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RESUMO

A Inteligéncia Competitiva € um processo estratégico capaz de converter dados e informacdes
em diferenciais competitivos. No setor de saude, a estruturacdo de um Sistema de Inteligéncia
Competitiva apresenta caracteristicas proprias, ja que esta incluido em um ambiente complexo
e que demanda uma grande efetividade na gestéo de seus recursos, incluindo os informacionais
e de conhecimento. Desta forma, esta dissertacdo buscou responder a seguinte questdo: como
realizar a implantacdo de um sistema de Inteligéncia Competitiva em uma organizacgéo de salde
hospitalar? O objetivo principal foi implantar um Sistema de Inteligéncia Competitiva voltado
a organizacdo. Para isto, buscou-se sustentacdo tedrica sobre Inteligéncia Competitiva, sua
estrutura organizacional, aspectos de maturidade e fluxo de informagBes. O método utilizado
para realizar a implantagdo do Sistema de Inteligéncia Competitiva foi a pesquisa-acao, visto
que é uma metodologia de pesquisa que demanda grande interacdo entre os pesquisadores e 0s
participantes, buscando identificar problemas e propor ac@es concretas para soluciona-los. Os
resultados possibilitaram a realizacdo de um diagnostico inicial sobre a problemaética do uso das
informag0es na organizacdo, posteriormente, a formalizagdo do uso e das fontes de informagéo,
gerando a criagdo de um observatorio e a validagdo do Sistema de Inteligéncia Competitiva.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Satde Hospitalar. Pesquisa-acao.



ABSTRACT

Comepetitive Intelligence is a strategic process capable of converting data and information into
competitive differentials. In the health sector, the structuring of a Competitive Intelligence
System presents its characteristics, since it is included in a complex environment that demands
great effectiveness in the management of its resources, including information and knowledge.
Thus, this dissertation sought to answer the following question: how to implement a
Competitive Intelligence system in a hospital health organization? The main objective was to
implement a Competitive Intelligence System aimed at the organization. For this, theoretical
support was sought about Competitive Intelligence, its organizational structure, maturity
aspects, and information flow. To implement the Competitive Intelligence System we use an
action research methodology, since it demands great interaction between researchers and
participants, seeking to identify problems and propose concrete actions to solve them. The
results made it possible to carry out an initial diagnosis about the problematic use of information
in the organization, later on, the formalization of the use and sources of information, generating
the creation of a observatory and the validation of the Competitive Intelligence System.

Keywords: Competitive Intelligence. Hospital Health. Action research.
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1 INTRODUCAO

A inteligéncia competitiva (IC) é um campo dedicado a captura, analise e
impulsionamento de a¢des relacionadas ao cenario competitivo de uma organizagdo. Os dados
coletados pela inteligéncia competitiva incluem movimentos, negdcios e estratégias dos
concorrentes da organizacdo (SMALL BUSINESS TRENDS, 2020).

O crescimento do uso de IC € resultado da crescente competitividade de quase todos
os setores. O relatorio de status da inteligéncia competitiva, disponibilizado pela Crayon (2020)
mostra que 90% das organizagOes entrevistadas indicam que seu setor se tornou mais
competitivo nos ultimos trés anos. Esse aumento é devido a uma variedade de forgas
competitivas, podendo ser fatores ambientais, sociais, econémicos e tecnologicos. Para uma
organizacdo sobreviver em ambiente de mercado agressivo, deve procurar uma melhor
compreensdo de sua concorréncia e a identificacdo das forcas que afetam o0 seu sucesso
(NIKOLAOS; EVANGELIA, 2012). Devido a esses fatores, um crescente niUmero de empresas
estd incorporando sistemas e unidades de IC em suas operacdes para auxiliar os gestores nas
tomadas de decisdes, explorando seus recursos e capacidades de forma otimizada. A pesquisa
realizada pela Crayon (2020) nos EUA obteve mais de 1.000 respostas e verificou que 28% das
empresas que possuem IC estdo investindo US$ 100.000,00 ou mais, 50% estd investindo US$
25.000,00 ou mais e 12% das empresas ndo possuem orcamento alocado para realizar as
atividades relacionadas a inteligéncia competitiva.

Monitorar 0 mercado no qual a organizacdo esta inserida torna possivel aproveitar
oportunidades e evitar ameacas externas. De acordo com Rodrigues et al. (2012), as
organizaces que utilizam programas de inteligéncia competitiva ampliam o conhecimento dos
seus mercados, melhoram as relacbes entre suas unidades de negoOcio e possuem maior
habilidade no desenvolvimento de estratégias, ja que, quando utilizada de maneira eficiente, a
IC fornece informacdes relevantes para adequacfes ou inovacGes no modelo de negdcios da
empresa. A continua combinacdo entre fatores de sucesso para o desenvolvimento e as
estratégias organizacionais que buscam aumentar os niveis de competitividade garantem um
espaco no mercado, além de promover um elo entre as atividades de ciéncia e tecnologia e o
desenvolvimento econdmico. Santos et al. (2018) afirmam que em um ambiente organizacional
de alta competitividade é necessario que as empresas atuem com inteligéncia competitiva e
utilizem as informagGes com maior competéncia que 0s concorrentes, gerando crescimento das
vendas e novos produtos. Teixeira e Valentim (2016) defendem que a IC possibilita vantagens

a empresa quando os procedimentos de procura, compartilhamento e uso da informacéo séo



13

elaborados de maneira continua. Além disso, a IC deve fornecer as informagdes da melhor
maneira para todos os niveis da organizagao, promovendo uma cultura de troca de informacGes
que ira contribuir com a mesma.

Para Canongia et al. (2004) a percepc¢do das organiza¢fes quanto a importancia da
gestdo de inovacdo para aumentar a competitividade € crescente, mas as decisdes relativas as
estratégias de inovagdo ainda ndo possuem instrumentos completamente adequados para
verificar questdes essenciais da inovagdo: incerteza, timing, capacidade de analise de
alternativas, competéncias, criatividade, entre outras. A inteligéncia competitiva busca
sintetizar as caracteristicas e as abordagens para lidar com essas questfes, buscando aumentar
a densidade de informac6es e promovendo um ambiente de estimulo a inovacao.

A IC é uma atividade de gestao que tem sido empregada em diversos tipos de negocios
e empresas, proporcionando ferramentas que possibilitam a competitividade no mercado local
e no ambiente globalizado (SANTOS et al. 2018). A gestdo da inovagédo reiine mecanismos,
instrumentos, metodologias e formas de organizacdo que buscam inovagdes nas empresas,
aumentando sua competitividade e a capacidade de “executar” a gestdo da inovacao
(CANONGIA et al. 2004).

No setor de saude, devido as modificacGes dos processos, padrbes e tecnologias, €
necessario mapear estratégias para superar os desafios do setor. A gestao deve ter uma visao do
contexto onde elas estdo inseridas. Nesse ambiente altamente competitivo, como é esse setor, €
necessario um sistema de inteligéncia competitiva que forneca informacdes analisadas de forma
integrada, para que as decisdes possam ser tomadas de forma mais segura e em prazos curtos,
garantindo a sobrevivéncia da organizacdo (MELO, 2007).

No ambito hospitalar, é fundamental o acompanhamento das relagcdes de poder entre
as organizacdes do setor, prestadores de servicos de salde, contratantes de servicos,
fornecedores de tecnologias e a populagédo, buscando assegurar a prestacéo de servi¢os de saude
com a melhor qualidade. Para isso, desenvolver melhores praticas de gestdo pode ser
fundamental para que os hospitais possam trabalhar com alto desempenho em todas as suas
atividades (COLUCCI, 2013).

A inovacdo na area de servigcos de saude é influenciada pelas fontes de recursos
envolvidos, podendo ser: de produtos ou servicos, de processo, de marketing e de gestdo
(BESSANT; TIDD, 2007). A estratégia de inovacdo depende de decisbes complexas e
arriscadas, mas pode impulsionar resultados, acelerar o crescimento e proporcionar para a

organizagéo vantagens sobre seus concorrentes.
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As organizag0es utilizam a inteligéncia competitiva para tratamento de informagoes
do ambiente no qual est&o inseridas, buscando aumentar oportunidades e reduzir incertezas.
Porém, somente capturar as informacgdes ndo garante a organizacdo a capacidade de filtrar e
interpretar o impacto sobre seu negécio. Portanto, além de unir informacdes que podem facilitar
0 processo de aprendizado e crescimento da empresa, a IC busca definir agdes que aproveitem
0s movimentos do mercado para alcangar os objetivos da empresa (ALMEIDA; HIRATA,
2016).

Neste contexto de coleta de dados e informagGes que devem ser utilizadas
estrategicamente para a tomada de decisdo, esta dissertagdo contribui para o avanco dos
conhecimentos sobre a IC. Deste modo, busca-se apresentar a formulacdo de um sistema de
inteligéncia competitiva atual e adequado a area da satde, em especial de gestdo hospitalar, que
viabilize a constante melhoria do sistema de gestdo, a fim de que essas organizagdes possam
obter vantagens competitivas.

Este trabalho esta organizado em cinco se¢des. Na primeira secdo deste trabalho estdo
apresentadas contextualizacdo, justificativas, objetivos e a delimitacdo nos quais serdo
definidos a importancia e a forma como este trabalho sera desenvolvido. Na segunda secdo sera
realizada a fundamentacdo tedrica buscando apresentar definicdes, caracteristicas e aspectos
aprofundados sobre a inteligéncia competitiva, abordagens sobre estratégias e analises
competitivas, e 0 uso de IC nas organizacOes deste setor. Na terceira secdo serd proposta uma
metodologia de desenvolvimento e utilizacdo da inteligéncia competitiva na area de estudo e
um cronograma de aplicacdo. Na quarta secdo serdo apresentados os resultados obtidos a partir
da metodologia desenvolvida e da implementacdo da inteligéncia competitiva na organizacao,
a quinta e Ultima secdo, apresenta as conclusdes obtidas a partir do desenvolvimento deste
trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Juhari e Stephens (2006) realizaram um levantamento que busca identificar as origens
da inteligéncia competitiva, com o objetivo de compreender o surgimento e sua utilizacdo. A
partir do trabalho desenvolvido pelos autores, pode-se entender a historia da IC, conforme

mostra a Figura 1.



Figura 1 — Linha do tempo marcos historicos da inteligéncia competitiva
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Fonte: Traduzido de Juhari e Stephens (2006)

As primeiras referéncias sobre a IC compreendem o periodo até o ano 200 a.C e
descrevem situacdes em que a inteligéncia é utilizada para fins militares, sendo usada para
varios processos de tomada de decisdo. Estas referéncias podem ser encontradas no livro de
Sun Tzu “A Arte da Guerra”, que possui seus ensaios escritos por volta de 500 a.C. e se
constituiu na base para distintas aplicacbes no contexto militar, onde inteligéncia e espides
desempenham um papel fundamental no planejamento de batalhas.

Ainda de acordo com Juhari e Stephens (2006), no periodo entre 500 a 1500 a IC,
passou a ser utilizada para fins de espionagem. Este periodo pode ser caracterizado pela falta
de ética nas acOes e pela utilizacdo da inteligéncia no oriente. Posterior a 1500, os autores
mostram que a inteligéncia competitiva passa a ser utilizada na perspectiva econdmico-
empresarial onde os comerciantes tomavam decisfes estratégicas, com o objetivo de oferecer

produtos diferenciados em varios segmentos de mercado.
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Nesse sentido, no ano de 1879, ocorre a primeira manifestagdo americana de atividades
de pesquisa em marketing. A partir disso, em 1920, cria-se 0 conceito americano de monitorar
0s concorrentes e as forgcas competitivas que constituem um pequeno percentual das operacgoes
de uma organizagéo.

Em 1940, a IC foi muito desenvolvida no &mbito da seguranca nacional, com sua
origem na Segunda Guerra Mundial, diretamente relacionada as ciéncias politicas
(TARAPANOFF et al., 2016).

A partir de 1950, criam-se sistemas de informacao que fornecem suporte para a tomada
e decisdo de longo prazo. Além disso as empresas introduzem de maneira formal a coleta de
informacGes que buscam fornecer um alerta sobre oportunidades, ameacas e concorrentes, além
de monitorar e avaliar o mercado.

Juhari e Stephens (2006) mostram que a partir de 1990 a IC se torna eletronica com a
criagdo de banco de dados, o que torna o processo de inteligéncia mais complexo, gerando a
necessidade de utilizagdo de metodologias e ferramentas que auxiliem nas atividades de IC de
maneira eficaz e respeitando as questdes éticas.

De acordo com Barros (2008), a inteligéncia competitiva em ambientes
organizacionais surgiu em 1976 no EUA e foi criada por um grupo de profissionais de
marketing, de agéncias do governo e de professores que fundaram a SCIP - Society of
competitive intelligence professionals. Segundo Abreu (2006) além dos EUA, a IC também se
difundiu em outros paises, como a Suécia, Finlandia, Canada e Reino Unido, por meio da
realizacdo de cursos e eventos locais realizados com o apoio do governo bem como, pela
utilizacdo da IC pelas organizacdes. No Brasil a inteligéncia competitiva comecou a ser
utilizada na década de 90, através de professores, associacfes, empresas, universidades e por
profissionais que desenvolvem as atividades que podem ser referenciadas a partir das
conferéncias realizadas pelo IBC — International Business Communications (VIEIRA; SILVA,
2011).

As praticas de inteligéncia competitiva tém se difundido rapidamente, atraindo grandes
investimentos, levando empresas a estruturar processos, sistemas e ferramentas eficazes e
formais. Atualmente, a web e as fontes de informacao digital aumentaram a quantidade de dados
potencialmente, alimentando todos 0s processos de tomada de decisdo, quase a ponto de gerar
uma sobrecarga de informag0es. Como resultado disso, informagdes e dados de “qualidade”
estdo se tornando muito mais dificeis de encontrar (CAVALLO et al., 2020).

Ainda de acordo com Cavallo et al. (2020, p.260), o papel do processo de IC —também

conhecido como “ciclo da inteligéncia — incluindo planejamento, coleta, analise e comunicagao,
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esta ainda mais critico e estratégico para organizagdes que estdo em um mercado competitivo
estendido e interconectado”. Como resultado, nas ultimas duas décadas, a IC passou por
diferentes estagios de sofisticacdo, de estruturas informais a mais formais, equilibrio entre
inteligéncia e decisdes orientadas e estratégico-taticas, tipo e extensdo da anlise realizada sobre
os dados, grau de aten¢do da gestdo da organizacdo e vinculagdo da IC ao processo de tomada
de decisdo. A IC tem uma forca inerente impulsionada por avangos tecnolégicos. Como o
volume de informac@es cresceu rapidamente e estd aumentando constantemente, a captura de
dados ndo é mais um problema, identificar e reconhecer novas fontes é o desafio atual
(WIDERMAN, 2020). Da simples coleta de dados competitivos, como foco na aquisicéo de
dados, a IC progrediu a ponto de sua relevancia estratégica aumentar. A inteligéncia
competitiva é planejada com capacidade central ligada ao processo de aprendizagem da
organizacdo e a sua capacidade de transformar dados em inteligéncia. A IC vai além da
verificacdo ambiental tradicional e busca dados em todos os ambientes da empresa, ou seja,
competitivo, tecnologico, social, politico e econdmico (ITANI et al. 2017).

No Brasil utilizam-se diversas terminologias relacionadas a inteligéncia competitiva,
como: ‘inteligéncia organizacional’ (IO), ‘inteligéncia estratégica (IE)’, ‘inteligéncia
competitiva organizacional’ (IOC), ‘inteligéncia econdmica’, ‘inteligéncia empresarial’,
‘inteligéncia de negbcios’, ‘prospeccao informal’, ‘monitoramento informacional’ e ‘vigilancia
informacional’. Para o desenvolvimento deste trabalho, serd adotada a terminologia
‘inteligéncia competitiva’, cuja definicdo apresentada em TARAPANOFF et al. (2016) se
adequa bem ao contexto desta organizacao. Tal defini¢céo trata a IC como um processo continuo
de coleta, analise e gerenciamento de dados, informacGes e conhecimento sobre 0 ambiente de
negocios em que a organizacdo estd inserida, visando obter vantagem competitiva
(TARAPANOFF et al., 2016).

Este trabalho sera realizado na area da salde, especificamente em uma organizacéo de
salde hospitalar. Além do hospital, fazem parte da organizacdo de salde um Instituto de
Pesquisa e um Plano de Saude Suplementar. O foco da inteligéncia competitiva neste trabalho
visa contribuir para que os profissionais da organizacdo desenvolvam novas habilidades para
atuarem em um ambiente externo dindmico. Desta forma, implementar um programa
sistematico de IC é fundamental para gerenciar informac@es internas e externas que afetam o
planejamento e 0 processo decisdrio da organizacdo (OTTONICAR, 2020).

A organizacdo de saude hospitalar onde sera realizado este trabalho é caracterizada

como um hospital filantrépico, de grande porte, que atua ha 96 anos na serra galcha, prestando
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atendimento para 28 municipios da regido. O hospital possui certificagdo nivel 3! da
Organizacdo Nacional da Saude (ONA), que é recomendada as instituicdes de salde que
apresentam claramente evolugdo na sua gestdo e ciclos de melhoria continuos, onde as
liderangas analisam seus resultados para tomada de decis&o.

Ainda, é importante salientar que a organizacdo onde este trabalho sera realizado
possui um histérico de planejamento e gestdo estratégica. A direcdo da organizacdo realiza a
revisdo do planejamento estratégico todos os anos com o objetivo de identificar quais sdo as
acOes que devem ocorrer nos seus processos internos e, recentemente, vem fazendo movimentos
para fortalecer o uso de informacdes sobre o que acontece no ambiente externo a organizacéo..
Entretanto grande parte das tomadas de decis@o ainda sdo realizadas a partir das experiéncias e
conhecimento de mercado da direcao e gestdo estratégica da organizacdo sem que haja o suporte
de informacdes de mercado, o0 que por diversas vezes gera impacto na assertividade e no tempo

em que ocorre a tomada de decis&o.
1.2 JUSTIFICATIVA

Nesta secao serdo fundamentas a justificativa tedrica e a justificativa pratica.
1.2.1 Justificativa tedrica

A inteligéncia competitiva, € um assunto relativamente novo e que estd gerando
interesse crescente no campo da gestdo estratégica. A revolucdo do mundo da tecnologia da
informacdo e comunicacdo proporcionou mudancas na velocidade dos processos. Essas
mudancas levaram paises a buscarem compreensdo dos novos contextos e posicionamento de
nacdes, além de identificar oportunidades e obstaculos a serem enfrentados, especificamente
em questdes relacionadas a questdes econémicas (TRZECIAK, 2009).

Hoje, na era da economia baseada no conhecimento, as organizac@es precisam operar
de uma forma que requer o uso intensivo de dados e informagbes de alto valor em seus
processos, produtos, servicos e tecnologias, ou seja, neste contexto a IC é utilizada para coleta
e analise externa de dados e informacGes, buscando desenvolver e estruturar o processo de
inovacdo nas organizaces (CALOF et al., 2017). O interesse das organizacdes em aplicar esse

tipo de estratégia as suas atividades permite a utilizacdo de diferentes termos de inteligéncia,

! Certificagdo de nivel maximo da ONA, onde a instituicdo deve apresentar padrdes de exceléncia em
qualidade, seguranca e gestdo, demonstrando uma cultura organizacional de melhoria continua e maturidade
institucional.
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Business Intelligence (BI), e inteligéncia competitiva sd&o 0s mais proximos do ambiente
organizacional e sdo considerados 0s mais desenvolvidos e disseminados nas abordagens em
toda a literatura (LOPEZ-ROBLES, et al., 2019).

Para Lopéz-Roblez et al., (2019), a area de inteligéncia competitiva estd em atividade
constante e crescente, aspecto importante quando se trata de determinar a solidez desta area de
conhecimento e o interesse da comunidade cientifica. Ao encontro desta afirmativa, buscou-se
verificar o nimero de publica¢des nos ultimos 30 anos (1990-2020), para isso foram coletados
dados utilizando a Scopus/Elsevier e usando a seguintes termos: “business intelligence” or
“comercial intelligence” or “competitive intelligence” or ‘“corporate intelligence” or
“enterprise intelligence” or “management intelligence” or “market intelligence” or
“marketing intelligence” or “organizational intelligence” or “strategic intelligence” para
busca no titulo, resumo ou palavra-chave, resultando em 94.332 artigos publicados. A Figura
2 mostra a distribuicao das publicagdes relacionadas a inteligéncia competitiva de acordo com

0 ano.

Figura 2 — Distribuicdo das publicagdes sobre IC por ano
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Ainda, a IC pode auxiliar na area de dados, informacdo e conhecimento, gestdo,
internet e redes sociais, sistemas de informacéo e inteligéncia artificial. A partir disso, Lépez-
Robles et al. (2019) afirmam que a IC tem efeito positivo e grande impacto dentro do
desempenho organizacional, mesmo que ainda seja um assunto em crescimento no meio da

producéo cientifica e académica.
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No resultado da pesquisa bibliométrica realizada na Scopus/Elsevier, inteligéncia
artificial e sistemas de suporte a decisdo sdo as teméticas mais representativas, sendo 48.513 e
10.250 artigos publicados, respectivamente. Além disso, a bibliometria mostrou que o campo
da pesquisa de inteligéncia competitiva teve aumento notavel nos ultimos 30 anos, dado o
grande volume de publicagdes encontradas neste campo.

Pode-se perceber que a tematica inteligéncia artificial representa cerca de 51% das
publicacbes encontradas, o que mostra uma forte tendéncia da utilizacdo da inteligéncia
artificial como ferramenta a IC. Hahn et al. (2020) afirmam que o uso de inteligéncia artificial
possibilita para as empresas coletar e criar insights valiosos, capazes de garantir uma vantagem
competitiva no mercado.

Para relacionar as publicacdes de IC com a area da saude, verificou-se as publicac6es
e as informac0es bibliograficas disponiveis na Scopus/Elsevier que possuem em seus titulos,
resumos ou palavras-chave os seguintes termos: pharmaceutical, medicine, health, managing
patients e hospital, conforme sugerido por Canongia et al. (2004). Ao analisar o periodo de
1990 a 2020, pode-se verificar um total de 12.265 publica¢des, sendo 0 ano com maior numero

de publicacdes o ano de 2020, conforme mostra Figura 3.

Figura 3 — Distribuicdo das publicacdes sobre IC relacionadas a saude por ano
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Quando observado o termo “hospital”, que € o objetivo central da aplicagcdo deste
trabalho, encontram-se, no periodo analisado, 2.241 publica¢Ges, sendo que os paises com
maior nimero de publica¢des sdo Estados Unidos (590), Reino Unido (170) e China (133) e, 0

Brasil aparece em 18° com apenas 31 publica¢fes nos ultimos 30 anos. Além disso, foi possivel
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observar as areas de maior estudo de IC dentro das organizacgdes hospitalares, sendo 32,6% das
publicacdes relacionadas diretamente com a medicina, 21,1% relacionadas a ciéncia da
computacdo, 12,7% relacionados a engenharia, 6,3% sobre profissionais da saude, 4,5%
relacionadas a matematica, 3,6% sobre enfermagem, 3% sobre ciéncias sociais, 2,9%
relacionados & negdcios e gerenciamento e 13,2% sobre outros.

Para Ottonicar (2020), a area de IC é relativamente nova e possui um vasto campo a
ser explorado e estudado. Nesse contexto, explorar esse processo tatico e estratégico que busca
obter instrumentos e métodos de planejamento no setor de salde pode evidenciar o ambiente
competitivo atual e prever os passos dos concorrentes da organizacdo, buscando oferecer
produtos/servigos com alternativas inovadoras e com um custo reduzido para 0s consumidores.
Ha poucos estudos publicados no Brasil sobre as estratégias de mercado adotas pelos hospitais
de grande porte privados (com ou sem fins lucrativos) e este trabalho procura trazer uma visdo
atualizada do tema.

Estudos estratégicos tém sido desenvolvidos e beneficiam diretamente empresas dos
setores industriais, porém observa-se nas empresas do setor de salide uma crescente necessidade
de garantia da utilizag&o de sistemas de gestao que proporcionem maior competitividade através
de maior qualidade na prestacéo de seus servigcos (MELO, 2007).

As organizacOes de salde hospitalares (com ou sem fins lucrativos) no Brasil tém uma
notavel importancia no sistema de saude local e representam um amplo campo de estudos. A
compreensdo das praticas de gestdo destes hospitais e seus resultados de desempenho podem
ser utilizados academicamente para o desenvolvimento e aprimoramento de propostas sobre
gestdo hospitalar, além disso, ha a unido de estratégias competitivas, inteligéncia competitiva e
tecnologia da informacao (COLUCCI, 2013).

1.2.2 Justificativa pratica

De acordo com a Revista MI Trends (2020) a gestdo de dados sera ainda mais forte
nas organizacdes, ja que a velocidade de acdo se tornou um determinante para o sucesso das
estratégias corporativas. As organizacdes hoje possuem entre 60% e 73% de informacdes em
seus sistemas gque ndo sao utilizadas. Implementar um sistema de IC promove a cultura analitica
das organizacdes e a atuacdo na ponta do negdcio. Além disso, é possivel ter maior flexibilidade
na analise de dados, maior velocidade nas devolutivas para a gestdo e uma tomada de decisdo

mais agil.
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Neste contexto, as ferramentas de inteligéncia competitiva, através de um processo
sisttmico de agregacao de valor, auxiliam as organizacOes a transformar dados e informacoes
em conhecimento de forma rapida, clara e precisa de modo que é possivel utilizé-las para
tomada de decisbes operacionais, taticas e estratégicas (SILVA, 2015). Embora o
desenvolvimento desse sistema possa comegar com concorrentes diretos, deve-se expandir para
inclusdo de concorrentes indiretos, parceiros e clientes. De acordo com a pesquisa realizada
pela Crayon (2020), 89% das empresas rastreiam concorrentes diretos diariamente, enquanto
os concorrentes indiretos sdo monitorados mensal ou trimestralmente. No setor de salde, outro
aspecto importante para o desenvolvimento da IC inclui a rastreabilidade de todas as fontes de
dados relevantes. Nesse setor, 98% das organizacGes indicam que o site do concorrente é
classificado como melhor fonte de dados. A troca de informacdes entre clientes e funcionarios
também foi altamente avaliado, assim como midias sociais e sites de conteudo.

A velocidade com que os processos hospitalares sofrem melhorias e a crescente busca
por avancos na tecnologia demonstram que um sistema de inteligéncia competitiva estruturado
pode atender e esclarecer as demandas existentes no mercado. O desenvolvimento de uma
sistematica de IC para utilizacdo com foco no setor de salde, busca atender estas necessidades,
ja que o objetivo da sua utilizacdo é desenvolver a capacidade de prever o que sera uma
tendéncia de mercado e preparar a organizagdo com as adaptacGes necessarias para que ela
possa atender aos novos padrdes (FERNANDEZ; LANA, 2008).

O foco deste trabalho possibilita uma analise onde a inovacéo e a utilizagdo de I1C
possa ser uma forma de desenvolvimento e gestdo de informacao, gerando novas estratégias.
Como ja mencionado anteriormente, existem exemplos no campo académico do uso da
inteligéncia competitiva voltado para a area técnica de satde, como farmacéutica, genética e
biosaude, utilizadas para auxiliar na identificacdo de novas formulas ou deteccao de cura para
alguma doenca e dessa forma, fogem da abordagem deste trabalho.

A organizacdo de saude hospitalar no qual este trabalho sera desenvolvido busca a
utilizacdo da IC para desenvolver estratégias de gestdo e administracdo, buscando facilidades
no momento da tomada de decisdo. Atualmente, a organizacdo possui diversas fontes de
informacdes que sdo utilizadas de forma desarticulada, cada lideranca possui conhecimento de
um determinado setor e, estes, detém as informacdes consigo, de forma que a gestdo como um
todo, acaba por diversas vezes, recebendo apenas partes das informac6es ou até informacdes e
dados desatualizados ou incompletos. Além disso, a organizacdo também enfrenta problemas
com a armazenagem de dados e informac0es, uma vez que o sistema de Bl utilizado por ela

somente armazena dados relacionados ao sistema interno, ou seja, dados ligados aos
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atendimentos realizados e aos servicos prestados, desta forma, também busca-se desenvolver
com a IC uma metodologia que possa suprir essa necessidade e atender as demandas da
organizacéo.

Tendo em vista a problemética apresentada no setor e, visando o auxilio na diminuicao
destes problemas, essa foi a area de estudo escolhida para realizar o desenvolvimento da
metodologia e utilizacdo de IC. Visto que ndo ha um numero significativo de publicacBes
relacionadas a esta abordagem, esse trabalho pode ser considerado de grande relevancia

académica com possibilidade de aplicagdo pratica dos resultados obtidos.
1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Com base nos pressupostos apresentados foi formulada a seguinte questao de pesquisa:

como realizar a implantacdo de um sistema de IC em uma organizacao de satde?
1.4 OBJETIVOS

Nessa se¢do sdo apresentados os objetivos geral e especifico do trabalho.
1.4.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho é implantar um sistema de inteligéncia competitiva em um

hospital de grande porte.
1.4.2 Objetivos especificos

Do objetivo geral derivam-se os especificos como sendo:

a) mapear e analisar o uso de informacdes na organizacao;

b) identificar as necessidades de uso da informacdo na organizacdo de saude;
c) avaliar coleta, registro e processamento das informacdes na organizacao;

d) validar o sistema de inteligéncia competitiva na organizacdo de salde hospitalar.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresentam-se, nesta se¢é@o, 0s conceitos de inteligéncia competitiva e sua utilizacao,
os sistemas de IC nas organizagdes em geral, sua utilizacdo na area da salde e, posteriormente,

as informagcdes e seus fluxos para aplicacdo da inteligéncia competitiva.
2.1 INTELIGENCIA COMPETITIVA

De acordo com Ottonicar (2020) a IC é derivada das informacdes e acontece por meio
da analise e armazenamento destas para um objetivo especifico, desta forma a inteligéncia
competitiva faz parte da solucao de problemas e da unido entre o conhecimento e a informacéo,
sendo um processo de nivel estratégico, ja que seus objetivos sdo definidos buscando garantir
a vantagem competitiva do mercado.

Segundo Ciupak e Rodrigues (2018), conceitualmente a IC € entendida como sendo a
arte de coletar, processar, analisar e disseminar informac6es com o objetivo de manter um olhar
externo a empresa. “A inteligéncia competitiva € um processo estratégico capaz de converter
dados e informacdes sobre as intencdes dos concorrentes, fornecendo para a organizagédo
diferenciais competitivos, a partir da prospeccéo e analise de dados e informacdes é possivel
filtrar e tratar conteddos relevantes para a organizacao, gerando valor e direcionando a tomada
de decisdo e planejamento de agdes estratégicas” (TEIXEIRA; VALENTIM, 2016).

Valentim (2014) explica que a IC investiga 0 ambiente onde a organizacdo esta
inserida diagnosticando o ambiente organizacional, visando o estabelecimento de estratégias de
acdo a curto, médio e longo prazos. Além disso, a autora afirma que a necessidade
informacional esta presente nas organizacdes, em diferentes niveis de complexidade.

Teixeira e Valentim (2016) defendem que a inteligéncia competitiva deve ser
construida, mantida e avaliada constantemente, visto que € movida pela busca,
compartilhamento e uso de dados, informacGes e conhecimento, visando descobrir riscos e
propiciar diferentes tipos de inovacGes na organizacdo. Para melhor entendimento da evolucgédo
da inteligéncia competitiva Dishman e Calof (2008), Valentim (2014) e Ottonicar (2020),

relnem autores, conceitos e definicdes de IC, apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Conceitos e defini¢des de inteligéncia competitiva (continua)

Autor Conceito/Defini¢oes

Guyton (1962);
Montgomery e
gg:i';o ((11%;%)) Inteligéncia é parte_o!a_estratégia de rr_1arketing, um esforco para
M ' | aumentar a competitividade da organizag&o.

otgomery e
Weinberg (1979),
Porter (1980)
Kahaner (1996); | A inteligéncia competitiva é responsavel por agregar valor, coletar,
Cubillo (1997); | agrupar, organizar, registrar e divulgar informacdes para apoiar a

Canongia (1998)

tomada de decisao.

Petrini (1998)

Um sistema de informacg0des caracterizado por atividades de previséo,
concepcao, escolha e decisao.

Battaglia (1999)

Atividade de marketing e de informacéo que objetiva 0 monitoramento
constante do ambiente externo a organizacéo.

Gomes e Braga | E o resultado da anélise de dados e informagcdes que consideram

(2001) eventos futuros e geram relatdrios para justificar decisoes.

Tarapanoff (2001) Metodologia que permite o monitoramento !m_‘ormacmnal do ambiente
e transforma dados em conhecimento estratégico.

Miller (2002) Monitora 0 ambiente externo, observando pontos fracos e fortes nas

atividades da organizac6es que tenham produtos/servicos similares.

Valentim (2002)

Estabelece relagdes e conexdes para gerar inteligéncia para a
organizacdo, possibilitando a tomada de decisdo de maneira mais
assertiva.

Valentim (2003)

Tem o proposito de descobrir oportunidades e reduzir riscos,
diagnosticando 0 ambiente interno organizacional.

Cardoso Junior (200)

Ferramenta estratégica que permite melhorar a competitividade,
identificando forcas e prevendo os futuros rumos do mercado.

Nadaes e Borges | Processo de coleta e andlise sistemica de informacdes que geram

(2005) subsidios para a tomada de decisao.

Tarapanoff (2006) Proce,ssg baseado em informacdes que permitem a otimizagédo da
estratégia corporativa em curto ou longo prazo.

Fuld (2007) E o uso da informacéo de forma eficiente, visando compreender a

estratégia da concorréncia e agir atencipadamente.

Hoffmann (2011)

Processo motivado pela competicdo e baseado na informacao,
fortalecendo as estratégias da organizacdo a curto, médio e longo
prazo.

Rodrigues,
Rechziegel, Esteves, e
Pereira  Fernandes
(2012)

Processo que envolve atividades de identificacdo, coleta,
desenvolvimento, analise e disseminacdo da informacéao.

He, Zha e Li (2013)

A inteligéncia competitiva percebe pontos fortes e fracos das
organizac0es, otimiza o negdcio e melhora a satisfacdo do cliente.
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Quadro 1 - Conceitos e defini¢Oes de inteligéncia competitiva (concluséo)

A IC permite a antecipag¢do de mudancas no meio empresarial,
Kono, Silva Jr, e | descoberta de novos concorrentes, antecipagéo das agdes dos
Rodrigues (2014) concorrentes e o conhecimento das mudancgas que possam afetar o
negdcio da empresa.

Tisluk, Mosconi e | A IC busca dados que influenciam o mercado contribuindo com

Chamberland- volume de informagé&o, possibilidade de intrepretacdo e integracéo
Tremblay (2015) destes dados na organizacao.

Tarapanoff, E a busca de informagdes potenciais sem uma sistematizagio pré-
Valentim e Alvares | determinada que podem ser Gteis e passam a ser monitoradas pela
(2016) organizacao.

Fonte: Adaptado de Dishman e Calof (2008); Valentim (2014) e Ottonicar (2020)

A partir destes conceitos, pode-se definir a inteligéncia competitiva como uma
metodologia que oferece as organiza¢bes maneiras de coletar, analisar, gerenciar e disseminar
informacdes sobre o ambiente externo, de modo que esses dados possam contribuir para a
elaboracdo de planos e para a tomada de decisdes estratégicas.

Ottonicar (2020) afirma que a IC é um processo de nivel estratégico organizacional, ja
gue seu objetivo é garantir a sobrevivéncia da organizacao, ou seja, obter vantagem competitiva
e afirma que antes de estabelecer o planejamento estratégico € fundamentar analisar o entorno

da organizacéo, suas caracteristicas, complexidade e velocidade de absorver mudangas.

2.1.1 Sistemas de inteligéncia competitiva nas organizacées

A inteligéncia competitiva contribui para que a organizacdo compreenda o contexto
mercadologico em que esta inserida, 0s acontecimentos e as noticias sobre os fornecedores e
concorrentes geram informacges uteis que podem ser exploradas. Entender o ambiente torna
possivel tomar decisdes eficazes e, permite obter vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes (OTTONICAR, 2020).

Para Tarapanoff et al. (2016) a prospeccdo informacional busca fontes de informacdes
potenciais, que podem ser uteis e possam ser monitoradas envolvendo a avaliacdo do contexto
interno e externo a organizacdo: as novas organizagdes que ingressam no mercado, os produtos
novos e substitutos e os servicos que concorrem diretamente com a organizacao.

Buscando contribuir com a aplicacdo da IC nas organizagdes, pesquisadores

desenvolveram diferentes ciclos para o sistema de inteligéncia competitiva (SIC).
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Quadro 2 - Etapas do sistema de inteligéncia competitiva (SI1C)

Autores

Definicoes

Calof (2001)

Planejamento e foco; coleta; analise; comunicacao; processo/estrutura;
consciéncia e cultura organizacional.

Herring (2002)

Planejamento e conducdo; processamento e armazenamento; coleta;
andlise e producdo; disseminacao.

Marceau e Swaka

Planejamento e diregdo; armazenamento e processamento; coleta e

(2002) relatérios adequados; analises e producdo; disseminacdo.
gggnf)s ¢ Braga Identificacdo das necessidades de informacdo; coleta; analise;

disseminacgéo e avaliagdo.

Amaral et al. (2004)

Determinar necessidades; planejar o trabalho; coleta das informagdes;
andlise; disseminacdo; avaliacdo dos resultados.

Cardoso Junior

(2005)

Identificar usuérios e suas necessidades; planejar o processo; reunir
informacdes; processar material; disseminar dados e informacoes.

Queyras e Quoniam
(2006)

Coleta; analise; aplicacao; resultados da inteligéncia; avaliacéo de
desempenho.

Fachinelli et al
(2007)

Sensibilizacdo; identificacdo das necessidades de informacéo; escolha
das fontes de consulta e das ferramentas adequadas para o
processamento da informacao; processamento e anélise da informacéo;
comunicacéo.

Saayman et al. (2008)

Planejamento e foco; coleta; analise; comunicacéo e processos de
informacdo; envolvimento dos colaboradores; consciéncia e cultura
organizacional direcionada a IC.

Fachinelli et al.
(2013)

Desenho e apropriacdo do projeto; mapeamento dos fluxos; definigcdo
de foco; organizacao da rede de especialistas; identificacéo e
organizacdo das fontes; defini¢do e organizacédo das ferramentas de
coleta e registro das informacdes; comunicacdo dos resultados;
seguranca da informacdo; subsidio para a tomada de deciséo e uso dos
resultados.

Fonte: Adaptado de Valentim (2014) e Andrade (2014)

As etapas apresentadas no Quadro 2 contribuem para o entendimento da IC e para a
construcao de um modelo pratico. A IC agrega valor a dinamica organizacional, no que se refere
a transformacao de dados e informagfes em elementos Gteis a tomada de decisdo. E um processo
que atua desde o diagnostico da situacdo problema, coleta e analise dos dados até a
disseminacdo da informacdo, utilizando técnicas e ferramentas que apoiam o tomador de
decisdo, assegurando a longevidade do negécio (PEREIRA et al., 2015).

Entre as definicdes expostas, Calof (2001) da énfase ao processo e ao contexto da
inteligéncia competitiva, introduzindo aspectos como 0 processo e estrutura com politicas,
procedimentos e infraestrutura adequadas, além de consciéncia e cultura organizacionais
favoraveis a IC. Saayman et al. (2008) também considera que o processo de inteligéncia
competitiva é influenciado por esses aspectos contextuais e inclui entre eles, a informacéo

interna e o envolvimento dos colaboradores da organizacao.
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Fachinelli et al. (2007, 2013) mostram uma visdo ampla do processo de inteligéncia
competitiva, incluindo novos aspectos complementares aos demais, como 0 desenho e
apropriacdo do projeto, mapeamento de fluxos, organizagdo da rede de especialistas que
atuaram na IC, escolha das fontes e ferramentas de consulta, coleta e registro de dados e
informac&o, além da seguranca e do subsidio da informacéo para a decisao e uso dos resultados.

No mercado existem diferentes tipos e modelos de sistemas de inteligéncia (SIC) e,
apesar de facilitarem a organizacdo e a disseminacdo de informacdes, sdo as pessoas que
realizam a analise de dados, a fase mais importante do processo. Desse modo, 0 ser humano
pode ser considerado o principal elemento do processo de IC. Ainda, Prinsloo (2017) defende
que para o SIC funcionar, o desenvolvimento das habilidades dos envolvidos € visto como parte
da cultura e da consciéncia organizacional, ja que os tomadores de decisao, processo e estrutura,
séo colocados no centro do sistema de inteligéncia. O compartilhamento de conhecimento em
todos os niveis deve ser uma caracteristica do SIC, incentivando a diversidade de interpretacdes
e visOes do futuro da organizagdo (CAINELLI; MUNIZ, 2019).

O SIC é considerado uma ferramenta quando os métodos e as técnicas de prospecgédo
e monitoramento do ambiente sdo para atingir um objetivo determinado, visto que é um
processo que envolve um modelo de gestdo complexo que busca desenvolver a organizacao
como um todo (VALENTIM, 2004). Teixeira (2014) afirma que a maioria das informacdes é
esquecida e com isso novos conhecimentos e ideias sdo desperdigadas, deste modo, sugere que
um modelo de sistemas de informacdo eficaz deve possibilitar o0 armazenamento de dados e
informacdes, que buscam solucionar os problemas relacionados as atividades da organizacao.

Ao encontro desta afirmativa, para Ottonicar (2020) o processo de IC necessita das
TIC (tecnologia de informacédo e comunicacgéo) para organizar melhor as informacdes e facilitar
0 processo de analise, desta forma, os sistemas facilitam o armazenamento e a organizacao das
informacdes acessadas. As tecnologias de informacao sdo fundamentais para tornar eficiente o
processo de inteligéncia competitiva. A utilizacdo de sistemas torna possivel a gestdo das
informacdes estratégicas e contribuem com o processo decisério no curto, médio e longo
prazos. A TIC deve ter como objetivo principal, subsidiar todas as atividades de IC, abrangendo
desde o acesso até o compartilhamento de dados internos e eternos e aumentar a produtividade
das pessoas que manipulam as informacdes (TEIXEIRA, 2014).

Valentim (2010) defende que a tecnologia é tdo importante quanto a informacé&o para se
obter vantagem competitiva, podendo propiciar o uso analitico e efetivo da informacdo de

mercado, de concorrentes, de clientes e fornecedores, além disso, também pode ser usado como
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canal de comunicacdo proporcionando um alicerce para a gestdo da informagdo e do
conhecimento.

Teixeira (2014) afirma que utilizando sistemas de tecnologia da informagcéo é possivel
cruzar dados, visualizar informacGes em diferentes perspectivas e analisar indicadores de
desempenho, permitindo assim que o0s gestores possam identificar oportunidades, ameacas e
problemas relacionados a organizacdo, podendo agir com menor risco. Prestes (2009) afirma
que a Tl apoia todas as etapas do processo de inteligéncia competitiva, desde a identificagdo
das necessidades de informac&o até a avaliagdo dos resultados.

Prestes (2009) e Teixeira (2014) apresentam as defini¢des de ferramentas de Tl que
podem ser utilizadas como pilar para o desenvolvimento de sistemas de inteligéncia competitiva
nas organizacdes hospitalares, podendo oferecer suporte as decisdes estratégicas e a inovacao
das organizacbes. Olszak (2014) desenvolveu um estudo onde apresenta as principais
ferramentas de informacéo e programas de software que focam na exploracdo e na exportacéo
dos dados. O Quadro 3, apresenta as defini¢des das ferramentas de T1 que podem alimentar as

decisdes estratégicas das organizacOes a partir da exploracdo de dados.

Quadro 3 — Ferramentas de TI para a exploracdo de dados de IC (continua)

Ferramenta Definicdes e Aplicacdes Autores
. Possibilita a utilizacdo de dados acumulados por uma Prestes (2009);
Bl (Business o - o
Intelligence) organizacdo em suas bases de dac_los, com o objetivo de Teixeira
oferecer suporte a tomada de deciséo. (2014)
Disponibiliza informacGes para apoio a decisdes. E um
Data conjunto ~de dados_ que integra e gerencia o flgxo ~de Prestes (2009):
informacdes a partir do banco de dados da organizacao. o
Warehouse . . P : Teixeira
Para ser utilizado é necessario identificar as necessidades
(DW) ) e « (2014)
da empresa, visando a definicéo e a construcdo da base de
dados.
Realiza a busca e a extracdo de dados e informacdes Prestes (2009);
Data minin relevantes a partir de uma grande base de dados, com o Teixeira
g objetivo de gerar resultados potencialmente utéis para os | (2014); Olszak
envolvidos na tomada de deciso. (2014)
Sdo comumente usados para processar € analisar conteudos
Web & Text | naweb. A analise de texto é necessaria e usada porque uma
S P . « , Olszak (2014)
mining parte significativa do conteddo ndo estruturado estad no
formato textual.
Um conjunto de recursos orientado para a solucao,
incluindo o processo de raciocinio autbnomo, computacéo
Modelos pré-ativa, representacdo do conhecimento, interacdo
baseados em | multimodal, consciéncia ambietal, autoconsciéncia e | Olszak (2014)
agentes arquitetura distribuidas. Além disso, envolve softwares
que realizam alguns conjuntos de opera¢Ges em nome de
um UsSUario ou programa.
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Quadro 3 — Ferramentas de TI para a exploragdo de dados de IC (conclusdo)

Modelos de

graficos ] -

Ale4torios SI?(/I)gidat-?lsoes gztt?;l;scos para analise de dados sobre redes Olszak (2014)

exponenciais '

(ERGMs)
Permite aos usuarios encontrar informacdes de qualquer

" fonte e em qualquer formato. O usuério pode inserir
Aplicativo ualquer coisa que ele sabe sobre o cliente ou produto e
bascado em | dudiduer a . . produto € | o167k (2014)
esquisa 0 mecanismo de pesquisa tentara encontrar esses clientes

Pesq ou produtos que se assemelham, com a palavra chave
utilizada pelo usuério.
Dlssle_mma de forma raplda~e ef|C|er_1t_e, informacdes aos Prestes (2009):
usuérios de uma organizacédo, permitindo o o

Intranet . . ~ . Teixelra
compartilhamento de informacdes de forma simples e (2014)
intutiva.
Viabiliza o compartilhamento de informaces entre Prestes (2009);

Extranet organizacg0es. é geralmente utilizada por empresas de Teixeira
grande porte. (2014)

Fonte: elaborado pela autora com base em Prestes (2009), Teixeira (2014) e Olszak (2014)

O desenvolvimento de um sistema de inteligéncia competitiva gera acOes de

monitoramento do ambiente de forma sistematica, cria redes de especialistas interno e externos,

utiliza a tecnologia para armazenamento e disseminacdo da informacdo, fornece estudos de

benchmarking e de continuo aprendizado, apoiando de forma efetiva a tomada de decisdo e

colaborando com a geracdo de um ambiente organizacional de inovacdo e grande

competitividade. Assim, para que seja possivel desenvolver a pratica do compartilhamento e

divulgacéo das informacdes coletadas através do uso da inteligéncia competitiva, Olszak (2014)

apresenta ferramentas que podem auxiliar na visualizacdo e disseminacdo dos dados e

informacdes na organizacdo, como mostra o Quadro 4.

Quadro 4 — Ferramentas de TI para compartilhamento de dados de IC

Ferramenta Definicdes e Aplicacdes
Ferramenta utilizada para facilitar a visualizacdo de dados apresentados na
Dashboard forma de indicadores gréaficos e tabelas. Sdo painéis com uma interface de
facil utlizacdo para o usuério, geralmente de pagina unica.
Visualizacdo | Permite que os tomadores de decisdo explorem ideias dinamicamente,
interativa investiguem padrdes e compartilhem insights.
Balanced E uma ferramenta de gestdo de dese_n_wpenho de estratégia, apoiad_o por
Scorecard métodos e ferramentas queNpodem ser utilizados pelos gestores da organizacao
para acompanhar a execucdo de atividades.
Arquitetura Permite que as organizag6e§ usem diferentes servigos em nuvem._Oferece
orientada para entrega de processos de negdcios complexos de forma que esse Servico pode
servicos ser acessado e reutlllzado_enj qualquer lugar e por _qualquer individuo, desde
que esses tenham as permissdes de acesso necessarias.

Fonte: Traduzido de Olszak (2014)
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Neste contexto, Prinsloo (2017) afirma que existem mais de 100 ferramentas analiticas
e técnicas que podem ser aplicados individualmente ou em combinagdo para implementar
inteligéncia competitiva nas organizagdes, porém, reforca que nem todas as técnicas irdo
funcionar igualmente bem, portanto, a empresa deve selecionar a(s) ferramenta(s)/técnica(s)

que atendem as suas demandas e necessidades.

2.1.2 Sistemas de inteligéncia competitiva em organizac¢des de satude hospitalar

As empresas hoje séo vistas como sistemas inteligentes que gerenciam conhecimentos
formandos pela interacdo tecnoldgica que existe entre 0 ambiente externo e interno da mesma.
As organizagdes de saude devem gerenciar e avaliar ativos intangiveis, como conhecimento,
comportamentos, culturas funcionais, processamento de informacdo e sistemas interpretativos
de dados para desenvolver um sistema de IC efetivo e de qualidade (KARAMI; TORABI,
2015).

A utilizacdo da inteligéncia competitiva dentro das organizacdes, tanto privadas como
publicas, pode aumentar a eficiéncia e efetividade das acbes tomadas pela gestdo, além de
proporcionar dados e informacdes que tornam possivel a criacdo de novos conhecimentos que
podem ser utilizados nos processos de inovacdo e adaptacdo da organizagdo no ambiente em
que a empresa atua (TUOMO, 2013).

No contexto das organizacdes hospitalares, Muller e Junior (2015) defendem que a
necessidade constante de aprimoramento e adaptacdes as demandas de mercado, forca as
organizacfes a buscarem ferramentas e métodos que possibilitem realizar todas as suas
atividades de forma rapida e eficiente. Corroborando com estes apontamentos Saeed et al.
(2014) reforcam que a IC pode contribuir para a melhoria das acGes organizacionais
hospitalares na medida em que consegue contribuir para a melhoria dos processos
administrativos, proporcionando a integracdo entre pessoas e setores, além de auxiliar no
atingimento dos objetivos da organizacao.

As organizacOes hospitalares sdo ambientes complexos e que demandam uma grande
efetividade na gestdo de seus recursos, incluindo os informacionais e de conhecimento. Dessa
forma, deve-se observar adequadamente informacdes externas e internas, a disseminagao destas
informacdes dentro da empresa, inovacgdo, objetivos e estratégias organizacionais bem definidas
para 0s processos de tomada de deciséo (KARAMI; TORABI, 2015).

A disseminacdo da IC tem importancia fundamental para os hospitais, jA que a

incorporacéo de elementos organizacionais e de gestdo modernos se fazem cada vez mais
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necessarios aos hospitais privados, nos contextos econdmicos de competitividade e
sobrevivéncia no mercado da salde (PRESTES, 2009). Porém, de acordo com Rodrigues e
Fernandez (2006), a incorporacdo da IC pode ser lenta e, a percepgédo de sua importancia em
uma organizacdo hospitalar depende de um processo social que implica no envolvimento do
maior grupo possivel de pessoas.

Muller e Junior (2015) apresentam uma pesquisa em hospitais de Curitiba (PR) e
mostram que a utilizacdo ou desenvolvimento da IC afeta todo o ambiente da organizacéo
hospitalar, atingindo todos os setores, alterando estruturas hierarquicas, quando necessario e,
modificando a cultura organizacional, muitas vezes enraizada no comportamento dos membros
da gestdo hospitalar. Na pesquisa, 0s autores também reforcam que as organizagdes estudadas
fazem a utilizacdo de sistemas de informacéo e ferramentas de Tl que séo capazes de auxiliar
na identificacdo, coleta, processamento e distribuicdo das informacgbes e, reforcam que,
dependendo do fluxo informacional existente, ndo ha como a IC atuar sem o auxilio da TI.

Para La Forgia e Couttolenc (2009) os hospitais brasileiros, com raras excecoes, néo
compartilham, coletam ou analisam informacdes essenciais referentes a custos ou qualidade.
Deste modo, ter um sistema de informacéo que auxilie nesta avaliacdo, torna possivel identificar
problemas e tomar medidas corretivas e preventivas. Ainda, Prestes (2009) afirma que antes de
implementar um sistema de 1C em uma organizacdo hospitalar, deve-se valorizar a importancia
de compartilhar informac6es, dando enfoque nos dados essenciais para a tomada de deciséo,
sendo estes projetados de acordo com as necessidades da gestdo e, evitando armazenamento de
informacdes que podem se tornar irrelevantes no cotidiano hospitalar.

Muller e Junior (2015) mostram que a pratica coordenada de compartilhamento e
transferéncia de informacdes e conhecimentos através de acfes de treinamentos ofertadas
internamente na organizacdo sdo pontos-chave para a disseminacao da cultura da IC e, para
tanto, é necessario que a empresa dedique tempo e esforco para proporcionar um ambiente
capaz de suportar as atividades propostas, apresentando aos colaboradores um direcionamento
e padronizacdo de acdes que sao capazes de alcancar um envolvimento entre pessoas e setores,
possibilitando a utilizacdo mais efetiva de informacoes.

Os envolvidos com o sistema de inteligéncia competitiva precisam de sistemas de
informacdo que fornecam um significativo potencial de aprendizagem com a incorporacao de
conhecimentos tacitos e informais e conhecimentos formais da administragdo, para isso 0s
profissionais de inteligéncia competitiva precisam desenvolver as habilidades e competéncias

necessarias para desenvolver as atividades.
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2.2 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E OS PROFISSIONAIS DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Lapa et al. (2015) defendem que para tornar possivel identificar as caracteristicas do

profissional que ird atuar em IC, € necessario mostrar as estruturas existentes para o

funcionamento da inteligéncia competitiva, em diferentes areas. Os autores apresentam cinco

tipos de estruturas organizacionais para as areas de inteligéncia competitiva, que dependem do

foco que a empresa esta buscando:

a)

b)

d)

unidade central: é uma area centralizada na empresa, com uma equipe dedicada
e funcbes bem definidas. Possui foco na elaboragdo de produtos estratégicos e
atende a um grupo de tomadores de decisdo de alto nivel. Nessa estrutura, o
processo de IC torna-se mais elaborado, pois essa area devera se relacionar
com todas as outras areas da empresa e fornecer informacdes estratégicas e
taticas;

estrutura integrada: trabalha em conjunto com marketing, planejamento, entre
outros. Nao tem um foco definido de atuacéo (estratégico ou tatico) e trabalha
sob demanda. Esse tipo de demanda ndo é muito util, ja que pode confundir o
cliente da IC, outro motivo que, uma vez que cada area tem suas atividades a
IC pode ficar em segundo plano, caso se acumulem atividades e haja
necessidade de priorizacao;

unidade descentralizada: atua em organizagdo que precisam gerar produtos de
inteligéncia competitiva regionais/locais. Neste caso, um grupo central define
as diretrizes e repassa para as unidades descentralizadas. Seu foco é
praticamente construir produtos taticos e, uma das vantagens € atender a um
numero maior de clientes;

estrutura difusa: ndo é uma estrutura formal, ja que se utiliza de individuos da
organizacdo para realizar analises ou construir produtos de inteligéncia sem
possuir uma funcdo adequada para isso;

redes de inteligéncia: sdo estruturas que utilizam individuos que conhecem a
estrutura da empresa para gerar produtos de inteligéncia, também chamado de
rede de analistas, que recebem as diretrizes da unidade central e podem ser

internas ou externas a organizagé&o.

A estrutura organizacional da area de inteligéncia competitiva ndo depende somente

da cultura, missao e objetivos da empresa, mas também do ambiente de negdcios onde ela esta
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inserida, j& que deve oferecer sensibilidade a situacdo de mercado e resposta rapida com relacdo
a oportunidades e ameacas (LAPA et al. 2015).

Amaral et al. (2012) afirmam que a realizacdo do processo de IC depende da
contribuicéo de diversas pessoas na organizacao agindo como fontes de informacéo, agentes de
monitoramento, especialistas técnicos em analise e interpretacéo de dados, entre outros. A partir
disso, pode-se afirmar que o processo de 1C é um trabalho coletivo, sendo mais eficiente quando
cada membro da equipe desempenha a sua funcdo interagindo com os demais (AMARAL, et
al. 2012).

Oliveira e Lacerda (2007) entendem que, em um ambiente onde os profissionais lidam
diretamente com dados e informagdes sobre o ambiente competitivo, o treinamento e o
desenvolvimento em habilidades e competéncias devem estar direcionados aos temas relevantes
para o desenvolvimento do processo de IC. Aspectos relacionados as principais funcoes
(coordenador, analista, coletar), habilidades e as competéncias desempenhadas pelos
profissionais de IC apresentados por Amaral et al. (2012) e Oliveira e Lacerda (2007) sé&o

mostrados no Quadro 5.

Quadro 5 — Funcdes e competéncias desempenhadas pelos profissionais de IC

(analisar  as
informacdes e

Funcéo Competéncias e habilidades
Competéncias: Organizar reunides, controlar a coeréncia das atividades,
facilitar o fluxo de informagdes e a comunicacao interna.
Coordenador | Habilidades: comunicacéo; confiabilidade; capacidade de pensar
(organizar, estrategicamente; conhecer ferramentas de analises de 1C; conhecer os
ordenar) processos de tomada de decisdo; conhecer as forcas do mercado que
influenciam a empresa; compreender a cultura organizacional; conhecer as
preferéncias dos administradores.
Competéncias: interpretar fatos e situacdes do ambiente externo e interno,
Analista objetivando a antecipacdo da organizacdo as oportunidades e ameacas,

chegando o mais préximo possivel das situacdes de interesse da organizacao.

Habilidades: comunicacdo; criatividade; confiabilidade; conhecer as fontes

:cr?tr(;?iaréncia) de informacdo; conhecer metodologias cientificas; conhecer as ferramentas
g de analises de IC e habilidade de pesquisa.

Competéncias: reunir informacdes sobre 0 ambiente com enfoque no
Coletador passado e no presente.
_(coletar ~ Habilidades: comunicacdo; confiabilidade; ética; capacidade de coleta de
informacdes)

dados; conhecer fontes de informac&o; habilidade de pesquisa, dominio da
T

Fonte: elaborado pela autora a partir de Oliveira e Lacerda (2007) e Amaral et al. (2012)
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2.3 ASPECTOS DE MATURIDADE EM INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para Oubrich et al. (2018) a ideia béasica por tras do modelo de maturidade é que
maiores niveis de maturidade indicam maiores capacidades de gerenciamento de dominios
especificos, melhores anélises e processamentos de informacdes, aumentando o sucesso
mercadoldgico da organizagdo. Ainda de acordo com os autores, o conceito de modelos de
maturidade esta cada vez mais sendo aplicado, como abordagem para o desenvolvimento ou
como meio de avaliagdo organizacional.

Heppes e Toit (2009) afirmam que a medida que as empresas crescem elas tendem a
se tornar sensiveis aos concorrentes, dessa forma surge a necessidade de obter informacdes e
identificar as atividades, agdes e métodos necessarios para acompanhar o que esta acontecendo,
iSSO mantém a organizag@o sempre atenta as ameacas que podem surgir. Neste contexto, Heppes
e Toit (2009) sugerem a existéncia de trés niveis de estruturas de inteligéncia competitiva.

a. Estagio inicial de IC: fornece informacdes necessarias para a organizagao criar
“consciéncia de IC”, ou seja, a empresa possui informacbes primarias
relacionadas ao seu concorrente (pregos, produtos, clientes, etc.), em alguns
casos, estas informacdes podem ser incompletas.

b. Capacidade de nivel intermediario de IC: identifica tendéncias e implicacfes
de dados coletados. A organizacdo torna-se capaz de avaliar oportunidades e
ameagcas que 0s concorrentes podem oferecer.

c. Capacidade global de IC: a IC é considerada componente fundamental nas
estratégias da organizagdo, a partir das informacGes coletadas pela IC a
empresa antecipa agdes em relacdo aos concorrentes.

De acordo com Oubrich et al. (2018) a avaliacdo dos niveis de maturidade de uma
organizacdo estdo atreladas as dimensdes de IC por ela utilizadas, ja que é necessario
compreender o posicionamento da organizacdo em relacdo as mudancas no ambiente, o lugar
das atividades e a estrutura de IC desenvolvidas, os recursos profissionais e sistematicos
disponiveis, além de identificar se os produtos e analises realizadas oferecem o suporte e a
difusdo das informacGes de maneira adequada em toda a organizacéo.

A partir disso, 0 modelo mais recente para identificar a maturidade das organizac6es
em termos de I1C é o proposto por Oubrich et al. (2018), que avaliam oito dimensdes de IC em

trés diferentes niveis, conforme mostra o Quadro 6.
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Dimensoes de
IC

Estagio inicial de IC

Capacidade de nivel
intermediario de IC

Capacidade global
de IC

Estratégia e
Culturade IC

A competicdo no
ambiente de negocios
ndo é intensa e a
pratica de I1C é apenas
sobre o
monitoramento
ambiental. Ndo ha
estrutura de IC aptaa
lidar com mudanca no
ambiente de negdcios.

A competicdo no
ambiente de negdcios
é intensa, e a préatica
de IC é sobre
monitoramento
ambiental e protecdo
de interesses. Nao ha
estrutura de IC aptaa
lidar com mudancas
no ambiente de

A competicdo no
ambiente de negocios
é muito intensa e a
prética de IC é sobre
monitoramento
ambiental, protecdo de
interesses e influéncia.
Ha estrutura de IC
apta a dirigir a
mudancga no ambiente

comercial.

comercial e de vendas.

negocios. de negbcios.
Resultados de IC sdo | Resultados de IC sdo | Resultados de IC séo
Relacdo entre | usados pelo marketing | usados pelo usados por gerentes de
IC e geréncia | e pelo departamento departamento topo e departamento

estratégico.

Estrutura de IC

A idade da unidade de
IC na organizagdo é
entre 0 e 5 anos.
Existe monitoramento
das atividades do
ambiente.

A idade da unidade de
IC na organizagdo é
de 6 a 10 anos.

Existe monitoramento
de atividades do
ambiente e protecao
de interesses da
organizacao.

Existe monitoramento
de atividades do
ambiente, protecdo de
interesses e atividades
por pelo menos 10
anos.

Recursos de IC

Equipe de IC tem
menor nivel
educacional e menos
anos de experiéncia.

Equipe de IC
composta por pessoas
com maior nivel
educacional,
geralmente gerentes
sénior ou gerentes
intermediarios.

Equipe de IC
composta por pessoas
que possuem mestrado
ou PhD, geralmente
gerentes de topo.

Poucos recursos

Vérias informacdes

Vérias informacdes

produtos de IC

entregas da IC usados
anualmente.

entregas da IC usados
mensalmente.

. reunidos e . - . -
Sistemade IC | . ~ - reunidas utilizadas reunidas utilizadas
informacdes utilizadas S
mensalmente. diariamente.
anualmente.
Capacidades Saida anual de Saida mensal de Saida diaria de
de IC processos de IC. processos de IC. processos de IC.
Poucos métodos de Véarios métodos de Vérios métodos de
Andlise e analise de produtos e | analise de produtos e | analise de produtos e

entregas da IC usadas
diariamente.

Impacto da IC

Protecdo de ativos,
coordenacao de
atividades e
informacdes sobre
mudangas no
ambiente.

Principal acesso a
novos mercados,
coordenacdo de suas
estratégias.

Possibilita a melhor
tomada de deciséo,
criando conhecimento
sobre produtos,
SEervicos e processos.

Fonte: Traduzido de Oubrich et al. (2018)
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Ao analisar os niveis de maturidade e identificando o nivel em que a empresa se
encontra é possivel realizar melhorias nas oito dimenses, o que ajudard a empresa a avancar
para a proxima etapa. A organizacao progride desde o estagio inicial (nivel basico) em direcéo
a capacidade global da IC (nivel alto), aumentando sua competitividade e sua maturidade nas
dimensbes apresentadas e, consequentemente, aumentando a sua influéncia no ambiente
mercadoldgico em que esta inserida.

Ainda, de acordo com Prestes (2009) para aumentar o nivel de maturidade e ser parte
do processo de inovacgdo de uma organizacao, a IC precisa das condi¢es adequadas de suporte
e funcionalidade, podendo-se destacar o acesso a informacdo, tanto na forma quanto em
conteido, ou seja, é necessario atender as exigéncias internas e externas da organizagdo,

mantendo e disseminando informacdes que correspondam as necessidades estratégicas.
24 AS INFORMAQOES PARA INTELIGENCIA COMPETITIVA

A informacdo é parte de qualquer estratégia, entdo um sistema de inteligéncia
competitiva deve identificar os principais tipos de informacfes, as melhores fontes e
simultaneamente, avaliar, validar, interpretar e organizar o contetdo informacional para
disseminar o melhor contetdo para diferentes setores da organizacdo (PEREIRA et al., 2015).
A forma como ela é interpretada, influencia diretamente o nivel de produtividade e
competitividade da organizacdo. Deste modo, o processamento de informacGes € um fator
decisorio no desempenho e gestdo da organizagédo (TEIXEIRA; VALENTIM, 2015).

Informacdo e conhecimento sdo elementos estratégicos na organizagdo, assim as
pessoas e 0s setores devem estar comprometidos com o processo de gestdo da informacdo e
gestdo do conhecimento, pois entende-se que as pessoas sao elementos importantes, ja que sdo
capazes de gerar conhecimento coletivo e inteligéncia para a organizacdo, possibilitando a
criacdo de vantagens competitivas. Além disso, € importante que a cultura e 0 comportamento
dos individuos que compde a organizacao valorizem o compartilhamento e a disseminacédo de
informacdes que contribuem para o crescimento e desenvolvimento da empresa (VALENTIM;
SOUZA, 2013).

Neste contexto, Pereira et al. (2012) defendem que para a implantacdo da inteligéncia
competitiva ser eficaz é preciso que a estrutura organizacional seja conhecida e que sejam
observados os aspectos que influenciam a entrada e a saida de dados, informacGes e
conhecimento. Para tornar possivel o uso da IC nas organizacOes, deve-se identificar as
necessidades informacionais dos sujeitos que & compde. (SANTAREM; VITORIANO, 2016).
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Valentim e Souza (2013) evidenciam que o ambiente informacional € repleto de dados,
informagdes e conhecimento que sofrem influencias do ambiente interno e externo e, afirmam
que a circulacdo destes elementos na organizacdo s6 € possivel devido aos fluxos
informacionais que sdo capazes de subsidiar a construcdo de conhecimento nos individuos de

modo que gerem acOes e o atingimento de objetivos.

2.4.1 Fluxos informacionais

Para Valentim e Souza (2013) os fluxos de informagéo podem ser entendidos como o
meio que torna possivel a circulacdo de dados, informacGes e conhecimento até que cheguem
aos sujeitos organizacionais, que necessitam destes para realizarem as suas acoes, entre elas a
tomada de decisdo. Santarém e Vitoriano (2016) mencionam que a finalidade dos fluxos
informacionais além de subsidiar os sujeitos organizacionais em todos 0S processos €
possibilitar que cada individuo gere conhecimento e compartilhe no ambiente organizacional,
satisfazendo as necessidades e particularidades do SIC.

O fluxo informacional possui como aspectos influenciadores elementos como as
fontes, os canais, os atores ¢ as TIC’s, assim como fatores de necessidade, motivacdes, barreiras
e 0s aspectos determinantes para a escolha das fontes e dos canais de informacdo (INOMATA,
2012). Santarém e Vitoriano (2016) destacam que sdo poucas as organizacGes que notam a
importancia e a necessidade de meios que identifiquem os fluxos de informacdo antes de
qualquer acao, como por exemplo, a implantacdo do SIC. O mapeamento dos fluxos, pode ser
feito através de uma analise dos ambientes externo e interno, buscando identificar dados,
informacdes e conhecimento para consumo da propria organizacdo (VALENTIM; SOUZA;
2013).

Conforme mostrado na Figura 4, Valentim (2007) classifica os fluxos informacionais
em dois tipos: o primeiro relacionado ao organograma, considerado fluxos formais, ou seja, séo
as relacdes entre as diferentes unidades de trabalho, como diretoria, geréncia e setores; o
segundo estd ligado as pessoas que atuam no ambiente organizacional, denominado como
fluxos informais, sendo este a relacdo entre as pessoas e afirma que estes dois fluxos alimentam

a estrutura informacional da organizacao.
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Figura 4 — Fluxos informacionais
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Os fluxos de informagdo podem percorrer todo o ambiente organizacional, em
diferentes niveis hierarquicos, porém, deve-se entender que cada nivel organizacional possui
um fluxo distinto de informacdo que depende do conteudo informacional produzido e seus
objetivos (VALETIM, 2010). Ao encontro dessas informacdes, Pereira et al. (2012) afirmam
que a IC deve buscar realizar uma atuacdo nos fluxos informais de informacéo, resgatando
informacdes internas fragmentadas e transformando-as em representacdes significativas, assim
deverd auxiliar a corrigir acbes em situacOes criticas, identificar oportunidades e antecipar
atividades mediante os concorrentes da organizacao.

Assim, pode-se afirmar que o conhecimento sobre os diferentes ambientes
organizacionais e fluxos informacionais nele existentes é fundamental para o sistema de
inteligéncia competitiva, visto que esse processo busca realizar o monitoramento informacional

interna e externamente potencializando as atividades desempenhadas.

2.4.2 Gestao da informacéo e do conhecimento

Para Dutra e Barbosa (2020) a informacdo € um recurso essencial para a tomada de
decisdo nas organizagOes e para que ela possa ser usada de maneira eficaz é necessario que seja
administrada e gerenciada. Mendonca e Varvakis (2018) defendem que para que uma
organizacdo sobreviva e se mantenha competitiva é necessario que 0s executivos ou gestores
possuam a habilidade de gerir informacdo e gerar conhecimento.

Corsatto e Hoffmann (2013) afirmam que o processo de gestdo do conhecimento e da
informacdo envolve pessoas, suas habilidades e competéncias e 0s processos por elas
desenvolvidos, de modo que essas atividades sdo consideradas fundamentais para o

delineamento de estratégias de gestdo da informacé&o.
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As informacdes geradas no ambiente interno e externo a organizagao constituem um
fator estratégico, dessa forma a organizacdo precisa desenvolver a¢des voltadas a cultura
informacional, de forma que 0s sujeitos possam desempenhar suas atividades com competéncia,
sendo assim, determinantes para a tomada de decisdo (VALETIM; SOUZA, 2013). Segundo
Santos e Damian (2020) a gestdo da informacdo, assim como as a¢des que tornam facil o acesso
a informacdo em todos os niveis da organizacdo dependem da forma como a cultura
informacional é estruturada, visto que, a forma como a informacdo é disseminada pode
prejudicar ou potencializar a eficiéncia da gestdo da informacéo.

Dessa forma, Valentim e Souza (2013) enfatizam que a gestdo da informacdo é
formada por diversas etapas, devendo ser iniciada com a identificacdo das necessidades de
informacé&o, seguido pelo mapeamento dos fluxos informacionais e, com a caracterizacdo das
informagOes geradas interna e externamente, visando a obtengdo de informag&o com valor,
qualidade e seguranca no contexto do desempenho organizacional.

A gestdo do conhecimento € definida como um conjunto de processos estabelecidos
para viabilizar a sistematizacéo, identificacdo e desenvolvimento de todo tipo de conhecimento
que seja considerado essencial para a organizacao desenvolver seus objetivos (NOLASCO et
al., 2018). Nesse contexto, Valentim e Souza (2013) sugerem gue o conhecimento gerado no
ambiente organizacional contribui com a diminuigcdo de incertezas e proporciona uma maior
seguranca para a organizacao em relacdo ao ambiente competitivo no qual esta inserida.

O processo de gestdo de conhecimento € o processo sistematico de identificar, criar e
aplicar conhecimentos estratégicos na organizacdo, apo0s ainda € necessario dissemina-los
amplamente e incorpora-los de forma rapida nas atividades desenvolvidas (CORSATTO;
HOFFMANN, 2013). Além de criar novos conhecimentos, Nolasco et al. (2018) afirmam que
a gestdo do conhecimento também pode recuperar processos de decisdes passadas que podem
auxiliar na tomada de decisdo futura, evitando assim o desperdicio de informacGes, que pode
ser gerado devido ao grande volume recebido.

Deste modo, Nolasco et al. (2018) sugerem que, como ferramenta de suporte a gestdo
do conhecimento, a informacdo deve ser interrogada para fornecer inteligéncia, analisando o
passado, o presente e as tendéncias que podem impactar a organizacao e o seu setor de atuacéo,

podendo assim, prever e antecipar as mudancas ocorridas no mercado.
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2.4.3 Fontes de informagéo

Para que a gestdo da informacéo e do conhecimento sejam realizadas de forma correta
e adequada, a organizagdo deve conhecer as fontes que originam as informac0es internas e
externas ao ambiente no qual esta inserida.

Choo (2006) e Rodrigues e Blattmann (2014), classificam as fontes de informacao
organizacional em seis categorias: fontes pessoais (internas, externas e eletrénicas) e fontes
impessoais (internas, externas e eletronicas), agrupadas conforme apresentado abaixo:

a) fontes pessoais externas: informacges obtidas fora da organizacéo, através de
pessoas de outras empresas, clientes, concorrentes, feiras e palestras;

b) fontes pessoas internas: informac6es de dentro da organizagéo, geradas a partir
da interacgdo entre funcionarios, gestores e sOcios;

c) fontes pessoais eletrénicas: informagbes com base em pesquisa online,
realizada em foruns, grupos de discussao e redes sociais;

d) fontes impessoais externas: informacdes oriundas de jornais, revistas, livros,
periddicos técnicos, entre outros;

e) fontes impessoais internas: documentos gerados dentro da organizacéo, como
relatorios, estudos, arquivos em papel e anotacdes de trabalho

f) fontes impessoais eletronicas: informacbes contidas na base de dados
eletrbnica da organizacdo, site da empresa, sites de noticias, etc.

Além dessa categorizacao, Ferreira et al. (2018) reforcam que algumas fontes de
informacdo sdo consideradas relevantes no processo de monitoramento da concorréncia, sendo
elas: artigos de jornais, revistas, relatorios de analistas, estudos publicados, planos de expanséo
e anuncios de oferta de emprego, até mesmo divulgacdo da participacdo em eventos e
lancamento de novos produtos.

Valentim (2002) defende que a inteligéncia competitiva atua com diferentes naturezas
informacionais que podem ser classificados como estruturados e ndo estruturados. Ainda de
acordo com a autora, dados e informacdes estruturados sao aqueles que compdem bancos e
bases de dados internos ou externos a organizacdo, enquanto dados nao estruturados sao
produzidos exclusivamente externos a organizacdo e ndo possuem filtragem, por exemplo,
informacdes veiculadas na internet.

Rodrigues e Blattmann (2014) afirmam que no ambiente organizacional as fontes
variam conforme o grau de necessidade, finalidade e situacdo informacional, assim é necessario

realizar a devida identificacdo, classificacdo, selecdo e organizagéo das fontes de informacdo,



42

podendo ser desenvolvido pela organizacdo, métodos para a utilizagdo dessas fontes em
diversas atividades organizacionais. Corroborando com essa afirmativa, Dutra e Barbosa (2020)
defendem que para que a organizagdo se desenvolva no mercado onde atua realizar um
mapeamento e rastreamento dos principais meios utilizados para obter informacg&o € uma forma
de identificar a extensa variedade de material informacional.

Ainda, segundo Rodrigues e Blattmann (2014), fontes de informacdo podem ser
definidas como tudo que gera e veicula os dados e as informacdes, podendo ser descrito como
um meio que supre a necessidade de informacédo de quem ird utiliza-la. Neste contexto, as fontes
de informagdo podem ser usadas nas organizagdes em trés fluxos informacionais: fluxo de
informacdo criadas para seu uso proprio; informagdes produzidas com orientagdo para o
ambiente externo e informac6es coletadas e destinadas ao uso interno, dessa forma, a empresa
pode utilizar a informacdo de acordo com o contexto mercadolégico e suas demandas
(FERREIRA et al., 2018).

Ferreira et al. (2018) defendem que as empresas podem escolher as melhores fontes e
atraveés delas realizar o levantamento das informagdes que sdo necessarias para atender as
demandas da organizacéo, de modo que as pessoas envolvidas no processo serdo fundamentais,
ou seja, a utilizagédo das informacGes deve estar alinhada as necessidades da organizacgéo e de

seus colaboradores.
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3 METODO

Nesta secdo apresenta-se a caracterizacdo do trabalho desenvolvido, detalhando o
método da pesquisa-acdo e seus pressupostos cientificos, a estrutura que conduz o
desenvolvimento do mesmo, com as fases da pesquisa-acéo e os procedimentos metodolégicos
adotados em cada uma. Ainda, apresentam-se as etapas do processo de inteligéncia competitiva

definidos para operacionalizacdo deste trabalho.
3.1 PESQUISA-ACAO

Para viabilizar a realizacdo dos objetivos deste trabalho foi adotada a tecnica de
pesquisa-acdo, que segundo Thiollent (2007) envolve os participantes na identificacdo dos
problemas e busca das solucGes para o sistema organizacional. Dentre esses aspectos, destaca-
se a possibilidade de intervir intencionalmente em uma atividade por meio de acdes,
desenvolvendo conhecimento, e a adequacao a investigacdo de fenébmenos dinamicos, situacdes
complexas e processos de mudangas nos quais as pessoas devem ser observadas.

De acordo com Kesia et al. (2019), a pesquisa-acdo representa uma estratégia
metodoldgica de pesquisa que demanda grande interacdo entre 0s pesquisadores e 0S
participantes, buscando identificar os problemas e a proposicdo de acBes concretas para
soluciona-los. Os autores ainda afirmam que a utilizacdo dessa estratégia visa aumentar o
conhecimento dos pesquisadores e das pessoas envolvidas sobre seu papel e suas
responsabilidades no contexto em que estéo inseridas.

Moreira (2011) acrescenta que a participacdo das pessoas que estdo diretamente
envolvidas no processo estudado é necessaria, pois 0 método de pesquisa-acao € dependente da
participacdo e envolvimento das pessoas nas discussdes, bem como de sua capacidade critica
para 0 mapeamento e implantacéo das a¢6es definidas.

A pesquisa-acao é entendida como uma metodologia que pode ser discutida em areas
de atuacdo técnico-organizativa, com objetivos focados no campo da pesquisa no qual se aplica.
Desta forma, atende uma diversidade de propostas de pesquisa em distintos campos de atuacédo
dentro de uma organizacdo e, cabe ao pesquisador avaliar a viabilidade da pesquisa-acéo,
detectando os apoios, as resisténcias, 0s pontos positivos e negativos (CORREA et al., 2018).

Thiollent (2007) menciona que a pesquisa-agédo se caracteriza ao relacionar dois tipos
de objetivos: o pratico e o de conhecimento, sendo o primeiro responsavel por contribuir com

a melhor e mais adequada forma de solucionar o problema central da pesquisa e, 0 segundo é



44

dedicado a obten¢do de informacdes, que irdo subsidiar as tomadas de decisdo e 0s processos
de mudanca. O autor também defende que a pesquisa-acdo possui trés aspectos importantes: a
resolucéo de problemas, a tomada de consciéncia e a producdo de conhecimento, podendo a
pesquisa alcancar apenas um destes aspectos, ou, sendo bem conduzida, atingir os trés aspectos
simultaneamente.

Segundo Mello et al. (2012) para iniciar um projeto de pesquisa-a¢do, é necessario
realizar um planejamento que é composto por trés etapas: definicdo do contexto e proposito da
pesquisa; definicdo da estrutura conceitual-tedrica; selecdo da unidade de analise e das técnicas
de coleta de dados. Ja para Thiollent (2007) o processo de desenvolvimento da metodologia da
pesquisa-acdo é definido pelas seguintes etapas:

a) fase exploratéria: momento de descoberta do campo de pesquisa,
conhecimento dos interessados e suas expectativas;

b) definicdo do campo de observacdo: consiste na determinacdo dos sujeitos e
locais que irdo ser observados e compor a pesquisa;

c) definicdo do tema de pesquisa: é a designacdo do problema pratico e da area
de conhecimento a serem abordados;

d) coleta de dados: trata da coleta de informacgfes ja existentes (internas ou
externas a organizacéo), podendo ser realizada através da analise de conteudo
de documentos ou da observacdo dos envolvidos na pesquisa;

e) elaboracdo de um plano de acdo: processo que tem como objetivo controlar e
avaliar os resultados obtidos;

f) divulgacdo externa: um retorno para os envolvidos, com o objetivo de ampliar
0 conhecimento dos mesmos.

Na pesquisa-acdo, o desenvolvimento de cada fase possui varias etapas subsequentes
que permitem observar e desenvolver objetos de melhoria e aprendizagem (MELLO et al.
2012), deste modo, nesta pesquisa, inicialmente foram observadas as etapas propostas por
Thiollent (2007), como tema, contexto, proposito e problema da pesquisa, estrutura conceitual-
tedrica, unidade de analise da pesquisa-acao, interessados e suas expectativas, técnicas de coleta
de dados a serem utilizadas e categorias de analise da pesquisa, as defini¢es do projeto, sdo

apresentados no Quadro 7.



45

Quadro 7 — Desenvolvimento da pesquisa-agdo

Etapas Definicoes
Tema Inteligéncia competitiva
Oferecer uma visdo da inteligéncia competitiva, quando
Contexto e propésito da seu contexto esté especificamente no setor da satde, em
pesquisa uma instituicdo hospitalar que oferece atendimento para

diversas cidades.

Como deve ser realizado o processo de implantagdo de um
Problema sistema de inteligéncia competitiva em uma organizacgéo de
saude hospitalar?

Estrutura conceitual-tedrica | Inteligéncia competitiva, estrutura e implantagéo de SIC.

Unidade de analise Organizacao de Satde Hospitalar na Serra Galcha

Profissionais da area hospitalar, vinculados ou nédo as areas
Interessados «

de gestéo.

Utilizar a inteligéncia competitiva para melhoria do fluxo
Expectativas de informagéo e monitoramento do mercado da area de

saude e hospitalar.

Pesquisa bibliografica, anélise documental, pesquisas em
Técnicas de coleta de dados | fontes de informacéo pessoal e impessoal observacao de
participantes, entrevistas e reunides semiestrutuadas.

Necessidades de informacéo, coleta de dados, fontes de
Categorias de analise informacdes e envolvimento dos colaboradores, analises e
compartilhamento de informacoes

Fonte: elaborado pela autora (2021)

Como observado, o contexto e o propoésito da pesquisa buscam oferecer uma visao da
inteligéncia competitiva quando ela € aplicada no setor da salide, em uma organizacao de saude
hospitalar. Ainda € possivel notar que buscou-se atender as expectativas da organizacdo onde
este trabalho foi desenvolvido realizando melhorias no fluxo de informacao e monitoramento
do mercado da area de salude e hospitalar. A partir da construcéo inicial da pesquisa-acao e ao
longo do seu desenvolvimento, Thiollent (2007) ainda sugere que sejam analisadas quais as

decisdes, as acOes e as tomadas de consciéncia percebidas ao longo da pesquisa-agéo.
3.2 ETAPAS DE IMPLANTACAO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para fins metodoldgicos e operacionais desta pesquisa-acao, foram adotadas as etapas
do processo de inteligéncia competitiva proposto por Fachinelli et al. (2007; 2013). Nos estudos
referenciados considerou-se as seguintes etapas: desenho e apropriacdo do projeto;
mapeamento dos fluxos; definicdo de focos; organizacao da rede de especialistas; identificacdo
e organizacao das fontes e ferramentas de coleta e registro de informag0es; processamento e

andlise das informagdes, comunicagéo e uso dos resultados.
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De acordo com Fachinelli et al. (2007; 2013) a defini¢do de cada etapa de implantagéo
da inteligéncia competitiva é descrita abaixo:

a) desenho e apropriagdo do projeto: consiste na apresentacdo da inteligéncia
competitiva para a diregdo e para as equipes da organizacdo, visando obter a
colaboracéo da direcéo e das equipes da organizacéo;

b) organizacdo da rede de especialistas: corresponde a um grupo ou equipe de
profissionais especializados em areas de interesse da IC;

c) definicdo dos focos: definigcdo das necessidades de informacéo da organizacao;

d) mapeamento dos fluxos: identificagdo dos fluxos informacionais da
organizacéo;

e) identificagdo e organizacdo das fontes e ferramentas de coleta e registro de
informag0es: etapa fundamental na busca e armazenamento de informagdes de
interesse da organizacao;

f) processamento e analise das informagdes: consiste na interpretacdo, analise e
filtragem dos dados coletados;

g) comunicacdo e uso dos resultados: é a disseminacdo das informacgdes para
aqueles que precisam dela para realizar seu trabalho, ou seja, € a disseminacéo
do processo de adquirir, processar e interpretar a informacdo, por toda a
organizacao.

Para Fachinelli et al. (2007) o processo de inteligéncia competitiva ndo deve desviar
de seus objetivos principais, ja que sua finalidade é fornecer informacdo critica para os
tomadores de decisdo. Apesar disso, quando se trata da aplicacdo e execucdo das etapas do
processo, ndo se recomenda adotar uma forma rigida de conducdo do trabalho, conforme
explicam Wright, Eid e Fleisher (2009), o processo de inteligéncia competitiva, exige que as
atividades ocorram simultaneamente ou, conforme demanda, dificilmente apresentando uma
sequencialidade.

Conforme etapa do processo de inteligéncia competitiva que determina a identificacéo
de ferramentas para organizacdo das informacdes, entende-se que ha a necessidade da criacdo
e desenvolvimento de um sistema interno para armazenamento dos dados e informac6es
coletadas pela IC no hospital. Esse ambiente pode ser classificado com um observatorio, que
pode auxiliar na sistematizacdo de dados, producdo de informacdes e desenvolvimento de
competéncias para a elaboracéo de analises criticas que apoiem a gestéo.

Para Schmidt e Silva (2018) ha trés categorias de observatérios. O primeiro pode ser

um local para armazenamento, classificagdo de informagfes e documentos. O segundo é
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considerado um local de anélise de dados, considerado como ferramenta de apoio a tomada de

decisdes, garantindo o processamento e acesso a informagdo de um determinado tema. J&, o

terceiro, pode ser compreendido como um espaco de informacdo, troca e interagdo que possuli

adaptacdo as tecnologias de informacdo e comunicacdo, permitindo recolher, tratar e divulgar

informagéo. Assim, para o desenvolvimento deste trabalho, foi considerada a criagdo de um

observatorio de categoria 3, visto que foi necessario para estruturar e atender as necessidades

da SIC dentro da organizacéo.

3.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A partir dos conceitos apresentados para a realizacdo da pesquisa-acdo e da

implantacdo de um sistema de inteligéncia competitiva, 0 Quadro 8 apresenta as etapas

desenvolvidas no transcorrer do trabalho.

Quadro 8 — Etapas desenvolvidas (continua)

Etapas da Pesquisa-Acéo

Etapas de implantacéo da
inteligéncia competitiva

Procedimentos

Fase exploratoria

Desenho e apropriagdo do
projeto

Realizacdo de reunides com
a Direcdo e equipes de
gestdo do hospital e
formalizacao do projeto de
implantacéo de inteligéncia
competitiva.

Definicdo do campo de
observacao

Organizacdo da rede de
especialistas

Identificacdo dos
profissionais que irdo
oferecer apoio e suporte a
partir de suas especialidades
e atividades na organizacao.

Definicdo do tema de
pesquisa

Definicdo dos focos

Analise do Planejamento
Estratégico da organizacao,
objetivando a identificacao
das areas de observacao.

Mapeamento de fluxos
informacionais

Identifcacdo da fontes de
consulta e fluxos
informacionais ja utilizados
pela organizacao.
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Quadro 8 — Etapas desenvolvidas (concluséo)

Identificagdo e organizacdo | Identificacdo das

das fontes necessidades informacionais
do hospital e de um sistema
que oferece suporte as
atividades de inteligéncia
competitiva.

Criacédo do observatorio de
dados para armazenamento
e consulta de dados e
informacdes

Identificacdo das variaveis
que devem ser monitoradas
e atualizadas
Processamento e andlise das | continuamente, além de
informacdes realizacéo de analises que
visam avaliar um
determinado movimento de
mercado.

Desenvolvimento de
dossiés, relatorios e
Comunicacéo e uso dos dashboards com dados
resultados quantitativos e qualitativos
que fornecam suporte a
tomada de decisao.

Definicédo e organizacdo das
ferramentas de coleta e
Coleta de dados registro de informagdes

Observatoério

Elaboracéo de plano de agéo

Divulgacéo externa

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Na fase exploratoria, a etapa de desenho e apropriacdo do projeto, conforme Fachinelli
et al. (2007), consistiu na apresentacdo da inteligéncia competitiva para a direcdo e para as
equipes da organizacao, visando apresentar, através de reunides, as suas vantagens, as possiveis
dificuldades que o processo poderia encontrar e solicitar 0 apoio necessario para 0 seu
desenvolvimento. Nesta fase inicial do trabalho, objetivou-se também apresentar, durante as
reunides, os conceitos da inteligéncia competitiva, identificacdo das expectativas dos
envolvidos e estabelecimento de um planejamento para o desenvolvimento das atividades da
IC.

Além da equipe de direcdo e gestores do hospital, foi necessario o desenvolvimento da
rede de especialistas, um grupo de profissionais diretamente ligados as areas de interesse de
inteligéncia competitiva na organizacdo. Neste ponto é necessario diferenciar as equipes que
se envolveram na atividade. O grupo formado pela direcdo e equipe executora foi denominado
de equipe de IC. A rede de especialistas, por sua vez, é formada por nove pessoas, que nao estdo
operacionalmente ligadas a atividade de IC, porém sdo um grupo de profissionais que possuem
conhecimento elevado sobre os temas de interesse e que devem se envolver nas atividades que

alimentar e ddo feedbacks a equipe executora. Em conjunto, estas equipes desempenham a
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coleta e a analise das informacdes. A rede de especialistas, também foi envolvida na etapa de
defini¢do dos focos e mapeamento dos fluxos informacionais, visto que o objetivo desta fase é
identificar as prioridades de informacdo para a organizacdo a partir de analise do planejamento
estratégico organizacional.

Apos definidos os focos de interesse nos quais a IC iria atuar, a proxima etapa definiu
quais as fontes para a consulta e busca de informacdo e, a forma como estes dados foram
coletados e armazenados na organizacdo. Nesta etapa, foram utilizadas fontes pessoais e
impessoais para coleta de dados e informagdes, a partir da consulta realizada através de
publicacdes, revistas, internet, relatorios, balancos, profissionais, seminario, conferéncias, entre
outros. Para a identificacdo da ferramenta realizou o armazenamento e o registro das
informacdes na organizacdo, foi acionada a equipe de TI, com o0 objetivo de que esta
apresentasse um sistema que atendesse as necessidades da IC.

A etapa de processamento e andlise das informacoes é a fase principal do processo de
inteligéncia competitiva, ja que interpreta os dados e informacdes coletadas com o objetivo de
obter um resultado Util para a organizacdo, de acordo com Fachinelli et al. (2007) este € um
processo que exige bom entendimento do ambiente de negdcios por parte dos individuos que
realizardo estas interpretacdes. Neste trabalho, o objetivo principal desta etapa, foi identificar
quais as variaveis de mercado que deveriam ser monitoradas e atualizadas continuamente, além
de realizar analises que avaliaram um determinado movimento do mercado.

Na etapa final de comunicac&o e uso dos resultados é onde ocorreu a disseminacao das
informacdes aos profissionais e as equipes que delas necessitavam, envolvendo a entrega e
disponibilizacdo dos materiais desenvolvidos pela inteligéncia competitiva (dossiés, relatorios,
dashboards) a direcdo e gestores do hospital, com o objetivo de auxilid-los no processo de
tomada de decis&o.

Ainda, apo6s a realizacdo de todas as etapas de implantacéo do SIC, realizaram-
se entrevistas semiestruturadas para identificar as percepcdes da gerente de marketing, do
diretor da operadora de saude e do superintendente quanto ao uso e os impactos que a utilizacédo
da IC gerou na organizacdo. E importante salientar que apesar de ndo estar prevista no método
de pesquisa-acdo a realizacdo das entrevistas permite que se comprove a mudanca

organizacional que ocorreu ap6s a implantacao do SIC.
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4 RESULTADOS

Apobs a apresentacdo das etapas necessarias para a implantacdo de um sistema de
inteligéncia competitiva e proposta de trabalho considerando o método da pesquisa-acao,
buscou-se atingir os objetivos gerais e especificos descritos, aplicando-se fundamentalmente os

conceitos, técnicas e proposta sugeridas.
4.1 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos durante o desenvolvimento da
proposta de trabalho, apresentada anteriormente.

4.1.1 Fase exploratoria e definicdo do campo de observacao

A fase inicial, de exploracéo e definicdo do campo de observacédo, ocorreu atraves de
encontros com os principais atores da empresa. Especificamente envolveram-se nesta fase o
superintendente da organizacdo, o diretor da operadora de salde e a gestora de marketing.
Nestes encontros, a equipe responsavel pelo desenvolvimento da IC, junto a equipe diretiva da
organizacdo de saude hospitalar, buscou compreenséo sobre os conceitos, propositos e métodos
da inteligéncia competitiva. Ainda, estas reunides foram dedicadas a capacitacdo de todos os
envolvidos citados anteriormente, onde foi esclarecida a aplicacdo da IC na organizacdo, com
explicacdes sobre os desafios e apoios necessarios para o desenvolvimento da mesma.

Para o desenvolvimento desta etapa, nestes encontros, foram realizadas acGes
direcionadas a apresentacdo da proposta de trabalho desenvolvida, onde mostra-se um
planejamento de a¢Bes que possuem o objetivo de avancar no desenvolvimento e implantacéo
da IC na organizacdo.

As ac0es iniciais do trabalho foram relacionadas a identificacdo das necessidades de
informacdo para as diversas areas de atuacdo do hospital, conforme a percepcdo dos envolvidos
na implantacdo do sistema de inteligéncia competitiva. A analista de inteligéncia, responsavel
pelo desenvolvimento do projeto, sugeriu que a inteligéncia competitiva atuasse nas areas de
interesse do Planejamento Estratégico da organizacdo: expansdo e consolidacdo dos atuais
mercados (hospitalar e satde suplementar), mercado (analise, avaliagdo e monitoramento da
concorréncia), reestruturagdo do portfdlio (desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e

servigos), reestruturacdo organizacional, gestdo do conhecimento e inovagao.
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A partir desta definicdo, buscou-se formalizar a formacéo da equipe que tem atuacéo
ativa na inteligéncia competitiva, desta forma, ocorreu mais uma etapa de implantacéo do SIC,
a organizacdo da rede de especialistas. A rede foi criada com o objetivo de estruturar o SIC,
com pessoas capacitadas para realizar analises do setor e disseminar o material confeccionado
pela IC para o restante da organizacdo de satde. Ainda durante as reunides realizadas, optou-
se por manter na rede de especialistas os gestores de diferentes areas de atuacao ja envolvidos
inicialmente, tais como superintendente da organizacdo de saude hospitalar, diretor da
operadora de saude, gerente de marketing e, ainda com o foco na estruturacdo adequada do
sistema de IC, buscou-se para compor a rede de especialistas, uma Pesquisadora da
Universidade de Caxias do Sul, que ja desenvolveu diferentes trabalhos organizacionais e
teoricos relacionados a inteligéncia competitiva. Estes profissionais ofereceram o suporte,
dentro de suas especialidades, para o desenvolvimento do sistema de inteligéncia competitiva

na organizacgéo de saude hospitalar.

4.1.2 Definicdo do tema de pesquisa

Para definicdo dos temas e focos de pesquisa e andlise da inteligéncia competitiva,
decidiu-se realizar quatro encontros com a equipe envolvida no desenvolvimento das atividades
de IC para definir os objetos de observacgéo da IC. Participaram das reunides os profissionais ja
apresentados na secao anterior que sugeriram 58 objetos de observacdo. Durante as reunides, a
equipe de IC realizou analises e discussdes relacionadas a cada objeto de observacdo, com o
objetivo de conduzir uma reflexdo sobre as necessidades informacionais da organizacgéo.

Durante os encontros, foram definidos dois principais focos: mercado e reestruturacédo

de portifdlio de servigos e produtos. O Quadro 9, apresenta o resultado desta etapa.
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Quadro 9 — Definicdo de focos e campos de observagéo

Focos Campos de observacao

Divisédo Hospitalar:

a) éarea de atuacdo,

b) aumento da estrutura fisica,

c) investimentos em novos equipamentos e Servigos
oferecidos;

d) fusdes e aquisi¢oes.

Mercado (analise, avaliacdo e | Divisdo de Saude Suplementar:

monitoramento da e) numero de beneficiarios,

concorréncia) f) receitas e despesas,

g) érea de atuacdo,

h) margem assistencial,

i) aumento de precos,

j) perfil do cliente,

K) servicos e produtos oferecidos,

I) fusdes e aquisicOes

a) pesquisas e analises para desenvolvimento de novos
produtos;

b) pesquisa e anélises para oferta de novos servicos;

c) analise de oportunidades (produtos/servigos com

demanda crescente, produtos/servi¢os ainda nao

ofertados na regido, etc.),

analise de ameacas (desenvolvimento/uso de novas

tecnologias pelos concorrentes, oferta de

produtos/servigos inovadores),

Reestruturagdo de portifolio
(desenvolvimento de novas
tecnologias, produtos e

Servigos) d)

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Ap0s a definicdo dos campos de observacdo da inteligéncia competitiva, as etapas de
mapeamento dos fluxos informacionais e identificacdo e organizacdo das fontes ocorreram de
forma concomitante.

Para a etapa de identificacdo e organizacao das fontes, considerou-se ndo apenas 0s
campos de andlise e monitoramento pré-definidos, mas também os focos de mercado e
reestruturacdo de portifélio. Durante o desenvolvimento das discussdes para definicdo das
fontes, a equipe de IC sugeriu utilizacdo de fontes pessoais e impessoais, internas ou externas
a organizacdo. Neste sentido, esta etapa foi complementada pelo mapeamento dos fluxos
informacionais.

O mapeamento de fluxos informacionais buscou identificar a forma como os dados e
informacdes sdo recebidas na organizacdo. Nesta analise inicial, foram identificadas diversas
fontes de informacdo informais, nas quais, por diversas vezes, os dados e informacdes nédo
possuiam garantia de assertividade e veracidade. Foi identificado que ndo havia sistema de
armazenamento de informacgdes e sempre que havia a necessidade de acesso a dados e

informacgdes, 0s mesmos eram solicitados para pessoas, as quais eram consideradas
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conhecedoras do assunto ou, ainda, eram solicitados pequenos relatdrios a determinados setores
da organizacdo, que buscavam agregar valor ao conhecimento que o tomador de decisdo ja

possuia.

4.1.3 Coleta de dados

Buscando solucionar os problemas evidenciados na etapa anterior e formalizar o uso
das informagfes na organizacdo, foi realizada a identificacdo das principais fontes de
informac&o ja utilizadas. Os tipos, a periodicidade e, as entidades responsaveis pela criacdo e
manutencgéo da fonte de dados foram formalizadas. No levantamento, ainda foi identificado que
0 sistema de armazenamento de dados dos clientes também pode ser muito utilizado na
construcdo das pesquisas e relatdrios de IC. As fontes encontradas, estdo apresentadas no
Quadro 10.

Quadro 10 — Fontes de informacao utilizadas pela Organizag¢ao de Saude Hospitalar

Fonte de Responsavel pela
informacao Tipo Periodicidade fonte de
informacao
Sala de situacao Relatorio Online Trimestral ANS
Tabnet Relatério Online Trimestral ANS
Dados econdmicos- Painel Dinanico
financeiros da sadde . Trimestral ANS
Online
suplementar
Dados sobr’e planos Painel D!namlco Trimestreal ANS
de saude Online
RessarglLrPSe nto ao Relatério Online Trimestral ANS
CONAHP Congresso Anual ANAHP
Observatério L.
ANAHP Relatério Anual ANAHP
Ministério da Saude Online Atualizagao Ministério da Saude
Constante
Valor econbmico Revista Diéaria Folha e Globo
Portais de noticias e . Atualizacdo
. Online -
sites de concorrentes Constante
Balancos sociais de Online Anual )
concorrentes
Sistema Interno com
armazenamento de . . Atualizagéo Organizagao de
dados Relatorio 3 )
. . Constante Saude Hospitalar
informacionais de
clientes

Fonte: elaborado pela autora (2022)
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Observa-se que as principais fontes de informagdes utilizadas pela organizacdo de
salde hospitalar sdo de responsabilidade de organizag¢Ges nacionais, sendo a Agéncia Nacional
de Saude (ANS) e a Associacdo Nacional de Hospitais Privados (ANAHP).

Além das fontes de informagfes citadas no Quadro 10, ainda ha a utilizagdo e o
recebimento de informacgdes através dos individuos. Em alguns casos as informacgdes séo
recebidas através de colaboradores do setor comercial, em outros sdo realizadas reunides de
benchmarking com outras organizagdes, que estdo desenvolvendo novas tecnologias, produtos
OU Servicos.

Apos a identificacdo das fontes de dados e a definicdo dos focos e campos de
monitoramento, iniciou a etapa de coleta de dados do processo de IC. Neste momento inicial, a
equipe de inteligéncia de mercado optou pela contratacdo e utilizacdo de uma ferramenta
comercial de busca e captura de dados em diferentes fontes de monitoramento. Foram avaliadas
e orcadas duas opcdes, de diferentes fornecedores. Apos a escolha por uma das solugdes,
realizaram-se reunides com a equipe da empresa responsavel pela plataforma, para parametrizar
as configuracOes e atender as necessidades da organizacéo.

Concomitante a realizacdo das reunides, também ocorreu o uso da plataforma pela
analista de IC que pode evidenciar que a ferramenta ndo estava atendendo as necessidades da
organizacdo quanto ao tipo de informacgdes que a mesma estava buscando. Ja que o principal
retorno que a ferramenta oferecia era oriunda somente de portais e sites de noticias e a
necessidade de observar fontes de dados especificas do setor e de concorrentes da organizacao
de salde hospitalar ndo era atendida pela ferramenta, houve a decisao de descartar a utilizacédo
da ferramenta e encontrar novos métodos de coleta de informacdes.

Assim, a equipe de IC desenhou um novo modelo de busca de informac6es
personalizado. Ja que as fontes de informac6es estavam definidas, optou-se pela busca ativa em
cada uma delas, conforme as necessidades da IC, ou seja, a analista busca as informacdes em
cada fonte, de acordo com o campo de observacao que a organizacdo deseja na area da salde e
realiza analise comparativa e cruzamento de informacGes encontradas em fontes externas com
informacdes disponiveis no sistema interno da organizacdo, produzindo um material que
possibilite observar as tendéncias, ameacas e oportunidades futuras.

Inicialmente, o material produzido pela inteligéncia competitiva foi armazenado em
formato de relatdrios e dashboards eletrénicos que estavam em dominio apenas da rede de
especialistas e equipe de inteligéncia competitiva, o que por diversas vezes dificultava o acesso

de gestores a informacdo de forma imediata, gerando o ndo aproveitamento adequado das
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informagdes coletadas e a néo identificagcdo das necessidades informacionais dos gestores da
Divisdo Hospitalar e Operadora de Salde.

A partir da identificagdo desses problemas e buscando criar uma plataforma
estruturada de armazenamento da informacgdo, questionou-se a equipe de tecnologia da
informacdo e comunicacdo quanto & existéncia de uma plataforma de TI interna que oferecesse
suporte as atividades de inteligéncia competitiva. De acordo com a equipe, havia uma
plataforma interna adequada para este fim e, ndo geraria custos para a organizacdo, ja que €
uma plataforma gratuita disponibilizada por uma empresa parceira da organizacao de saude
hospitalar. Esta plataforma, ja existente, precisaria apenas passar por um processo de
atualizacdo e manutencdo, visto que se encontrava inativa por um longo periodo. Neste ponto,
iniciou-se o processo de desenvolvimento do observatorio do hospital.

A plataforma denominada X-Wiki, € considerada um espaco de armazenamento e
troca de informagdes, ja que possui adaptacédo as tecnologias de informacdo e comunicacao,
permitindo recolher, tratar e divulgar o material produzido pelo sistema de inteligéncia
competitiva para toda a organizacdo de saude. Por ser uma plataforma online, ela pode ser
acessada de qualquer dispositivo mdvel ou computador, o que facilita 0 acesso aos materiais
produzidos pela IC.

Para tornar possivel a utilizacdo da plataforma, realizaram-se as atualizagdes e
manutengdes necessarias para que seu sistema fosse capaz de atender as demandas do SIC.
Ap0s, a plataforma passou por uma fase de testes, onde durante 30 dias a equipe de inteligéncia
competitiva e tecnologia da informacao e comunicacao evidenciariam possiveis melhorias nos
mecanismos de funcionamento da plataforma, que além de armazenar, também pode ser uma
ferramenta de disseminacdo e analise da qualidade do material produzido.

Assim, foram desenvolvidas as seguintes funcionalidades na plataforma:

a) sistematica de avaliacdo das informacdes: o usuario pode classificar, utilizando entre
uma e cinco estrelas, se a informacao fornecida é relevante ou ndo para a organizacao;

b) controle de atualizacBes: registra as alteraces realizadas no material, a data dessas
alteracdes e o usuario responsavel por elas;

c) sistema de notificacdes: quando inserido novo documento ou feita atualizacdo em um
material ja existente os usuarios da plataforma recebem um aviso;

d) metodologia de busca: através de palavras-chaves é possivel identificar todos os
materiais produzidos sobre um determinado campo de observacao.

Além disso, houve a criagdo de diferentes areas de acesso e tipos de usuérios, a fim de

evitar o acesso a informacG6es consideradas sigilosas ou de outros setores da organizagao. Foram
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criados grupos de usuérios, cada grupo possui acesso a diferentes areas da plataforma e
visualizam somente o material disponivel para o seu tipo de usuério. A Figura 5, apresenta a

estrutura da plataforma X-Wiki.

Figura 5 — Estrutura da plataforma X-Wiki

Q # - repositorio
Analises de
Mercado XWiki Rate! # Editar  + Adicionar
@ NATALIA
Arquivos para
Pesquisa
Esta & uma plataforma destinada ao armazenamento de links, pesquisas e documentos realizadas para o Tacchini Sistema de Saude.
[ ] Aqui vocé enconirara materiais relacionados a Operadora Tacchimed, aos Hospitais Tacchini e Sdc Rogue e ITPS
Divisao
Hospitalar
[wo] NATALIA
Operadora
Tacchimed Comentarios Anexos Historico Informagio

Mais @ Comentario

aplicagdes
Fonte: Sistema Interno da Organizacéo (2022)

Apols validar as alteragdes e o funcionamento da plataforma com a rede de
especialistas, a mesma foi disponibilizada para utilizacdo por liderancas e gerentes das areas de
interesse, que receberam treinamentos sobre a utilizacdo da plataforma. A partir dessa fase, 0s
relatorios e dashboards eletrénicos anteriormente armazenados em dominio apenas da equipe
de IC, passaram a ser disponibilizados na plataforma para que 0s usuarios pudessem ter acesso
sempre gque necessario, facilitando o acesso a informacéo.

No entanto, mesmo apos a realizacdo dos treinamentos e com as orientacdes sobre a
relevancia o uso da plataforma para o sistema de inteligéncia competitiva e para toda a
organizacdo de saude hospitalar, ndo houve a adesdo esperada de lideres e gerentes. Parte desse
problema deve-se ao fato de que a inteligéncia competitiva ainda € uma atividade restrita a alta
direcdo, desta forma, poucos lideres e gerentes possuem acesso ou demandam trabalhos para o
SIC, o que desperta pouco interesse em acompanhar os materiais produzidos pela inteligéncia

competitiva.

4.1.4 Elaboracdo de plano de a¢do

O processamento e analise das informacdes também ocorreu de forma conjunta as
etapas anteriores. A equipe de IC determinou quais seriam as informacdes que deveriam ser
analisadas de forma pontual ou periddica e, aqueles que deveriam ser monitorados

constantemente, visando identificar mudancas e novidades nas areas observadas. Definiu-se
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que o foco Mercado deve ter seus campos de observacdo analisados de forma periddica. O foco
da IC de Reestruturacdo de Portifélio, tem seu material produzido conforme demanda. A partir
dessas defini¢Ges, foram determinadas as frequéncias de entrega das analises periodicas da IC,
referentes ao foco de Mercado, conforme apresentado no Quadro 11.

Quadro 11 — Frequéncias de entrega das analises periddicas da IC

Frequéncia Campos de observacao

Fusdes e aquisicBes (Divisdo Hospitalar e Satde

Mensal Suplementar)

Operadora de Saude Suplementar:
a) numero de beneficiarios,
b) receitas e despesas,
c) érea de atuacdo,
Trimestral d) margem assistencial,
e) aumento de precos,
f) perfil do cliente,
g) servicos e produtos oferecidos,
h) fusbes e aquisicdes

Divisdo Hospitalar:
a) area de atuacéo,
b) aumento da estrutura fisica,
€) investimentos em novos equipamentos e Servigos
oferecidos;

Semestral

Fonte: elaborado pela autora (2022)

Ainda, a equipe de IC optou por realizar reunides mensais para acompanhar o
desenvolvimento das analises demandadas pelos gestores da Divisdo Hospitalar e Operadora
de Saude Suplementar. Essas reunides funcionaram como uma forma de feedback do processo
de IC, uma vez que foi possivel direcionar a analista de IC nos desenvolvimentos, para que 0s
relatorios e dashboards atendessem as expectativas dos solicitantes de forma clara

potencializando a compreensdo e, portanto, 0 uso na tomada de decisao.

4.1.5 Divulgacdo externa

A Ultima fase da IC tem como objetivo disseminar o conhecimento produzido. A
definicdo da realizacdo de reunides mensais na fase de processamento e analise das informacdes
impactou diretamente no desenvolvimento da fase de comunicacéo e uso dos resultados dos
produtos gerados. Nessa fase, além de reunides com as equipes solicitantes das pesquisas pra

entrega dos resultados, iniciou-se de forma ativa a utilizacdo da plataforma X-Wiki.



58

Nas reunifes mensais, a equipe de IC passou a avaliar os produtos de IC e, a partir
destas analises, sugerir melhorias nos relatérios. Assim, recomendou-se, que para as analises
realizadas fossem feitas as seguintes alteragdes:

a) para a Operadora de Saude Suplementar, a retirada de dados relacionados a
odontologia, ja que, estes ndo sdo de interesse da mesma;

b) a inclusdo em todos os relatérios entregues para a Operadora de Salde
Suplementar de analises comparativas, relacionadas as cinco operadoras,
consideradas as principais concorrentes;

c) relatorios produzidos que visam analise de mercado para desenvolvimento de
novos produtos ou servigos devem conter andlises com instituices de
referéncia no Brasil, no Rio Grande do Sul e, se possivel na regido de
abrangéncia de atuacdo do Hospital e/ou da Operadora de Salde;

d) quando realizadas pesquisas e analise com focos direcionados para a Diviséo
Hospitalar, devem ser observados dados relacionados aos hospitais de
referéncia no Brasil e, aos principais concorrentes da regido de atuacdo do
Hospital.

As sugestdes de melhorias e alteracfes propostas pela equipe de inteligéncia
competitiva geraram impacto na etapa de processamento e analise dos dados, resultando em
uma nova forma de realizar a busca e o0 armazenamento das informacdes. Além da plataforma
X-Wiki, onde sdo disponibilizados apenas os relatérios finais, para manter um conjunto
historico de dados estatisticos 0s mesmos, passaram a ser arquivados em planilhas, armazenadas
em sistema de nuvem.

Ap0s a avaliacdo dos relatorios e dashboards, pela equipe de IC, a mesma discutiu
sobre a publicacdo e o0 acesso ao material, ficando definido que apenas a rede de especialistas,
gestores e lideres da divisdo hospitalar e da operadora de salde suplementar teriam acesso aos
relatorios publicados na plataforma X-Wiki, visto que esses sdo responsaveis pela gestdo
estratégica e tomada de decisdo da organizacdo. A partir dessa defini¢do, os acessos foram
limitados de forma que cada equipe pode visualizar e acessar somente 0 material da sua divisao
de atuacdo.

Ainda, visando um aprimoramento e melhoria continua da atividade de inteligéncia
competitiva na organizacdo, como uma proxima fase da implantacdo do SIC na organizagdo,
deseja-se avaliar ferramentas de inteligéncia artificial que possam auxiliar e facilitar ainda mais
a busca por informacgdes. O objetivo do uso de ferramentas de 1A é a coleta e extracdo de

informacdes estruturadas a partir de textos disponiveis na internet. Esta etapa exigira um banco
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de dados com estrutura bem organizada para extrair com assertividade as informacdes coletadas
e, a partir delas, desenvolver ac¢Ges especificas que ofereceram suporte a tomada de decisao.

De maneira geral, o desenvolvimento das etapas de implantacdo do sistema de
inteligéncia competitiva, seguiu 0 cronograma de tempo apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Cronograma de tempo: desenvolvimento das etapas
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Fonte: elaborado pela autora (2022)

Vale ressaltar que este trabalho foi desenvolvido durante o periodo de pandemia da
Covid-19, fato que impactou diretamente no tempo em que a implantacdo do sistema de
inteligéncia competitiva ocorreu, visto que por diversos momentos as acgdes foram
interrompidas ou desaceleradas devido as mudancas dos fluxos organizacionais realizadas para

atender as demandas geradas pela pandemia.

4.2 AVALIACAO E MONITORAMENTO DO SISTEMA DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Para avaliar os impactos da implantacdo do sistema de inteligéncia competitiva na
Organizacdo de Saude Hospitalar, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 0s
membros da rede de especialistas, especificamente o superintendente, diretor da operadora de
salde e com a gestora de marketing da organizacdo, que estiveram ligados diretamente no
processo de implantacéo e utilizam o SIC.

As entrevistas foram realizadas individualmente com cada um dos envolvidos tendo
0 objetivo de identificar as percepcdes de cada um, os impactos que a implementagéo do sistema

de inteligéncia competitiva gerou e, as expectativas para as atividades futuras da IC.
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As respostas obtidas nas entrevistas foram gravadas, mediante autorizacdo e, apos
transcritas com o objetivo de criar condi¢@es melhores para o aprofundamento da analise. Com
iSso, as respostas foram organizadas de forma que descrevam como foram observados na
organizacao os seguintes pontos de andlise: (1) como era a organizacdo antes da implantacao
do SIC; (2) a importancia da inteligéncia competitiva; (3) os impactos gerados pela IC; (4) o
auxilio da IC no entendimento do ambiente externo & organizagdo; (5) o auxilio da IC na
construcdo de novos produtos/servigos; (6) a percep¢do do atual cenario da IC na organizacao;
(7) envolvimento da alta direcéo e geréncias e (8) futuro da IC.

Para que se tornasse possivel identificar a importancia e os impactos da IC na
organizacdo, primeiramente foi necessario entender, através dos entrevistados, como era
realizado o planejamento estratégico, a coleta de dados e informac6es e a tomada de deciséo
pela alta gestdo da organizagdo antes implantacdo do sistema de inteligéncia competitiva no
Hospital. Assim, pode-se identificar, a partir das respostas obtidas, que antes da implantacédo
do SIC a organizacdo possuia uma visdo muito dedicada aos processos internos, havia uma
caréncia em observar o ambiente externo, além disso, as decisdes estratégicas eram baseadas
nas experiéncias de trabalho dos membros da direcdo sem o aporte de informacdes do mercado,
fator que influenciava negativamente na velocidade da tomada de decis&o.

Uma das falas da gestora de marketing sustenta que antes da IC, os dados e

informacdes utilizados na organizacao ndo eram assertivos.

Antes da implantacdo da inteligéncia competitiva na institui¢do, cada pessoa trazia a
informacdo de algum lugar, sem verificar a qualidade dos dados e das informagdes [...] por
diversas vezes, existiam necessidades de tomada de decisdo dentro da instituicdo que demoravam

a ser analisadas pela direcdo (gestora de marketing).

O diretor da operadora de saude, afirma que antes da IC, observava-se muito o ambiente

interno da organizacao.

A nossa organizacdo sempre foi muito dedicada a observar o ambiente interno, nao
tinha um trabalho direcionada para a observac¢do do mercado, no ambiente externo. Sempre foi
muito dedicada a observar o ambiente interno, externamente, observava-se as esferas politicas,

juridicas s institucionais, ndo 0 mercado como um todo (diretor da operadora de satde).

Ao encontro das falas acima, o superintendente da organizacéo, fala sobre a tomada de

decisdo baseada nas experiéncias das pessoas envolvidas nesse processo.
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Antes da inteligéncia competitiva, as tomadas de decisbes eram baseadas na
experiéncia das pessoas. Ha varios profissionais que atuam na organizacdo que tem larga
experiéncia no mercado de salde e muito do processo de decisdo estava apoiado nessa
experiéncia e conhecimento de mercado. Isso era um risco muito grande, porque essas
informacdes ficam defasadas, pois 0 mercado estd em constante mudanga e por mais que as
pessoas busquem uma atualizacdo, isso ndo é suficiente para tomar as decisdes para a

organizacdo (superintendente).

Em outra afirmacdo, o Superintendente, assim como o diretor da divisdo hospitalar,
salienta que a organizacdo, possui forte caracteristica de observar apenas o seu ambiente interno
e que é recente a atividade de observar os movimentos do mercado, no ambiente externo a

organizacéo.

A instituicdo na maior parte da sua existéncia observou seu ambiente interno [...]. N6s
trabalhamos com planejamento estratégico, acreditacdo e processos de qualidade, desde 1983,
sempre observamos muito os processos internos [...] recentemente, foi sugerido mudar o foco do
planejamento estratégico para a centralidade no cliente, isso significa que precisamos parar de

olhar o ambiente interno e comegar a observar o externo (superintendente).

A partir da percepcdo das caracteristicas e problematicas evidenciadas, houve a
decisdo de implantar na organizacdo um sistema de inteligéncia competitiva, dessa forma,
entende-se que é necessario identificar, através dos entrevistados, qual é a importancia do uso
da IC na organizacdo de salde e quais 0s impactos causados por ela. A importancia da IC foi
diretamente associada a gestdo estratégica da organizacdo, com a assertividade, riscos e
velocidade da tomada de decis&o.

A gestora de marketing, sustenta que a IC € um facilitador para as tomadas de decisoes.

A IC trouxe para a instituicdo a facilidade na tomada de deciséo, trouxe dados e
informagdes que facilitam e aumentam muito a velocidade com que se toma decisdo hoje (gestora

de marketing).

Para o diretor da operadora de salde, a IC € fundamental para que as estratégias de

mercado da organizacdo, possam ser utilizadas.

A inteligéncia competitiva é fundamental para que se possa trabalhar estratégia. Nao
se faz gestdo estratégica sem ter acesso a dados, informacdes, noticias e documentos relacionados

a movimentagdo de mercado de toda a nossa cadeia produtiva (diretor da operadora de sadde).
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Demonstrando que a percepcdo dos entrevistados e dos envolvidos no processo de

implantagdo da IC esté alinhado, o superintendente refor¢a as afirmativas citadas anteriormente.

[...] aimportancia da IC esta relacionada a redugdo de riscos nos processos de tomada
de decisdo, porque com ela as decisGes s@o0 mais embasadas, menos subjetivas [...] se
conhecermos 0 mercado que estamos inseridos, a chance de erro é menor, entdo a IC tem um
papel extremamente importante na minimizacdo dos riscos e aumenta as chances de sucessos

dos projetos (superintendente).

Estes depoimentos podem ser sustentados pela afirmativa de Dutra e Barbosa (2020,
p.3) “informag¢do € um recurso valioso para a tomada de decisdo nas organizacional”, assim
pode-se concluir que os entrevistados possuem conhecimento e entendimento sobre o que é a
inteligéncia competitiva e como ela deve ser utilizada.

Quando questionados sobre os impactos gerados pela IC na organizacao, apds a sua
implantacéo, os entrevistados ressaltam a confiabilidade dos dados e informagdes fornecidas, a
facilidade em armazenar e acessar o conteddo dos relatorios desenvolvidos através do
observatdrio. Apesar do observatorio ainda ser uma ferramenta em fase inicial de utilizacdo na
organizacdo, os entrevistados ja possuem uma percepcao da facilidade e dos beneficios que ele

fornece, como pode ser percebido através de duas falas da gestora de marketing.

A IC trouxe para a organizacdo a possibilidade de ter acesso as informagdes do
mercado [...] fornecendo todas as informag@es solicitadas sobre uma determinada questéo e
disponibiliza, através de relatérios, que ficam disponiveis no nosso observatério, para ser

consultados quando necessario (gestora de marketing).

[...] esse foi um grande ganho em qualidade, andlise e utilizacdo de dados e
informagdes [...]. E possivel perceber que a instituicdo como um todo confia no trabalha da IC e
quer a presenca dela na tomada de decisdo. E fundamental para todos o trabalho desenvolvido

pela IC (gestora de marketing).

Para o diretor da divisdo hospitalar, armazenar, distribuir e utilizar dados e
informacdes fornecidas pela IC para ser assertivo nas ofertas ao mercado, sdo alguns impactos
da IC.

O principal impacto da IC, foi a formalizacéo de canais, através dos quais é possivel
colecionar e distribuir dados e informagfes [...] ainda estamos no caminho inicial do
desenvolvimento do observatorio, mas a partir dele, podemos trabalhar com a analise de todos
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os dados e posteriormente utiliza-los para desenvolver produtos e servi¢os enderecados ao que
antes eram pontos cegos da organizacdo, quanto as necessidades atuais e futuras dos clientes

(diretor da operadora de saude).

O superintendente ainda ressalta que as informacbGes e dados coletados pela
inteligéncia competitiva geram impactos na regido de atuagdo do hospital e também no setor da

saude do Brasil.

A IC impacta em todo ambiente estratégico. Esse beneficio ndo se restringe apenas a
nossa organizacao [...]. Ha reunides que participamos na ANAHP, por exemplo onde se discutem
temas da area da salide que vao impactar a salde do pais inteiro. Houve um trabalho que nos
desenvolvemos, com dados da nossa regido, que teve participacao no processo decisério do setor

(superintendente).

Conforme ja se observou nas respostas fornecidas pelos entrevistados, uma das
principais dificuldades existentes antes da implantacdo da IC era a observacdo do ambiente
externo a organizacgéo, desta forma, buscou-se entender de qual forma a inteligéncia competitiva
auxiliou e facilitou essa atividade, apds sua implantacdo. Para o diretor da operadora de saude,

a necessidade de entender 0 ambiente externo foi determinante para iniciar os trabalhos da IC.

[...] poder identificar como o ambiente externo afeta a institui¢cdo foi um dos fatores
que nos levou a iniciar a implantacdo da IC, mesmo que ainda com poucos recursos e,
aproveitando muito pouco do que ja esta sendo gerado, foi o primeiro esforgo estratégico da

organizacdo de observar o ambiente externo (diretor da operadora de salde).

Para o superintendente, perceber que o foco no processo nao era o melhor modelo para
atender aos clientes da organizacdo de salde hospitalar e que havia a necessidade de entender
o mercado para poder melhor suas demandas, trouxe bons feedbacks para a organizacao, através
da IC.

Quando incorporarmos a IC na organizagdo, comegamos a provocar temas de fora
para dentro, o que nos trouxe uma leitura muito melhor a respeito dos concorrentes e
consumidores [...]. Esse movimento comegou a gerar mudancas internas e, buscamos adequar a
organizacao para atender aquilo que o0 mercado estd demandando [...] a IC provocou aceleragao
nesse processo de entendimento das necessidades de mercado, pois comegamos a observar o

ambiente externo com maior frequéncia (superintendente).
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De acordo com o diretor da operadora de saude, o desenvolvimento de um sistema de

inteligéncia competitiva foi decorrente de discussdes estratégicas da organizagao.

[...] n6s precisamos saber 0 que estd acontecendo com 0s nossos clientes, com 0s
nossos concorrentes, que precos estdo sendo praticados, quais as campanhas, promocdes,
produtos novos, servicos oferecidos, para que a partir dessas informacdes, possamos responder

efetivamente as necessidades do mercado (diretor da operadora de salde).

No que diz respeito ao auxilio da IC no desenvolvimento de novos produtos e servigos
para a organizacao, os entrevistados afirmam que esta é uma atividade onde a IC ainda esta
pouco envolvida e, mostram que ha o inicio de novos projetos onde a aplicacdo da inteligéncia
competitiva sera fundamental para esta aplicacdo, conforme pode ser observado na fala

sustentada pela gestora de marketing.

A construcdo de novos produtos e servicos com a participacdo da IC ainda é um
projeto novo [...] apesar de ainda estar no inicio, ja é possivel perceber que a IC fornece uma

visdo total do mercado, traz para as discussdes o cenario completo (gestora de marketing).

Ao encontro da afirmativa realizada pela gestora de marketing, o superintendente
afirma que o envolvimento da IC no desenvolvimento dos novos produtos e servi¢os é uma

questdo oportuna e, oferece um entendimento profundo das necessidades do mercado.

[...] E uma questio extremamente oportuna, porque estamos prestes a inaugurar uma
nova unidade de negdcio na atividade hospitalar e uma nova unidade na atividade ambulatorial
[...]. Entdo, conhecer todos os lados do mercado e 0s segmentos existentes, nos permite fazer
coisas diferentes [...] a IC nos permite ter a compreensdo dos desejos do cliente. Ajuda a
identificar onde coletar a informacéo, qual o publico alvo dos meus produtos e seus interesses e,
sdo essas informacbes que védo impactar na melhor comercializacdo do produto e,

consequentemente na satisfacdo dos clientes (superintendente).

De acordo com o diretor da operadora de saude, para que a IC possa auxiliar no
desenvolvimento de novos produtos e servicos € necessario desenvolver ainda mais a

inteligéncia competitiva na organizacao.

Ha& algumas atividades da IC que precisamos desenvolver mais, que hoje ainda ndo
sdo muito utilizadas [...] A pesquisa ativa de mercado é algo que precisamos desenvolver, hoje

temos uma atividade muito reativa, recebemos as informacfes que vem do mercado, retém e
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trabalhamos com elas, mas ainda est4 faltando uma parte de pesquisa mais ativa (diretor da
operadora de saude).

Apos entender quais foram os principais impactos da IC nos focos de mercado e
reestruturacdo de portifélio, os entrevistados foram questionados sobre as suas perspectivas do
cenario atual da IC, o envolvimento da alta direcdo e geréncia e seus impactos culturais e, por
fim, sobre suas expectativas sobre o futuro da IC na organizagéo. Para a gestora de marketing,
a inteligéncia competitiva trouxe novos pilares para a organizacgao e iniciou uma mudanca na

cultura organizacional.

A I1C mudou alguns funcionamentos da organizagao, trouxe os pilares de velocidade,
assertividades e qualidade da informacéo [...]. Esses pilares, juntos, comecaram a mudar a cultura
da organizacédo, antes as decisfes eram tomadas por uma clpula mais alta da direcdo, com base
no conhecimento que eles tinham e, hoje eles envolvem a IC para poder tomar as decisdes a

partir das informacdes trazidas por ela (gestora de marketing).

Ainda, para a gestora de marketing, a mudanca organizacional estd ocorrendo na
Direcdo e nivel estratégico da organizacéo e, afirma que a tendéncia organizacional é que essa

mudanca também ocorra no nivel gerencial da organizacao.

[...] a cultura da organizacdo sé é mudada de cima para baixo, acredito que tende a
mudar mais, a direcéo esta envolvendo muito mais a IC em seus projetos e, a partir do momento
em que h& a inclusdo da IC na tomada de decisdo, os gerentes vao entender a importancia da IC

e comecaram a inclui-la no seu dia-a-dia (gestora de marketing).

Para o superintendente, a IC atua em um nivel estratégico e de gestdo, o que dificulta
a percepcao dos demais gerentes para a utilizacdo da inteligéncia competitiva, mas afirma que

essa realidade ja estd mudando.

Eu entendo que ainda ndo h4 a percepcéo plena dentro da organizagdo para utilizar a
IC. H& gerentes que possivelmente sejam demandadores mais frequentes e que busquem mais
[...]- Mas eu entendo que as duas novas unidades de trabalho s&o as grandes oportunidades para
dar um salto muito grande na compreensdo organizacional na funcéo da IC [...] acredito que
conforme aumentar a participacéo do grupo de gerentes no processo de forma integrada eles irdo
identificar a importancia de um trabalho estruturado que fornece informagfes para 0 processo
de decisdo. Eu acredito que comegaremos a atingir outro patamar de compreensdo das estruturas

de IC (superintendente).
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J& o diretor da operadora de saude manifesta uma opinido diferente dos demais
entrevistados, quando se trata de impactos culturais, mas vai ao encontro das afirmativas feitas

pelo Superintendente quando defende que a IC ainda ndo atinge todo o nivel gerencial.

Ainda ndo estd mudando a cultura organizacional, ainda continuamos muito focado
em operagBes no meio interno, nem todos gestores possuem uma visao estratégica que permita
visualizar a inser¢do da empresa no mercado e, consequentemente, sintam a necessidade de

buscar informacdes, dados e analises através da IC (diretor da operadora de satde).

A Ultima pergunta feita para os entrevistados buscou entender quais as expectativas
para as atividades futuras da inteligéncia competitiva na organizagdo. Para a gestora de
marketing, a IC ganhara ainda mais importancia no préximo ano, mas para isso deve se tornar

uma atividade mais proativa.

[...] esse ano a IC tende a crescer muito, porque a direcdo e superintendéncia
perceberam o qudo é importante o trabalho da IC na &rea estratégica da organizacéo [...]. Para
isso, acredito que a IC deve fornecer materiais de forma proativa, além de atender as demandas,
buscar informac0es e gerar relatdrios sobre determinados temas com maior proatividade (gestora
de marketing).

O diretor da operadora de saide manifesta o0 desejo da popularizacdo da IC na
organizacdo, para que ela possa ser acessada por todos e, também defende que deve se tornar

uma atividade com maior proatividade.

[...] Para o futuro, espero a popularizagdo da IC, o nosso futuro € a IC ser acessada
livremente por todos. Hoje ela é uma atividade restrita ao marketing e regulada e demandada
pela alta gestdo, é um recurso escasso, e por este motivo, estd no controle da alta gestdo [...]. A
inteligéncia competitiva ainda est4 muito elitizada na organizacéo, ela precisa ser popularizada,
precisa estar mais & disposi¢do do nivel gerencial, efetivamente enraizada dentro da organizagao.
Quando isso acontecer a IC vai procurar as informacdes ativamente, analisar e reportar para 0s
gerentes, de uma forma j& estruturada, sem que necessariamente, precise ser acionada (diretor da

operadora de saude).

O superintendente sustenta as falas dos outros entrevistados, quando defende que a
inteligéncia competitiva esta sendo utilizada somente sob demandas e, salienta que no futuro

deseja envolver a IC, em toda acdo estratégica.
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Ainda vejo a nossa IC muito reativa, atendendo demandas, acredito que ainda tem um
espaco a ser percorrido, que essa estrutura deve estar organizada de tal forma que ela passa a
perceber movimentos e passa a provocar a organizagdo. A IC terd que antecipar eventos e, para
mim esse € o maior desafio [...]. No futuro, a expectativa é que o planejamento estratégico,
langamentos de produtos, tudo que altere o posicionamento da instituicdo, tenha uma analise
profunda da IC, dessa forma seremos muito mais assertivos na tomada de decisdo

(superintendente).

Com a realizagdo das entrevistas, foi possivel analisar e identificar as implicaces
praticas que ocorreram na organizacdo ao longo do desenvolvimento deste trabalho. Ainda,
percebe-se que para tornar a inteligéncia competitiva uma atividade difundida na organizagéo
é necessario que haja maior proatividade do SIC e, maior envolvimento do nivel gerencial e
operacional da organizacao. Desta forma, sera possivel mobilizar e coordenar as trocas de dados
e informagdes, gerando relagdes capazes de conduzir melhor o desenvolvimento de novos
produtos e servigos que atendam as reais necessidades do mercado, onde a organizacgéo de saude

hospitalar esta inserida.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da aplicacdo da pesquisa-acdo e das etapas de implantacdo da inteligéncia
competitiva, pode-se afirmar que os resultados encontrados convergiram para a implantacdo de
um sistema de inteligéncia competitiva, visto que, conforme Fachinelli et al. (2013) a
inteligéncia competitiva € um processo de busca, intepretacdo e uso da informacao, que possui
como objetivo criar oportunidades e prever mudancas que visam vantagens competitivas no
mercado em que a organizacao esta inserida.

Observou-se que no decorrer do projeto que as principais decisdes que ocorreram estao
focadas na estruturacdo e implantacdo da area de inteligéncia competitiva. Destacando-se as
seguintes decisdes (1) envolvimento parcial da rede de especialistas e dedicacdo em tempo
integral da analista; (2) desenvolvimento dos produtos iniciais de IC devem ter
acompanhamento da rede de especialistas; (3) profissional dedicada as atividades de IC deve
receber treinamento e capacitacdo em ferramentas que auxiliam no desenvolvimento das
analises de dados e informacdes e (4) criacdo de plataforma interna para armazenamento e
compartilhamento de produtos da IC.

A primeira decisdo, esta diretamente relacionada a estrutura organizacional da
inteligéncia competitiva na organizacéo de salde e vai ao encontro do que afirma Lapa et al.

(2015). Através da afirmativa dos autores, pode-se evidenciar a criagdo de uma unidade central
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de IC, ja que o SIC da organizacdo de salde hospitalar, possui uma equipe dedicada e suas
funcdes definidas, além de possuir foco na elabora¢do de materiais que buscam auxiliar nas
tomadas de decisdo da alta dire¢do da organizacdo. A segunda tomada de decisdo, referente as
redes, também apresenta uma das caracteristicas apresentadas por Lapa et al. (2015) e,
demonstra a criagdo de redes de inteligéncia na organizacdo, onde o sistema de inteligéncia
competitiva, utiliza a rede de especialistas para gerar materiais, ou seja, retne individuos com
conhecimento sobre a estrutura da organizacdo e do setor de salde, para realizar analises ainda
mais assertivas, em diferentes campos de observacéo.

J& no que tange a capacitacdo e treinamento da profissional dedicada as atividades de
IC, contribui a afirmacéo de Oliveira e Lacerda (2007) que defende que profissionais que lidam
com dados e informagbes devem desenvolver competéncias e habilidades direcionados aos
campos de observacdo relevantes para o desenvolvimento do sistema de inteligéncia
competitiva da organizagdo. Assim, a analista desenvolveu a capacidade de interpretar fatos e
situacGes no ambiente externo que possibilitam a identificacdo de oportunidades e ameagas nos
campos de observacdo de interesse. Além disso, devido sua participacdo ativa em todo o
processo de implantacdo do SIC, possui conhecimento amplo sobre as fontes de informacdes,
ferramentas de analises e habilidades de pesquisa em inteligéncia competitiva.

A criacdo da plataforma para armazenamento e disseminacao do material produzido
pela IC, trouxe para a organizacdo de saude, a capacidade de compartilhar os produtos da
inteligéncia competitiva, com lideres e gerentes da organizacao de salde e disseminar a IC, para
diferentes niveis da organizacdo, deixando de estar centralizada Unica e exclusivamente para
uso da alta direcdo.

Quanto as ac¢des, foram ofertados para a profissional treinamentos e capacitagcdes sobre
a inteligéncia competitiva que realiza as atividades de IC. Além disso, a equipe de IC realizou
a definicdo dos focos, mapeamento dos fluxos informacionais, identificacdo das fontes de
consultas, organizacdo das ferramentas de coleta, processamento e analise das informacdes. Ao
longo do desenvolvimento da pesquisa, também surgiram as percepc6es de trabalho onde foram
identificadas necessidades como, (1) a participacdo e envolvimento das areas de gestdo e
direcdo da organizacdo (rede de especialistas), (2) os produtos da IC devem ser entregues em
formatos que se adaptem a necessidade do solicitante (relatérios ou dashboards), (3)
necessidade de qualificagédo da analista, (4) oportunidade de ampliar as a¢des da IC para outras
areas da organizacao.

Ao longo do desenvolvimento desse projeto, as percepgdes de trabalho tornaram

possivel identificar o nivel de maturidade em IC atingida pela organizagdo. O Quadro 12
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apresenta as dimensfes de maturidade apresentada por Oubrich et al. (2018) e mostra as
principais evolugBes que podem ser observadas nas dimensdes de IC ap6s a aplicacdo do SIC
na organizacao. Para Oubrich et al. (2018), uma organizacao que possui a capacidade de coletar
dados e, a partir deles, identificar as tendéncias e as ameagas que podem surgir no mercado,

possui uma capacidade intermediéria de IC.

Quadro 12 — Evolucdes em nivel de maturidade ap6s aplicacdo do SIC
Dimensges de IC Antes do SIC Apds o SIC

Mudanga no foco do
A cultura organizacional é planejamento estratégico

- focada na melhoria de para a centralidade no
Estratégia e Cultura de IC . _ .
processos internos. N&o ha | cliente, observando o
foco no ambiente externo. ambiente externo e suas

necessidades.

A tomada de decisdo é
baseada na experiéncia de
trabalho de cada membro da
alta gestdo

Resultados de IC séo
utilizados pela alta gestao
para tomada de deciséo.

Relacéo entre IC e geréncia

SIC monitora o ambiente
N&o ha monitoramento do externo e observa

ambiente externo. oportunidades e ameacas do
mercado.

Ha um equipe destinada
integralmente as acles de
IC. Ainda, h4d uma rede de
especialistas que oferece
suporte a equipe.

N&o ha um banco de dados, | Criacdo de um banco de

Estrutura de IC

N&o hé equipe destinada as

Recursos de IC acdes de IC.

Sistema de IC informacdes sdo usadas de | dados. Informcades séo
forma subjetiva. verificadas.
Capacidades de IC Né&o héa produtos de IC. Produtos de IC gerados
semanalmente.
Anadlise e produtos de IC Né&o ha analises de IC. IC ut|||za_ d|ver§0§ recursos
para realizar analises
N&o ha verificacdo da Facilidade na tomada de
qualidade das informacdes, | decisdo, aumentando
Impacto da IC . L .
aumentando os riscos na assertividade e reduzindo
tomada de deciséo. riscos na tomada de decisdo.

Fonte: Traduzido de Oubrich et al. (2018)

Visto que anteriormente ao desenvolvimento deste projeto a organizacdo ndo possuia
um sistema de inteligéncia competitiva, as evolugcdes em estrutura, recursos, sistemas e
capacidades de IC ficam em evidéncia. Além disso, destacam-se as mudangas nas estratégias
organizacionais, onde observa-se mudanca no foco do planejamento estratégico visando

identificar os principais movimentos que ocorrem no ambiente externo.
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Apesar da estrutura de inteligéncia competitiva ser nova para a organizagdo, o nivel
intermediario de maturidade pode ser evidenciado a partir da competicdo intensa no mercado
onde esta inserida a organizacao que utiliza a IC. Além deste aspecto, a utilizacdo dos produtos
de inteligéncia competitiva pela alta direcdo e departamento estratégico da organizacao; a
presenca de uma equipe composta por profissionais especializados e em constante
aperfeicoamento; o armazenamento de informacdes; a pratica da realizacdo de andlises
utilizando diversas ferramentas e métodos que buscam oferecer resultados que possibilitam a
melhor tomada de decisdo; a criacdo de conhecimento sobre produtos, Servigos e processos,
também sdo aspectos que ressaltam este nivel de maturidade de inteligéncia competitiva na
organizacéo estudada.

Ao encontro do que afirma Hahn et al. (2020) a organizagdo ainda deseja utilizar
ferramentas de inteligéncia artificial para coletar e extrair informagdes da internet, que
garantam uma vantagem competitiva no mercado, visando obter dados sobre concorrentes e
potenciais cliente, porém o processo de utilizacéo de ferramenta de I A ainda esta sendo avaliado
pela equipe de inteligéncia competitiva, ja que seu uso e aplicacdo requerem apoio da equipe
de tecnologia da informacéo e comunicagdo da organizacéo além de exigir um investimento
significativo para aquisicdo da ferramenta.

Por fim, € importante ressaltar a mudanca organizacional que ocorreu apos a
implantacéo do sistema de inteligéncia competitiva na organizacdo. Conforme mencionado no
decorrer deste trabalho, a organizacdo de saude hospitalar possuia uma visdo dedicada aos
processos internos e, ndo observava o mercado na qual esta inserida, dando atencdo apenas para
pequenos aspectos que pudessem afeta-la diretamente, como por exemplo, alteragdes nas
normativas da area da satde suplementar.

Antes da implantacdo do SIC as informacGes circularam pela organizacdo, sem que
houvesse o cuidado com a qualidade e assertividade das mesmas. Além disso, as tomadas de
decisdo eram baseadas nas experiéncias dos profissionais, aumentando a fragilidade da
organizacdo diante do mercado e de seus concorrentes. Apds a implantacdo do SIC, esse cenario
mudou. Com o foco do planejamento estratégico da organizacdo dedicado ao ambiente externo,
a tomada de decisdo passou a ser sustentada por informacdes relacionadas as tendéncias de

mercado, reduzindo os riscos e aumentando a competitividade da organizacdo de saude.
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4.4 IMPLICACOES GERENCIAIS

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, foi possivel evidenciar as principais
mudangas e 0S impactos organizacionais que a implantacdo de um sistema de inteligéncia
competitiva pode gerar em uma organizacao de saude hospitalar.

Um dos principais impactos que o SIC trouxe para a organizagéo foi a possibilidade
de ter acesso as informagdes de mercado externo através de relatérios e dashboards que séo
disponibilizados na plataforma X-Wiki para todos os gestores e lideres da organizacéo de satde
hospitalar facilitando o armazenamento, a distribuicdo e o acesso a dados e informagdes que
podem ser utilizados para desenvolver produtos e servi¢os que possam atender necessidades
atuais e futuras do mercado onde a organizacao esta inserida.

Outra mudanca que pode ser observada estd relacionada a estrutura da IC na
organizacdo, a criacdo de uma equipe de IC e de uma rede de especialistas possibilitou a
identificacdo das fontes de informagdes e de ferramentas de analises que melhor atendem as
demandas informacionais da organizacao, deste modo, a partir dos campos de observacédo de
IC é possivel extrair informac6es que possibilitam identificar, oportunidades, ameagas e as
mudancas que estdo ocorrendo no mercado, a¢fes que antes da implantacdo do SIC ndo eram
realizadas na organizacéo.

Ainda, com a realizacdo das entrevistas foi possivel identificar que ap6s a implantacao
do SIC, a qualidade dos dados e das informac6es utilizadas, melhoraram significativamente a
velocidade e a assertividade no momento da tomada de decisdo, além disso, reduziu 0s riscos e
aumentou as chances de sucesso dos projetos desenvolvidos ja que a inteligéncia competitiva
possibilita o entendimento das necessidades de mercado.

Este trabalho fornece subsidios para que outras organizac@es desenvolvam sistemas

proprios de inteligéncia considerando a experiencia aqui descrita.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho foi realizado com o objetivo de analisar o processo e os resultados da
implantacdo de um sistema de inteligéncia competitiva em uma organizacdo de salde
hospitalar. Para isso, este trabalho possui embasamento tedrico sobre inteligéncia competitiva,
sua estrutura organizacional, aspectos de maturidade e fluxo de informagdes. O
desenvolvimento do trabalho foi conduzido pelo método de pesquisa-acao atrelado as etapas do
processo de implantacdo do processo de inteligéncia competitiva, visando aumentar o
conhecimento dos pesquisadores e das pessoas envolvidas em todas as etapas desse trabalho.

Para tanto, buscando apresentar as consideragdes finais deste estudo, em relacéo ao
seu objetivo geral, sdo expostos os resultados alcancados em cada objetivo especifico. Desta
forma, o primeiro objetivo de mapear e analisar o uso de informagdes na organizagdo foi
alcancado na fase exploratdria e definicdo do campo de observacédo, enquanto o segundo, que
buscava identificar as necessidades de uso da informacéo na organizacao de saude foi atingido
durante o desenvolvimento da etapa de definicdo do tema de pesquisa.

O desenvolvimento destas etapas possibilitou a realizacdo de um diagnostico inicial
sobre a problematica do uso de informacdes na organizacao, no qual foi percebido que a troca
de dados e informacdes ocorria de maneira informal, sem assertividade, confianca e qualidade.
Ainda foi possivel identificar as necessidades de uso da informacao, definindo quais eram 0s
focos e campos de observacao de interesses prioritarios da organizacao de satde hospitalar.

O terceiro objetivo especifico deste trabalho, que consistia em avaliar coleta, registro
e processamento das informacbes na organizacdo foi consolidado no decorrer do
desenvolvimento das etapas de coleta de dados e elaboracdo do plano de acdo. Os resultados
obtidos nessas etapas possibilitaram a formalizacdo do uso das informacGes na organizacéo,
através da identificacdo das fontes formais de informacdo e os responsaveis por sua cria¢ao e
manutencao.

Ainda durante a etapa de coleta de dados, foi evidenciada a necessidade de registrar e
armazenar os dados e informacdes obtidos pela inteligéncia competitiva, o que resultou na
criacdo de um observatdrio através de uma plataforma gratuita que pode ser acessada através
do sistema interno da organizacdo. J4 na etapa de elaboracdo do plano de acdo, foram
determinadas frequéncias de entregas para realizacdo de andlises periddicas da IC,
proporcionando para a organizacédo, a geracao e atualizacéo dos relatorios gerados pelo SIC.

A validacgdo do sistema de inteligéncia competitiva na organizacdo, ocorreu na etapa

de divulgacdo externa, onde a rede de especialistas avaliou os produtos gerados pela IC e
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sugeriu melhorias na realizagdo das analises de dados, resultando em uma nova forma de
realizar a busca o0 armazenamento das informacdes. Entéo, a partir da divulgacdo dos relatorios
de IC na plataforma X-Wiki, ficam a disposi¢do da organizacdo, dados, analises e informacGes
facilitadoras no processo de tomada de deciséo.

A concretizacdo deste Ultimo objetivo especifico também pode ser observada através
das respostas obtidas nas entrevistas realizadas com membros da rede de especialistas, onde os
mesmos evidenciaram que a inteligéncia competitiva € de extrema importancia para a
organizacao, pois impacta em todo o ambiente estratégico, facilita e aumenta a velocidade da
tomada de decisdo, ja que fornece relatérios assertivos que apresentam todo o cenario do
mercado que esta sendo observado.

E importante ressaltar ainda que apesar da validacao da atividade de IC na organizac&o,
este € um processo que ainda estd em desenvolvimento e, hd muitos de seus processos que ainda
ndo estdo sendo aproveitados da maneira adequada devido ao fato de que a inteligéncia
competitiva € para a organizagdo um recurso escasso e esta sob dominio da alta direcéo e setor
de marketing, apenas.

Percebe-se que 0 processo para a implantacdo de um sistema de inteligéncia
Competitiva em uma organizacgéo de saude hospitalar € dindmico e complexo, requer atuacédo
direta da rede de especialistas para dar sustentacdo ao seu desenvolvimento. Ainda, pode-se
evidenciar que a inteligéncia competitiva se torna grande aliada da gestdo ao disponibilizar
informacdes relevantes sobre o ambiente, facilitando a percepcao das oportunidades e ameacas
do mercado, orientando a tomada de deciséo.

Sugere-se como possibilidade de trabalhos futuros relacionados ao tema que 0s
resultados da inteligéncia competitiva sejam analisados sob a Otica dos gestores de niveis
gerenciais da organizacdo de salde; a realizacdo de andlises quantitativas que busquem
relacionar o desempenho da inteligéncia competitiva com a competitividade de organizacdes
da area da salde com os seus concorrentes ou ainda a realizacdo de estudos comparativos em
outras organizacgdes de saude para identificar todas as modificacdes necessarias a um modelo

de inteligéncia competitiva, quando aplicado neste segmento de mercado.
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