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RESUMO

CORTES, Ariane M. Processo de apoio para analise de informacfes em
inteligéncia competitiva com foco em inovacao. 2013. 109 f. Dissertacao
(Mestrado em Tecnologia)- Programa de Poés-Graduacdo em Tecnologia,
Universidade Tecnoldgica do Parana. Curitiba, 2013.

Esta dissertacdo tem como objetivo principal caracterizar um processo de apoio
para andlise de informacdes para inteligéncia competitiva voltado a tomada de
decisdes estratégicas em inovacao. Atualmente, enfrenta-se um problema que
nao esta relacionado ao acesso de informacgdes, mas a sua utilizacdo de forma
analisada para servir de apoio a tomada de decisfes. A etapa de andlise de
informacdes do ciclo de inteligéncia competitiva €, neste sentido, critica, pois é
nela que as informagdes sdo transformadas em inteligéncia. Esta € uma
pesquisa aplicada, descritiva e qualitativa. Quanto ao uso de técnicas, €
bibliogréfica para coletar dados secundéarios e fez uso de questionarios e
entrevistas para coleta de dados primarios. A amostra foi ndo probabilistica e
intencional. Foram enviados questionarios para os 34 consultores do programa
Nucleos de Apoio a Gestdo da Inovacao do Parana. Destes, 13 responderam o
questionario e 3 participaram da entrevista. Como resultado, chegou-se a uma
sequéncia das técnicas mais utilizadas e o perfil dos analistas, incluindo sua
formacado, tempo de experiéncia e competéncias que mais possuem e que
menos possuem. Com relacdo a analise de informacfes para a inovacgéao, foi
feito um levantamento de quais séo as diferencas entre ela e a andlise para
decisbes ndo voltadas para a inovacao e listadas as caracteristicas de um
processo de analise voltado a inovacao.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Tomada de decisGes estratégicas.
Andlise de Informacdes. Inovacao.



ABSTRACT

CORTES, Ariane M. Process for supporting information analysis in
competitive intelligence focused on innovation. 2013. 109 f. Dissertation
(Master of Technology) - Graduate Program in Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. Curitiba, 2013.

This dissertion's main purpose is to characterize a process of data analysis for
competitive intelligence for strategic decisions in innovation. Today, we're facing
a problem that is not related to information access, but its use after being
analyzed to support decision making. The information analysis stage of the
cycle of competitive intelligence is critical, since it is here that the information
will be transformed into intelligence.This is an applied research, descriptive and
qualitative. Regarding the use of techniques, is bibliographic to collect
secondary data and applied questionnaires and interviews to collect primary
data. The sample was non-probabilistic and intentional. Questionnaires were
sent to 34 consultants of Nucleos de Apoio a Gestéo da Inovacéo of Parana. 13
responded the questionnaire and 3 participated the interview. As results, there
is a sequence of the techniques used and the profile of analysts, including their
graduation, time of experience and skills that they have more and that they
have less. Regarding the analysis of information for innovation, a survey was
made about what are differences between it and the analysis for decisions not
focused on innovation and listed the characteristics of a process analysis
focused innovation.

Keywords: Competitive Intelligence. Strategic decision making. Information
Analysis. Innovation.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar o tema da dissertacdo, bem
como seu problema de pesquisa e objetivos, gerais e especificos. Também
apresenta a justificativa da escolha do tema, breve metodologia da pesquisa,

delimitagdo da pesquisa e a maneira como ela foi estruturada.

1.1 TEMA

O escritor Sun Tzu (2001, p. 117), em seu livro A arte da Guerra, ja dizia
que “aquele que durante anos confronta o inimigo em busca de vitéria numa
batalha decisiva, mas que (...) se mantém na ignorancia da situacdo do
adversério, é destituido de qualquer tipo de humanidade”. Também afirma que
“os agentes vivos sao aqueles que voltam com informagdes”. (SUN TZU, 2001,
p. 119). Sabe-se que este livro é utilizado nos dias de hoje para fazer analogias
com as empresas e o0 mundo dos negocios, especialmente no que diz respeito
a inteligéncia competitiva. Objetivamente, 0 que observa-se destas afirmacdes
acima, escritas no século IV a.C., mas transpostas para o século XXI, é que
para sobreviver no mercado e obter vantagem competitiva, as organizagdes
precisam conhecer seus concorrentes. E isso € feito por meio do conhecimento
das informacdes corretas.

Atualmente, enfrenta-se um problema que nao é relacionado ao acesso
de informacdes, mas sim a como decifrar o seu valor estratégico e utiliza-las no
momento correto. Estudos sobre causas da faléncia de empresas indicam que
70% sédo relacionadas a falta de conhecimento do seu ambiente (clientes,
concorrentes, fornecedores etc.). Também foi constatado que em grande parte

das vezes a informagéo estava dentro da empresa, mas nao foi explorada, pois
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seu processamento levava estas informagfes ao estoque, ndo ao consumo.
(SANTOS, 2000).

Muitas organiza¢Bes atuam com varios processos nos quais informacdes
e dados sdo utilizados de forma intensiva. Jennings e Wattam (1994 apud
JAMIL, 2001) apresentam o termo “sobrecarga de informacbes” para se
referirem ao problema da imprecisdo de uma grande quantidade de
informacgdes, e que acaba gerando mais incerteza e complexidade no processo
de tomada de decisbes. O executivo fica exposto a mais detalhes, de qualidade
nem sempre comprovada, sobre o objeto que esta sendo analisado para
solucionar um determinado problema (JAMIL, 2001).

Por outro lado, com os cenarios altamente competitivos, as empresas
estdo vivendo um clima de incertezas e de ameacas, o que reforca a
necessidade de monitorar seu ambiente externo por meio de informacdes. E
neste momento que a inteligéncia competitiva auxilia este monitoramento, com
a utilizacéo de técnicas e ferramentas que ajudam a localizacdo e andlise das
informacBes que podem ser estratégicas para a organizacdo (VARGAS;
SOUZA, 2001). Os principais focos de acéo da inteligéncia competitiva sao:

auxiliar nas decisbes estratégicas; prever oportunidades de
mercado e ameagas concorrenciais; analisar a concorréncia,
auxiliar no planejamento estratégico e sua implementacao;
aprender sobre novas tecnologias, produtos e processos que
afetam a empresa; buscar novos nego6cios e melhor
desempenho; e consequentemente, obter melhores vantagens
competitivas. (VARGAS; SOUZA, 2001, p. 3).

Prescott e Miller (2002, p. 12) colocam que indubitavelmente, grande
parte das empresas, sejam pequenas ou grandes, tentam, de alguma maneira,
acompanhar o que fazem seus concorrentes, mesmo sem saberem que a
sistematizacdo desta atividade é chamada de inteligéncia competitiva. Porém,
elas poderiam sair-se ainda melhor.

De acordo com Fuld (2007), Inteligéncia Competitiva significa ver mais e
mais rapido que o concorrente, e cada vez mais se torna um importante
componente no arsenal dos negocios, devendo inclusive estar presente no
trabalho de todos. Ademais, “(...) a inteligéncia tem evoluido para algo bem
menos nitido, habil e facil de gerenciar e vem se tornando bem mais sofisticada
e uma arma mais poderosa para aqueles que conseguem retirar vantagens

significativas” (FULD, 2007, p. 4). E papel da inteligéncia competitiva “ampliar o
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autoconhecimento critico da organizagao em face do ambiente de negdcio” e
dar subsidios para as decis6es. Diminui-se, desta maneira, a incerteza, e
aumentam-se 0os numeros de oportunidades, reduzindo as ameagas ambientais
(VIEIRA, 1993).

A inteligéncia competitiva teve inicio quando, com o término da Guerra
Fria, espides desempregados utilizaram suas habilidades de coleta e
tratamento de informagBes de maneira ética e legal, o que antes ndo ocorria.
Perceberam que isso daria vantagem competitiva as organizacbes que a
utilizassem. No Brasil, foi na década de 1990, com abertura do mercado para
empresas estrangeiras, que se comegou a ter a preocupacao de se prepararem
para enfrentar a concorréncia internacional, muito mais preparada que a
brasileira. Ainda nesta época, a IC era relacionada a espionagem industrial.
Hoje ja existe um interesse maior nas organizacdes pela implantacdo de
Sistemas de Inteligéncia Competitiva. No entanto, ainda s&o poucas as
iniciativas no Brasil (GOMES; BRAGA, 2001).

De acordo com Carvalho (2000), a inteligéncia competitiva, possui um
ciclo de sete fases, que séo:

1

Planejamento das atividades, identificar responsaveis pelas principais
decisOes e quais sao as necessidades.

2- Coletar as informacdes, por meio de fontes formais e informais.

3- Analisar as informacdes e transforma-las em inteligéncia.

4- Disseminar a inteligéncia entre os responsaveis pelas decisdes.

5- Tomada de deciséo.

6- Avaliacdo do programa.

7- Adaptacdo e melhoria, garantindo a evolu¢éo do processo.

A unidade basica do sistema de inteligéncia competitiva é o ciclo de
inteligéncia. E por este processo que a informacdo é transformada em
inteligéncia. De maneira ideal, a inteligéncia competitiva € pensada melhor
como um processo usado para a tomada de decisdes e que permeia a
organizacéo toda (KAHANER, 1996).
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O professor Liam Fahey expde que as pessoas dao a impressao que
inteligéncia é nada mais que coletar informacfes. Esta € uma impressao
errada, visto que o real valor agregado vem da intervencdo humana
(KAHANER, 1996). O que o professor Fahey quis dizer com isso é que
somente coletar uma quantidade consideravel de informa¢des ndo pode ser
considerada inteligéncia. Para transformar informacao em inteligéncia, deve-se
passar pelo processo de analise que, atualmente, ndo pode ser feito sem a
intervencao humana.

De acordo com Carvalho (2000), a fase mais crucial do processo de
inteligéncia competitiva é a da andlise. E nesta etapa que a capacidade
humana é insubstituivel e indispensavel para juntar dados e informacdes e
transforma-los em solucdo para o problema que se pretende resolver (GOMES;
BRAGA, 2001). Por este motivo, sistemas de informagédo usualmente tratam
somente dos processos de coleta, tratamento e disseminacéo, pois a analise é
problematica para a maior parte das unidades de informacdo. Deixa-se de
tratar desta fase porque € a mais complexa, pelo fato de envolver,
necessariamente, “‘um corpo de profissionais preparados que tenham
conhecimento do assunto tratado, com poder de reflexdo e decisdo”
(WORMSBECKER; CARVALHO, 2002, p.10-11).

Uma grande contribuicdo dos processos de inteligéncia competitiva foi a
importancia dada a participacdo do elemento humano, que é essencial para o
sucesso de um sistema de gestdo estratégica da informacdo. Na literatura,
registros de fracassos de sistemas de informagdes nas empresas apontam
como sendo a principal causa o fato de estes sistemas ndo darem a devida
atencdo, em todas as suas fases, ao fator humano. Nestes casos, a énfase dos
sistemas foi concentrada na tecnologia, “como um fim em si mesmo”.
(SANTOS, 2000, p. 214)

De acordo com Miller (2002 apud SANTOS; NASSIF, 2011), a terceira
fase da inteligéncia competitiva, anélise de informacgbes, é que exige uma
combinacéo de habilidades do analista, e € quase sempre o maior desafio dos

profissionais de inteligéncia. Estes profissionais precisam:
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— Conhecer muito a respeito do setor que estd sendo tratado. Ai se
incluem praticas e posicdes da organizacdo em relacdo ao assunto que
esta sendo abordado.

— Ter conhecimento de ferramentas de analise usadas para a pesquisa.

— Compreender bem as diversas forgcas que possam influenciar a

empresa.

bY bY

Ainda h& dificuldades com relacdo a compreensdo e a utilizacdo da
inteligéncia competitiva, talvez por conta da grande complexidade. Sua
implementagdo, em geral, acontece com “baixo nivel de sofisticacdo em
grandes empresas e de maneira ad hoc em pequenas empresas”. (GANEESH;
MIREE; PRESCOTT, 2003 apud CANONGIA et al., 2004, p. 234)

Gieskes (2002, p. 98) afirma que nao pode deixar de destacar o quao
importante sdo as pessoas no processo de transformacéo da informacéo para
inteligéncia:

Embora os computadores permitam procurar em todos os 14
milhdes de documentos e verificar se ha algo relevante para
nossos propositos de inteligéncia competitiva, sdo as pessoas
que avaliam o quanto os dados sdo oportunos e sdo as
pessoas que relacionam esses dados com outros e com as
ideias presentes (GIESKES, 2002, p. 98).

Marceau e Swaka (2002) também afirmam que, no que se refere ao ciclo
de inteligéncia, grande parte da “melhor” inteligéncia € obtida por meio de
fontes humanas. Gomes e Braga (2001) apontam gque por mais que 0 processo
de inteligéncia competitiva seja automatizado, somente o raciocinio humano
pode avaliar a relevancia e a credibilidade das informacdes, e somente um ser
humano pode agregar valor a sua formatacéo final.

A complexidade e subjetividade da atividade do analista faz com que
seja dificil sistematiza-la e organiza-la de maneira a servir de modelo para
outros analistas. O que ha na literatura sé@o técnicas de analise de informacéo
isoladas, mas ndo se sabe de que maneira utiliza-las de modo complementar
para obter um resultado analitico mais seguro.

Por um lado, sabe-se que a fase de analise (comparada as demais fases
do ciclo de inteligéncia), para ser mais confidvel e complexa, é a mais
dependente do fator humano. Por outro lado, este fato traz consigo algumas

implicagdes, sendo uma delas a dificuldade de especificar a melhor maneira de
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se utilizar técnicas de analise para obter o melhor resultado analitico possivel,
auxiliando, da melhor maneira, a tomada de decisbes estratégicas dentro de
uma organizacao.

Com base na exposicao anterior, tem-se como questédo norteadora desta
pesquisa a seguinte indagacdo: Como se caracteriza o processo de apoio
para analise de informacdes como suporte a tomada de decisdes para a

inovagao?

1.3 OBJETIVOS

Para que se possa responder a questdo anterior, apresentam-se a

seguir o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.3.1 Obijetivo geral

Caracterizar 0 processo (técnicas, maneira de encadea-las e
competéncias dos analistas) de analise de informacdes como suporte a tomada
de decisdes para a inovacgdao utilizado pelos analistas do Programa Nucleos de

Apoio a Gestdo da Inovagéo.

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral proposto, sdo apresentados a seguir 0s
objetivos especificos:
a) Mapear as técnicas existentes mais utilizadas para analise de informagdes
na inteligéncia competitiva.

b) Identificar o processo de analise de informacdes utilizadas pelos analistas.
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c) Caracterizar as competéncias e 0 comportamento analitico, em termos de
I6gica de abordagem do problema, dos analistas de informacéo.
d) Verificar as particularidades de um processo de analise de informacdes

voltado a inovacéo.

1.4 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa traz uma contribuicdo tedrica para a literatura a
respeito da fase de andlise do ciclo de inteligéncia competitiva, especificamente
no que tange ao melhor encadeamento de técnicas de andlise que pode ser
utilizada pelo profissional de inteligéncia. Esta dissertacdo trara a tona esta
discussédo, sob os enfoques tedrico e pratico da analise de informacdo para
auxiliar a tomada de decisdes estratégicas dentro das organizacoes.

Também se pode observar relevancia socioecondmica, pois a
inteligéncia competitiva, com informacéo analisada, fornece a empresa insights
e vantagem competitiva. Ela pode ser aplicada para melhorar posicdo no
mercado e resultados (FULD, 2007). Ao possibilitar essa visdo do concorrente
e da propria empresa de maneira mais eficaz, viabiliza também a chance de,
ndo somente sucesso, mas de sobrevivéncia de algumas empresas ou
produtos no seu mercado de atuacdo. Também dara subsidios para o processo
de analise de informacgfes voltado a tomada de decisdes estratégicas. No caso
da inovacdo, a utilizacdo de técnicas de andlise pode ser bastante eficiente
para que haja a transformacéo de taxas de invencdo em inovagéo®.

Um dos principais produtos oferecidos pelos consultores entrevistados é
justamente o plano de oportunidade de inovacao que, baseado nas pesquisas
e analises, leva o empresario a viabilizar e colocar em pratica os projetos de
inovacéo detectados nas empresas.

Héa a justificativa pessoal, visto que, nas pesquisas, foi detectada uma

lacuna no assunto, que € também objeto de trabalho da pesquisadora. A

! Invengdo é a criacdo de algo inédito pelo homem, que pode ser fabricado, patenteado ou produzido
industrialmente. J4 a inovagdo é quando um novo produto (bem ou servico) foi inserido no mercado e
obteve éxito. Nem toda invencdo transforma-se em inovagdo (CARVALHO et. al., 2011).
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escolha pelo tema foi, também, fruto desta investigacdo pessoal na area de
inteligéncia competitiva. Viu-se importancia de um trabalho que instigasse a
fase de analise na inteligéncia competitiva e partiu dai a iniciativa de iniciarem-
se os estudos com esta tematica.

Ademais, ha a contribuicdo para o desenvolvimento cientifico, visto que
a presente pesquisa também se justifica ao alinhar-se e contribuir com os
objetivos do Programa de Pdés-graduacdo em Tecnologia (PPGTE) da
Universidade Tecnologica Federal do Parana (UTFPR), particularmente com a
linha de Tecnologia e Desenvolvimento. Um dos objetos de pesquisa da linha &
o “‘campo de analise sobre as condigdes institucionais, empresariais e
individuais para a geracao de tecnologias, onde a inovacao, a criatividade e o
empreendedorismo sao temas centrais” (PROGRAMA..., 2011). Além disso,
colabora com o Nuacleo de Gestdo de Tecnologia e Inovacdo (NGT) da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, por sua pertinéncia com relacdo
a melhorias dentro das empresas.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta € uma pesquisa aplicada, descritiva e qualitativa. Ela é aplicada,
pois se volta a “aquisicdo de conhecimentos com vistas a aplicagcdo numa
situagdo especifica”. (GIL, 2010, p. 27). Descritiva, pois descreve
caracteristicas de uma populacéo (GIL, 2010). Qualitativa porque compreende
um conjunto de técnicas diferentes que interpretam e visam descrever e
decodificar componentes de um complexo sistema de significados (NEVES,
1996).

Quanto as técnicas de coleta de dados, a pesquisa utiliza a pesquisa de
campo, com a aplicagdo dos instrumentos questionario e entrevista. O
questionario € o conjunto de questbes que sao respondidas pelo pesquisado
por escrito. A elaboragdo de um questionario visa “traduzir os objetivos
especificos da pesquisa em itens bem redigidos”. (GIL, 2010, p. 103). Ja a

entrevista tem como intuito aprofundar as questdes tratadas no questionario.
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A amostra escolhida foi a de consultores dos Nucleos de Apoio a Gestéo
da Inovacdo do Parand, espalhados em diversas cidades paranaenses e
capacitados para atuarem como analistas de informacdes voltadas a inovacéo
e ao ambiente empresarial. Sdo 30 consultores NAGI e 4 consultores SENAI,
totalizando 34 analistas de informacdo, dos quais 13 responderam o
questionério e 3 responderam a entrevista. A escolha também justifica-se pela

acessibilidade a amostra, visto que a pesquisadora fez parte da equipe de

consultores NAGI, o que facilitou a aplicacdo de questionarios e entrevistas.

Este grupo participou de uma capacitacdo cuja metodologia foi
elaborada especialmente para o projeto, visando a elaboracdo de planos de
inovacdo para as empresas participantes. Parte crucial desta capacitacao e,
portanto, da elaboracdo dos planos, é a analise do ambiente competitivo, que
faz uso das diversas técnicas de anadlise utilizadas na inteligéncia competitiva.
Estes consultores, por este motivo, sédo qualificados para analisar informagdes
referentes ao ambiente inovativo e empresarial, fazendo uso intensivo de

técnicas de andlise.

Para a analise dos dados, foi utilizada uma planilha Excel para tabular os
dados dos 13 questionarios respondidos, de maneira quantitativa. As 3
entrevistas foram analisadas qualitativamente por meio de andlise de conteudo.

A Figura 1 demonstra quais serdo as etapas para a elaboracdo da

pesquisa.
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Etapa 1: Pesquisa bibliografica para coleta de dados secundarios

Construgdo do referencial tedrico sobre inteligéncia Construgdo do referencial tedrico sobre a fase de andlise de
competitiva. informagdes.

Etapa 2: Preparagao para a coleta de dados primarios

|¢

Elaboragdo dos instrumentos de coleta

de dados. Teste piloto. Sele¢do da amostra.

|¢

Etapa 3: Aplicagao dos questionarios

Aplicagdo do instrumento de coleta de dados. Verificagdo dos dados.

Etapa 4: Entrevistas

|¢

Entrevistas com alguns respondentes do questionario.

Etapa 4: Andlise de dados

Andlise dos dados coletados nos questionarios.

Etapa 5: Descri¢cdo dos resultados

|¢

Elaboragdo das conclusdes e das sugestdes para trabalhos

Redagdo dos resultados analisados.
futuros.

Figura 1 - Etapas para elaboracdo da pesquisa.
Fonte: Elaboracéo prépria.

A metodologia utilizada nesta dissertacdo sera aprofundada no capitulo
Metodologia da pesquisa, onde serdo melhor delineados a natureza da

pesquisa, seus objetivos e as técnicas utilizadas.

1.6 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Esta dissertacdo trata da terceira etapa da inteligéncia competitiva, que
€ a da analise de informacfes. Nela, “o analista transforma as informagdes
coletadas em resumo ou sintese na qual sdo apresentadas conclusdes sobre o
assunto que esta sendo pesquisado” (GOMES; BRAGA, 2001, p. 61). A andlise
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€, portanto, uma sintese das conclusdes sobre o tema pesquisado. Porém,
uma andlise de qualidade precisa ter foco e planejamento (GOMES; BRAGA,
2001).

De acordo com Silva, a tomada de decisdo acontece quando ha
conhecimento, gerado depois do processo:

— informacgdes externas analisadas que geram conhecimento
externo, aliado a

— informacBes internas analisadas que geram conhecimento
interno;

— 0s dois conhecimentos analisados geram a tomada de
decisdo em nivel organizacional, que vai impactar a
estratégia de atuacao. (SILVA, 2003, p. 117)

Informagdo € algo factual, como numeros, estatisticas, dados sobre
pessoas e empresas e 0 que elas tém feito. Informacdes constantemente
parecem lhe dizer algo, mas ndo dizem, pois ndo se pode tomar boas decisées
baseando-se em informacdes, independentemente do quéo precisas elas
sejam. Por outro lado, a inteligéncia € uma colecdo de pedacos de informacdes
que foram filtradas e analisadas. E, desta maneira, foram transformadas em
algo sobre o qual se pode atuar posteriormente. Inteligéncia, ndo informacao, €
do que os gerentes precisam para tomar decisdes (KAHANER, 1996).

De acordo com Miller (2002), a fase de analise de informacdes é onde
se busca transforma-las em inteligéncia, sendo este quase sempre o maior
desafio. Exige, por este motivo, uma combinacdo rara de habilidades dos
profissionais. Para Marceau e Swaka (2002, p. 185), para que a inteligéncia
seja relevante para a tomada de decisdes, devem ser aplicadas técnicas e
meétodos de analise que sejam rigorosos: “Isso transforma meros resumos, que
descrevem as acdes tomadas pelos concorrentes no dia anterior, em
inteligéncia analitica”, que tem como objetivo prever o comportamento futuro
dos concorrentes e discutir de que maneira isso ira implicar na estratégia da
empresa.

Ha uma diversidade de técnicas de analise de informagdes disponiveis
na literatura. Estas técnicas devem ser utilizadas de acordo com o problema ou
a guestdo que serédo resolvidos. Algumas destas técnicas sdo mais comuns e

conhecidas, como, por exemplo, o modelo das cinco forcas de Porter, analise
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SWOT?, benchmarking, anélise de cenarios, dentre outras. (GOMES; BRAGA,
2001)

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo é estruturada em seis partes complementares, divididas
pelos capitulos descritos a seguir:
Capitulo 1: Introducao, constituida pela apresentacdo do tema, bem como a
delimitacdo da pesquisa, problema de pesquisa, seus objetivos, as justificativas
e uma breve apresentacédo do capitulo.
Capitulo 2: Sao apresentados o historico e contexto da inteligéncia competitiva,
Seus conceitos centrais e a descricdo das suas fases.
Capitulo 3: Voltado a terceira fase da Inteligéncia Competitiva, a andlise de
informacdes. Neste capitulo serdo apresentadas as técnicas de analise de
informacdes. Também trata do perfil do analista de informac6es. Descreve, por
fim, a relacdo entre inteligéncia competitiva e inovacao.
Capitulo 4: Descricao dos procedimentos metodoldgicos adotados na presente
pesquisa.
Capitulo 5: Apresenta a andlise dos resultados e a sintese do processo de
apoio para andlise de informacdes na percepcao dos analistas do NAGI.

Capitulo 6: Consideracdes finais e sugestdes para pesquisas futuras.

2 .
Forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
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2 INTELIGENCIA COMPETITIVA

O objetivo deste capitulo é apresentar o referencial tedrico sobre o
histérico e o contexto da inteligéncia competitiva, bem como os conceitos de
inteligéncia competitiva encontrados na literatura. Também sera discorrido
sobre o ciclo de inteligéncia competitiva (planejamento e direcionamento,

coleta, analise, disseminacéo e avaliacao).

2.1 HISTORICO E CONTEXTO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Embora a Inteligéncia Competitiva (IC) seja vista com certa frequéncia
como uma nova disciplina, ela ndo € um fenémeno novo, seja como estudo,
seja como préaticas de negécio (JUHARI; STEPHENS, 2006). A inteligéncia
competitiva tem sua origem no contexto militar, pois havia a necessidade de se
conhecer o inimigo, bem como suas fraquezas e pontos fortes, para que
pudesse haver uma melhor compreensdo de posicionamento estratégico, de
modo a obter vantagem nas batalhas (BALESTRIN, 2001).

Autores associam a origem militar dos paises a uma afinidade maior
com a utilizacao da inteligéncia competitiva. Esta afinidade € vinculada ao foco
nas batalhas histéricas como sendo um fator de diferenciacdo e
desenvolvimento de inteligéncia competitiva nestas na¢des. As que ndo tém o
mesmo desenvolvimento, dado o contexto ndo vinculado a batalhas militares,
demonstram necessidade de maior formalizacdo e planejamento,
especialmente no que diz respeito ao entendimento das premissas da atividade
de inteligéncia e dos seus resultados para as organizacdes (VIDIGAL; NASSIF,
2012).

Na maior parte das organizagbes dos Estados Unidos, a inteligéncia
competitiva € relativamente nova e ndo esta completamente desenvolvida.
Somente menos de 7% de grandes empresas norte-americanas tém divisdes

de inteligéncia competitiva completamente instaladas, e a maioria destas é
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relativamente nova (8% tém menos de 5 anos de existéncia) (KAHANER,
1996). Ja as companhias japonesas tém estabelecido sistemas de inteligéncia
competitiva desde a segunda Guerra Mundial, embora seu histérico com a
inteligéncia utilizada em sua economia venha de séculos atras. A infraestrutura
japonesa atualmente abrange empresas e agéncias governamentais cujos
agentes se localizam no mundo todo para coletar informagdes que vao para
depositarios no Japdo e sdo utilizados pelas organiza¢cfes para a tomada de
decisbes (KAHANER, 1996).

Ja na China, o cenario de inteligéncia competitiva € “marcado por uma
experiéncia ainda relativamente embriondria e desigual, se comparada a
experiéncia de outros paises ocidentais” (VIDIGAL; NASSIF, 2012, p. 101).
Apesar disso, a pratica de inteligéncia competitiva na China tem crescido de
maneira rapida e continua. Tem-se demonstrado avancos importantes em sua
institucionalizacdo, especialmente na academia, no governo e no ambito
empresarial (WRIGHT; FLEISHER, 2009 apud VIDIGAL; NASSIF, 2012).
Comparativamente com a experiéncia japonesa, a atividade de inteligéncia
competitiva na China ainda encontra-se incipiente. Porém, ha avancos no
sentido de que conseguiu sobrepor-se a cultura comunista e a intervencao do
Estado (VIDIGAL; NASSIF, 2012).

Na Europa, agéncias governamentais também tém demonstrado
interesse em inteligéncia competitiva. Na Alemanha, por exemplo, bancos
estatais tém um papel importante nos negécios do pais. Por este motivo,
querem proteger seus investimentos. Tradicionalmente, eles tém usado sua
influéncia para coletar informag6es confidenciais e disseminar discretamente
para empresas germanicas. Na Franca, o governo trabalha com as empresas
de maneira mais oculta (as vezes até de maneira considerada ilegal pelos
padrées norte-americanos), para coletar informacbes sobre concorrentes
estrangeiros (KAHANER, 1996).

Na Espanha, as atividades de inteligéncia competitiva ainda ndo estéao
muito estruturadas e sao feitas de maneira informal e assistematica. Executivos
espanhodis apontam uma razéo: falta de conhecimento de executivos sobre as
técnicas de inteligéncia competitiva. Ndo ha muito conhecimento sobre o

ambiente competitivo das empresas, pois boa parte deles cré que os métodos
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utilizados séo suficientes, mas desconhecem que existam outros (VIDIGAL,
NASSIF, 2012).

No Brasil, a atividade de inteligéncia competitiva, com esta denominagao
e definicdo tedrica e conceitual como € discutida na academia, ainda € recente.
Porém, ja é possivel observar o surgimento de um movimento, na literatura do
pais e nas organizacdes, no sentido de melhorar as condicbes de
acompanhamento do ambiente externo as organizagdes (NASSIF et al., 2008).

De acordo com Marcial (2006), a atividade de inteligéncia competitiva
ainda se encontra em fase de implementacdo no Brasil, e apresenta uma
evolucdo bem diferente da que ocorre em outros paises. Ha ainda muita
incerteza relacionada a esta atividade, especialmente por conta de questbes
especificas, como a cultura das empresas, a historia recente da inteligéncia
competitiva no Brasil e até mesmo a lingua. Estas especificidades influenciam
ndo somente o curso da atividade no pais, mas também a formacdo do

profissional de inteligéncia competitiva. (MARCIAL, 2006),

A introducdo da atividade de inteligéncia no Brasil seguiu um rumo
diferente de demais paises. Enquanto no exterior ela ocorreu por meio da
transferéncia de conhecimento de profissionais que atuavam com inteligéncia
do Estado, no Brasil ela iniciou-se nos anos 1990, “por profissionais da
informacédo que trabalhavam no Instituto Nacional de Tecnologia (INT), ou seja,
sem experiéncia nas areas empresarial e de inteligéncia” (MARCIAL, 2006, p.
249). Este fato, embora importante para o0 movimento no Brasil, gerou trajetéria
diferente de outros paises no que diz respeito a inteligéncia competitiva.

Em 15 de abril de 2000, destacou-se no Brasil um movimento de
profissionais, que deu inicio a criagdo da Associacdo Brasileira dos Analistas
de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC). A ABRAIC é formada por profissionais
de diversas organizacdes do pais, que estudaram o assunto em cursos de pos-
graduacdo no Brasil, na Bélgica e na Franca, e também outros que
trabalhavam em &reas relacionadas a Inteligéncia Competitiva. Sua sede fica
na cidade de Brasilia, no Distrito Federal e, atualmente, é composta de
associados pessoas juridicas e pessoas fisicas (ABRAIC, 2012). Mais
recentemente, em 2004, também foi fundada a Associacdo de Ex-alunos do

Curso de Especializacdo em Inteligéncia Competitiva (PINHEIRO, 2006).



27

No que diz respeito a cursos oferecidos no pais, o pioneiro foi o Curso
de Especializagdo em Inteligéncia Competitiva (CEIC), iniciativa do Instituto
Nacional de Tecnologia (INT), em 1977. Teve a colaboracdo do Instituto
Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), da Escola de
Comunicacao da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e 0 apoio da
Université d’Aix-Marseille 1ll. Participaram do CEIC professores do INT, do
IBICT, da UFRJ e da Petrobras, além de professores estrangeiros (PINHEIRO,
2006).

Destaca-se também a Strategic and Competitive Intelligence
Professionals (SCIP), uma entidade de projecdo mundial que oferece educacao
e acesso a profissionais da area de inteligéncia competitiva visando contatos
profissionais e novos negoécios. Membros associados a SCIP possuem
algumas vantagens no campo da pesquisa, andlise estratégica, ciéncia e
tecnologia. (SCIP, 2014).

2.2 CONCEITOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

De acordo com Choo (2003, p. 27), “a informagcdo € um componente
intrinseco de quase tudo que uma organizagao faz”. Segundo o mesmo autor,
uma organizacédo que consegue desenvolver desde cedo a percepcédo de que
sofre influéncias do ambiente externo ja tem vantagem competitiva. A questao
fundamental € que atualmente, as empresas tém acesso a uma quantidade de
informacBes muito além do que podem processar para utilizar nas tomadas de
decisbes e para obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes. A
inteligéncia competitiva tem como objetivo ajudar este processo de
transformacdo de informacbes, normalmente em grande quantidade, em
inteligéncia, ou seja, um produto de valor agregado e que é trabalhado de

maneira a atender as necessidades dos tomadores de decisao.

Segundo Carvalho, ha outras denominacdes para inteligéncia e outros

tipos que ndo a concorrencial, que € o foco desta pesquisa:

A literatura apresenta, ainda, outros termos correlatos com
Inteligéncia Competitiva, sendo os mais comuns: Vigilia,
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Vigilancia e Monitoramento. Entre os tipos de Inteligéncia
Competitiva, sdo utilizados termos que buscam especificidades
e nuances distintas. Entre essas diversas nominacdes temos a
Inteligéncia  Empresarial, Inteligéncia do  Competidor,
Inteligéncia de Negocios, Inteligéncia Econbmica,
Monitoramento  Tecnoldgico, Vigilia tecnoldgica, Vigilia
Cientifica e Técnica e Vigilia Concorrencial e Comercial,
Inteligéncia Técnica, Inteligéncia Tecnholdgica, Inteligéncia em
Ciéncia e Tecnologia e Monitoramento e Inteligéncia
Competitiva, entre outros. (CARVALHO, 2000, p. 65-66)

De acordo com Miller (2002), a midia, por meio de artigos e reportagens
sobre negocios, gosta de vincular o processo de inteligéncia competitiva aos
atos de espionagem, vazamento de informacbes, subornos, espionagem
industrial, dentre outras atividades. Isso ocorre porque contetdo deste género
atrai leitores e, portanto, da lucro aos editores. Porém, a inteligéncia
competitiva ndo deve ser associada a estes tipos de pratica, pois sdo, em sua
maioria, ilegais, e acabam por destruir a reputacao de profissionais da area e a
imagem das organizacgdes. A inteligéncia competitiva trata, na realidade, de
“analise de informagdes sobre o mercado e da geragdo de recomendacdes

para que os que decidem dentro das empresas” (MILLER, 2002, p. 25).

Kahaner (1996) explica que ter informacdes sobre um determinado
assunto € somente o ponto de partida da tomada de decisbes, ndo o fim. E
embora a qualidade da informacéo coletada seja importante, o que é feito com
esta informacdo (ou seja, como se analisa e se utliza), € muito mais
importante. A transformacdo de informacdo e dados brutos em inteligéncia
acionavel é cada vez mais a ferramenta de gestdo mais critica de lideres de
negocios. E o0 processo que as pessoas usam para transformar informacéo em
inteligéncia €é chamado inteligéncia competitiva. Portanto, inteligéncia
competitiva € “um programa sistematico para coletar e analisar informagdes
sobre atividades de seus concorrentes e tendéncia gerais de seus negdécios

para atingir as metas de sua propria empresa” (KAHANER, 1996, p. 16).

Fuld (2007, p. 4) alerta que inteligéncia competitiva significa “ver por
completo e a frente do mais rapido concorrente”. Para este autor, inteligéncia &
utilizar informagéo eficientemente e tomar decisbes com uma imagem nao
perfeita. E também enxergar claramente a concorréncia, entendendo sua

estratégia e conseguindo agir antecipadamente utilizando este conhecimento.
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O primeiro a ver a imagem mais claramente vai estar a frente do mercado e de
sua concorréncia. Também vai obter, com isso, vantagem competitiva. O autor
ainda alerta que “para que a inteligéncia seja uma inteligéncia verdadeira, deve
ser somente sua (mesmo que seja por poucos dias, semanas ou meses”
(FULD, 2007, p. 26)

Para Canongia et al. (2004, p. 232), a inteligéncia competitiva
“‘pressupdbe o desenvolvimento da capacidade de identificar, sistematizar e
interpretar sinais do ambiente externo das organizacdes, para alimentar os
processos de decisdo”. Para Gomes e Braga (2001), em grande parte das
empresas, os tomadores de decisdo trabalham com muitos dados em estado
bruto e pouca informacdo que tenha valor agregado, advindo de andlises.
Também tém muito pouca inteligéncia disponivel para tomada de decisdo. O
objetivo de um sistema de inteligéncia competitiva é justamente reverter esta
situagao, “transformando os dados em informagao e esta em inteligéncia ativa”
(GOMES; BRAGA, 2001, p. 23).

Para compreender melhor esta definicdo, é necessario distinguir o
conceito de dado, informacédo, conhecimento e inteligéncia, em uma proposicao

feita por Vieira (1993, p. 99), segundo a qual:

(...) dados sdo considerados fragmentos da realidade que,
codificados/moldados para a comunicagéo e o uso de cliente(s)
especifico(s), convertem-se em informacdo. Prosseguindo
nessa hierarquia qualitativa, conhecimento € a informacao
com valor agregado, produzida com pretensdo de validade
universal, assimilada pelo individuo ou pela organizacdo e
integrada a seu saber anterior. Por fim, inteligéncia é o
conjunto de estratégias utilizadas (pelo individuo, pela empresa
ou pelo pais) para captar, avaliar, combinar e utilizar
eficazmente informacdes em decisdes e acdes necessarias
para sua adaptacdo as mudancas ambientais (...). (VIEIRA,
1993, p. 99).

Pode- se definir a atividade de inteligéncia competitiva também de
acordo com suas ac¢les, atividades ou os beneficios que ela pode trazer para
uma organizacdo. Prescott e Miller (2002, p. 13) apontam uma diversidade de

atividades da inteligéncia competitiva:

O acompanhamento das intencbes dos concorrentes e de
ocorréncias imprevistas no mercado pelo exame de registros
publicos; monitoramento atento da Internet e dos meios de
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comunicacdo de massa; contato com clientes, fornecedores,
parceiros, especialistas do setor e outras fontes confidveis;
criacao de perfis psicoldgicos de tomadores de deciséo de alto
nivel e participacdo em feiras e congressos — com o objetivo de
reunir dados relativos ao que os concorrentes estdo fazendo e
incorporar esse conhecimento ao planejamento dos negécios —
todas estas sao atividades de inteligéncia competitiva.
(PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 13).

Os mesmos autores também falam a respeito do que é o processo de
inteligéncia:

(...) pegar essa informacdo, depura-la e transforma-la em

andlise da situacé@o do concorrente, a fim de fazer uma ideia do

seu status atual e de seus obijetivos futuros, e determinar como

isso se relaciona com a prépria estratégia — a0 mesmo tempo

em que se assinalam novos concorrentes em lugares
inesperados (PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 13).

Vargas e Souza (2001) apontam como sendo o foco da inteligéncia
competitiva auxiliar no monitoramento do ambiente externo da empresa, por
meio de técnicas, meétodos e ferramentas, localizando e analisando
informacdes que podem ser estratégicas para a organizacdo. As acdes que
permitem este monitoramento sdo: auxilio em decisdes estratégicas; previsao
de oportunidades de mercado e das ameacas da concorréncia; analise da
concorréncia; ajuda no planejamento estratégico, bem como na sua
implementacdo; entender de novas tecnologias (produtos e processos) que
podem afetar a empresa; entender as mudancas politicas, legislacdo ou
regulacdes que norteiam a organizagdo; busca de novos negdcios e de um

melhor desempenho; obter vantagem competitiva.

Santos (2000) aponta que um sistema de inteligéncia competitiva de
uma organizacdo nao se resume em bases de dados ou relatérios volumosos e
densos. Tampouco estd relacionado a acdes de espionagem, roubo de
informacdes e grampos telefénicos. O significado do sistema é fornecer

informacgdes Uteis para os tomadores de decisfes da empresa.

Valentim et al. (2003) delimita a inteligéncia competitiva como sendo um
processo de investigacdo do ambiente em que se encontra a empresa, com 0
objetivo de detectar oportunidades e diminuir riscos, além de diagnosticar o

ambiente interno da organizacdo. Visa-se, desta maneira, estabelecer
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“estratégias de agao a curto, médio e longo prazo” (VALENTIM et al., 2003, p.
2). De acordo com a autora, ela € um processo organizacional, que apresenta
grande importancia para a empresa por varios motivos como, por exemplo,
para que os setores estratégicos possam definir suas estratégias de acdo, com

0 objetivo de conhecer o mercado e obter competitividade.

Milldn e Comai (2001) elencam algumas atividades contempladas pela

inteligéncia competitiva, do ponto de vista estratégico:

— Determinar competéncias, estratégia e objetivos dos concorrentes e
estudar suas possiveis ac¢des futuras.

— Pesquisar e definir oportunidades e ameacas.

— Monitorar mudancas que podem afetar a posicdo da empresa, como
mudancas relevantes de mercado, clientes, tecnologias emergentes,
legislacao etc.

Ademais, os autores também listam os beneficios associados a
implementag&o de um programa de inteligéncia competitiva:

— Melhorar a posicdo competitiva da empresa.

— Diminuir risco de fracasso de um determinado projeto, como o

desenvolvimento de um novo produto, uma fuséo ou alianca.

De maneira similar, Taparanoff et al. (2000, p. 95) expdem os beneficios

da insergéo da inteligéncia competitiva na organizagéo:

identificacdo de novas oportunidades de negdcios;

ideais compartilhados;

crescente habilidade para antecipacéo de surpresas;
aumento de habilidades gerenciais;

integracdo de varios pontos de vista. (TAPARANOFF et. al.,
2000, p. 95).

arwbdE

2.3 O CICLO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para que os dados e informacdes sejam transformados em inteligéncia,
existem etapas pelas quais estes passam, que fazem parte do chamado ciclo
de inteligéncia competitiva. H4, no entanto, algumas versdes deste ciclo, de

acordo com seus autores, que serdo expostas a seguir. De acordo com Araujo
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(2011), a inteligéncia competitiva € um processo sistematico e que precisa ser
estruturada por meio de metodologia pré-definida. Este processo € estudado
por varios autores em forma de um ciclo que possui sub-processos elaborados
para criar inteligéncia nas empresas. O ciclo da inteligéncia competitiva termina
quando a informagao que foi validada é analisada e “entregue ao tomador de
deciséo, no formato e tempo adequados” (CASTRO; ABREU, 2006, p. 21).
Para Kahaner (1996), a beleza do ciclo de inteligéncia competitiva esta
na simplicidade. Desta maneira, propde quatro etapas, sendo elas:
planejamento e direcionamento, coleta (de informacdes), andlise e

disseminagéo, como apontado na Figura 2:

1-Planejamento

e
direcionamento

N

4- Disseminagdo 2- Coleta

A\ /

3- Anélise

Figura 2 - Ciclo de inteligéncia de Kahaner.
Fonte: Adaptado de Kahaner (1996, p. 44).

Uma versdo um pouco mais complexa é apresentada por Herring (2002),
que sugere um ciclo de cinco fases, sendo elas: planejamento e conducéo,
processamento e armazenamento da informacdo, coleta (de informacdes),

analise e producao e disseminacao, como pode ser visto na Figura 3.
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Planejamento e
condugdo

Processamento e

Disseminagdo armazenamento

da informagdo

Andlise e produgdo Coleta

Figura 3 — Ciclo de inteligéncia tradicional.
Fonte: Adaptado de Herring (2002, p. 278).

Bose (2008 apud ARAUJO, 2011), apresenta o ciclo de inteligéncia
competitiva da Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP),
composto por cinco etapas: planejamento e direcdo, coleta, andlise,
disseminacgéao e avaliagdo, como pode ser visto na Figura 4.

Planejamento
e direcao

Avaliagado Coleta

\ J

Disseminagdo Andlise

é_

Figura 4 - Ciclo de inteligéncia proposto pela SCIP.
Fonte: Adaptado de Bose (2008 apud ARAUJO, 2011, p. 26).

McGonagle (2007) apresenta criticas a este modelo de ciclo de
inteligéncia competitiva tradicional, de cinco etapas. Ele aponta trés falhas
fundamentais. Em primeiro lugar, o autor afirma que este ciclo é baseado em

um modelo falho do governo dos Estados Unidos, que é altamente burocratico.
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Em segundo lugar, o processo leva os usuarios a decidirem suas necessidades
para a unidade de inteligéncia competitiva, que deverd captar estas
necessidades e responder a elas. Para McGonagle, quem deveria assumir o
papel de determinar necessidades sdo os proprios profissionais de inteligéncia.
Por dltimo, ele ndo oferece um modelo viavel para os individuos que produzem

e usam a inteligéncia competitiva.

Carvalho (2000) tem a proposta de um ciclo de inteligéncia competitiva
tecnolégica de sete etapas: planejamento e direcionamento das atividades,
obtencdo de informacédo (ou coleta), andlise e interpretacdo de informacoes,
difusdo dos resultados, deciséo, avaliagdo e adaptacédo e melhoria, de acordo
com a Figura 5.

1- Planejamento
e direcionamento

7- Adaptagdo e 2- Coleta de
melhoria informacgdes

6- Avaliagdo 3- Andlise

\ /

5- Decisdo 4- Difusdo dos

resultados

Figura 5- Ciclo de inteligéncia competitiva proposto por Carvalho.
Fonte: Adaptado de Carvalho (2000).

Para a conceituacao e definicdo de cada uma das etapas, foi escolhido o
ciclo de inteligéncia competitiva de cinco fases, que serdo individualmente

descritas a seguir.
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2.3.1 Planejamento e direcionamento

Esta primeira fase € a que vai embasar todas as posteriores. Aqui é feito
o diagndstico da empresa, sdo identificadas questbes estratégicas e quais
informacBes serdo necessarias na fase da coleta (ARAUJO, 2011). No
planejamento e direcionamento, trabalha-se com os tomadores de decisao para
descobrir e aprimorar as necessidades de inteligéncia (SOCIETY OF
COMPETITIVE..., 2007).

De acordo com Kahaner (1996), esta é a fase onde o gestor, ou tomador
de decisbGes, se envolve no processo e decide a inteligéncia que sera
necessaria. E nesta parte do ciclo que o profissional de inteligéncia vai decidir
qual o curso ele vai seguir para cumprir sua tarefa. Ela pode ser considerada a
parte mais importante do ciclo, pois todas as tarefas subsequentes dependem
de um bom planejamento. Para o autor, ele pode ser feito por meio de uma

abordagem em trés frentes:

— Compreender claramente as necessidades do usuario e saber suas
limitagdes de tempo.

— Estabelecer um plano de coleta e analise.

— Manter o usuario informado.

Segundo as autoras Gomes e Braga (2006), quando as necessidades
forem identificadas, aparecerdo algumas questdes norteadoras que seréo
monitoradas pelos profissionais do sistema de inteligéncia. Uma das maneiras
de identificar as necessidades € utilizando algumas questbes para fazer ao
tomador de decisdes (GOMES; BRAGA, 2006, p. 113):

— Quais decisdes precisam ser tomadas?

— O que vocés precisam saber?

— O que vocés ja sabem?

— Por que vocés precisam saber disso?

— Quando vocés precisardo saber disso?

— O que fardo com a “inteligéncia” gerada, uma vez obtida?

— Quanto custaréa obté-la?

— Quanto poderia custar ndo obté-la? (GOMES; BRAGA,
2006, p. 113)

Estas questdes ajudam o entrevistado a manter o foco na resposta. Esta

entrevista € feita no inicio do processo de inteligéncia com o tomador de
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decisé@o e com outra pessoa que for relevante para colaborar. Por este motivo,
neste ciclo, algumas dificuldades podem ser encontradas, especialmente a falta
de comprometimento destes entrevistados e a falta de preparo dos
entrevistadores.

Herring (2002) aponta a falta de reconhecimento das necessidades da
geréncia como sendo um dos fatores para o baixo desempenho de programas
de inteligéncia competitiva. Para isso, propdés um processo formal para a
identificacdo destas necessidades, o chamado Key Intelligence Topics (KIT), ou
Topicos Fundamentais de Inteligéncia. Entrevistas feitas com o intuito de obter
0s Toépicos Fundamentais de Inteligéncia permitem que haja foco na conducgéo
das operagOes de inteligéncia, bem como facilitam a determinagdo de quantos
profissionais de inteligéncia competitiva e quais serdo suas qualificacdes.
Também ajudam a identificar os recursos necessarios para a demanda que
tera a inteligéncia, ou seja, “permite que os recursos do programa sejam

adequados de forma 6tima a demanda esperada” (HERRING, 2002, p. 279).

Algumas habilidades sé@o necessarias para conduzir de maneira eficaz a
fase de planejamento. Para conseguir identificar os responsaveis pelas
decisbes e quais sédo suas necessidades de inteligéncia, saber comunicar-se
com administradores do primeiro escaléo € importante. Também ¢é desejavel a
perspicacia para os negécios, qualidade que pode ser desenvolvida, embora
seja em grande parte inata. Conhecer o setor industrial da empresa em
questdo, bem como sua terminologia especifica também € (util, pois ajuda o
profissional a “situar as necessidades de inteligéncia no contexto apropriado”.
Avaliar as estruturas de poder e de como séo feitos 0os processos de tomada de
decisbes dentro da organizacdo é bastante importante para uma execu¢ao bem
sucedida desta primeira fase (MILLER, 2002, p. 82).

2.3.2 Coleta

Nesta segunda etapa ocorrem a identificacdo e classificacdo de fontes

de informacgéao e a coleta de informacdes, bem como seu tratamento. Segundo
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Gomes e Braga (2006), dados e informacdes que foram coletados podem ser
considerados inteligéncia bruta, necessitando, desta forma, ser trabalhados
para ter valor agregado. Antes de passar para a fase da analise, € muito
importante que sejam organizados, classificados e indexados, para que a
recuperacdo de informacdes seja mais eficiente. Algumas dificuldades podem
ser encontradas nesta etapa, como a falta de confiabilidade das fontes
pesquisadas e a falta de recursos financeiros, pois algumas bases de dados ou

assinatura de revistas, por exemplo, podem custar caro.

E muito importante que, nesta fase, se preze pela coleta de informacées
de maneira ética e legal. A vasta maioria das informagfes coletaveis esta em
dominio publico, disponivel para qualquer pessoa. Pelo fato de vivermos em
uma sociedade com muitas leis e regulamentacdes, existe uma quantidade
imensa de documentos e papeladas envolvidos no dia-a-dia dos negdcios e
empresas (KAHANER, 1996).

De acordo com Araujo (2011), a coleta de informacdes pode ser feita de
diferentes maneiras dentro da empresa. Se houver um nucleo responsavel pelo
sistema de inteligéncia competitiva, normalmente ndo ha muitos profissionais
envolvidos e, geralmente, somente um € encarregado por todo o0 processo.
Também ¢é possivel terceirizar o0 servico de pesquisa, por empresas

especializadas nesta funcao.

Nesta fase, a utilizacdo da criatividade é muito importante, pois a
informagcdo que se procura nem sempre pode ser encontrada em fontes
tradicionais de informacédo. Muitas vezes, as informagdes que se procura sobre
o ambiente competitivo sdo encontradas somente fora da empresa e podem
nao estar disponiveis na forma impressa. Por este motivo, é essencial que se
saiba onde e como achar informacao que esteja publicada (GOMES; BRAGA,
2001). As fontes de informacdo podem ser classificadas de diferentes

maneiras, como pode ser observado no Quadro 1.
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Classificac@es de informacgbes

ORIGEM Interna ou externa a organizacao
Fontes primérias Fatos inalterados vindos
diretamente de fontes, como
CONTEUDO clientes, fornecedores etc.
Fontes secundarias Fatos alterados, gerados de ideias
gue vieram de fontes primarias.
Fontes formais ou textuais Tém informacbes estruturadas,
como livros.
ESTRUTURA i : _ i
Fontes informais Tém informacgdes nao
estruturadas, como conversas.
Alto risco (1) Fontes ndo confiaveis, mas que
ainda assim sdo monitoradas.
NiVEL DE Confianga subjetiva (2) Podem ter informacdes confidveis

em alguns momentos e em outros

CONFIABILIDADE - i
nao, mas devem ser monitoradas.

Altamente confiavel (3) Tém informacdes confidveis e
podem ser monitoradas sempre.

Quadro 1 - Classificagdes de informagdes.
Fonte: Adaptado de Gomes e Braga (2001, p. 55).

As habilidades e aptiddes desejaveis para o profissional que coleta
informacdes nesta fase da inteligéncia competitiva também sdo peculiares a
atividade. A capacidade de coletar informacdes atualmente € um desafio muito
grande, pois ha uma diversidade de tecnologias e recursos que ndo haviam em
outra época. Conhecer os diversos formatos de fontes de informacéo (escrita,
oral e eletrbnica) e saber utiliza-las criativamente é fundamental. A capacidade
de pesquisar adequadamente, bem como a persisténcia, também sao
essenciais. Também €& desejavel ter bom conhecimento em metodologia
cientifica e ter pensamento estratégico, além de conseguir aprender de
maneira independente, pois o profissional que vai coletar as informacdes vai
precisar se tornar um especialista no assunto pesquisado, sobre o qual muitas

vezes nao sabe nada ou muito pouco (MILLER, 2002).

2.3.3 Andlise

E na etapa de andlise que as informacdes coletadas na etapa anterior

vao ser transformadas em inteligéncia. A analise é “um resumo ou sintese na
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qual sdo apresentadas conclusbes sobre o0 assunto que esta sendo
pesquisado” (GOMES; BRAGA, 2001, p. 61). E considerada a etapa mais
importante do ciclo, pois € nela que o analista vai agregar valor as informacdes

coletadas que vao ser cruciais para a tomada de decisdes.

Esta etapa sera descrita detalhadamente no capitulo a seguir.

2.3.4 Disseminacao

E no sub-processo de disseminac&o que o produto da inteligéncia sera
entregue e apresentado, no formato mais apropriado para o tomador de
decisfes. Segundo Kahaner (2002), € na disseminacdo que se apresentam 0s
argumentos l6gicos baseados na analise de informacdes. E nesta etapa que o
profissional de inteligéncia competitiva defende sua logica. Portanto, € também
uma fase de convencimento e, por este motivo, € quando muitos projetos de
inteligéncia competitiva falham. O autor formulou alguns critérios para uma

disseminagéo bem sucedida, sendo eles (KAHANER, 2002):

— O resultado da analise deve corresponder as necessidades da geréncia.

— A analise deve ter sido focada, ndo genérica.

— Deve ser atualizada.

— Deve apresentar alto nivel de confianca.

— Os resultados devem ser apresentados na sua melhor forma para a
administragao e os tomadores de deciséo.

Para Gomes e Braga (2006), na disseminacao, deve-se prestar atengao
em algumas questodes:

— Definir a maneira como o produto da inteligéncia competitiva vai ser
distribuido. Essa definicdo é feita juntamente ao usuério, atentando para
suas necessidades. Este produto pode ser entregue em formato de
relatorio, apresentacao, boletim etc.

— Definir linguagem, forma e maneira de acesso ao produto. A

disseminacao pode ser focada ou geral.
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— Definir a frequéncia do envio do produto final ao cliente.
— A credibilidade da analise depende da credibilidade das fontes utilizadas
na coleta de informacdes.

As autoras também abordam as principais dificuldades que podem ser
encontradas nesta fase: quando ndo ha uma periodicidade do produto, o que
leva o sistema de inteligéncia competitiva a ficar em descrédito; utilizacdo de
linguagem inadequada para determinado cliente.

O essencial, de acordo com Miller (2002), é que o resultado seja
disseminado eficazmente. Porém, é essencial que se compreenda a maneira
como os tomadores de decisdo gostariam que informacao fosse apresentada.
Isso garante a integridade e uma maior utilizacdo do trabalho feito pela equipe
de inteligéncia competitiva. Alguns destes responsaveis se afeicoam mais com
relatorios formais, mas outros preferem que os resultados sejam apresentados

em reunioes.

2.3.5 Avaliacéo

A avaliagdo do processo de inteligéncia competitiva deve ser feita sob
duas frentes: o desempenho de cada fase individualmente e a avaliacdo
juntamente aos usuarios do produto, ou seja, dos resultados gerados pelo ciclo
de inteligéncia competitiva. Estas avaliagdes sao importantes para aprimorar o
sistema, mas também porque o processo de inteligéncia competitiva s6 é
consolidado quanto utilizado na tomada de decisbes. Se a informacao
resultante do processo somente for disseminada, mas nao utilizada pelos
tomadores de decisdes, a inteligéncia nao tera acontecido, pois os resultados
nao serdo Uteis para as acdes organizacionais (GOMES; BRAGA, 2001).

Para Kahaner (1996), este € o momento de os usuarios do produto
avaliar se suas necessidades foram atendidas pela equipe de inteligéncia
competitiva e esta equipe avaliar se o0s usuarios de fato utilizaram o seu
produto. De acordo com o autor, a Unica maneira de medir o sucesso da

inteligéncia competitiva é se o tomador de decisdes utilizou a inteligéncia que



41

Ihe foi apresentada. E a pergunta que deve ser feita €: a inteligéncia

apresentada ajudou o usuario a tomar melhores decisdes?

Para verificar de o produto da inteligéncia competitiva atendeu as
necessidades dos usuarios, algumas acdes podem ser feitas (GOMES;
BRAGA, 2006):

— Pesquisas sobre satisfacdo dos usuarios com o produto apresentado.

— Indicadores, por meio de avaliagbes econdmicas, dos resultados
decorrentes da decisdo tomada com base na inteligéncia competitiva
(produtividade, reducéo de custos etc.).

— Discutir internamente, com a equipe de inteligéncia competitiva, para

analisar o processo e verificar como melhorar cada etapa do processo.
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3 ANALISE DE INFORMACOES

Este capitulo tem como intuito apresentar um aprofundamento sobre o
referencial tedrico que diz respeito a fase de analise de informacdes. Também
expde as diversas técnicas de analise de informacdes utilizadas. Ademais, é
apresentada a literatura sobre o perfil dos analistas de informacdes.

3.1 ETAPA DE ANALISE DE INFORMACOES PARA A INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Ha atualmente uma crescente demanda por conhecimento
organizacional, o que é associado a monitoramento do ambiente de negdcios e
faz com que empresas tentem se adequar tecnologicamente, buscando
absorver e analisar informacgc6es em tempo real, com o objetivo de transforma-

las em inteligéncia competitiva para a empresa (CANDIDO; ARAUJO, 2003).

De acordo com Miller (2002, p. 35), “os dados, quando organizados,
tornam-se informacdes; as informacgdes, quando analisadas, transformam-se
em inteligéncia”. E a inteligéncia, que € a informacao analisada, pode servir
para embasar uma decisdo. Miller (2002) coloca a anélise como sendo o elo de
ligagdo entre o material bruto, que sdo os dados, e um produto com valor
agregado, que € a inteligéncia. Esta etapa deveria ser chamada de “geradora
de inteligéncia”, pois €& neste ponto que as informagdes coletadas séao
transformadas em avaliagado “significativa, completa e confiavel” (GOMES;
BRAGA, 2001, p. 61).

A etapa de analise € considerada a fase critica para criar inteligéncia,
pois envolve habilidades do analista da informagé&o, tais como avaliagdo e
interpretacdo acerca das incertezas. Quanto maior a quantidade de
informacdes sobre o tema em questdo, mais trabalhoso sera o processo de
analise (ROEDEL, 2006). De acordo com Miller (2002), esta etapa exige de

seus profissionais a caracteristica cientifica de formular proposicoes e
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determinar a validade de suas suposi¢cdes. Também deve poder analisar a
probabilidade de impactos que poderédo existir. Pode ser que o analista, neste
processo, necessite de mais dados, o que quer dizer que, nem sempre, a

coleta e a andlise séo fases sequenciais.

Portanto, este € o momento onde essencialmente a capacidade humana
é insubstituivel, embora haja ferramentas para auxilid-la (MILLER, 2000;
GOMES; BRAGA, 2001). O elemento humano, essencial nesta fase da
inteligéncia competitiva, é fundamental para que haja sucesso na implantacao
de qualquer sistema de gestédo estratégica de informacao. Alguns registros de
fracassos em sistemas corporativos de informagdes apontam como principal
causa a nao priorizacdo do fator humano em suas diversas fases. A énfase,

nestes casos, era concentrada na tecnologia (SANTOS, 2000).

De acordo com Sianes (2006), a analise € considerada o amago da
atividade da inteligéncia, sendo ela uma etapa que depende exclusivamente da
acdo humana. Por este motivo € nela que se agrega valor a grande quantidade
de dados coletados na fase de coleta, pois ha o processo de analise baseado

na légica. Neste processamento,

(...) s@o integrados, avaliados e analisados todos os dados
disponiveis - frequentemente fragmentados e muitas vezes
contraditérios — e, por ultimo, preparados os conhecimentos para uso
do consumidor final da inteligéncia: interpretacdo da informacéao,
geracéo de inteligéncia e recomendacéo de a¢fes (SIANES, 2006, p.
265).

Para uma andlise bem sucedida, o foco deve ser bem definido. Ha
muitas informacdes que irdo parecer importantes, mas que nao dizem, de fato,
respeito ao objetivo inicial e, portanto, ndo devem ser analisadas (GOMES;
BRAGA, 2001). De acordo com Carvalho (2000), para converter informacéo em
um produto “inteligente”, é preciso que se organize os dados fundamentais,
além de fazer comparagbes entre componentes diferentes, interpretar o
significado das informacdes e, finalmente, entender quais as implicacdes para

acOes futuras.

De acordo com Marceau e Swaka (2002, p. 190),

Técnicas analiticas especialmente projetadas para a inteligéncia
permitem uma interpretagdo confiavel do ambiente externo e, assim,
dao apoio a tomada de decisbes estratégicas. Essa nova analise
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deve coletar e interpretar dados ndo- numéricos que medem o
desempenho financeiro, de vendas ou de mercado da propria
empresa. Ele deve, porém, visar informacbes que captem o
comportamento dos concorrentes, reguladores, tecnologias e outros
fatores de influéncia externos de forma que permita uma analise
rigorosa, disciplinada por parte de profissionais formados. O resultado
final desta atividade analitica € uma avaliagdo do que esta ocorrendo
externamente e do que isso significa para a empresa. (MARCEAU;
SWAKA, 2002, p. 190).

Existe uma diversidade de técnicas utilizadas para auxiliar a analise de

informagdes. A seguir serdo descritas as mais utilizadas.

3.2 TECNICAS UTILIZADAS PARA ANALISE DE INFORMACOES

Ha, na literatura, um grande arsenal de técnicas de analise de
informacdes, para os mais diferentes propoésitos. Para o objetivo desta
pesquisa, foram levantadas algumas destas técnicas mais utilizadas para a

inteligéncia competitiva.

Além da diversidade de técnicas apresentadas a seguir, os analistas
também podem utilizar as mais diferentes ferramentas de apoio a analise de
informacdes, que podem ou nao ser especificas para a inteligéncia competitiva.
Estas ferramentas sdo usadas especialmente no momento de preparacdo do
tratamento e andlise dos dados. O analista pode, inclusive, fazer uso de
ferramentas simples e conhecidas como, por exemplo, a planilha Excel ou

mapas mentais.

3.2.1 SWOT

A técnica de analise denominada SWOT, que significa strengh (forcas),

weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacas),
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verifica qual a capacidade interna da organizacdo com relacdo a seus
concorrentes. E analisada a capacidade interna (forcas e fraquezas) para que
se apresentem as deficiéncias e qualidades da empresa, contextualizando com
sua posicado produto-mercado. Considera-se, nesta analise, empresas do
mesmo segmento, nao importando se sao concorrentes diretas ou
concorrentes potenciais (GOMES; BRAGA, 2001).

J& a andlise externa tem o intuito de estudar a relacéo entre a empresa e
seu ambiente, de maneira que sejam evidenciadas as oportunidades e
ameacas relacionadas a produto e mercados atuais e futuros. Esta técnica
serve para identificar quais sdo aqueles fatores que devem ser mais

trabalhados para melhorar o negocio em questdo (GOMES; BRAGA, 2001).

De acordo com Kahaner (1996), a analise SWOT € uma das mais
basicas formas de andlise, 0 que ndo quer dizer que seja necessariamente
simples. Esta técnica permite analisar a concorréncia preenchendo uma matriz
com as caracteristicas da empresa. Este método € bastante util quando a
analise tem que ser feita rapidamente, ou quando se necessita de uma visao
ampla da concorréncia. Também é uma forma de andlise preliminar que pode

ser levada adiante quando houver mais tempo e recursos (KAHANER, 1996).

Depois de terminada, a SWOT sinaliza quais 0s passos a concorréncia
estd dando e quais seus movimentos futuros e quais os movimentos a empresa
deve ter para antecipar as atividades mais provaveis do alvo (Quadro 2). Esta é
uma técnica mais qualitativa (KAHANER, 1996).
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ANALISE SWOT

Streght (Forgas)

Os mais poderosos atributos do concorrente, incluindo patentes,
tecnologias, posicdo financeira, lealdade de seus clientes, qualidade do
produto etc.

Weaknesses O oposto das forcas, incluindo os passivos do concorrente, como dividas,

(Fraquezas) conflitos trabalhistas, baixa qualidade dos produtos, equipamentos
obsoletos etc.

Opportunities Sao as chances de prosperar a partir de um mercado em mudanca, a

(Oportunidades) situacdo da indlstria ou condicdo ambiental. Exemplos: regulacao
governamental pendente que pode beneficiar a empresa, uma patente do
concorrente que esta prestes a expirar, queda no custo da matéria-prima
etc.

Threats O oposto das oportunidades sdo as condi¢cdes externas que podem

(Ameacas) prejudicar a empresa, como novos competidores ou escassez de matéria-

prima.

Quadro 2 - Analise SWOT.
Fonte: Baseado em Kahaner (1996, p. 99).

Miller (2002) aponta que as forgas e fragquezas podem ser as de uma

companhia, podendo ser ela a sua ou do concorrente. Ja as oportunidades

estdo presentes no mercado. Para o autor, o primeiro passo para uma boa

analise SWOT é coletar e absorver informacédo secundaria sobre a empresa

que esta sendo analisada e o seu setor.

Gieskes (2002, p. 99), presidente e CEO do Lexis-Nexis Group, aponta

como a analise SWOT é feita na sua companhia:

Fazemos muita andlise SWOT (...) relativa a nossos concorrentes.
Basicamente, € interessante contar com informes trimestrais
atualizados a respeito de nossas analises SWOTs sobre a maneira
como 0s concorrentes se veem a si proprios e sobre o grau de
“ameaca”’ que eles sentem em relagéo a nés. (GIESKES, 2002, p. 99)

Lorry Hathaway, presidente da Best Foods Grocery Products, respondeu

de que maneira a inteligéncia competitiva mudou os rumos de sua empresa

descrevendo os resultados que a analise SWOT trouxe:

Olhamos para nossas forcas e nossas fraquezas. Algumas das
fraquezas sdo vulnerabilidades potenciais que podemos de algum
modo contornar, mas nem sempre € possivel corrigi-las, porque a
empresa tem suas préprias forgas, sejam elas a imagem da marca, a
estratégia de precos, o peso geografico, as despesas com
publicidade, a qualidade do produto etc. Descobrimos que podiamos
fazer algumas coisas para minimizar as for¢as dos concorrentes. Mais
importante, poderiamos reforcar nossos pontos fortes para uséa-los
como mecanismo de alavancagem para aumentar nossas chances de
sucesso (PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 169).
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3.2.2 Cinco forgas de Porter

O modelo das cinco forcas de Porter (Figura 6) ajuda na andlise de

informacdes sobre os concorrentes (GOMES; BRAGA, 2001). De acordo com

Porter (2004, p. 4):

Fomecedorss

A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em
uma inddstria é encontrar uma posicdo dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra essas forgas
competitivas ou influencia-las em seu favor. Dado que o conjunto das
forcas pode estar exageradamente aparente para todos o0s
concorrentes, a chave para o desenvolvimento de uma estratégia é
pesquisar em maior profundidade e analisar as fontes de cada forca.
O conhecimento dessas fontes subjacentes da pressdo competitiva
pde em destaque os pontos fortes e 0s pontos fracos criticos da
companhia, anima o0 seu posicionamento em sua industria, esclarece
as areas em que mudancgas estratégicas podem resultar no retorno
maximo e pbde em destaque as areas em que as tendéncias da
industria sdo da maior importancia, quer como oportunidade, quer
como ameacas. (PORTER, 2004, P. 4).

Entrantes
potenciais

Ameaga de
novos entrantes

Concorrentes

Poder de negociacdo | na Inddstria Poder de negociacdo
dos fornecadores gos compradoras
\ 4
—_— \ / e C 0D T3d0OTES
N P

Rivalidade entre
empresas
sxistentes

Ameaca de servigos
ou produtes substitutos

Substitutes

Figura 6— Forcas que dirigem a concorréncia na indastria.
Fonte: Porter (2004, p. 4).

De acordo com a Figura 6, vé-se que a forgca mais Obvia € a da

rivalidade entre as empresas. Mas ha também quatro forcas externas (ameaca

de novos entrantes, ameaca de substitutos, poder dos compradores e poder

dos fornecedores). O poder relativo de cada uma delas afeta o comportamento

de todos os jogadores. Se h4d uma forca externa mais importante, a empresa
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deve lidar estrategicamente com ela da mesma maneira como lida com seus
adversarios. O impacto das forcas se modifica o tempo todo. E estas mudancas
podem alterar a estrutura da industria como, por exemplo, mudancas na
tecnologia ou preferéncia dos clientes. Nas cinco forcas de Porter, a empresa
gue se sai melhor é aguela que melhor navega entre estas cinco forcas e sabe

utiliza-las de maneira estratégica (FULD, 2007).

De acordo com Fuld (2007), o contexto € o0 modo como se analisa a
inteligéncia e o impeto estratégico da concorréncia. Por este motivo, 0 modelo
das cinco forcas de Porter € interessante, pois ele € baseado no fato de que
toda empresa faz parte de um ecossistema industrial e, por isso, deve agir
nele. Antes das cinco forcas (final dos anos 1970), a estratégia era baseada na
analise SWOT (forcas, fragquezas, oportunidades e ameacas). Por meio dela,
comparam-se as informacdes destes quatro fatores com informacdes parecidas
sobre os concorrentes. Porém, ndo ha garantia de que todos os fatores que
pressionam a empresa e 0S concorrentes seriam incluidos (como novas
tecnologias, marcos regulatérios, forca crescente dos clientes etc.). A técnica
das cinco forcas amarra estes pedacos, permitindo um maior namero de

insights e um menos numero de conjecturas (FULD, 2007).

Para Miller (2002), do ponto de vista da inteligéncia competitiva, € muito
importante poder enxergar além da guerra entre concorrentes. Por isso,
reconhecer até que ponto as cinco forcas externas tém influéncia sobre as
decisdes das empresas em seus setores € necessario. O modelo de Porter
facilita o alcance das forgcas que levam os concorrentes a agir. De acordo com
Miller (2002, p. 98), “A licao maior é que 0s concorrentes fazem muito mais do
gue simplesmente reagir uns aos outros. Eles reagem igualmente as forcas do
mercado em que estdo inseridos”. Por isso, € indispensavel compreender as
forcas para poder entender qual o alcance da concorréncia, atualmente e

futuramente.
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3.2.3 Benchmarking

O benchmarking é uma técnica que verifica, de forma legal, como outras
empresas fazem algo e de que maneira a sua poderia imitd-las ou superéa-las.
Tornou-se popular na década de 1980, quando companhias como a Ford, a
General Motors, Xerox etc. passaram a utiliza-las de maneira intensiva.
(POZZEBON et al., 1997)

Benchmarking é o processo de “avaliar o desempenho das funcbdes e
habilidades de uma organizacdo em comparacdo a alguma outra organizacao
ou a um conjunto de organizagbes” (GOMES; BRAGA, 2001, p. 67). Este
processo tem como objetivo entender quais sdo as melhores praticas de outras
empresas e “‘empreender ag¢des para atingir tanto o melhor desempenho
quanto os menores custos” (GOMES, BRAGA, 2001, p. 67).

De acordo com Gomes e Braga (2001), ha alguns tipos de

benchmarking, como aponta o Quadro 3:

TIPOS DE BENCHMARKING

Benchmarking | Tem como objetivo comparar processos similares na prépria organizacao. H4
interno uma maior facilidade nesta modalidade pela facilidade no acesso a
informacao e por quase ndo haver barreira de sigilo.

Benchmarking | Tem como funcdo comparar produtos, processos ou departamentos com 0s
competitivo principais concorrentes. E um pouco mais complexo, pela indisponibilidade
de informacdes, levando a contratacdo de estudo confidencial de terceiros.

Benchmarking | Tem como intuito comparar processos parecidos de ndo concorrentes ou
funcional setores distintos.

Benchmarking | Objetiva comparar produtos, processos ou departamentos com os melhores
classe do mundo, também classificados como “best in class” (B-I-C).
mundial

Quadro 3 - Tipos de benchmarking.
Fonte: Baseado em Gomes e Braga (2001, p. 67-68).

Kahaner (1996) afirma que a inteligéncia competitiva é elemento crucial
de quase todas as etapas do benchmarking. Se n&do houver um amplo
conhecimento dos meétodos e técnicas da inteligéncia competitiva, ndo sera
possivel conseguir um grande valor de um programa de benchmarking.
Grandes empresas que tém seus programas de IC bem desenvolvidos usam

habilidades e conhecimento de um para melhor aproveitar o outro.
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Kahaner (1996) também propde cinco passos para que o benchmarking

seja bem sucedido:

1)

2)

3)

4)
5)

3.24

Identificar funcbes ou processos importantes que precisam ser
melhorados.

Identificar as empresas “best in class” em areas especificas de acordo
com o interesse.

Se isso ainda nao foi feito, comegar um programa para estimar e avaliar
na sua empresa 0S processos que vVocé gostaria de comparar.

Avaliar a performance das outras.

Usar a informacao que foi aprendida para melhor a performance.

Analise de cenarios

Cenérios sdo previsdes que indicam provaveis situacdes, sejam elas

positivas ou negativas, de tendéncias “para as variaveis do ambiente externo

gue exercem forte impacto sobre o desempenho da organizacédo e que foram
identificadas durante a analise estratégica” (GOMES; BRAGA, 2001, p. 68). As

maneiras mais comuns de construir cenarios sdo (GOMES; BRAGA, 2001):

1) Método projetivo: constrdi cenarios futuros baseando-se no passado,

utilizando modelos quantitativos e deterministicos.

2) Método prospectivo: faz uso de variaveis qualitativas (que podem ser

mensuraveis ou ndo, subjetivas ou ndo, conhecidas ou nao). Neste

método, o futuro atua como determinante da agéo presente.

Os cenarios podem auxiliar o reconhecimento e a adaptacéo a aspectos de
mudanca. Com relacdo ao conteudo do cenéario (MARCIAL; COSTA, 2001, p.

5-6):

(...) deve-se considerar primeiramente o0 sistema em que a
organizacdo atua. Esse sistema é composto pelo objetivo de
cenarizagdo, horizonte temporal e lugar. O sistema € visto como
totalidade organizada por elementos e fenémenos interligados e
interdependentes, que podem formar subsistemas daquele que esta
sendo considerado no cenério.
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O horizonte de tempo do cenario é o periodo que sera coberto pelo
estudo de cenarizacdo. Pode variar em funcdo da dindmica e
evolucdo do sistema estudado; porém, em média, deve ser de dez
anos. E recomendavel que os cenéarios ndo tenham horizonte
temporal menor que cinco anos. Essa limitacdo relaciona-se ao
objetivo principal dos cenéarios que é auxiliar na definicdo das
estratégias da empresa, 0 que exige abordagem de longo prazo.
(MARCIAL; COSTA, 2001, p. 5-6).

A ferramenta de construcdo de cendrios pode ajudar a empresa a

entender que consequéncias, tanto para a empresa como para a concorréncia,

as decisfes estratégicas dos atores do mercado trardo. Desta maneira, sera

possivel estruturar planos de defesa que possam preparar a empresa a reagir a

estas acoes, oferecendo vantagem competitiva a ela (ZENAIDE, 2012).

Tessun (2002) afirma que a analise de cenarios possibilita o

planejamento para a chegada de tipos de mundo completamente alternativos,

nao somente eventos diferentes em um mundo parecido com o que existe

atualmente. O autor também explica quais foram os principais passos seguidos

para fazer andlise de cenarios na Daimler-Benz Aerospace (Quadro 4).

Etapas para construcéo de cenéarios na companhia Daimler-Benz Aerospace

Andlise de | Definir o problema e tentar entrar em consenso sobre o que se deseja
tarefas analisar no futuro.

Andlise de | Examinar as relag8es entre principais fatores do cenario, para ter o principal
influéncia conhecimento relativo a dindmica do sistema.

Determinacao
dos descritores

Descrever contetudos e definir os fatores que influenciam o sistema. A
descricdo deve oferecer 3 previsbes alternativas para futuro. Etapa
bastante criativa.

Formulacdo de
alternativas

Preencher uma matriz de impacto cruzado para avaliar conexdes e inter-
relagBes entre as previsdes do descritor. Deve ser feita com cuidado.

Interpretagéo
dos cenarios

A avaliacdo é passada para o computador, que calcula as possibilidades e
da arcaboucos formulados em linguagem padronizada. Podem ser
selecionadas de dois a cinco cenarios alternativos.

Andlise de
consequéncias

Baseando-se na hip6tese de que um dos cenéarios va se concretizar
futuramente, verificam-se as consequéncias. Para cada mundo futuro que
for selecionado, apresentam-se e interpretam-se resultados e riscos.

Andlise de atrito

Sao pesquisados os fatores que, embora improvaveis no momento, podem
exercer impacto sobre o cenario, caso ele aconteca. Exemplo: guerras
atdbmicas e conflitos militares.

Transferéncia
de cenérios

Apresentacdo, aos executivos, das linhas de acdo a serem seguidas caso
um dos cenarios venha a acontecer. Normalmente, ha varias acdes que
podem ser empreendidas independentemente de diferencas entre os
cenérios. Elas sdo um importante ponto de partida.

Quadro 4 - Etapas para construcdo de cenarios na companhia Daimler-Benz.
Fonte: Baseado em Tessun (2002, p. 297-300).
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3.2.5 Fatores criticos de sucesso

A matriz de Fatores Criticos de Sucesso é uma maneira eficiente de
analisar tanto o setor quanto os concorrentes. Ela ranqueia dois tipos de
atributos: a atracéo exercida pelo setor e a forca do empreendimento (MILLER,
2002). De acordo com Miller (2002, p. 100):

O analista mapeia os variados fatores que influem no setor e no
empreendimento e lhes atribui uma nota que varia de 1 a 5. Das
notas entdo se faz a média em conjunto, sendo o setor mapeado
numa matriz. Esta matriz foi planejada para ranquear as
possibilidades de um empreendimento em particular, mas pode ser
igualmente uma modalidade eficiente para comparar os concorrentes
que atuam num determinado setor. (MILLER, 2002, p. 100).

Para Kahaner (1996), um dos principais itens que um gerente e sua
equipe de inteligéncia competitiva deve se concentrar na sua empresa € nos
fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso podem variar de
acordo com o gerente ou executivo. Isso porque dependem da area geogréfica,
do ambiente competitivo e outras diferencas. Por exemplo, uma grande
empresa pode considerar uma determinada regulamentacdo governamental um
fator critico de sucesso. Ja para uma pequena empresa da mesma industria

pode ndo considerar regulamentacdo um fator critico para sua sobrevivéncia.

Embora os fatores criticos de sucesso continuem sendo um ponto focal
importante para as empresas, sua importancia para a inteligéncia competitiva é
monumental, pois fornece um método para determinar as necessidades de
inteligéncia de um gerente. Portanto, da mesma maneira que um gerente
aprende sobre os fatores criticos de sucesso da sua empresa, ele pode

descobrir suas necessidades de inteligéncia competitiva (KAHANER, 1996).

Identificar os fatores de sucesso permite as organizagbes focalizar
estrategicamente acbes de prospeccdo e de correcdo, visando o
monitoramento continuo do ambiente socioprodutivo em que atuam.
(COLAUTO et al., 2004) Segundo Colauto et al. (2004, p. 123):

Os fatores criticos de sucesso, compreendidos como elementos
determinantes para melhorar o desempenho da organizacdo, quando
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incorporados ao planejamento estratégico e aos sistemas de
inteligéncia  competitiva, complementam as analises do
macroambiente das organizacdes. Consequentemente, assume-se
como pressuposto que as constantes mudancas provocadas pela
evolucéo tecnolégica e pelo desenvolvimento social e econémico dos
paises desafiam as organizacGes na capacidade de respostas as
demandas do macroambiente. Simultaneamente, as organizacdes
necessitam conhecer quais fatores precisam ser considerados para
maximizar suas potencialidades e minimizar as ameagas, com vistas
a aumentar 0 sucesso e garantir sua continuidade. A inteligéncia
competitiva auxilia na sistematizacdo de dados, na andlise sobre os
concorrentes, na identificacdo das competéncias essenciais € no
monitoramento dos fatores criticos de sucesso, que paralelamente
promovem reflexos diretos na performance da organizacéo.

Fatores criticos de sucesso podem ser compreendidos como elementos
que determinam um melhor desempenho da empresa. Portanto, se a
organizacdo os identificar e incorpora-los ao planejamento estratégico e aos
sistemas de informacao, eles podem complementar atividades de inteligéncia
competitiva. Por este motivo, é considerado que uma das contribuicbes dos
fatores criticos de sucesso € fornecer subsidios as informacdes de carater
estratégico, informacdes estas que ganham importancia quando séo alinhadas
aos objetivos institucionais (COLAUTO et al., 2004).

3.2.6 Jogos de guerra

O jogo de guerra pode ser uma ferramenta Util para permitir que se
visualize a extensdo da forca da prépria estratégia, antecipando a de seus
adversarios. Ela também permite “que os gestores articulem e argumentem
com base na inteligéncia que coletaram junto de seus adversarios.” (FULD,
2007, p 59). Além disso, ensina sobre as implicacdes das decisdes. Em grande
parte dos jogos de guerra, 0os gestores querem desafiar sua maneira de pensar,
colocando outros jogadores estratégicos no grupo, como concorrentes, clientes

principais e agéncias de governo (FULD, 2007).

Jogos de guerra como forma de analise € um conceito usado por muitos
séculos por generais miliares e, recentemente, durante os anos de Guerra Fria,

guando a CIA operava utilizando jogos de guerra para antecipar movimentos
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militares e politicos da Unido Soviética. O conceito aplicado aos negocios €
simples: times de pessoas assumem 0s papéis de seus concorrentes e deles
mesmos. No decorrer do jogo, estratégias e planos sao propostos e testados
como em uma simulacédo real, com as condicdes de negocios mais reais o

possivel. Jogos de guerra tém os seguintes objetivos (KAHANER, 1996):

e Faz com que a geréncia adquira pratica em tomada de decis6es
em situacdes reais.

e I|dentifica as informacdes adicionais necesséarias para futuras
decisfes antes de elas serem requisitadas.

¢ Identifica provaveis movimentos de seus concorrentes e a melhor
resposta que vocé pode dar quando 0 movimento acontecer.

e Identifica provaveis respostas dos concorrentes para suas
atividades.

e Melhora o trabalho em grupo.

¢ |dentifica as forcas e fraquezas de sua companhia.

¢ Identifica as forcas e fraquezas dos concorrentes.

Segundo Fuld (2007), as regras para um jogo de guerra sado as

apresentadas no Quadro 5:

Regras para um jogo de guerra

Designar equipes Equipes séo escolhidas para representar competidores,
clientes principais, fornecedores importantes ou grupos
de regulamentagéo governamental.

Analisar e apresentar a primeira | Cada equipe analisa e apresenta sua resposta
resposta estratégica estratégica para o mercado. Ao mesmo tempo, pode-se
criticar equipes dos concorrentes.

Revisar a estratégia Revisar a estratégia baseando-se na critica recebida.

Implementar um cenario de | Inserir um ou dois eventos surpresa (mas aceitaveis) no
mudanca no mercado jogo. Isso fara com que todas as empresas e revisem e
repensem suas estratégias.

Reagrupar e avaliar a estratégia Reagrupar tal como uma empresa ajusta licBes
aprendidas ao visualizar e agir com outras estratégias.

Quadro 5 - Regras para um jogo de guerra.
Fonte: Baseado em Fuld (2007, p. 60).
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3.2.7 Analise de patentes

A patente é uma concessdo feita pelo Estado ao inventor de
determinada tecnologia, que confere a este exclusividade de exploragéo por
certo periodo de tempo. Em contrapartida, seu detentor disponibiliza o
conteudo do invento ao publico. Este conteddo é exposto de maneira
padronizada em todos os paises (Quadro 6), o que facilita a analise de sua

informagao.

Informac@es contidas nas patentes

Reivindicacdes DescricAo do produto ou processo, incluindo desenhos e
graficos.

Inventores Estas pessoas inventaram de fato o produto ou processo.

Depositante Esta pessoa ou empresa para a qual o inventor atribuiu a
patente. Normalmente, o inventor trabalha para a empresa que
€ a depositante.

Licenciado Esta pessoa ou empresa tem o direito de produzir a invenc¢éo,
de acordo com contrato com o detentor da patente. Em alguns
casos, o depositante é o licenciado.

Citacdes Apesar de as patentes serem concedidas apenas para novas
invengdes, ninguém reinventa a roda. Todas as patentes
devem citar outras patentes que utilizaram para chegar ao
invento em questao.

Quadro 6 - Informacdes contidas nas patentes.
Fonte: Baseado em Kahaner (1996, p. 113).

Um analista que conhega a maneira como as patentes séo classificadas
e elencadas esta apto para fazer uma analise basica de patentes. J& as
analises mais sofisticadas precisam de especialistas na area da tecnologia da
patente (MILLER, 2002).

Documentos de patentes fornecem informagdes sobre 0os concorrentes e
seus produtos que n&o estdo disponiveis em mais nenhum lugar. E estimado
que, por exemplo, mais de 75% da informac&o contida nas patentes dos
Estados Unidos ndo sdo encontradas em nenhum outro local. As patentes

podem oferecer os seguintes tipos de informagdo (KAHANER, 1996):

¢ Quais companhias estao fazendo tecnologia de ponta e quais sao

os lideres.
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e Quais individuos (profissionais) estdo desenvolvendo a tecnologia
de ponta.

e Quais paises estdo a frente no desenvolvimento de determinadas
tecnologias.

e Quanto tempo vai levar para a companhia explorar a patente e
guanto tempo leva para a pesquisa e desenvolvimento
transformar em lucros.

e Quais tecnologias estdo ascendendo e quais estao descendendo.

e Relacdes entre empresas engajadas em pesquisas similares ou
desenvolvendo os mesmos produtos.

Segundo Mogee (1997 apud TEIXEIRA; SOUZA, p. 108), o documento
de patente d& acesso publico a informacBes detalhadas sobre invencdes
fornecendo “direcionamento acerca de quais pesquisas sao realizadas e quais
empresas ou instituicbes tém investido esforco nelas”. A inteligéncia
competitiva, por sua vez, analisa pontos macro e micro ambientais da
organizacdo, como analise da situagdo técnica, tendéncias tecnoldgicas,
analise de concorrentes etc. Portanto, a analise de informacfes contidas nos
documentos de patentes é um instrumento essencial para “mapear interagdes
das organizagdes com seu ambiente de negdcios”. (MOGEE, 1997 apud
TEIXEIRA; SOUZA, p. 108).

3.3 PERFIL DOS ANALISTAS

Kahaner (1996) afirma que bons analistas s&o dificeis de encontrar. E
necessario uma pessoa com habilidades e um determinado temperamento para
ser um analista de sucesso. Bons analistas ndo tém que ter necessariamente
uma formac&o na area em que estdo envolvidos, mas tém que ter uma vasta
base de experiéncias e conhecimento. A caracteristica mais importante de um
analista é ser capaz de dizer “E isso que vai acontecer, baseado no que eu sei.

Isso é o que significa para a companhia”.
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Para Oliveira e Lacerda (2007, p. 48),

Trabalhar com inteligéncia requer uma estrutura adequada de
processos e de profissionais que sejam capazes de fornecer os
insights necessarios para que a organizacdo mantenha um
crescimento sustentavel em seu mercado competitivo ao longo do
tempo. Nao é preciso criar estruturas fantasticas para iniciar um
processo de IC, mas é de suma importancia ter profissionais
gualificados e competentes.

Analisar a informacdo e transforma-la, de maneira aperfeicoada, em
inteligéncia, é quase sempre o maior desafio do profissional de inteligéncia. Por
este motivo, envolve uma combinacdo de raras habilidades entre os
profissionais que trabalham com inteligéncia. Ndo se apresenta informacao
bruta ao tomador de decisdo, mas sim informagdo transformada em
inteligéncia, incluindo comentarios, sugestfes e recomendacdes. Para que haja
esta transformacéo, profissionais qualificados tém que conhecer tudo sobre o
setor industrial que esta sendo trabalhado. Também devem conhecer sobre a
posicdo que a empresa ocupa em relacdo ao assunto abordado. Além disso,
tém que entender as varias ferramentas de analise utilizadas para formatar a
pesquisa, para que se tenha uma perfeita compreenséo das diversas forcas de
mercado que venham a influir sobre a empresa (e também o0s possiveis
resultados destas influéncias) (MILLER, 2002).

De acordo com Marcial (2006), o analista deve ser capaz de:

e Elaborar o planejamento para a producéo da inteligéncia.

e Solicitar a coleta de dados que ndo estao disponiveis.

e Analisar, filtrar e integrar os dados que foram coletados.

e Produzir inteligéncia de acordo com o modelo mental dos tomadores de
deciséo e da cultura da organizacéo.

e Produzir informes a respeito de questdes estratégicas e atores.

e Produzir alertas antecipados e elaborar estudos de futuro.

Ainda, de acordo com Marcial (2006), ha algumas habilidades e
conhecimentos necessarios para exercer a atividade de inteligéncia competitiva

(especialmente a analise) com sucesso, segundo o0 Quadro 7.
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Habilidades e conhecimentos do profissional de inteligéncia competitiva

Conhecer - Fontes de dados e informag0es.

- Métodos de acesso a dados e informacdes.

- Métodos e ferramentas analiticas.

- A estrutura de poder e os processos de tomada de deciséo.
- O ambiente, a estrutura e a cultura organizacional.

- O setor industrial e sua terminologia especifica.

Ter capacidade - De identificar e extrair (ou deduzir) as necessidades exatas de
inteligéncia dos decisores.

- Investigativa, tal como um jornalista.

- De filtrar e integrar os dados coletados.

- De auto aprendizado.

Possuir - Mente analitica, criativa e intuitiva.

- Habilidade de desenvolver hipéteses e formular perguntas.

- Fluéncia oral e escrita e capacidade de sintese.

- Conhecimentos de seguranca da informacdo e questbes de contra
inteligéncia® competitiva.

- Persisténcia.

- Comportamento ético.

Quadro 7 - Habilidades e conhecimentos do profissional de inteligéncia
competitiva.
Fonte: Baseado em Marcial (2006, p. 246).

Oliveira e Lacerda (2007), com base em diversos autores, elaboraram
um quadro com as principais habilidades e competéncias desejadas em

profissionais de inteligéncia competitiva para a fase de analise (Quadro 8):

Habilidades Tipos

Humanas Astlcia

Comunicacdo

Perspicacia

Criatividade

Persisténcia

Intuicdo

Autodidata

Confiabilidade

Técnicas Conhecimento em metodologia cientifica

Capacidade de pensar estrategicamente

Conhecimento em ferramentas de analise de IC

Habilidade de pesquisa

Conceituais Conhecimento sobre o setor industrial

Conhecimento das estruturas de poder da organizacéo

Conhecimento sobre os processos de tomada de decisédo

Conhecimento das forcas do mercado que influenciam a empresa

Compreensao da cultura organizacional

Conhecimento das preferéncias dos administradores

Quadro 8 - Principais habilidades e competéncias desejadas aos profissionais
de IC dafase de analise.
Fonte: Adaptado de Oliveira e Lacerda (2007, p. 50).

3 . N . 7 P . . . PN .
Contra inteligéncia é a atividade que ajuda a neutralizar a inteligéncia de outros concorrentes sobre a
sua companhia.
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O profissional que executa a analise de informacdes deve, em especial,

possuir a competéncia de capacidade analitica, que significa avaliar e

interpretar sistematicamente dados com o0 objetivo de

identificar fatos

relevantes ou insights para chegar a conclusdes Uteis para a tomada de

decisdbes (AMARAL et al.,

2008). A capacidade analitica consiste em

conhecimentos, habilidades e atitudes descritas no Quadro 9.

Conhecimento Habilidade Atitude
— Estratégia organizacional | — Aprender com as — Agilidade
— Estrutura organizacional | experiéncias — Confiabilidade
— Metodologia cientifica — Apresentacéao de — [Estar constantemente

— Métodos, técnicas e
ferramentas de andlise
— Organizacgéo da
informacé&o

— Setor industrial

— Tecnologia da
informacé&o

— Terminologia do setor

resultados

— Capacidade de sintese
— Discernimento

— Extrair dados relevantes
— Extrair implicagdes
estratégicas

— Gerar explicagbes
consistentes dos fatos

— Identificar tendéncias,
padrdes e relacionamentos
chave em meio aos dados
coletados

— Gerar recomendag0des de
acordo com a analise

— Interpretacéo de dados
— Intuicéo

— Julgamento

— Lidar com ambiguidades,
conflitos e dados
incompletos

— Organizar informagdes

— Pensamento analitico

— Perspicécia

— Raciocinio estratégico

— Raciocinio I6gico

— Resolugéo de problemas
— Saber quando parar a
analise

— Trabalhar sob presséo

— Trabalhar, sem
frustragdo, com resultados
intangiveis

— Viséo de futuro

— Viséo global

atento as informacdes
— Etica

— Criatividade

— Curiosidade

— Discricao

— Meticulosidade
— Observagéao

— Organizacao

— Percepcéo

— Perfeccionismo
— Perseveranca
— Proatividade

— Seguranca

— Senso critico

— Seriedade

Quadro 9 - Competéncias para capacidade analitica.
Fonte: Adaptado de Amaral (2006 apud AMARAL et al., 2008, p. 11).
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3.4 INOVACAO E INTELIGENCIA COMPETITIVA

Nesta secdo, serdo apresentados os conceitos de inovacao, bem como

sua ligacdo com a inteligéncia competitiva.

3.4.1 Conceitos

N&o ha um conceito Unico para inovacdo, que seja aceito por todos. O
gue é consenso no que se refere a definicdo de inovacdo é que ela pressupde
mudancas e a ideia de novidade. Um conceito geral apresentado no relatério
da Comunidade Europeia (Green paper on innovation), que teve como intuito

propor medidas que aumentassem sua capacidade inovadora, diz que
(...) inovagéo é tomada como sendo um sindnimo para a producgéo,
assimilacdo e exploracdo com sucesso de novidades nas esferas
econdmicas e sociais. [A inovagdo] (...) oferece novas solugfes para
problemas e assim torna possivel satisfazer as necessidades tanto do
individuo como da sociedade (MOREIRA;QUEIROZ, 2007, p. 6)

De acordo com o Manual de Oslo, “a inovacao requer a utilizagao de
conhecimento novo ou um novo uso ou combinacdo para o conhecimento
existente” (OCDE; FINEP, 2005). Para Dauphinais et al. (2000, p. 302), “a
inovacdo envolve um amplo espectro de mudancas, de pequenas melhorias e
revolugdes de longo alcance”.

Uma maneira mais pratica de conceituar a inovacdao é dividi-la em
inovacdo em produtos (bens e servicos), inovagcdo em processos, inovacao
organizacional e inovacdo em marketing ou modelos de negd6cio. Quanto ao
grau de inovacéo, podem ser divididas em incremental ou radical.

Considera-se que h& inovacdo em produtos (bens ou servigos) quando
existe o desenvolvimento de novos produtos ou melhoramentos significativos
em produtos ja existentes, visando atender melhor o mercado. A inovacao em
processos ocorre quando se aprimora ou desenvolve “novas formas de
fabricacado ou de distribuicdo de bens e novos meios prestacao de servigos”. A
inovacdo organizacional acontece quando sao utilizados ou desenvolvidos

meétodos novos de organizacdo e gestdo, que podem acontecer nas relacdes
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da empresa com o mercado, com fornecedores ou com os distribuidores. Na
inovacdo em marketing ou modelos de negdécio, adotam-se ou desenvolvem-se
novos meétodos de marketing ou de comercializagdo, onde h& mudancas
significativas “na concepcgédo do produto, no design, na sua embalagem, no
posicionamento do produto no mercado, em sua promocdo ou na fixacdo de
precos” (MANUAL DE INOVACAO MBC, 2008, p.13).

A inovagéao incremental refere-se ao processo de introducao de algo que
pode ser implementado com pequenas adaptacdes da rotina organizacional ja
existente. S&o melhoramentos e modificacdes cotidianas. E considerada radical
a inovagdo que € produzida por modificagbes fundamentais dentro da
organizacdo, onde abandona-se as préaticas usuais (MOREIRA; QUEIROZ,
2007, p.12).

Lundvall (2009) explica que ha duas importantes caracteristicas de uma
economia industrial: a divisdo do trabalho altamente verticalizada e o carater
onipresente das atividades inovativas. O Brasil vem implementando politicas
mais sistematicas para o0 apoio a inovacao, principalmente no que se refere ao
engajamento das empresas nas estratégias de inovacdo de produtos,
processos, formas de uso, distribuicdo, comercializagéo etc. Com isso, visa-se
atingir um patamar superior de desenvolvimento e geracao de renda (NEGRI;
KUBOTA, 2008, p.13)

Ha& um grande espaco para que empresas se engajem em atividades de
inovacao no Brasil. O que quer dizer que a politica industrial e tecnolégica de
longo prazo que tenha como objetivo a transformagéo na base produtiva
brasileira precisa ter como alicerce a inovacdo (DE NEGRI; KUBOTA, 2008, p.
22). Economias que desejam se manter competitivas e paises que querem se
inserir internacionalmente precisam ser inovadores. A inovacédo, em tempos de
crise, surge para combater a perda de dinamismo do mercado (CARVALHO et.
al., 2011).
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3.4.2 Inovacao e inteligéncia competitiva

Durante um processo de pesquisa preliminar para o desenvolvimento de
um produto com potencial inovador, séo avaliadas a viabilidade técnica e riscos
associados a sua implementacdo. Questbes como: o produto pode ser
desenvolvido? Como? sao bastante discutidas e, para responde-las, a
inteligéncia competitiva surge como ferramenta essencial (DEUTSCH, 2007).

A inteligéncia competitiva possibilita, ainda, a identificacdo de
oportunidades de inovacdes, novas tendéncias tecnologicas, estratégia de
competidores, clientes, fornecedores, dentre outras informacfes estratégicas
para que a potencial inovagdo tenha mais chances de sucesso no mercado
(KRUCKEN et al., 2001).

3.5 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

No capitulo 2 do referencial tedrico, foram abordadas teméticas acerca da
inteligéncia competitiva. Inicialmente, um histérico do tema no mundo e no
Brasil. Na sequéncia, seus conceitos, bem como a apresentacéo do ciclo da
inteligéncia competitiva de acordo com a literatura. De maneira mais detalhada,
foram descritas as fases de Planejamento e direcionamento, Coleta, Analise,
Disseminacdo e Avaliagdo, sendo que a fase da Andlise foi tratada
brevemente, para que fosse melhor delineada no capitulo 3. Neste, foi tratada a
etapa de analise de informacdes para inteligéncia competitiva e as técnicas
mais utilizadas: SWOT, Cinco Forcas de Porter, Benchmarking, Andlise de
Cenarios, Fatores Criticos de Sucesso, Jogos de Guerra e Andlise de Patentes.
No mesmo capitulo ainda foi descrito o perfil dos analistas de informacéo de
acordo com alguns autores. Por fim, foi feita a ligacdo entre inteligéncia

competitiva e inovagao.
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Neste capitulo sera apresentada a metodologia da presente pesquisa: 0s

procedimentos de coleta de dados (entrevista e questionario) e sua analise.

O Quadro 10 apresenta 0 resumo orientativo, que aponta, em primeiro

lugar, as principais referéncias da literatura utilizadas para discorrer sobre os

temas da dissertacao.

respondem, indicando

determinado objetivo.

Também remetem ao objetivo especifico ao qual

qual instrumento e quais questdes respondem ao

Tema Tema Principais referéncias na literatura Questdes que
geral especifico respondem o0s
objetivos
especificos
Historico e | Gomes e Braga (2001); Vidigal e Nassif | Objetivo
contexto da | (2012); Kahaner (1996); Marcial (2006); | especifico a.
inteligéncia Pinheiro (2006).
competitiva
Conceitos de | Miller (2002); Kahaner (1996); Fuld (2007); | Objetivo
inteligéncia Canongia et al. (2004); Gomes e Braga | especifico a.
competitiva (2001); Prescott e Miller (2002); Santos
(2000); Valentim et al. (2003); Millan e Comai
(2001); Taparanoff et al. (2000).
O ciclo de | Aratjo (2011), Kahaner (1996), Herring | Objetivo
inteligéncia (2002), McGonagle (2007), Carvalho (2000); | especifico a.
- competitiva Society of Competitive Intelligence
2 Professionals; (2007); Gomes e Braga
= (2006); Miller (2002).
g Etapa de | Candido e AraGjo (2003); Miller (2002);
o andlise de | Gomes e Braga (2001); Roedel (2006); Obietivos
; informacdes Santos (2000); Sianes (2006); Carvalho esjecificosae b
S (2000): MArceau e Swaka (2002). P fondrio (1
@ Técnicas de | Gomes e Braga (2001); Kahaner (1996); (23u3?2|4) '
%” analise de | Miller (2002); Prescott e Miller (2002); Porter Iéntrevis:ta
= informacdes (2004); Fuld (2007); Marcial e Costa (2001); (2.3.4.5 ¢ 6)
- Tessun (2002); Colauto et al. (2004); Mogee e '
apud Teixeira e Souza.
Perfil dos | Kahaner (1996); Oliveira e Lacerda (2007); | Objetivo
analistas Miller (2002); Marcial (2006); Amaral et al. | especifico c.
(2008). Questionério (5,6
e7).
Entrevista (1 e 7).
Inteligéncia OCDE e FINEP (2005); Lundvall (2009); De | Objetivo
competitiva e | Negri e Kubota (2008); Deutsch (2007); | especifico d.
inovacgao Krucken et al. (2001). Questionario (8 e
9).
Entrevista (8).

Quadro 10 - Resumo orientativo.
Fonte: Elaboracéo proépria.
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4.1 PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi feita em duas fases. Na primeira, foram
enviados 0s questionarios por e-mail a serem respondidos pelos analistas de
informacéo. Posteriormente, os respondentes foram contatados para agendar

uma entrevista.

4.1.1 Questionario

O questionario foi elaborado baseado no referencial teorico deste
trabalho, cujos principais autores foram indicados no Quadro 10. Entende-se
por questionario, de acordo com Gil (2010), um instrumento que consiste em
um conjunto de questBes respondidas por escrito pelo respondente. O
guestionario deve consistir, basicamente, na traducédo dos objetivos especificos

da pesquisa.

De acordo com Marconi e Lakatos (1990), questionario € um instrumento
de coleta de dados que deve conter séries ordenadas de perguntas,
respondidas por escrito sem a presenca do pesquisador. Normalmente, este
envia o questionario ao respondente que, depois de preenchido, o devolve ao
pesquisador. Anexado ao questionario deve conter uma carta explicativa sobre
a natureza, a importancia e a necessidade das respostas e da participacao,

para que ele seja respondido em tempo razoavel.

O instrumento (ver Apéndice A) foi dividido em nove questdes. Antes de
inicia-las, ha um espaco a ser preenchido com algumas perguntas que levam
ao perfil do entrevistado: nome, ha quanto tempo trabalha com analise de

informacdes ou inteligéncia competitiva e qual sua formacéao.
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A primeira questao, divida em dois blocos, teve como objetivo coletar
dados sobre o nivel de conhecimento das técnicas de andlise de informacdes e
o nivel de utilizacdo por parte dos analistas. As sete técnicas identificadas
como as mais recorrentes na literatura sobre o assunto (ver Apéndice C)
constam no questionario, sendo elas: andlise de cenarios, analise de patentes,
benchmarking, cinco forcas de Porter, fatores criticos de sucesso (FCS), jogos
de guerra (times de pessoas assumem papeis de seus concorrentes e da
prépria empresa), SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) e trés
campos a serem preenchidos com outras técnicas porventura utilizadas que
ndo constem na lista. Para compreender o nivel de conhecimentos destas
técnicas, foram apresentadas trés alternativas: conhece bem, conhece pouco e
nao conhece. O mesmo numero de alternativas foi dado para o segundo bloco,

de utilizac&o das técnicas: utiliza muito, utiliza pouco e néo utiliza.

A segunda questéo, semiaberta, teve como intuito coletar dados sobre a
sequéncia de utilizacdo das técnicas que foram apontadas como utilizadas na
questdo anterior. Para responder a este questionamento, foi elencada uma
sequéncia de um a dez para que ele preenchesse com o encadeamento

utilizado por ele em suas atividades de analista.

A terceira e a quarta questdes tiveram como objetivo verificar se 0s
analistas utilizam alguma ferramenta ou aplicativo de apoio a analise de

informacdes e, caso positivo, qual o (a) utilizado (a).

A quinta, a sexta e a sétima questbes objetivaram saber dos
respondentes quais as competéncias o respondente acredita que um analista
deve possuir e aquelas que eles possuem em escala de importancia. Foram
listados os conhecimentos (questéo 5), as habilidades (questao 6) e as atitudes
(questdo 7), a serem assinaladas com as alternativas néo tenho, tenho pouca e
tenho muita; fundamental/essencial, importante, pouco importante e
desnecessaria. Estas questdes foram baseadas na literatura descrita em Perfil

dos analistas.

Por fim, para abordar a andalise de informacgdes voltada para a inovagao,
duas questdes foram postas: uma questionando se o respondente acredita que
0 processo de analise de informacdes para a inovacéao é diferente do processo

para tomada de decisdes estratégicas em geral. Outra para, caso a resposta
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anterior tenha sido positiva, assinalar quais elementos seriam diferentes: tipos
de técnicas utilizadas, sequéncia de técnicas utilizadas ou aplicativo ou

ferramenta de apoio a analise.

4.1.2 Entrevista

A segunda etapa da coleta de dados consistiu em entrevistar alguns dos
respondentes dos questionarios. De acordo com Gil (2010), dentre as técnicas
de interrogacdo, a entrevista é a que permite maior flexibilidade. Segundo o
mesmo autor, como estratégia para a realizacdo de entrevistas, devem ser
consideradas duas etapas: a de especificacdo de dados que se deseja coletar

e a formulacao das perguntas.

A entrevista teve como objetivo principal coletar dados mais precisos
gue permitam o desenvolvimento dos objetivos desta pesquisa. Para que estes
objetivos sejam melhor respondidos, o tipo de entrevista escolhida foi a
semiestruturada. A entrevista semiestruturada consiste na apresentacdo de
questdes ou tdpicos a serem respondidos, como um guia, um roteiro. Apesar
disso, ha flexibilidade, pois o pesquisador pode introduzir, no momento da
entrevista, questbes que possam ser necessarias para atingir melhor o objetivo
(LAKATOS, 1992).

O roteiro de entrevista foi elaborado a partir do referencial teé6rico. O
instrumento (ver Apéndice B) consiste, basicamente, em oito questbes, que
tém o carater de nortear a entrevista:

1- O que o levou a se transformar em um analista de informagdes
(trajetoria)?

2- Quando ha um problema a ser solucionado ou uma pergunta a ser
respondida por meio do ciclo de inteligéncia competitiva (planejamento,
coleta de informacdes, analise, disseminacdo e avaliacdo), como € sua
abordagem a este problema no que se refere a analise de informacdes?

3- Comente sua escolha sobre a sequéncia escolhida para utilizar as

técnicas de andlise de informagfes ao responder o questionario.
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4- Além das técnicas listadas no questionario, vocé utiliza outra técnica no
seu trabalho de analise?

5- Vocé utiliza algum manual de processo de analise?

6- Faz uso de alguma ferramenta ou aplicativo para apoio a analise de
informacBes? Comente a respeito.

7- Teve algum tipo de capacitacdo para aprender/utilizar as técnicas?

8- Como é sua abordagem na analise de informacdes quando a pergunta a
ser respondida pelo ciclo de inteligéncia competitiva € voltada a

inovacao?

4.1.3 Populagdo e amostra

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a amostra € uma parcela
selecionada do universo (também chamado de populacdo). A populacéo
pesquisada é a de analistas de informacéo, cujas atividades estejam voltadas,

de alguma forma, & utilizag&o do ciclo de inteligéncia competitiva.

A amostra foi ndo probabilistica, intencional e constituida por consultores
do programa Nucleos de Apoio a Gestédo da Inovacdo (NAGI) e consultores do
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial do Paranad (SENAI/PR). A
amostra foi escolhida pela facilidade de acesso, pois todos os analistas do
programa passaram por capacitacdes no mesmo local, o que tornou viavel a
comunicacao prévia com eles durante estes momentos. O perfil dos analistas
respondentes pode ser observado no Quadro 11. Embora tenha sido
especificado que por formacédo, entendia-se graduacgéo, alguns respondentes

completaram com sua especializa¢cdo ou mestrado.

Estes consultores foram capacitados para entregar as empresas planos
de oportunidade de inovacdo, com base em pesquisas que utilizavam técnicas

de analise de informagé&o de inteligéncia competitiva.



68

Experiéncia com andlise de =
Respondente : ~ Formagéao
informacgdes ou IC
1 4 anos Administracdo
Economia, mestrado em
2 10 anos Desenvolvimento Regional e
Agronegocios
3 6 anos Mestrado em Engenharia da Producgéo
4 1 ano Administracéo
5 2 anos Engenharia de Producéo
6 25 anos Mestrado na area de Marketing
7 2 anos Economia
8 1 ano Arquitetura e Urbanismo
Especialista em Gestéo Financeira e
9 3 anos ~ .
Gestéo de Projetos
10 5 anos Gestéo da Informagéo
11 7 anos Direito
12 4 anos Administracao
13 1 ano Economia

Quadro 11 - Experiéncia e perfil dos respondentes.
Fonte: Elaboracéo prépria.

Percebe-se que as formagOes que mais aparecem sao as de
Administracdo (trés pessoas) e Economia (trés pessoas). O tempo de
experiéncia com o tema analise de informacdes ou inteligéncia competitiva €

bastante diverso, sendo o minimo 1 ano e 0 maximo 25 anos de experiéncia.

O Programa Nucleos de Apoio a Gestdo do Parana (NAGI-PR) tem
como objetivo transferir ferramentas e conhecimentos aplicados para a gestao
da inovacdo nas empresas que participam dele, por meio de consultores
atuantes em diversas cidades do Parana (NUCLEOS DE APOIO A GESTAO
DA INOVACAO DO PARANA, 2013). Para realizar os atendimentos nas

empresas, o consultor do NAGI é acompanhado de um consultor SENAI/PR.

Foram listados 30 consultores NAGI e 4 consultores SENAI, totalizando
34 analistas de informacédo, dos quais 13 responderam o questionario e 3

responderam a entrevista.

Antes de enviar os questionarios, foi feito um levantamento com
informagdes dos 34 analistas (e-mails e telefones). Foram enviados dois e-
mails, com o intervalo de uma semana, solicitando que o0s consultores

respondessem o questionario. Uma avaliacdo prévia dos 13 questionarios
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respondidos foi feita, para verificar aqueles analistas que tinham mais
familiaridade com o tema. Para estes, foi enviado novamente um e-malil

convidando-os para participarem de uma entrevista por Skype.

Quatro pessoas se disponibilizaram a participar da entrevista, mas,
guando chegou o0 momento de agenda-las, apenas 3 se mostraram solicitas.
Para um dos analistas, o agendamento foi facil e a entrevista aconteceu por
Skype. Os outros dois entrevistados tiveram muitos problemas de agenda, o
que levou as questbes das entrevistas a serem enviadas por e-mail e
respondidas por eles por escrito. Por este motivo, duas das trés possiveis
entrevistas acabaram se tornando questionarios, pois foram respondidas sem a
presenca do entrevistador. As questdes, no entanto, foram exatamente as

mesmas da entrevista.

4.2 ANALISE DE DADOS

As respostas do questionério foram tabuladas em planilha Excel, para

gerar uma andlise qualitativa dos dados.

Para as entrevistas, a andlise foi de contetdo para tratar os dados. De
acordo com Bardin (2008), a analise de conteddo € um conjunto de
instrumentos metodolégicos que se aplicam a discursos extremamente
diversificados. Foi feita a analise categorial, que leva em consideracdo a
totalidade do texto, “passando-o pelo crivo da classificacdo e do
recenseamento segundo a frequéncia de presenca (ou de auséncia) de itens
de sentido” (BARDIN, 2008, p. 39).

Embora o nimero de pessoas que respondeu a entrevista tenha sido
baixo, as categorias foram feitas de acordo com o tema central de cada
guestdo. As respostas, por sua vez, foram sintetizadas de maneira a facilitar a
visualizacédo e a analise do conteudo, como pode ser observado no Apéndice
D. Esta sintese foi feita levando em consideracdo a coeréncia com a pergunta

que estava sendo feita. Se houvesse algum tipo de repeticdo, detalhamento
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excessivo ou fuga do assunto, ela seria eliminada da analise, deixando apenas
as afirmacgdes que contribuissem de maneira direta para o objetivo da pergunta

e da pesquisa. As categorias foram as seguintes:

e Trajetoria para trabalhar com andlise de informacdes.
e Abordagem ao problema.

e Explicacéo da sequéncia de técnicas utilizada.

e OQultras técnicas.

e Utilizacdo de manual.

e Utilizag&o de ferramenta ou aplicativa.

e Capacitacao.

e Analise voltada a inovacao.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo tem o intuito de descrever a andlise e interpretacdo dos
dados coletados nos questionarios respondidos e nas entrevistas com 0S

analistas.

5.1QUANTO AO NIVEL DE CONHECIMENTO E DE UTILIZACAO DAS
TECNICAS

As sete técnicas identificadas na literatura como as mais recorrentes
foram elencadas de maneira que os respondentes identificassem se eles as
conheciam bem, as conheciam pouco ou ndo as conheciam, de acordo com o
Quadro 12.

Nivel de conhecimento da técnica
Técnicas Conhece bem | Conhece pouco N&o conhece
1 | Andlise de cenarios 11 2 0
2 | Andlise de patentes 2 10 1
3| Benchmarking 10 3 0
4 | Cinco forgas de Porter 8 0
Fatores criticos de sucesso
51 (FCS) 7 6 0
Jogos de guerra (times de
pessoas assumem papeis de
seus concorrentes e da
6 | prépria empresa) 1 7 5
SWOT (Forgas, fraquezas,
7 | oportunidades e ameacas) 11 2 0

Quadro 12 - Nivel de conhecimento das técnicas.

Fonte: Elaboracéo prépria.

As técnicas que a maioria dos respondentes conhece bem sdo Analise
de Cenarios, SWOT, Cinco Forcas de Porter e Fatores Criticos de Sucesso. As
gue configuram na lista de menos conhecidas ou desconhecidas sao Analise

de Patentes e Jogos de Guerra.
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Da mesma maneira, as técnicas foram listadas para que os analistas
assinalassem quais delas utilizavam muito, utilizavam pouco ou nao utilizavam,

como pode ser observado no Quadro 13.

Nivel de utilizagdo da técnica

Técnicas Utiliza muito Utiliza pouco N3o utiliza

Analise de cenarios

Andlise de patentes

Benchmarking

A IWIN |-
U N (O |
[e)MNe) M Ke)NNe)!
N O |IN|O

Cinco forgas de Porter
Fatores criticos de sucesso
5| (FCS) 4 7 2
Jogos de guerra (times de
pessoas assumem papeis de
seus concorrentes e da

6 | propria empresa) 0 4 9

SWOT (Forgas, fraquezas,
7 | oportunidades e ameacas) 11 2 0

Quadro 13 - Nivel de utilizagao das técnicas.
Fonte: Elaboracéo prépria.

As técnicas que a maioria dos respondentes utiliza muito sdo SWOT,
Andlise de Cenarios e Benchmarking. As técnicas que a maioria utiliza pouco
ou ndo utiliza sdo Fatores Criticos de Sucesso, Jogos de Guerra e Andlise de

Patentes.

Pode-se observar, pelos Quadros 12 e 13, que as técnicas que 0s
analistas mais conhecem sdo também as que mais utilizam. A mesma
caracteristica permanece para as técnicas menos conhecidas ou néo

conhecidas: também sdo pouco utilizadas ou néo utilizadas.

As técnicas mais utilizadas (SWOT, Analise de cenarios, benchmarking
e até mesmo as Cinco forcas de Porter) sdo as mais discutidas em cursos de
graduacdo de Economia e Administracdo. Pelo fato de a maior parte destes
analistas terem formacdo nestas areas, isso é refletido na utilizagcdo e

conhecimento das técnicas.

Outras técnicas, diferentes das elencadas no questionario, foram
mencionadas: Canvas, Matriz BCG, Ciclo de vida do produto e Engenharia de

processos. Os entrevistados 1 e 3 ndo utilizam nenhuma outra técnica além
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daquelas descritas no questionario. O entrevistado 2 faz uso do Canvas do

business model generation e de técnicas de design thinking.

5.2QUANTO A SEQUENCIA DE UTILIZACAO DAS TECNICAS

No Quadro 14, consta a sequéncia das técnicas utilizadas pelos

respondentes, com o namero de vezes que elas aparecem na posicado entre

parénteses.
SEQUENCIA DE UTILIZACAO DAS TECNICAS
12 Anidlise de cenarios (5), FCS (1), SWOT (3), Canvas (1), Benchmarking (1)
SWOT (5), Benchmarking (1), Cinco Forgas de Porter (2), FCS (1), Engenharia de processos
28 (1)
Cinco forgas de Porter (2), Andlise de cenarios (4), FCS (1), Andlise de patentes (1),
32 Benchmarking (1), SWOT (1)
42 Benchmarking (2), Cinco forgas de Porter (1), SWOT (1), Ciclo de vida do produto (1)
52 Analise de patentes (1), FCS (1), Benchmarking (1)
62 Analise de patentes (1)
72 Jogos de guerra (1)

Quadro 14 - Sequéncia de utilizagdo das técnicas.
Fonte: Elaboragéo propria.

Um dos respondentes ndo elencou a sequéncia e um nao entendeu a
questdo e elencou de maneira invalida. Pode-se observar que as técnicas
identificadas como mais utilizadas sédo aquelas que constam na literatura mais
difundida no Brasil sobre técnicas de analise, como SWOT, Andlise de
cenarios, Cinco Forcas de Porter e Benchmarking. J4 a analise de patentes e
jogos de guerra sao técnicas mais difundidas nos Estados Unidos e por autores
norte-americanos, constando na lista das menos utlizadas e menos
conhecidas pelos analistas.

Embora o entrevistado 1 tenha, no questionario, elencado uma
sequéncia de técnicas para analisar as informacbes, ele ndo explicitou o
porqué de ter utilizado estas posi¢cdes para cada técnica. Mas deixou claro que
as técnicas escolhidas (Analise de Cenarios, SWOT e Benchmarking) eram
utilizadas para todas as suas analises porque tinha mais experiéncia para

aplica-las. O entrevistado 2 né&o identificou a sequéncia de utilizacdo das
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técnicas, afirmando que ndo ha nenhum planejamento prévio as analises. O
entrevistado 3 identificou a sequéncia no questionario (FCS, Benchmarking e
Andlise de cenarios) e conseguiu explicitar o motivo de cada uma delas ter sido
escolhida na respectiva posicdo. Segundo ele, identificar previamente os
fatores criticos de sucesso “ajuda a concentrar a andlise nos pontos
essenciais”. Estes pontos, posteriormente, serdo analisados em relacdo ao
mercado pelo benchmarking. Na andlise de cenarios, por fim, é possivel

visualizar 0s proximos passos.

5.3APLICATIVOS

Quando questionados sobre a utilizagdo de algum aplicativo ou alguma
ferramenta de apoio a analise, 9 responderam que ndo utilizam e 4
responderam que utilizam. Dos que responderam positivamente, as
ferramentas foram: Canvas, Cortex, Excel e Aris Express (mapeamento de

processos). Com excegao do Cortex, 0s outros s&o ferramentas gratuitas.

5.4COMPETENCIAS

Outro conjunto de questdes foi sobre as competéncias (conhecimentos,

habilidades e atitudes) que os analistas possuem.
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Conhecimentos

Terminologia do setor

S (a0 a0 € U DS (e oM o

inteligéncia competitiva
Processos de classificagdo e apresentagao de
patentes

Tecnologia da informacao | —

Forgas do mercado

I
Organizagdo da informacao | EEEEEEEE—
I S

Métodos, técnicas e ferramentas de analise

Metodologia cientifica | NG —

Estrutura organizacional

Cultura organizacional | EEEEEEEEN——
Estratégia organizacional | —

8 10 12 14

o
N
S
[e)]

B Ndo tenho conhecimento M Tenho pouco conhecimento B Tenho muito conhecimento

Figura 7- Conhecimentos dos analistas.
Fonte: Elaboragéo prépria.

Os conhecimentos que a maioria dos analistas possui bem, de acordo
com a Figura 7 s&do -cultura organizacional, estrutura organizacional,
organizacdo da informacdo, estratégia organizacional e métodos, técnicas e
ferramentas de andlise. Os conhecimentos que a maioria dos analistas possui
pouco ou ndo possui sdo: forcas do mercado, tecnologia da informacéao,
processos de classificagdo e apresentacdo de patentes, seguranca da
informacéo e questbes de contra inteligéncia competitiva, terminologia do setor

e metodologia cientifica.

A protecdo das tecnologias geradas no processo de inovacdo €
fundamental para que se atinja a competitividade tanto da empresa como do
pais. A patente é o documento no qual as informacdes destas novas
tecnologias estdo contidas. Os documentos de patente sdo, por este motivo,
fonte de informagbes que, na maioria das vezes, ndo sdo encontradas em

nenhum outro local. Porém, como pode-se visualizar, tanto na utilizagdo da
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técnica de analise de patentes como no conhecimento de processos de
classificagcdo de patentes, a maioria dos analistas ndo possui conhecimento
suficiente para fazer estas buscas e andlises de informagdo contidas nos
documentos. Muito provavelmente em sSeus cursos superiores ou pos-
graduac0es, a propriedade intelectual é pouco abordada, pois € um tema que

somente agora esta sendo mais disseminado no Brasil.

Ainda sobre as competéncias que os analistas possuem, foi questionado

a eles sobre suas habilidades, como pode ser visto na Figura 8.

Habilidades

Ter visdo global
Ter visdo de futuro
Trabalhar, sem frustragdo, com resultados intangiveis
Trabalhar sob pressdo
Saber quando parar a andlise
Resolver problemas
Raciocinar logicamente
Raciocinar estrategicamente
Ser perspicaz
Pensar analiticamente
Organizar informagdes
Lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletos
Utilizar a intuigdo
Interpretar dados
Gerar recomendacdes de acordo com a andlise
Ser autodidata
Identificar tendéncias, padrdes e relacionamentos chave em...
Pesquisar
Desenvolver hipéteses e formular perguntas
Gerar explicagdes consistentes dos fatos
Extrair implicagGes estratégicas
Extrair dados relevantes
Discernir
Sintetizar

Apresentar resultados

Aprender com as experiéncias

o
(6]
=
o

15
B N3o tenho habilidade de B Tenho pouca habilidade de B Tenho muita habilidade de
Figura 8- Habilidades dos analistas.
Fonte: Elaboragé&o prépria.
As habilidades que a maioria dos analistas possui, portanto, séo
aprender com experiéncias, apresentar resultados, interpretar dados, discernir,
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extrair dados relevantes, organizar informacfes, pensar analiticamente,
resolver problemas, desenvolver hipéteses e formular problemas, pesquisar,
raciocinar logicamente, ter visdo global, gerar recomendacdes de acordo com
analise, Identificar tendéncias, padrdes e relacionamentos chave em meio aos
dados coletados, lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletos,
raciocinar estrategicamente, trabalhar sob pressdo, sintetizar, gerar
explicagbes consistentes dos fatos e ser autodidata.

As habilidades que a maior parte dos analistas ndo possui ou possui
pouco sao: extrair implicacdes estratégicas, utilizar a intuicdo, ser perspicaz e
saber quando parar a analise.

De acordo com a Figura 9, foram listadas diferentes atitudes, para que

0s analistas assinalassem as que possuem.

Atitudes

Seriedade
Senso critico
Seguranga
Perspicacia
Intuicdao
Astucia

Pro- atividade
Perseveranca
Perfeccionismo
Percepgao
Organizagao
Observagao
Meticulosidade
Discrigao
Curiosidade
Criatividade
Etica

Estar constantemente atento as informacdes
Confiabilidade
Agilidade

o
N
IS
(o)}

8 10 12 14

H N3o tenho atitude H Tenho pouca atitude Tenho muita atitude

Figura 9- Atitudes dos analistas.
Fonte: Elaboracéo propria.
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Desta maneira, percebe-se que as atitudes que a maior parte dos
analistas respondentes possuem s&o confiabilidade, ética, agilidade, pré
atividade, discricdo, seriedade, observacdo, perseveranca, Senso critico,
percepcao, seguranca, criatividade, curiosidade, estar constantemente atento
as informacdes, organizacao e intuicdo.As atitudes que maioria dos analistas
Nao possui ou possui pouco sdo: meticulosidade, perfeccionismo, astlucia e

perspicacia.

Cabe lembrar que o levantamento das competéncias apresentadas foi
baseado em alguns autores da literatura. Algumas competéncias sdo bastante
subjetivas de serem julgadas, muitas vezes, pelo préprio analista, pois sédo

critérios dificeis de mensurar.

Portanto, as competéncias que o0s analistas possuem podem ser
bastante diversas, mas convergem na maioria dos aspectos, o que permite ter-

se uma visualizacéo do perfil dos analistas respondentes do NAGI.

5.5QUANTO A ANALISE DE INFORMACOES VOLTADA A INOVACAO

Quando questionados se o0 processo de andlise de informacdes é
diferente quando a pergunta a ser respondida pelo ciclo de inteligéncia
competitiva é voltada para a inovacao, 9 responderam positivamente e 4
responderam que ndo. Dos que disseram que o processo € diferente para a
inovacdo (Quadro 18) 9 assinalaram que a diferenca esta nos tipos de técnicas
utilizadas, 3 assinalaram que a diferenca esta na sequéncia das técnicas
utilizadas e 5 assinalaram que esta no aplicativo ou ferramenta de apoio a

analise, embora ninguém tenha explicitado qual aplicativo ou ferramenta seria.
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Elementos diferentes na analise voltada a inovagéo
Tipos de técnicas utilizadas 9
Sequéncia das técnicas utilizadas 3
Aplicativo ou ferramenta de apoio a analise 5

Quadro 15 - Elementos diferentes na anélise voltada a inovagéo.
Fonte: Elaboragéo prépria.

Com relacdo a abordagem da analise da informagédo voltada para a
inovacado, o entrevistado 1 afirmou ndo haver diferenca no processo, mas ha
diferenca na etapa da coleta. O entrevistado 2 afirma que a inovagao precisa
de um processo ainda mais flexivel do que o normal e, por este motivo, ndo
planeja a analise voltada a inovagdo. O entrevistado 3 diz que a diferenca da
analise da inovacédo esta no resgate do historico de inovacdo da empresa, da
sua aceitacdo a mudancas e da realidade da organizacdo, com foco no
diagndstico para a inovagao juntamente a analise:

(...) analiso, a partir dos depoimentos, a cultura organizacional,
visando compreender o quanto ela aceita o erro como parte do
aprendizado e como a empresa encara 0 risco inerente a
inovacdo. Além disso, é importante conhecer as competéncias
técnicas da empresa e o comportamento do mercado e dos
concorrentes. Com isso € possivel ajudar no desenvolvimento
de inovacgdes, identificando oportunidades de melhoria na
gestédo da inovagao.

Pelo fato de o leque de técnicas detectadas como mais utilizadas ser
relativamente baixo, ndo ha muito espaco para que, quando o foco é inovacao,
elas sejam diferentes ou utilizadas em sequéncia distinta. Portanto, apesar de a
maioria dos respondentes afirmarem que a analise voltada a inovacao carece
de técnicas distintas, ndo havia conhecimento, por parte deles, de técnicas eu
variassem muito daquelas mais utilizadas em uma analise ndo voltada a

inovacao.

5.6 QUANTO A TRAJETORIA E ABORDAGENS

Com relacdo a trajetoria que levou os entrevistados a trabalhar com
analise de informacfes, a formagédo académica ndo foi relevante, mas sim as

experiéncias profissionais. O primeiro entrevistado tem formacdo voltada a
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advocacia, com especializacdo e mestrado na area. Quando comecou a
trabalhar em uma Fundacao que apoia empreendedorismo e inovacao, passou
a aprender técnicas de andlise na prética, para ajudar na captacdo de recursos
de empresarios. O segundo entrevistado comecou a trabalhar com analise de
informacdes a partir da oportunidade para atuar como consultor de inovacéo
pelo NAGI-PR. O terceiro entrevistado sempre trabalhou com informética.
Quando mudou de é&rea de atuacdo, passou a trabalhar com melhoria de
processo de software, onde € essencial conhecer e entender o processo
organizacional. Nenhum dos trés teve contato, na academia, com o tema
inteligéncia competitiva e analise de informacgdes.

Como abordagem ao problema, nenhum dos entrevistados € inflexivel
com relacdo aos métodos que utiliza, mas o entrevistado 3 possui mais clareza
do processo que utiliza para analisar as informacdes. O entrevistado 1 possui
uma sequéncia de acdes até chegar a aplicar as técnicas: valida informacdes,
faz as ligacbes entre as informacdes e o que quer responder e coloca as
informacBes no Word para aplicar as técnicas. O entrevistado 2 ndo segue
nenhum padrdo em suas analises, mas como tem formacdo académica, tem
bastante familiaridade com metodologia cientifica, o que ajuda a organizar as
informacdes para analisa-las. O entrevistado 3 identifica primeiro os FCS e, a
medida que se aprofunda no assunto, faz também o benchmarking. Quando ja
possui bastante informacdes, resultantes das buscas na internet, faz a anélise
de tendéncias.

Nenhum dos entrevistados faz uso de manuais para auxiliar suas
analises e nenhum faz uso de aplicativos ou ferramentas para auxilio a analise.
O entrevistado 1 diz ndo ter participado de nenhum tipo de capacitacdo e 0s
entrevistados 2 e 3 afirmaram ter passado apenas pela capacitacdo do proprio
projeto NAGI.

Embora haja referencial a respeito das diversas técnicas de analise, quando
h& a necessidade de uma explicagdo pratica, como um manual, ou até mesmo
cursos e capacitacdes sobre andlise de inteligéncia, encontra-se dificuldade.
Provavelmente seja este o motivo pelo qual os entrevistados afirmem que as

técnicas foram aprendidas empiricamente.
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5.7 SINTESE DO PROCESSO DE APOIO PARA ANALISE DE
INFORMACOES NA PERCEPCAO DOS ANALISTAS DO NAGI

O processo de apoio a analise a seguir € baseada nas informacdes
coletadas nos questionarios (13 respondidos) e nas entrevistas (3
entrevistados) com analistas de informacédo do programa Nucleos de Apoio a
Gestao da Inovacéo do Parana (NAGI-PR).

A sequéncia de técnicas mais utilizada pelos respondentes do
questionario e que a presente pesquisa identifica como proposta para analise
de informacdes é:

I.  Andlise de cenarios.

. SWOT.
lll.  Cinco Forgas de Porter.
IV. Benchmarking.

V. Analise de patentes.

Como foi identificado que a maior parte dos analistas nao utiliza nenhum
aplicativo ou ferramenta de apoio a andlise, ndo fara parte desta proposta a
sugestao de alguma ferramenta auxiliar para analisar informacdes.

Com relacdo as competéncias, foi detectado que os conhecimentos,
habilidades e atitudes que a maior parte dos entrevistados possui muito sao:

a. Conhecimentos: cultura organizacional, estrutura organizacional,
organizacdo da informacdo, estratégia organizacional e metodologia
cientifica.

b. Habilidades: aprender com experiéncias, apresentar resultados,
interpretar dados, discernir, extrair dados relevantes, organizar
informagdes, pensar analiticamente, resolver problemas, desenvolver
hipoteses e formular problemas, pesquisar, raciocinar logicamente, ter
visdo global, gerar recomendacfes de acordo com analise, ldentificar
tendéncias, padrbes e relacionamentos chave em meio aos dados

coletados, lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletos,
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raciocinar estrategicamente, trabalhar sob pressédo, sintetizar, gerar
explicagdes consistentes dos fatos e ser autodidata.

c. Atitudes: confiabilidade, ética, agilidade, pré atividade, discricéo,
seriedade, observacdo, perseveranca, senso critico, percepcao,
seguranca, criatividade, curiosidade, estar constantemente atento as
informagdes, organizagéo e intuigdo.

O processo de apoio para analise de informacdes pode ser visualizado

na Figura 10.

Aplicacado das técnicas na seguinte sequéncia:

1- Analise de cenérios;
2- SWOT;
3- Cinco Forcas de Porter;
4- Benchmarking;
5- Analise de patentes.

(HABILIDADES: Aprender com experiéncias, apresentar resultados, interpretar dados, discernir, extrair\
dados relevantes, organizar informagdes, pensar analiticamente, resolver problemas, desenvolver
hipéteses e formular problemas, pesquisar, raciocinar logicamente, ter visédo global, gerar
recomendacdes de acordo com andlise, identificar tendéncias, padrdes e relacionamentos chave em
meio aos dados coletados, lidar com ambiguidades, conflitos e dados incompletos, raciocinar
estrategicamente, trabalhar sob presséo, sintetizar, gerar explicagdes consistentes dos fatos e ser

\ autodidata. )

Figura 10 - Processo de andlise de informa¢des baseado nas respostas dos
questionarios e entrevistas de consultores do NAGI.

Fonte: Elaboracéo propria.

Por outro lado, as competéncias que a maioria dos analistas ndo possui

OU POSSUi pouco sao:
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Conhecimentos: forcas do mercado, tecnologia da informacéo,
processos de classificagdo e apresentacdo de patentes, seguranca da
informacgao e questdes de contra inteligéncia competitiva e terminologia
do setor.

Habilidades: extrair implicacdes estratégicas, utilizar a intuicdo, ser
perspicaz e saber quando parar a andlise.

Atitudes: meticulosidade, perfeccionismo, astlcia e perspicacia.

Para as competéncias menos presentes, especialmente com relacdo aos

conhecimentos, propéem-se treinamentos e capacitacbes que tenham como

objetivo suprir estas lacunas de competéncias nos analistas, visando analises

mais completas.

Complementarmente, quando a aplicacdo da andlise de informacdes é

voltada a inovacéo, as sugestdes, decorrentes das entrevistas, sao:

a. Analisar informacdes sobre a empresa, como seu historico, para

b.

C.

compreender seu historico de inovacoes.

Analisar, com base em depoimentos, a cultura organizacional, para
coletar percepc¢des e entender se ela aceita o risco inerente ao processo
de inovacéo.

Analisar as competéncias técnicas da empresa, o comportamento do
mercado e dos concorrentes. Existe a possibilidade de isso ajudar no
desenvolvimento de inovacdes, por meio da identificacdo de

oportunidades, bem como da melhoria na gestéo da inovacéo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A analise de informacbes, como fase da inteligéncia competitiva, € um
campo relativamente bem descrito na literatura. Técnicas de analise, por outro
lado, s&o um pouco menos exploradas no campo tedrico. Mas o0 processo de
andlise dos profissionais que trabalham com inteligéncia competitiva é quase
inexistente. Por este motivo, a participacdo de respondentes capacitados para
trabalhar com a andlise de informacdes foi essencial para auxiliar a
compreensao do processo.

N&o é facil decodificar o processo de analise, que acontece muito
subjetivamente, do analista. Talvez até o proprio tenha dificuldades de
explicitar o que acontece durante a analise de informacdes. Porém, conseguir
compreender como ela ocorre pode ser de muita valia para que outros
analistas possam seguir um passo a passo desta etapa tdo importante e
estratégica. Isso porque, justamente por ser a fase que mais depende de
esforco e intelecto humano, ela é também a mais complexa.

Ademais, trabalhar com informacfes estratégicas também € algo que
demanda muita ética e muito sigilo, o que impede, muitas vezes, que se
compreenda mais do oficio do analista.

Por este motivo, o intuito desta pesquisa foi compreender, mesmo que de
maneira limitada, pelos motivos ditos acima, como se da o processo de andlise
de informacgBes dos analistas do programa Nucleos de Apoio a Gestdo da
Inovacao do Parana. Incluem-se, neste processo, quais sdo as competéncias
que existem abundantemente dentre estes profissionais e aquelas que
necessitam ser mais exploradas por meio de capacitacées e treinamentos.

A formacao dos analistas mostrou-se ser algo bastante diverso, embora
ainda predominem as formacbes da area das ciéncias sociais aplicadas:
Economia e Administracdo. Por outro lado, de acordo com as entrevistas, a
formacdo parece nao ter muita influéncia para que os profissionais adquiram
experiéncia com a pratica da inteligéncia competitiva. O que se mostra mais
eficaz é o proprio exercicio da analise, de maneira empirica e repetitiva, para

gue as técnicas sejam absorvidas pelos analistas.
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O resultado da andlise das entrevistas e questionarios mostra que as
técnicas levantadas no referencial sdo coerentes com as mais utilizadas pelos
analistas. Analise de cenarios, SWOT, Cinco Forcas de Porter e Benchmarking
sdo as analises que requerem informacdes mais gerais e faceis de obter por
meio de pesquisas ou entrevistas com dirigentes e colaboradores das
empresas. Por outro lado, a andlise de patentes e jogos de guerra sdo técnicas
mais complexas. A analise de patentes necessita, em alguns casos, que se
conheca profundamente a terminologia do setor que esta sendo pesquisado,
bem como os termos préprios do documento de patentes. Jogos de guerra
necessitam da participacdo de mais pessoas que ndo somente o analista
(pessoas de extrema confianga) e de mais tempo e disposicao para dinamicas
em grupo.

As técnicas que os analistas utilizam se mostram bastante convergentes,
bem como aquelas que quase nunca ou nunca sao utilizadas por eles. Destas,
a sugestdo € que também sejam incluidas em capacitacdes e treinamentos,
visto que podem ser bastante (teis para uma analise mais aprofundada e
abrangente. Pode-se verificar um padrdo na sequéncia de técnicas utilizada,
embora ela possa ser flexibilizada, pois os nimeros séo, as vezes, bastante
parecidos no que diz respeito a posi¢ao da técnica.

Com relacdo a abordagem da analise voltada a inovacdo, a maior parte
dos respondentes do questionario afirmou que ha diferencas entre a analise
para decisdes estratégicas em geral e decisdes estratégicas para a inovacao.

Esta pesquisa cumpriu com seu objetivo, que foi deixar mais claro o
processo de analise de informacBes dos profissionais que trabalham com
inteligéncia competitiva. O objetivo central, de propor um processo de analise
de informacfes de suporte a tomada de decisdes para a inovacao, foi atingido,
embasando-se nas informacdes dos questionarios e das entrevistas.

O objetivo especifico de mapear as técnicas existentes mais utilizadas
para analise de informagfes na inteligéncia competitiva foi atingido, utilizando
como fonte principal a literatura sobre o assunto. O objetivo especifico de
identificar o processo de analise de informacdes utilizadas pelos analistas foi
atingido, embora com algumas limitacdes, com base nas informacdes dos
guestionarios e entrevistas. O objetivo especifico de caracterizar as

competéncias e o comportamento analitico, em termos de logica de abordagem



86

do problema, dos analistas, foi atingido parcialmente. O objetivo especifico de

verificar as particularidades de um processo de andlise de informac¢des voltado

a inovacao foi atingido.

Algumas limitagBes desta pesquisa foram identificadas:

a. A amostra foi ndo probabilistica e intencional.

b.

Baixo nimero de respondentes do questionario e baixo numero de
entrevistados.
Literatura escassa sobre a ligacdo entre inteligéncia competitiva e

inovacao.

Estas limitacdes podem ser futuramente melhor exploradas por outras

pesquisas, como:

a. Coletar informagdes de analistas que trabalham em empresas, dentro de

b.

C.

d.

uma equipe de inteligéncia competitiva.

Avancar na pesquisa sobre inteligéncia competitiva voltada para a
inovacgao, especificamente no que diz respeito a parte pratica da analise
de informacdes.

Aumentar o numero de entrevistados para coletar informacfes mais
precisas e em maior quantidade sobre o processo de analise de
informacdes.

Aprofundar a literatura recente existente sobre as técnicas de andlise de
informagdes, complementando com dados e informagdes provenientes

de fontes primarias.
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UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM TECNOLOGIA

Professor orientador: Dr. Hélio Gomes de Carvalho

INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS PRIMARIOS SOBRE ANALISE DE INFORMAGOES EM CICLOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

1- INTRODUGAO AO INSTRUMENTO

Atualmente, a transformacao de informacado e dados brutos em inteligéncia acionavel é cada vez mais a ferramenta
de gestdo mais critica de lideres de negdcios. O processo utilizado para transformar informagao em inteligéncia é
chamado inteligéncia competitiva. Este processo é feito por meio de um ciclo que, basicamente, consiste em
planejamento, coleta de informacgdes, andlise, disseminacdo e avaliacdo, sendo a fase de analise de informacées a
mais critica.

2- OBJETIVO DO INSTRUMENTO

Coletar dados primarios sobre o processo de analise de informagdes em um ciclo de inteligéncia utilizado por
analistas de informagdo em atividades de apoio a tomada de decisGes.

3- INSTRUGOES DE PREENCHIMENTO
E CONTATO

O preenchimento do questionario leva aproximadamente 10 minutos. O nome do respondente serd mantido em
sigilo. A devolugdo deve ser feita para o e-mail arianemcortes@gmail.com . Se houver duvidas sobre o
preenchimento, favor enviar para o mesmo e-mail ou pelo telefone (41)9189-7350. Sua participagdo é

fundamental para a obtenc¢ao dos dados que servirdo de base para responder ao problema da pesquisa.
Portanto, desde ja agradego pelo tempo concedido, pela atengao e pela colaboragao!
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QUESTIONARIO

Nome:

Nome da empresa:

Ha quanto tempo atua com analise
de informagdes ou inteligéncia
competitiva?

Qual sua formacgao (graduagao)?
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1- Em relacdo ao seu trabalho como analista de informacGes, assinale com um X a opcdo correspondente ao seu nivel de conhecimento e ao seu nivel de
utilizagdo das técnicas de andlise de informacao apresentadas.

Nivel de conhecimento da técnica

Nivel de utiliza¢gdao da técnica

Técnicas

Conhece bem

Conhece pouco

Nao conhece

Utiliza
muito

Utiliza pouco

Nao utiliza

Analise de cenarios

Andlise de patentes

Benchmarking

AW N |

Cinco forgas de Porter

Fatores criticos de sucesso (FCS)

Jogos de guerra (times de
pessoas assumem papeis de seus

concorrentes e da prépria
6 | empresa)
SWOT (Forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas)

Outra:

Outra:

10

Outra:

2- Entre as técnicas que vocé utiliza, qual a sua sequéncia de utilizacdo?
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102

Sim Nao

3- Vocé utiliza algum aplicativo ou ferramenta de apoio a analise?

4- Caso utilize algum aplicativo ou ferramenta de apoio a andlise, apresente seu nome ou o (a) descreva.

5- Com relagdo aos conhecimentos que um analista deve possuir, assinale um X na alternativa correspondente a sua importancia.

Pouco

Fundamental/essencial | Importante | . Desnecessdrio
importante

Estratégia organizacional

Estrutura organizacional

Metodologia da pesquisa

Métodos, técnicas e ferramentas de
analise

CONHECIMENTO SOBRE . - N
Organizagdo da informacdo

Setor industrial

Tecnologia da informacdo

Terminologia do setor

Outro:




6- Com relagdo as habilidades que um analista deve possuir, assinale um X na alternativa correspondente a sua importancia.
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Fundamental/essencial

Importante

Pouco
importante

Desnecessaria

HABILIDADE DE

Aprender com as experiéncias

Apresentar resultados

Sintetizar

Discernir

Extrair dados relevantes

Extrair implicacOes estratégicas

Gerar explicagGes consistentes dos fatos

Identificar  tendéncias, padrées e
relacionamentos chave em meio aos
dados coletados

Gerar recomendacgdes de acordo com a
analise

Interpretar dados

Utilizar a intuicdo

Lidar com ambiguidades, conflitos e
dados incompletos

Organizar informacGes

Pensar analiticamente

Ser perspicaz

Raciocinar estrategicamente

Raciocinar logicamente

Resolver problemas

Saber quando parar a analise
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Trabalhar sob pressao

Trabalhar, sem frustracao, com
resultados intangiveis

Ter visao de futuro

Ter visao global
Outra:




7- Com relagdo as atitudes que um analista deve possuir, assinale um X na alternativa correspondente a sua importancia.
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Fundamental/essencial

Importante

Pouco
importante

Desnecessaria

ATITUDE

Agilidade

Confiabilidade

Estar constantemente

informacGes

atento as

Etica

Criatividade

Curiosidade

Discricao

Meticulosidade

Observacao

Organizagao

Percepcao

Perfeccionismo

Perseveranca

Pro- atividade

Seguranga

Senso critico

Seriedade

Outra:

MUITO OBRIGADA!
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APENDICE B - Protocolo de entrevista
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UFPR UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM TECNOLOGIA

OBJETIVO DO INSTRUMENTO: Coletar informacdes mais detalhadas sobre o
processo de analise de informacdes por parte dos analistas.

1° passo: Explicar ao entrevistado o intuito do trabalho, certificando que sua
identidade permanecera em sigilo.

2° passo: Fazer as perguntas abertas.

3° passo: Abrir para o entrevistado fazer quaisquer sugestbes ou demais

consideracgoes.
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ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

O que o levou a se transformar em um analista de informacdes
(trajetdria)?

Quando ha um problema a ser solucionado ou uma pergunta a ser
respondida por meio do ciclo de inteligéncia competitiva (planejamento,
coleta de informacgdes, andlise, disseminacdo e avaliacdo), como é sua
abordagem a este problema no que se refere a andlise de informacdes?
Comente sua escolha sobre a sequéncia escolhida para utilizar as
técnicas de analise de informacdes ao responder o questionario.

Além das técnicas listadas no questionario, vocé utiliza outra técnica no
seu trabalho de analise?

Vocé utiliza algum manual de processo de andlise?

Faz uso de alguma ferramenta ou aplicativo para apoio a analise de
informacBes? Comente a respeito.

Teve algum tipo de capacitacdo para aprender/utilizar as técnicas?
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APENDICE C - Levantamento de técnicas



106

904 zUleN

pJesalods paouejeq

(IN1S) eoibarensg wabeouene|y ap zure

BINSIIEISD BSIfeuY|

01snojodald ap asireuy

SoJlI@ourRUl} SOAITRIISUOWSP 3P asifeuy]

sopessalalul ap asieuy]

SO1eIU0D 3P Bpal ap 3SI[euY

oao1Bg1eNS8 0dnib ap asifeuy

©19U31100U02 ep ojuodnNW 3SifRUY

SMOL 3slieuy|

apepl|igesaunA ap asifeuy|

S9)UB1I00U0D S3s310d1Y 3p asifeuy]

SOJUBA3 9p 3SI[RUY

eyIned 9p asifeuy]

sapepiunyodo ap asifeuy]

sajuauodwod oJyenb sop ojapoj|

sajuated wWa sepnuod sagdewlojul ap asijeuy

SIeIoUSSSa SBIouUladWo))

0SS9INSs 9p S0IID salole

0JUBWINS3ID 3P ZIe

Buiui ereq

elanb yesaidwa ap sobor

1adwo) 0ads3 ‘oede) 8 sosinday|

Bunjrewyouag|

[elo1as oAnnadwod oulolus op asijeuy

SOLRUSD 3p asijeuy

131104 ap sedio4 oouI)

sielnau sapay

soueisakeq apepijicqeqold ap Sojspol

(vDd) stediouud sajusuodwod ap asijeuy

(Bunigisnjo sueaw-2 Azzny) sosojngau
sojuawednibe ap olaw lod sopep ap oednpay

1LOMS|

1

1

1

1

1

1

1

eoludg | |ogdeaiignd

(CANONGIA et al.,

2004)

et

(RODRIGUES
al., 2011)
(SANTOS;

NASSIF, 2011)

(TAPARANOFF et

al., 2000)

(MILLER, 2002)
(FULD, 2007)

(PRESCOTT,;
MILLER, 2002)

(GOMES; BRAGA,

2001)

(KAHANER, 1996)

al.,

(STAREC et
2006)

(ZENAIDE, 2012)
(TEIXEIRA;

)
®
o
o
«
<
N
2
(@]
(%))

10




107

APENDICE D - Categorias das entrevistas
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CATEGORIAS Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
E advogado, com
especializacdo e mestrado Sempre trabalhou com
na éarea de direito. Na informatica, e, nesta area, se
academia, nunca entrou em Comegou a trabalhar interessou pelas atividades que
contato com o tema| T an 0T 4e envquiam o contato com
Trajetéria para inteligéncia competitiva. informacdes a partir usuarios e chenteg para
trabalhar  com Quando comegou  a| o oportunidade |dent|f|ca_gaode necessidades e
analise de trabalhar em uma Fundaga_o para atuar como expecNtatlvas e para a busca de
informacgdes que . apo’d | onsultora de SOlu,goeS' Com 0 tempo, mudou
_empreendedorlsmo e inovacao pelo NAGI- de é&rea de atuacéo e passou a
inovacao, passou a|pRr trabalhar com melhoria de
aprender técnicas de ' processo de software, onde é
analise na pratica, para essencial conhecer e entender
ajudar na captagdo de 0 processo organizacional.
recursos de empresarios.
N&o utiliza
metodologias para o
ciclo de inteligéncia
g?(:gggggvghe o cicg Norr_nalmgnte~ faz a_notag_c";_es
abrange sempre foi escritas a mao. Depois, utiliza
. . ~ algo intuitivo, pois essas anotacoes pra faze~r a
Valida as informacgdes, para tem uma ten‘déncia andlise  das  informacdes.
saber se as fontes sao natural de  seguir Primeiro identifica os FCS e, a
confidveis. Depois, procura estas etapas. Por ter medida que vou me
fazer ligagdo entre a formacao acédémica aprofundando no assunto, ja
Abordagem ao | informacdo, conversando (mestfado faz o benchmarking. Utiliza
problema com outros empresarios es ecializé 50 e basicamente a internet para
para saber se sera util. Por MLEA) %em o minhas pesquisas. Uma
altimo, coloca as costuﬁwe de sequir informacao vai puxando a outra
informacdes no Word e metodoloias 9 e ja acaba fazendo também
aplica as técnicas. parecidasg para uma analise de tendéncias. Os
desenvolver documentos vao sendo
S preenchidos quase ao mesmo
trabalhos cientificos,
h tempo.
que se encaixam
perfeitamente no
contexto
empresarial.
Sequéncia: nado
identificou | gequéncia: FCS
Sequéncia:  Analise  de|sequéncia utilizada. Begchmarkin Andlise de’
cenarios, SWOT, | O planejamento vai Cenarios 9 Identificar
Benchmarking. N&o h4 |sendo realizado | .~ . : o
. inicialmente os fatores criticos
Explicacdo da c:‘onheC|m~ento fOT”?a' na confo_rme 0 traba|f~10 de sucesso ajuda a concentrar
sequéncia de | 2r€& entao por afinidade e | evolul e a detecgdo a analise nos pontos essenciais
P por facilidade. Procura |de necessidades ou . x -
te(_:_nlcas utilizar a ferramenta mais | problemas a serem que depgls serdo analisados
utilizada em relacdo ao mercado, pelo

facii com o empresario,
visto que 0s empresarios
ndo tém conhecimento
destas técnicas.

resolvidos séo
apontados pelos
empresarios ou
identificados, com
validacao dos
clientes.

benchmarking. Na analise dos
cenarios e tendéncias €
possivel visualizar os proximos
passos.

Outras técnicas

Ndo, pois é com estas
técnicas que ele tem
familiaridade.

Sim. Tem utilizado
muito o Canvas do

business model
generation, assim
como técnicas de

design thinking.

Nenhuma especifica.

Utilizacéo
manual

de

Nao.

Nao.
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CATEGORIAS Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Uiizagio e e S oS
ferramenta  ou | N&o. N&o. . : d
R posteriormente para fazer um
aplicativo ) P ! x
diagndstico da situagéo.
No inicio do projeto NAGI
= houve um treinamento onde se
N&o. Aprendeu pela RPN
I teve uma visao rapida sobre as
experiéncia mesmo. No | Apenas al,.. = .
. L < o . técnicas. Posteriormente,
Capacitacéo campo de direito €| capacitacdo do
A . buscou aprofundar o]
inexistente este tipo de | NAGI. . X A
i conhecimento em relagdo as
conhecimento. P ;
técnicas que mais chamaram a
atencao.
Procura nao
planejar, pois | Analisa pontos como o histérico
acredita que isso|da empresa, para saber quanto
torna o processo |ela estd habituada a inovar.

Analise voltada
ainovacao

N&o é diferente, a
abordagem ¢é basicamente
a mesma. O que muda é
que talvez tente envolver
mais empresarios e extrair
um pouco mais de
informagdes com  mais
elementos da cadeia (Qquem
sdo os fornecedores, etc),

pois é possivel que a
inovagéo este neste
elemento.

mais rigido, o que

nao favorece a
flexibilidade de
raciocinio e de
caminhos

metodolégicos que
inovagéo exige.
Prefere sempre

conhecer a realidade
organizacional para
entdo trabalhar junto
com o cliente o
direcionamento que
serd mais efetivo no
que diz respeito a
gestdo da inovacéo
e 0s objetivos
empresariais.

Também analisa, a partir dos

depoimentos, a cultura
organizacional, visando
compreender o quanto ela

aceita o erro como parte do
aprendizado e como a empresa
encara 0 risco inerente a
inovacdo. Além disso, €
importante conhecer as
competéncias  técnicas da
empresa e o comportamento do
mercado e dos concorrentes.
Com isso é possivel ajudar no
desenvolvimento de inovacgdes,
identificando oportunidades de
melhoria na gestdo da
inovacao.




