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RESUMO:

Tyson (1998) estabelece quatro estagios na evolucéo da inteligéncia competitiva nas empresas,
vis-a-vis 0 planejamento estratégico. No primeiro estagio estdo as empresas com pouco ou
nenhum planejamento estratégico. Estas empresas tampouco terdo intencao ou atividades de
inteligéncia. No segundo estagio, encontram-se as empresas com planejamento estra tégico como
uma atividade isolada. No terceiro estagio estdo as empresas com processo de planejamento
estratégico bem desenvolvido. Neste momento, afirma Tyson, a eficacia do planejamento e da
implementacéo dos Planos exigira inteligéncia e esses processos comecam a implantar-se. No
quarto e ultimo estagio, 0 mais avancado, € criada uma interface sistematica entre os processos
de planejamento estratégico e de inteligéncia. Neste estagio, a inteligéncia estd completamente
integrada a vida da Empresa e o planejamento estratégico é eficaz e continuo. Gracas a forte
sistema de planejamento estratégico, a Embrapa esta extremamente bem posicionada para iniciar
o desenvolvimento de redes de IC gerenciais, que poderdo ser estendidas a outras areas como a
Inteligéncia Tecnoldgica, de Negoécios e do Macroambiente. Este trabalho é o primeiro resultado
concreto na Embrapa do uso da bibliometria como um instrumento de geracéo de indicadores de
tendéncias numa area estratégica para uma empresa de pesquisa e desenvolvimento: agestao de
competéncias. Nele sao utilizadas informacdes ja disponiveis na Empresa, tratando-as de forma a
gerar novos sensos, ou conhecimentos.

Palavras-chave: Bibliometria, Inteligéncia competitiva, Gestdo de Competéncias, Gestdo do
conhecimento

ABSTRACT:

Tyson (1998) described 4 stages in the evolution of competitive intelligence in the companies, vis-
a-vis strategic planning. In the first stage are the companies with little or no strategic planning.
These companies will have no intent or activities dof intelligence. In the second stage are
companies with strategic planning as an isolated activity. Their intelligence activities are then
aimed at specific ends and are limited. In the third stage, the companies have a well-developed
process of strategic planning. At this point, Tyson affirms that the efficiency of the planning and the
implementation of the Plans will demand intelligence, and the processes begin to be implemented.
In the fourth and the most advanced stage, a systematic interface is createdbetween the strategic
planning and intelligence processes. At this stage, intelligence is entirely integrated into the
company’s life and strategic planning is efficient and continuous. Embrapa has a solid and working
strategic planning system. Taking into account the history of IC in the organizations, this places the
Company in the third stage, as described by Tyson. The development of the entrepreneurial
strategy calls for the necessity of the strategic monitoring of its environment, competitors and
business. This work is the first concrete result at Embrapa, of bibliometry application in a strategic
area for an organization of Research and Development as such the management of competencies.
In it we explore informations already available at the company, treating them in a way to develop
new senses or knowledge.

Keywords: Bibliometry, competitive intelligence, competencies management, knowledge
management.
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Introducéo

Rostaing (1993) define “bibliometria" como um "método de avaliacdo das ciéncias e das técnicas".
Sua particularidade é o desenvolvimento de estudos de publicacfes sobre dados quantitativos e
ndo mais simplesmente subjetivos como a opinido dos pares. E continua: "Esses dados
guantitativos sao calculados a partir de contagens estatisticas de publicacdes ou de elementos
extraidos dessas publicacdes”, com o objetivo de "quantificar os processos da comunicacao
escrita".

Ele cita também cinco especialidades da bibliometria:
modelizagao de distribuicdes bibliométricas (leis de Bradford, Lotka e Zipf e no¢des sobre a

vantagem cumulativa)

indicadores univariaveis (medidas puramente quantitativas baseadas sobre célculos de
racoes)

indicadores relacionais (analises estatisticas descritivas das relagdes entre os elementos
estudados; gerando indica¢gdes mais qualitativas

analise bibliométrica das patentes (aplicagdo de métodos bibliométricos as referéncias das
patentes)

modeliza¢do matematica da circulagao dos livros (leis sobre a difuséo e a comunicagao das
obras)

Neste trabalho utilizaremos duas dessas especialidades da bibliometria, em particular, a primeira
e a terceira. Compartilhamos, ainda, das defini¢gdes.

Reviséao bibliografica

Sistema de Inteligéncia

Um Sistema de Inteligéncia tem como finalidade:

a) Antecipar mudang¢as no mercado;

b) Antecipar atitudes da concorréncia;

) Descobrir novos e potenciais concorrentes;

d) Aprender com o sucesso e o fracasso dos outros;

e) Aumentar a extensao e a qualidade de aquisi¢des e/ou de parcerias;

f) Aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que afetam seu negécio;
0) Aprender sobre mudancas politicas, legislativas e regulatérias que podem afetar
seu negdécio.

Dou (1995) descreve trés tipos de Sistemas de Inteligéncia Competitiva (IC):

1. Sistemas Voltados para as Decisdes da Empresa (gerenciais)

Sado mais académicos, “no sentido da aplicacdo metodoldgica da Inteligéncia”. Nestes sistemas,
os decisores definem as informacdes criticas a serem monitoradas a partir dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) definidos dentro do processo de reflexao estratégica.

2. Sistemas de Inteligéncia por Projetos

Na fase de implantacao, sdo determinados os fatores criticos para o projeto e, a partir destes, sao
coletadas, analisadas e validadas as informacdes, por meio de um processo de Inteligéncia, que
permitird aos decisores a validacdo das principais etapas e a escolha da tecnologia a ser utilizada
no projeto.

Numa segunda etapa, se estabelece o Sistema de Inteligéncia especifico para o projeto. Uma
pessoa especialmente designada para este fim, monitora as questdes criticas em consonancia
com o Sistema de Inteligéncia da empresa, estabelecendo modelos, filtros e fontes de
informacdes necessarias, que servirdo para alimentar os realizadores do projeto. Sera observado,
neste caso, o0 entrelacamento entre a parte tatica e operacional de utilizacédo das informacdes.
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3. Sistemas Integrados

Estes sistemas combinam os dois modelos precedentes, permitindo aos decisores uma
observacdo mais direta das operagdes técnicas e de producao. Neste caso, o0 sistema de
inteligéncia alimentara o pro cesso de reflexdo estratégica, bem como permitira desenvolver uma
pesquisa e uma andlise critica das informacgdes relativas ao produto.

A inteligéncia competitiva na Embrapa

A Embrapa esta desenvolvendo, com o apoio das Universidades de Aix-Marseille Il e a de Toulon
et du Var, um projeto para criar redes de inteligéncia competitiva e de gestédo do conhecimento na
Empresa. Numa primeira etapa, este projeto tem como objetivo a criagdo de redes de inteligéncia

competitiva gerenciais.
Tyson (1998) estabelece quatro estagios na evolucao da inteligéncia competitiva nas empresas, vis-

a-vis o planejamento estratégico. No primeiro estagio estdo as empresas com pouco ou henhum
planejamento estratégico. Estas empresas tampouco terdo inten¢do ou atividades de inteligéncia. No
segundo estagio, encontram-se as empresas com planejamento estratégico como uma atividade isolada. No
terceiro estagio estdo as empresas com processo de planejamento estratégico bem desenvolvido. Neste
momento, afirma Tyson, a eficacia do planejamento e da implementacéo dos Planos exigira inteligéncia e
esses processos comegam a implantar-se. No quarto e Ultimo estagio, o mais avangado, é criada uma
interface sistematica entre os processos de planejamento estratégico e de inteligéncia. Neste estagio, a
inteligéncia estad completamente integrada a vida da Empresa e o planejamento estratégico ¢ eficaz e
continuo.

A Embrapa dispde de um sistema de planejamento estratégico forte e atuante cujas diretrizes
basicas estao reunidas no seu Plano Diretor 1999-2003. Quando examinada a luz da historia da
IC nas organizacdes, esse fator a coloca no terceiro estagio descrito por Tyson (1998), onde o
desenvolvimento da estratégia empresarial leva naturalmente a necessidade de monitoramento
estratégico do seu meio ambiente, de seus concorrentes e do seu negdécio. A Empresa vem
adotando, nos ultimos anos, medidas que visam a integrag&o dos seus sistemas de planejamento
estratégico como o0 Modelo de Gestao Estratégica, baseado no Balanced Scored Card e criando
iniciativas de inteligéncia, como, por exemplo, a criagdo de Laboratdrios nos Estados Unidos e na
Franca. Por isso, esta extremamente bem posicionada para iniciar o desenvolvimento de redes de
IC gerenciais e, em outras areas, como a Inteligéncia Tecnoldgica, do Macroambiente e de
Negadcios.

Gestao do Conhecimento

Outro ponto a ser considerado nesta busca de competitividade pelas organizacdes é a Gestéo do
Conhecimento. Ela é definida como a facilitagcdo do processo de criar, mapear, adquirir, indexar,
comunicar, priorizar, organizar, armazenar, usar, distribuir, compartilhar, renovar, codificar e
aplicar o conhecimento para melhorar desempenho organizacional (Verna Alee, apud Coelho
1999).

Na definicho de Tom Davenport & Larry Prusak (1998 apud Coelho 1999) Gestdo do
Conhecimento seria a administracao de “experiéncias, valores, informacao contextual e opinides
de especialistas que permitem a avaliacdo e incorporacao de novas experiéncias e informacao, o
que, muitas vezes esta contido nas organiza¢des ndo apenas nos docume ntos e repositdrios, mas
também nas rotinas organizacionais, processos, praticas e normas.”

Para Ann Macintosh (apud. Coelho 1999), “o patrimdnio intelectual de uma organizacao € formado
pelo conhecimento relacionado a tecnologias, produtos, processos, mercados e a organizacao,
facilitando os processos de negdcio para agregar valor e gerar lucro”. Desta forma, Gestdo do
Conhecimento seria a administracao do patriménio intelectual e dos processos do conhecimento
dentro de uma organizacéo, incluindo: desenvolver conhecimentos, aplicar o conhecimento,
avaliar o conhecimento, transformar o conhecimento, transferir o conhecimento, atualizar o
conhecimento e preserva-lo.
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Uma das formas nas quais o patriménio intelectual de uma organizacdo se manifesta € o seu
capital humano que, segundo Lellis (1999), "cresce quando a empresa utiliza o que as pessoas
sabem". A autora afirma que todo conhecimento existente numa organizagdo € a soma do
conhecimento tacito e explicito, conforme definidos por Nonaka e Takeuchi (1997), que por ela
circulam e que "a soma de tudo que todos conhecem é que confere a organizacdo a sua
vantagem competitiva.” E conclui: "O capital humano transforma informacdo em conhecimento”.

O problema de pesquisa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, Embrapa tem investido constantemente no seu
capital humano. O programa de pos-graduagédo da Empresa, em conjunto com as Organizacdes
Estaduais de Pesquisa Agropecuaria (OEPAS) treinou, em 28 anos, 3.727 técnicos, sendo 2.749
da Embrapa e 978 vinculados as OEPAs. S6 durante o ano 2000, foram realizados 320
treinamentos de longa duragéo no exterior sendo 314 da Embrapa e 6 das OEPAs. Em curta
duracgédo, foram treinados 3.900 empregados, num total de 121.062 horas/aula, dos quais 187
foram por meio de videoconferéncias e 3.713 na modalidade presencial.

A légica deste investimento importante e histérico foi bem descrita por Pitta (2000). Esta mesma
I6gica é que norteia este trabalho:

Em resumo, um dos diferenciais competitivos reside, cada vez mais, na capacidade de
administrar, de uma maneira eficaz o conhecimento existente, seja no capital humano, ou nos
sistemas de informag&o da organizacéo. Isto significa identificar os conhecimentos
demandados para a execugado dos processos de negdcios e analisar as competéncias
existentes na organizacao, possibilitando distribuir as pessoas corretas nos lugares de trabalho
coretos e no tempo correto, transformando a informacgdo em recurso inteligente dentro de um

ambiente competitivo de mercado.

Este é o primeiro resultado conaeto na Embrapa do uso da bibliometria como um instrumento de
geracdo de indicadores de tendéncias. Nele sdo utilizadas informacgdes j& disponiveis na
Empresa, tratando-as de forma a gerar novos sensos, ou conhecimentos.

Instrumentos de trabalho

A Embrapa, por meio da Assessoria de Comunicacédo Social, mantém, desde 1996, um banco de
competéncias dos seus pesquisadores, conhecido como “Guia de Fontes” onde pode-se saber
quem fala o qué na Empresa. Esta base foi criada inicialmente como um instrumento de trabalho
de todos os assessores de comunicacdo da Empresa, para apoiar na orientagéo de jornalistas.
Também serviria como um repositério do conhecimento tacito (Nonaka e Takeuchi, 1997) sobre
guem faz o qué na Empresa. Até entéo, este tipo de conhecimento era propriedade exclusiva de
alguns poucos pesquisadores da Sede pois estava armazenado na sua cabeca. O Guia esta
estruturado com base nas seguintes informacées: Nome, Formacdo, Area de Pesquisa,

Produtos/Temas, Unidade da Embrapa, Telefone, Email e Assuntos para a imprensa.

A Universidade de Aix-Marseille I, por meio do seuCentre Scientifique de Saint-Jérdme (CRRM),
desenvolveu um software de analises bibliométricas que, como afirma Rostaing (1993), "serve
como ferramenta para a elaboracdo de indicadores de tendéncias". Este instrumento é o
Dataview.

Metodologia

A metodologia adotada seguiu 0s seguintes passos:
- Exportacdo do Guia de Fontes do Lotus Notes para MS Access, com 1791 pesquisadores
No MS Access, mesclagem da base com lista de pesquisadores do Departamento de
Administracdo de Pessoal (DAP) com matricula, data nascimento, nome e unidade,
totalizando 1973 pesquisadores
Formatacao e limpeza dos registros ndo coincidentes no MS Access
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O resultado foi uma base com 1609 registros de pesquisadores com suas respectivas
especialidades em Produtos/Temas, lotagdo e datas de nascimento

Tratamento bibliométrico dos registros para entrada no Dataview. Reclassificacao das
datas de nascimento. Criagdo de cinco coortes (1— menos de 25 anos; 2—25a 34 anos; 3
— 35 a 44 anos; 4 — 45 a 54 anos; 5 — 55 anos ou mais). Retirada dos acentos e
transformacéo do texto para sé mailsculas

Anélise no Dataview — tratamento dos campos Coorte, Produtos/Temas, Unidade
Geracdo de matrizes com os pares Coorte — Produtos/Temas, Coorte — Unidade,
Produtos/Temas — Unidade

Exportacdo para o Excel das matrizes

Andlise das matrizes — edicdo de graficos e tabelas

Analise

Foram criadas 8 tabelas no Excel:
Quadro geral pesquisadores por faixa etaria— Figura 1
Quadro das competéncias da faixa etaria mais jovem — Figura 2
Quadro das competéncias da faixa etaria mais velha (competéncias em risco) — Figura 3
Quadro das unidades e a faixa etaria mais jovem — Figura 4
Quadro das unidades e a faixa etaria mais velha — Figura 5
Quadros das competéncias em risco cruzando faixa etaria e unidade — Figuras 6, 7 e 8
Dos 1.609 pesquisadores da amostra, 46 (3%) tém entre 25 e 34 anos, 451 (28%) tém de 35 a 44

anos, 732 (45%) tém entre 45 e 54 anos e 380 (24%) tém 55 anos ou mais. Veja na Figura 1.

Quadro geral de pesquisadores por faixa etéaria

H25a34
m35a44
O045a54
055 acima

732
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Das 182 competéncias estudadas do Guia de Fontes, 22 tém de 2 a 8 pesquisadores com 25 a 34
anos. Outras 42 competéncias estdo com 1 pesquisador nesta faixa de idade e 120 ndo tém
nenhum. Como este Ultimo nimero representa praticamente dois tergos das competéncias, este é
um sinal de alerta.

Veja, em seguida, a Figura 2.

A~ . .
Competéncias dos mais novos
(renovacédo de equipes?)
o JUIAn I 1l J} Lj]rﬂwnmrﬂw h’iﬂ_[[”_[lﬂ_d:ﬂ_m }
biotec manejo . fertilid sistem . consor fruticul castan pastos solos\ manejo
inform pesse fruticul legumi ecolog agrofl
y nologi florest banana uva adedo as caju feijao cios turaim  soja maca ameixa ha-do- e conser integra arroz
atica go tura nosas ia oresta
a al solo agrofl de anejoe brasil forrag vacao do de ) m O
@25a34 8 4 4 4 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 ej o
@35a44 16 15 5 1 20 1 10 21 7 8 11 6 0 4 15 3 1 3 23 26 16 11 8 13 !
045a54 16 25 10 4 32 15 10 28 16 14 14 10 8 8 7 6 3 1 38 35 25 23 17 15 SOS
0 55 acima 3 3 4 6 17 1 9 19 4 8 3 5 6 2 4 7 6 2 30 12 8 7 5 10 VOS

SIYIIILAtvosS TTd TdIXd UE 5O d 44 dITUusS U YJut puut mrurear TreTior preTieTitid Tia LuTimrdaiaca de
novos quadros.

A Figura 3 indica as especialidades que concentram os maiores efetivos de pessoas com 45 anos
ou mais. Algumas areas chamam a atencdo, como economia agricola, sistemas de producao,
bovinoslleite, seme ntes, bovinos\pastagens, controle de pragas, bovinos\nutricdo, soja\manejo e
tratos culturais, milho\manejo e tratos culturais, difuséo de tecnologia e planejamento estratégico.
Nestas, além de terem de 8 a 30 pesquisadores com 55 anos ou mais, o efetivo da faixa seguinte,
de 45 a 54 anos, é duas vezes ou mais maior do que o efetivo da faixa de 35 a 44 anos. Este
indice pode ser um indicador apontando para a necessidade de contratacdo de novos quadros.
Veja, a Figura 3.
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Competéncias dos com mais de 55 anos (em risco)
30 1 1
o HHH‘H_[HH_;H rlr u i
0 pastos econom . sistema . bovinos\ controle . soja\ma desenv irrigaca milho\m difusao planeja
. fruticultu bovinos\ sement bovinos\ X . . .
e ia e pastage  de N nejoe caju olviment oe anejoe de mento
. N eite es nutricao
forrageir agricola produca ns pragas tratos orural drenage tratos tecnolo estrateg
@25a34 1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0
AS @35a44 23 6 20 9 10 7 2 3 7 4 8 3 12 4 5 1 b mails
O45a54 38 21 32 18 25 16 17 11 19 8 14 5 27 11 10 6 =
vel vagao
055 acima 30 18 17 14 12 12 11 10 9 9 8 8 8 8 8 8 g
em
A H S. Sao

elas, Embrapa Informética Agropecuéria, Embrapa Uva e Vinho, Embrapa Acre, Embrapa
Roraima, Embrapa Mandioca e Fruticultura, Embrapa AgroindUstria Tropical, Embrapa
Agroindustria de Alimentos e Embrapa Agropecuaria Oeste. Estas 8 unidades descentralizadas
tém de 2 a 8 novos pesquisadores. Outras 12 unidades descentralizadas da Embrapa tém apenas
1 pesquisador nesta faixa de idade e as 20 restantes nenhum.

A seguir, a Figura 4.

Onde estdao os mais novos
60
50
40 I (
30 —
20 |
A 10 1 rda de
C nbrapa
S o - inform . mandi agroin agroin agrope amaz; . - gado amazo . tabulei A Soja!
- va e roraim - ) ’ ) semi- cerrad arroz e ) caprin
E atica vinho ocae dustria dustria cuaria nia arido os feijao sede solos de nia o0s ros
N agrope fruticul tropica de oeste orienta corte ociden costeir t,\ d
@25a34 8 5 5 4 3 3 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 emae
4 35a44 14 12 17 8 6 8 16 10 11 22 25 9 2 23 9 25 5 5
V O45a54 9 10 7 5 22 21 12 13 57 24 39 26 24 9 24 18 9 14
055 acima 1 8 1 1 11 11 6 3 41 23 19 19 28 10 9 7 5 4
Onde estao os mais velhos
60
50 1+
40 1 i




Aprofundando o estudo na competéncia "pastos e forrageiras", levantou-se que dos 30
pesquisadores com 55 anos ou mais, 9 estédo lotados na Embrapa Amazo6nia Oriental, 3 cada na
Embrapa Cerrados, Embrapa Gado de Corte e Embrapa Gado de Leite, 2 cada na Embrapa Clima
Temperado e Embrapa Meio-Norte e um cada na Embrapa Agrobiologia, Embrapa Roraima,
Embrapa Semi-Arido, Embrapa Solos, Embrapa Tabuleiros Costeiros, Embrapa Trigo, na Sede
e cedido & Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola, EBDA.

Veja, em seguida, a Figura 6.
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Concluséao

A bibliometria pode ser instrumento estratégico de andlise e manipulacéo de dados e gerar, com
esta inteligéncia, informacdesestratégicas para os gerentes e dirigentes de uma organizacao. As
informacdes aqui tratadas sao oportunas ja que a Embrapa esta reformulando sua estrutura de
pesquisa e realizando concursos publicos para a contratacdo de novos pesquisadores.

Com base nestes resultados e na aplicacéo desta metodologia bibliométrica, a Diretoria Executiva
e as Chefias dos Centros de Pesquisa poderdo tomar decisdes mais fundamentadas e, portanto,
mais eficientes, quanto a gestao estratégica do seu capital humano e de suas competéncias.
Este estudo pode ser ampliado no futuro com a defini¢cdo de indicadores para o acompanhamento
e gerenciamento das competéncias da Embrapa e o seu monitoramento. O resultado preliminar,
com 1.609 pesquisadores, também ja permite gerar um mapa dinamico das competéncias da
Empresa a ser abordado em trabalho posterior.
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