble (P&G) e mostrar como elas exercem um impacto especial sobre a
inteligéncia empresarial e como a exploracdo bem sucedida dessas mudancas
dependera dela.

Primeiramente vamos falar um pouco de nossa empresa . ela foi fundada
em 1837. Até 1890, éramos uma empresa familiar. Até 1932, ninguém esteve a
frente dos negdcios que nao foi um Procter ou um Gamble. Poucas pessoas
dirigiram a organizacdo. Digo isso ndo para defender o valor da antigiidade mas
para destacar a importancia de um pequeno nucleo de valores fundamentais que
pautaram a nossa organizagdo, a comecgar pelo compromisso com o cliente por
meio dos produtos e, agora cada vez mais, pelos servi¢os oferecidos.

Ao longo do tempo, registramos uma historia de crescimento dobrando
nosso faturamento a cada dez anos nestes ultimos 50 anos. Nossa capitalizacao
de mercado se fortaleceu consideravelmente nos dltimos 12 anos. N0SSO sucesso
se alicerca em nossas marcas, incluindo as que pusemos no mercado para criar
categorias inteiramente novas: Pampers, foram as primeiras fraldas descartaveis
com preco acessiveis, Crest, a primeira pasta dental com fllor; e assim por diante.
Esses produtos renovaram ou reconfiguraram categorias quando ndo as criaram
da estaca zero. Também tivemos sucesso na aquisicdo e no desenvolvimento de
marcas.

O fundamento dessa exceléncia foi nossa tecnologia. Somos uma empresa
alicercada na ciéncia com o compromisso de conhecer o consumidor — e digo isso
porque sera relevante para o que estamos agora fazendo com a inteligéncia
empresarial.

Por que mudar?

Com toda essa forca, embarcamos agora, como muitas empresas, no que é
sem duvida o maior programa de mudanca de nossa histéria. Isso € muito mais do
que evolucdo. Embora ndo percamos nossas raizes, principios, propésitos,
compromissos e valores de forma alguma, tudo o mais estd na mesa. A razao:
nosso crescimento € demasiado lento (metade da taxa que necessitamos
realmente) e nossa complexidade demasiada (com uma estrutura organizacional
que evoluiu ao longo do tempo na medida em que nos tornavamos uma empresa
global).

Como muitas outras empresas, certamente as dedicadas aos bens de
consumo, nosso inicio se deu nos Estados Unidos. Entdo tendemos a criar “mini-
Estados Unidos” nas organizacdes que desenvolvemos ao avancar pela Europa,
América Latina e, depois, Asia. Em 1986, nossa empresa atingia apenas um
bilhdo de consumidores nas economias e regimes politicos que o permitiam; hoje
ja alcancamos 4,5 bilhdes.

Temos regides, funcdes, e cada vez mais, categorias globais — uma matriz
triplice. Alguns diriam quéadrupla, ao incluir como quarto elemento, a alta geréncia.
E algo excessivamente complexo em termos de estrutura.



Nossos objetivos na presente mudanca sdo os de criar, melhor do que
antes, marcas globais — esse € 0 nosso negocio; capitalizar o conhecimento, a
capacidade e o compromisso de nosso pessoal, superando o que ja alcancamos.
Tentamos fazer isso por meio de uma simplificacdo de nossa estrutura
organizacional e de certos processos, alavancando a tecnologia e as mudancas
em nossa cultura. Embora surgida de nosso propésito fundamental e dos
principios e valores da empresa, essa € uma mudanca radical. Envolve mudancas
simultdneas em estrutura, processo e cultura.

N&o serdo os grandes que vao devorar 0s pequenos; serao os rapidos
que abocanhardo os lentos.

Operamos sob o estandarte da expansao, da inovacao e da velocidade. A
expanséo é uma disposicdo mental que vai do incremental para o salto qualitativo
(voltarei a isto mais adiante). Sem duvida que a inovacao alicercada no
conhecimento foi a base de nossa empresa, mas reconhecemos que precisamos
levar a inovacdo ainda mais longe. Quanto a velocidade, nem precisamos nos
alongar. Em termos de nossa estrutura e nossa cultura, precisamos de melhorias
na ordem de 3 e 4 para 1 na velocidade de chegada ao mercado. Se ha dez anos
podiamos levar seis anos para difundir globalmente um produto, agora precisamos
fazé-lo em 18 ou 24 meses — e achamos até que esse prazo ainda € longo.

Lembro-me que a pessoa que dirigia a nossa unidade de produtos de
cuidados infantis, na Europa, Michael Allan, que dizia que ndo serdo os grandes
que vao devorar 0s pequenos; mas 0s rapidos que vao abocanhardo os lentos.
Contudo, hoje, a velocidade ainda € mais importante.

E neste contexto que eu gostaria de discutir a inteligéncia empresarial.
Comecarei por uma breve revisdo do papel que esta assumiu ao longo do tempo
na P&G, inicialmente, e depois em marketing. Em 1988, fizemos nossa primeira
andlise multissetorial global. Desde entdo, sob a lideranca de Susan Steinhardt,
nossa diretoria de analise competitiva corporativa, fizemos muito em termos de
andlise comparativa, o que era fundamental para saber se nosso trabalho
gerencial era excessivamente pesado. Isso incluiu analises comparativas em
termos de rapidez de entrada no mercado e da estrutura de nossa organizagao.

Ao considerar como deveriamos evoluir tinhamos em mente trés premissas
fundamentais quanto ao que nossa atividade de inteligéncia empresarial deveria
focar:

=

Como gerar maiores inovacdes para atingir nosso objetivos ?

2. Como reconhecer nosso pessoal, seu conhecimento e suas idéias e
transformar isso em acéao ?

3. Como capitalizar da melhor forma possivel as tecnologias emergentes

na area de comunicacdes, tanto externa quanto internamente, a fim de

realizar o maximo com esse conhecimento ?



Em seu livro, Business at the speed of thought *, Bill Gates escreve: “A
melhor maneira de diferenciar sua empresa da concorréncia, de distanciar vocé da
multiddo é fazer um bom trabalho com a informacao. A forma com que se coleta,
geréncia e usa a informagéo € que determinard se vocé ganha ou perde. O fluxo
de informacdo é o sangue de sua empresa, por que lhe permite fazer o maximo
com 0 seu pessoal e aprender com seus clientes”. Mesmo admitindo que a
afrmacdo contenha um certo auto-interesse, penso que muitos de nos
concordamos com ela. Decerto eu concordo.

Velho mundo versus mundo novo
Apresentarei uma comparagéo entre o velho e o novo mundo da inteligéncia
empresarial na Procter & Gamble, para esclarecer algumas das mudancas que

fizemos e apresentar a nossa visdo quanto a mudancas que deveriamos
empreender (ver tabela 1).

Tabela 1 IC na Procter & Gamble

“Velho Mundo” “Mundo Novo”

e Andlise competitiva estatica e Modelagem da resposta competitiva
din&mica

e Geracao rotineira de relatorios e |C embutida no desenvolvimento da

estratégia e da andlise de opcgdes
Responsabilidade de todos

“Rede radial”

esforco de equipe

“Compartilhada”

Alta geréncia profundamente envolvida

Responséavel pela analise de IC

Muito centralizada e muito descentralizada
Impulsionada pessoal e funcionalmente
“Reservada”

Apoio limitado e esporadico da alta geréncia

Nesta comparacdo podemos ver algumas verdades basicas. A seguir
discutirei como elas se relacionam com cinco questdes envolvidas na inteligéncia
empresarial na Procter & Gamble:

Razao de ser.

Estrutura.

Acesso a informacédo / papel da tecnologia.
Uso do conhecimento.

Cultura.

agrwnE

Razao de ser

" Traduzido para o portugués, A Empresa na Velocidade do Pensamento, Companhia das Letras,
1999 (N. T.)



Sempre temos presente que pode ser muito facil para a Procter & Gamble
se tornar complacente com o que a concorréncia faz e com sua reagcédo a nossas
iniciativas. Mas é importante pensar nisso de forma mais ampla em termos de
inteligéncia empresarial e de mercado — ndo apenas nas forcas e fraquezas da
concorréncia e de suas reacdes, mas também nos novos modelos de negocios
que desenvolvem em nossas categorias ou em outras nas quais pretendamos
entrar.

Nunca vi outra época em que tantas atividades tenham mudado bem a
nossa vista, redefinindo o que constitui 0 sucesso. A tecnologia da Internet, para
mencionar somente um dos desenvolvimentos transformadores, mudou n&o
apenas a forma como vocé chega aos consumidores em termos de canais
comerciais, mas também no modo de projetar e testar produtos e comunicar-se
com os consumidores para saber que eles desejam.

Nesse ambiente, a inteligéncia empresarial deve coletar, analisar e
disseminar conhecimentos e informacfes de forma a ajudar as empresas a
adquirir e utilizar as informacfes e 0s conhecimentos necessarios para criar
estratégias vencedoras.

Nunca vi outra época em que tantas atividades tenham mudado bem a nossa
vista, redefinindo o0 que constitui 0 sucesso.

Estrutura

No passado, tendiamos a grande centralizagdo ou a grande
descentralizacdo. Em algumas atividades, a centralizacdo era quase total, mas
nos faltava especializacdo ou ndo chagavamos as unidades de negécios. Ou,
entdo, a descentralizacdo predominava, como em P&D, uma operacao
completamente competente mas bem descentralizada. Agora estamos passando
para um tipo de “rede radial’ que se enquadra em nossa estrutura organizacional.
Deslocamos recursos e pessoas com conhecimentos para projetos na medida das
necessidades, em lugar de aloca-los em lugares pré determinados. Estamos
deixando de ser uma organizagdo com centros de informacdo em varios paises
para ser uma empresa na qual prevalece uma estrutura verdadeiramente unificada
de unificagdo global. Naturalmente, a tecnologia nos proporciona 0s meios
materiais para isto.

Temos agora sete “unidades de negdcios globais” além disso temos
organizacdes de desenvolvimento de mercado que poderiam ser consideradas
como regides, mais uma organizacdo de servicos de negocios globais que relune
todos os servicos. Temos representantes e conexfes entre nossa central
corporativa de inteligéncia empresarial que se comunicam com essas unidades, e
estamos procurando tirar partido do que esta no centro e do que esta nos raios.



produtos cuidados de
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Figura 1l “Rede Dial”

O centro é importante para auferir os beneficios de escala nas aquisicoes,
para manter uma missdo comum por toda a organizacdo, para padronizar
processos e assim por diante. Os raios sao de fundamental importancia para que
as unidades de negocios individuais possam obter conhecimentos especificos e
flexiveis e, ao mesmo tempo, possam ser donas de suas atividades. Essa
estrutura se mostrara importante para a diversidade de idéias e de abordagens
que virdo de nossas operacoes espalhadas pelo mundo.

Informacéo / tecnologia

No Velho Mundo, “informacao” e “tecnologia” tendiam a estar situadas de
forma independente, o que muitas vezes resultava em redundancia de pessoas
com atribuicbes semelhantes e pouca interacdo entre elas. Agora estamos
passando para o que chamamos de Rede Global de Conhecimento, que estara
disponivel a todos em meio eletrénico. E um modo de coletar dados, difundir
opinides e disseminar andlises. Todo o conteddo da intranet est registrado, a
maior parte é aberta e acessivel a todos na empresa; isso para nés € uma grande
mudanca. A publicacdo eletronica € facil. Nao exige habilidades especiais e
permite que as pessoas se conectem, 0 que trara grandes beneficios em termos
de promover a inovagao.

Uso do conhecimento

No Velho Mundo havia muita geracdo de relatorios rotineiros e muitos
pedidos que ndo se transformavam em acgdo. Era algo reativo demais e muito
afastado da estratégia central e das atividades de planejamento fundamentais. Ao
passar para uma nova estrutura organizacional, estamos fazendo um esforco para
fazer a coisa certa desde o inicio, embutindo a atividade de inteligéncia
empresarial no desenvolvimento da estratégia.



Por exemplo, nossa equipe de estratégia empresarial teve grande
importancia na melhoria da qualidade de nossa anélise de op¢des. Somos gente
que deseja chegar rapidamente a uma solucdo. Se pudermos evitar 0 gasto
excessivo de tempo pensando em uma seérie de opg¢les diferentes, isso nos
agrada. Entdo, € bom ter alguém com os pés no chado que diz: “vamos devagar e
ponderemos as opg¢des que se apresentam”, o que contribui para chegar a uma
estratégia realmente solida, viavel do ponto de vista competitivo. Isso tem sido
uma grande contribuigao.

Estamos também progredindo no sentido de envolver a alta geréncia — e
isso era uma necessidade clara. Também estamos mais concentrados em
estabelecer nossa propria estratégia vencedora no contexto das forcas
competitivas. Estamos saindo de uma andlise competitiva estética para outra
focada na acado, o que inclui modelagem de respostas competitivas com o uso de
equipes multifuncionais e planejamento de cenarios que nos permitam uma melhor
preparacao para a resposta competitiva.

Cultura

As mudancas organizacionais s6 podem ser profundas quando mexem nas
estruturas. E possivel simplificar e tornar mais claras as fungdes e
responsabilidades, mas isso tem a ver com a forma com que as pessoas
interagem e ao tipo de conversagfes que estdo ocorrendo entre pessoas e
grupos. Embora tenhamos uma cultura fortissima — ndo teriamos chegado aonde
chegamos sem ela — estamos tentando fortalecer e mudar alguns elementos.

Geralmente as coisas que precisam ser melhoradas, areas relativamente
fracas s@o na verdade o reverso das areas fortes. Tinhamos uma tendéncia ao
perfeccionismo excessivo e aversdo ao risco, agora queremos promover a
aceitacao do risco, definindo vitéria como “expansao dos objetivos” e incentivando
a que seja tentado tudo o que vale a pena tentar, em lugar em lugar de nos
restringir ao que sabemos fazer ou que temos 90% de certeza de que poderemos
fazer. O pessoal da P&G é rigoroso e estd comprometido com fazer as coisas
certas. Mas, repetimos, isso pode ser levado a extremos e limitar a inovacao.

Outra mudanca cultural é um foco maior no treinamento pessoal e na
comunicacdo, promovendo a colaboracdo, a transparéncia, a confianca e a
confrontacdo construtiva. JA ouviu falar da jibGia sobre a mesa? Descreve a
situacao de que o pessoal de uma empresa costuma ir as reunifes e falar das
coisas faceis, que ndo ddao margem a nenhuma discussao. E, certo dia, quando o
pessoal entra na sala, ha uma jibéia enorme bem no meio da mesa, e, de acordo
com o0s antigos habitos eles olham para a cobra por todos os lados e ninguém
lembra de dizer "tem uma jibéia imensa em cima da mesa e é melhor fazer alguma
coisa ou ela da o bote e morde alguém".

Estamos pondo de lado o conceito de informar de acordo com a
necessidade de saber e pressupondo uma necessidade de divulgar.



Agora recorremos a essa metafora quando alguma coisa esta acontecendo
na empresa e achamos que o ponto central da questdo néo esta sendo atacado —
alguma area de conflito que ainda nao foi tratada abertamente para ser resolvida —
dizemos apenas “Tem uma jibdia na mesa” e, assim, descontraimos o ambiente
para que possamos analisar o problema.

No mesmo espirito, ha mudancas culturais que estamos aplicando a nossa
area de inteligéncia empresarial. Queremos acabar com a idéia de que a
inteligéncia empresarial é responsabilidade exclusiva de especialistas ou analistas
e deixar claro que é responsabilidade de todos. Estamos nos afastando do
conceito de informar sé para os que precisam saber e pressupondo que ha uma
necessidade de divulgar de modo mais amplo. O treinamento de IC, que antes era
feito de modo seletivo, agora estd disponivel para todos os que podem se
beneficiar do planejamento de cenarios e de uma melhor analise estratégica. E,
em vez de conduzir a atividade individual ou funcional, estamos levando-a para
programas de equipe e obtendo grandes beneficios da formacdo de equipes
multifuncionais para planejamento de cenarios e para elaboracdo de cenarios de
reacao competitiva.

E, ndo esquegcamos, estamos abandonando o apoio esporadico e limitado
da alta geréncia ao trabalho de inteligéncia empresarial e partindo para incorpora-
la a0 processo estratégico e de planejamento.

Oportunidades

Gostaria de concluir com algumas palavras sobre o que considero
oportunidade para a inteligéncia empresarial, pelo menos do ponto de vista da
Procter & Gamble.

Deixe as pessoas saberem o que vocé pode fazer

N&o tem havido na Procter & Gamble suficiente reconhecimento de todos
0S recursos e as capacidades existentes. Fomos buscar la fora muitos relatérios e
levantamentos, em lugar de recorrer aos recursos internos. Entdo, temos de fazer
algo mais do que apenas divulgar quais sdo as capacidades e isto tem de atingir
toda a empresa.

Saiba quem sé&o seus clientes e conecte-se a eles

Mais uma vez € uma questdo de relacionamento. E, se sua empresa esta
passando por uma mudanca organizacional — e é dificil imaginar alguma em que
isto ndo esteja acontecendo — um ponto fundamental € saber quem sdo 0s seus
clientes na nova organizacdo e estabelecer com eles conexdes e relacdes,
determinando como a informacéo fluird e como se envolver no planejamento
estratégico.

Tenha uma lista clara das prioridades-chave e dos indicadores do sucesso em
alcanca-las



Verifigue quais sdo 0s principais tépicos que 0S executivos guerem ver
tratados. N&o € apenas uma questdo de ver mais dados. Por exemplo, como a
internet irA mudar a forma de se fazer negdcios na area de cuidados infantis ? ou
no que se refere a mulheres interessadas em saude e nutricao.

Esteja preparado para dizer “ndo” a um servico passado, a fim de dizer “sim” a
uma grande prioridade futura

E um esforco muito grande limpar a mesa, mas isto é necessario ou nio
iremos adiante. Ajude seus clientes externos a lidar com as informacgdes. Distinga
a geracdo de relatorios da inteligéncia acionavel. Quando sei que é algo sentido,
isso me ajuda e posso tirar dai conclusdes do que acredito.

O objetivo é ser capaz de chegar e apresentar um ponto de vista, como fez
nosso grupo de inteligéncia empresarial, quando no outono se reuniu com os 30
integrantes do comité executivo e falou do futuro. Eles apresentaram cenarios
relativos ao que aconteceria com nossos clientes em 2010, quais seriam Nossos
canais de vendas como seriam nossos funcionarios e quais as tendéncias
relativas ao nossos consumidores. Aquele dia mudou a maneira como operamos
nao teriamos sido capazes de chegar a esses conclusdes, se nao tivéssemos feito
uma apresentacdo tdo competente. Houve videos em que lideres do pensamento
falavam desses temas, despertando nossa atencdo e gracas a qualidade do
trabalho pudemos ver de forma empolgante muitos dos assuntos que
precisdvamos abordar.

Fique ai

Quaisquer dessas mudancas ndo ocorrem do dia para a noite. Ao comecgatr,
as pessoas podem nao gostar muito nem entender tudo de uma vez. E, contudo, é
importante. E preciso voltar atras, pode ser um esforco de dois ou trés anos e
deve comecar pelo CEO ou pelo chefe da unidade de negdécios. Pode exigir
conversas duras, francas. Reconheca que € um esforco que atinge toda a
empresa e nao algo individual.

Uma vez estava numa agéncia de publicidade, uma das maiores e que
cuida dos anuncios de nosso café Folger. Perguntei: “Como é que VOCEés
conseguem manter essa companha?” Porque € uma Otima campanha que ja dura
anos. “Bem”, disseram, “estamos sempre nos mexendo”. Adorei. Ficar sempre
atentos e verificando quais serdo as tendéncias principais e como leva-las até a
empresa. E uma funcéo especialmente importante que vocé desempenha na area
da inteligéncia empresarial.

Lideranga pessoal

Finalmente, duas palavras sobre a necessidade de relacdes pessoais. Tudo
0 que tenho visto se fazer de grande, ocorreu por que alguém sentiu que tinha de



ser feito e foi capaz de convencer outros disso e, entdo superou 0s obstaculos até
chegar a uma solugdo. Em nossos dias a area de inteligéncia empresarial esta
repleta de oportunidades em decorréncia do papel do conhecimento, da
importancia da velocidade e do mundo competitivo em que vivemos. Ter 0s
sistemas certos, as conexfes adequadas e as relacbes com as pessoas certas na
empresa, estar com a mente aberta, reconhecer a necessidade de conhecimento
externo, tudo isso exigira uma forte lideranca pessoal para alcancar os resultados
de que todos necessitamos e desejamos.
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