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RESUMO

Inteligéncia Competitiva (IC) € um topico emergente e estratégico para nacles e
organizacgdes, e na medida em que desenvolve-se no plano teorico, surge a necessidade de
estabelecer interfaces com outras areas do conhecimento. Neste caso, observou-se uma lacuna
de estudos empiricos que buscassem relacionar a IC com o Envolvimento da Alta Direcéo,
fator essencial para o desenvolvimento de atividades deste nivel dentro de uma organizacéo.
Mais que o suporte inicial de recursos e legitimidade, o Envolvimento da Alta Diregéo
pressupde 0 comprometimento e a participacdo continua da Alta Direcdo da empresa em
programas desta ordem, postura que pode ser de significativa diferenca para o seu sucesso ou
fracasso. Portanto, esta pesquisa objetivou analisar a relacdo entre o Envolvimento da Alta
direcdo e as dimensdes de Contexto e de Processo de Inteligéncia Competitiva em empresas
de médio e de grande porte da Serra Gaucha. Também se propds a desenhar um panorama do
nivel de desenvolvimento de IC na regido, limitado as organizagdes destes portes, e a explorar
a existéncia de relacGes entre Envolvimento da Alta Direcdo, Inteligéncia Competitiva e
Desempenho destas organizacGes. Neste sentido, foi desenvolvida uma pesquisa de carater
quantitativo descritivo, com base em survey aplicada em amostra de 168 organizacdes
representativas do recorte deste estudo, utilizando-se escalas ja operacionalizadas em estudos
de IC internacionais, as quais tém como base o modelo composto das dimensdes de processo
e de contexto em IC. Os resultados indicaram que ha relacdo positiva entre Envolvimento da
Alta Direcdo e o nivel de desenvolvimento em inteligéncia competitiva nas empresas de
médio e de grande porte da Serra Galcha — sendo identificadas as organizagbes numa matriz
proposta nestas dimensGes —, e também foi observada uma associacdo positiva entre IC,
Desempenho, Envolvimento da Alta Direcdo e a Integragdo das atividades de IC com o
processo decisorio destas empresas. Em termos de panorama do setor, observou-se que a
maioria destas empresas desenvolve algum tipo de monitoramento (coleta de informacdo) de
temas — ainda que ndo denomine esta atividade de “inteligéncia”, sendo os focos principais
em Vendas, Concorrentes e Produtos, indicando um carater mais concorrencial, o que
sinalizaria um principio de desenvolvimento desta area nestas empresas da regiao.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Envolvimento da Alta Direcdo. Desempenho
Organizacional.



ABSTRACT

Competitive Intelligence (CI) is an emergent topic with strategic importance for nations and
enterprises, and with your continuum theoretical development, arise the necessity to establish
links with another knowledge fields. It has been identified a gap of empirical studies that seek
to relate ClI with Top Management Involvement, an essential factor for the development of
this activity within the organization. More than initial support of resources and legitimacy,
Top Management Involvement presupposes the commitment and continuous participation of
the Top Management in programs of this nature, a behavior that can be of significant
influence for its success or failure. So, this research aimed to analyze the relationship between
Top Management Involvement and the Context and Process dimensions of Competitive
Intelligence Model in medium and large companies of Serra Gaucha — Brazil. Also, it has
been proposed to learn about the level of Cl development level in the region, limited to
organizations of this size, and to explore the relations between Top Management
Involvement, Competitive Intelligence and Performance at this organizations. Thus, a
descriptive and gquantitative research was carried out, based on a survey sample of 160
organizations, measured by scales proposed by another international studies and based on the
theoretical model of context and process of IC. Results indicated that there is positive
relationship between Top Management Involvement and the IC Development Level at the
medium and large companies at Serra Galcha, and three out of four scenarios proposed can
be perceived. Also there is a positive association between IC, Organizational Performance,
Top Management Involvement and IC integration with the decision making process of these
organizations. In general, it was observed that most of these companies developed some kind
of monitoring (information collecting), even though they do not nominate this activity as
“Intelligence”. The main focus of monitoring are Sales, Competitors and Innovation in
Products, which indicates a beginning of this field development in the companies of this
region.

Keywords: Competitive Intelligence. Top Management Involvement. Performance.
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1 INTRODUCAO

A tematica de pesquisa deste trabalho é delimitada pela linha de pesquisa Gestdo da
Inovacdo e Competitividade, e abrange, especificamente, o estudo da Inteligéncia Competitiva
nas organizacOes. Esta € uma disciplina relativamente nova, mas que ja vém demonstrando
um papel essencial na dindmica da obtencdo e da manutencdo de vantagens competitivas
(SALLES, 2006) na chamada “Era do Conhecimento”, novo paradigma que vem se
estabelecendo (CARRILLHO, 2005) no mundo.

Dito isto, observa-se gue as organizac¢des tém sido condicionadas ao longo dos anos —
e mais especificamente nas Gltimas décadas - a uma crescente e complexa evolucdo em suas
préticas de gestdo, de modo a enfrentarem o cenario competitivo que vem se desenvolvendo
(DARRELL, 2009). Surgiu entéo a busca desenfreada pelo desenvolvimento dos diferenciais
competitivos, ou das core competences - competéncias essenciais (PRALAHAD e
HAMMEL, 1998); e se, ha tempos atras, estes atributos eram associados ao produto (ou no
tangivel), atualmente o discurso (e a préatica) das correntes de gestdo é justamente o oposto,
com o foco no intangivel. Entretanto, este cenario ja era visualizado tanto por Drucker (2003)
quanto por Toffler (1994), o que sinaliza uma consolidacdo da tendéncia dos aspectos
intangiveis enquanto formadores de valor para as organizacdes. E neste contexto, portanto,

emerge a questdo da informacao.

Desta maneira, nos Ultimos anos vém-se pesquisando e, em muitos casos, ja se
evidenciando (McGONAGLE e VELLA, 2002), como a utilizacdo da informacdo e das
praticas de inteligéncia competitiva (IC) geram diferenciais intangiveis para a organizacao,
seja ela publica ou privada. Este conceito também estende-se ao nivel nacional, tal como é
tratada a Inteligéncia Econdmica na Franca, por meio da Delegacdo Interministerial da
Republica Francesa, ou da Inteligéncia Territorial na prépria Unido Européia (ENTI —
European Network of Territorial Intelligence), conceito que abrange tanto a questio de redes
quanto a propria disseminagdo das informacOes estratégicas entre as nacdes (GIRADOT,
2009).

Neste sentido, a Cadmara de Comeércio Franca Brasil, por meio do Relatorio do
Seminario Internacional de Inteligéncia Estratégica (MOTTE, 2007), descreveu o contexto

que estad impulsionando a adocédo de Inteligéncia nas organizagdes.

A primeira questdo refere-se a abertura dos mercados — e como consequéncia 0



aumento da integracdo e interacdo — 0 que estimulou uma crescente competitividade, cuja
limitacdo ndo se restringe apenas ao nivel empresarial, mas também ao nivel territorial, entre
nacdes. A expansao da liberdade de mercado, traduzida na emergéncia de mercados livres e
competitivos, motivou as empresas a responderem perguntas — 0 que demanda a busca de
informacdes para as respostas — sobre 0s tipos de produtos e servigos que os consumidores
desejavam. Esta expansdo aumentou a competi¢do global por novos clientes, que se traduz no
aumento de demanda de recursos (tal como capital e conhecimento), no aumento do nimero

de competidores e na diminuicdo da importancia da proximidade fisica.

O segundo ponto destacado por Motte (2007) é que, em virtude das novas tecnologias
de informagdo e comunicagdo, tal como a internet, a velocidade e disponibilidade de
informacBes passaram a acarretar niveis de incerteza para os decisores. Portanto, eles passam
a necessitar de metodologias e ferramentas que os possibilitem focar-se naquilo que realmente
deve ser observado, e aquilo que de fato é estratégico para a organizacdo. Desta maneira
torna-se fundamental e necesséria a coleta, o tratamento, a analise, e a disponibilizacdo das
informacBes para a tomada de decisdo nas organizagdes, sejam elas governamentais ou
empresariais, de grande, médio ou pequeno porte (BESSON e POSSIN, 1996; MARTINET e
MARTI, 2000; GARBER, 2001; JANISSEK-MUNIZ, THE ECONOMIST, 2010).

Somado a isso, elenca-se 0 modelo da sociedade da informagdo (TARAPANOFF,
JUNIOR, CORMIER, 2000; TARAPANOFF, 2001), um novo paradigma que se caracteriza
por um maior contato dos usuarios a uma abundéancia de fontes de informacdo indisponiveis
antigamente. Como exemplo, observa-se a evolu¢cdo no modelo da propria web 1.0 para a web
2.0: enquanto a primeira é caracterizada por uma internet de amplo acesso a informacdo, a
segunda é caracterizada por uma internet de interacdo por meio de redes sociais, amplas
geradoras de contetdo, os quais, quando analisados de forma apropriada, podem trazer
importantes subsidios para a definicdo de estratégias e inovagdes de produtos. Muitas
empresas brasileiras ja realizam coleta de informagfes por meio de plataformas tais como

Orkut, Facebook e até blogs criados especialmente para seus produtos.

Desta maneira, atualmente, ndo obstante ao acesso, 0S usuarios passam a interagir
pela web por meio destas redes, utilizando ferramentas de publicagdo de conteudo online,
como blogs e wikis, também de modo a monitorar as organizagfes (0 que exige maior
transparéncia dos executivos), e a formar opinido critica sobre seus produtos, o que demanda
das empresas maior agilidade e adaptabilidade para as mudancas desejadas ou até mesmo
tendéncias observadas por meio destes ambientes. Em sintese, estas mudancas possibilitaram
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que até o pequeno empreendedor pudesse ter acesso sobre aspectos de seus concorrentes
(preco de produtos e contrataces de funcionarios, por exemplo), a partir do acompanhamento
de sites e bases de dados: inteligéncia tornou-se algo acessivel para as micro e pequenas
empresas (GUIMARAES, 2000; CETISME, 2002; CALOF e DISHMAN, 2007).

Portanto, para Battaglia (1999), a organizacdo da informagdo em sistemas e redes
provocou uma mudancga de paradigmas, e de acordo com Andrade et al. (2006) o modelo de
pensar sistematicamente levou as organizacgdes a buscar o entendimento da dindmica do todo,
e a pensar em termos de sistemas e de processo, e nao de estrutura, buscando um fluxo mais
veloz da informacdo. Parte desta mudanca foi possivel em funcdo na revolucdo do perfil da
tecnologia da informacdo que, para Mckeeney (1998, p.13), a “propria tecnologia da
informacdo €, com certeza, a mais influente de uma longa cadeia de forcas que provocaram
um impacto na reestruturacdo dos negbcios”. Para o autor, as grandes corporacdes veém
posicionando-a como um elemento-chave de suas estratégias, gerando as “organizagdes

baseadas em informacao”.

Neste sentido, a nova economia mundial esta baseada na informacéo e na forma que as
organizagOes trabalham com esse o conhecimento que obtém a partir de informacdes do
ambiente interno ou externo (TARAPANOF, 2001). Uma maior vantagem competitiva tem
grandes chances de ser alcancada através do uso inteligente da informacdo, acdo que se
concretizara através do real uso deste recurso estratégico sob a Otica da lucratividade e
competitividade empresarial, principalmente por meio da inovacéo, a qual pressupde interface
com Inteligéncia (BERS, DISMUKES, MILLER, DUBROVENSKY, 2009). Portanto, e
conforme Nasbitt e Aburdene (1990, pg. 13),

no século XXI a informacdo serd o produto de maior comercializacdo de que ja se
teve conhecimento e estara presente, de forma marcante, em todos 0s processos que
envolvam as organizagdes, principalmente no que diz respeito as tomadas de
decisdes, desempenhando um papel tdo importante nas mudancas estruturais das
empresas ja estabelecidas, quanto na criacdo de novas.

Ainda, em relacdo ao contexto, de acordo com Kahaner (1996 apud HEPPES e TOIT,
2009, pg. 2) consideram-se ainda tendéncias que geraram impacto sobre a necessidade de
buscar informacGes sobre o ambiente e razbGes pelas quais as empresas necessitam de

Inteligéncia Competitiva:

a) 0 aumento da agressividade dos competidores existentes - na medida em que 0s
mercados estdo maturando como consequéncia do aumento do market-share das
empresas a custa dos competidores; rapido e efetivo efeito das mudancas politicas

(como a mudanca do comunismo para o socialismo nas Gltimas décadas);
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b) revolucdo da informacgdo, onde os avancos tecnoldgicos na computacdo e no
armazenamento eletrdnico aumentaram a eficiéncia da pesquisa — comunicagado
eletronica (acesso e coleta de dados), conexdo em rede (informagfes em tempo
real); armazenagem de dados eletrénicos, o que possibilita 0 acesso a bases de

dados estatisticas sobre negdcios;

c) alto incremento no ritmo dos negodcios, mais projetos simultaneamente e
necessidade de tomar decisfes de forma mais agil do que antigamente; excesso de
informacdo, uma vez que as novas tecnologias, tais como a internet, aceleraram a

velocidade e a disponibilidade de informacdo e comunicacao;

d) a necessidade de pesquisa internacional: as empresas realizam pesquisa para a
tomada de decisao; decisfes sobre aquisi¢Oes estrangeiras podem ser tomadas com
muito mais certeza quando se conhecem as estruturas econdmicas e competitivas

do mercado.

Desta maneira, tendo em vista este escopo e 0 cenario descrito, emergem os altos
investimentos das organizacdes em Inteligéncia Competitiva (IC), em funcdo de plataformas
corporativas, software e hardware, redes de especialistas, e principalmente, tempo dos
recursos humanos para 0s processos de busca, sistematizacdo e analise das informacdes
(NOLAN, 2006; MARTINET e MARTI, 2000).

Portanto, reitera-se ainda que investir em IC de forma bem estruturada, além de
custoso, conta com o agravante de seu impacto (retorno) financeiro ndo poder ser mensurado
diretamente, ja que o papel da inteligéncia é fornecer informaces de valor agregado para a
tomada de decisGes (PRESCOTT e MILLER, 2002). Contudo, em nivel mundial, a pratica de
IC ja é mais difundida, principalmente porque as empresas dao a devida importancia ao uso
da informacdo para a definicdo de estratégias, buscando vantagens competitivas. O estudo
realizado por Hannula e Pirttimaki (2003) revela que 81% das 50 maiores empresas
finlandesas evidenciam a necessidade de informacg6es de valor agregado para dar suporte ao

seu planejamento e tomada de decisao.

Ainda, em pesquisa realizada por GIA (2010) foi salientado, inclusive, que em funcao
da crise ocorrida entre 2008 e 2009, os departamentos de I1C das grandes organizagdes nunca
foram tanto demandados e nunca receberam tanta importancia. Afinal de contas, em meio a
crises, surgem davidas e problemas, e cabe, portanto, a esta area coordenar a busca de

respostas que se transformem em solugdes e inovacoes.
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Entretanto, observa-se ainda que o cenario brasileiro é emergente em IC: conforme
uma pesquisa realizada pela ESPM, das 500 maiores empresas pesquisadas, somente 20%
contam com um departamento de IC, enquanto este indice chega a 100% entre as maiores
corporagdes nos EUA (GOMES, 2006). Parte desta dificuldade estaria em esclarecer qual é o
real retorno que o investimento em IC, que por ser intangivel é dificil de ser mensurado, ainda
que estudos mais recentes proponham indicadores de avaliacdo de IC (BUCHDA, 2007).
Ainda, outros estudos realizados por Rodrigues, Riscarolli e Almeida (2006) demonstraram
numa pesquisa exploratoria de amostra aleatoria que de 55 das grandes empresas entre 500
maiores do Brasil, conforme os critérios da Revista Exame (Maiores e Melhores), somente
11% possuiam um sistema de IC estruturado e formalizado.

Verifica-se, portanto, que hd uma necessidade das organizacdes de tornarem-se mais
competitivas, em funcdo das mudancas e das forcas-motrizes do ambiente externo. Contudo,
observa-se na base empresarial brasileira que a utilizacdo de Inteligéncia Competitiva como
préatica de gestdo das informacdes que deem suporte as estratégias da organizacdo, visando
maior competitividade, ainda esta em estagio inicial, tendo em vista alguns gargalos, entre

eles, a propria compreensédo do conceito de IC pela alta direcdo das empresas.

A participacdo da Alta Direcdo é fundamental para a implantacdo de programas de
abrangéncia estratégica nas organizagdes. Prescot e Miller (2002) evidenciam numa pesquisa
realizada em 1999 em conjunto com o Centro Americano de Produtividade e Qualidade
(AQPC), que o apoio da alta geréncia é fundamental para a implantacdo de um programa de
IC. Contudo, esta pesquisa limitou-se a entender a participacdo da Alta Direcdo neste contexto
em no que se refere ao apoio durante o langcamento desta iniciativa, o que envolve aspectos

tais como a concessao de recursos e autorizagéo para o desenvolvimento do programa..

Em carater da sustentabilidade de uma iniciativa de IC, em estudo publicado pela
Global Intelligence Alliance (GIA, 2010), numa survey realizada anualmente com as
empresas referéncias em IC em nivel mundial, verificou-se que a questdo do envolvimento da
alta direcdo (ndo somente do apoio) tem se mostrado como a mais importante precondicdo
para criar e manter uma cultura de inteligéncia, sem a qual ndo é possivel investir nesta gestao

da informacéo.

A partir deste contexto, tomando-se por base tanto as lacunas teoricas existentes na
questdo da Inteligéncia Competitiva quanto a questdo do Envolvimento da Alta Direcéo,
parece particularmente apropriada uma investigagéo sobre tais dimensdes nas empresas. Neste
sentido, este estudo propOe-se a investigar suas relagdes, a partir de um recorte delimitado
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pelas empresas de médio e de grande porte da Serra Galcha.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O tema Inteligéncia Competitiva vem adquirindo um forte corpus tedrico ao longo dos
ultimos anos e tal condicdo é essencial para seu desenvolvimento. De acordo com Juhari e
Stephens (2006), o numero de periddicos relacionados a este tdpico apresentou um
crescimento entre os anos de 1967 e 2000, sendo que seus registros apontam um crescimento
exponencial entre os anos de 1994 e 2000, quando o numero de publica¢fes aumentou de 15
para 40. Isto significa que ha um crescente interesse académico em tratar deste assunto como

uma disciplina, o qual de acordo com Viviers et al. (2003), ja é popular na area de gestao.

Para descrever o desenvolvimento cientifico e interesse académico pelo tema, Guerra
(2006) apresenta os resultados de uma pesquisa bibliométrica em 1.890 trabalhos da area, e
demonstra um amadurecimento nas publicacdes sobre Inteligéncia Competitiva, chegando a

conclusdo de que haveria trés grandes fases na historia da IC até o presente:
a) entre 1930 e 1986, as publicacdes sobre 0 tema eram escassas;

b) entre 1987 e 1996, o autor descreve como 0 auge das publicacbes em livros,
periddicos e working papers;

c) entre 1987 e 2003, a maturidade de publicacOes e intensidade de artigos em jornais

cientificos.

Entretanto apesar deste aumento de publicaces, Ramaswamy, Gatignon e Reibstein
(1994) apontam que ha poucas pesquisas empiricas em IC, havendo uma predominancia de
estudos qualitativos as pesquisas quantitativas. Contudo, deve-se relevar o periodo que essa
afirmacdo foi publicada; no entanto, alguns anos apds, Bergeron (2000) converge neste
sentido, e fundamenta que até o periodo da publicacdo de seu artigo, havia muitos trabalhos
sobre percepcOes e ensaios teoricos sobre Inteligéncia Competitiva, mas, de fato, poucos

autores publicaram trabalhos baseados em pesquisas empiricas.

Recentemente, Saayman et al. (2008) afirmaram que muito da pesquisa em
Inteligéncia Competitiva consiste em estudos de casos de atividades de IC em uma variedade
de negdcios, que abrangem desde bancos, industrias e até na area da satde. Sobre estudos tipo

survey, os autores citam uma pesquisa global realizada por Sawka em 1995, e por Calof e
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Breakspear em 1999.

Sendo assim, poucos estudos do tipo survey sdo uma consequéncia de um conjunto de
fatores, os quais somente foram amadurecidos ao longo dos ultimos 10 anos: a existéncia de
um modelo tedrico consistente (CALOF e DISHMAN, 2002) e a existéncia de escalas
validadas (SAAYMAN et al.,, 2008). Cita-se ainda que foram se desenvolvendo muitas
abordagens em como entender e implantar inteligéncia nas organizagdes (CASTRO E
ABREU, 2007) e bem como um grande leque de conceitos distintos, mas convergentes, sobre
os diferentes tipos de Inteligéncia. Conforme sera demonstrado na préxima secdo, estas
abordagens vém dialogando e mostrando uma direcdo comum, principalmente em relagdo ao

processo de Inteligéncia.

Ainda pode-se atribuir que a baixa quantidade de estudos do tipo survey se da em
funcdo deste ser um assunto sensivel para muitas organizacdes, e portanto, ndo torna-se uma
tarefa trivial o processo de coleta de dados. Principalmente nas empresas brasileiras, o termo
“Inteligéncia” pode estar associado a espionagem; ap0s a década de 90, houve o auge da
espionagem industrial no pais, a qual trouxe reflexos para o conceito de Inteligéncia

(COELHO, 2007), sendo que, em esséncia, a IC ndo admite este tipo de pratica.

Ainda, de acordo com Calof (2001), a maior parte destes estudos empiricos concentra-
se em grandes empresas, mas uma atengdo comeca a ser dada para a IC na pequena empresa.
Para o autor, estudos sobre a aquisicdo da informacéo ja foram realizados por “De Vries em
1989 e McKenna em 1996” (CALOF, 2001, p. 2).

Neste sentido, Groom e David (2001), apontam que as pequenas empresas
normalmente tém redes informais de inteligéncia focando principalmente nos clientes — elas
ndo se preocupam em coletar inteligéncia sobre os competidores, e em sua grande maioria,
ndo adotam uma estrutura funcional de Inteligéncia Competitiva, de acordo os modelos
classicos. Esta constatagdo é muito importante, e tem sido base para o desenvolvimento de
programas setoriais de IC para pequenas empresas, uma vez que elas, por si s6, ndo tém como

sustentar uma estrutura somente para esta funcéo.

Em sintese, esta revisdo demonstra que ha lacunas para pesquisas em IC. Ainda,
conforme, descrito por Viviers et al. (2005), independentemente do viés qualitativo ou
quantitativo, pouca pesquisa foi realizada acerca do modelo de Inteligéncia Competitiva e seu

processo.

Como tais questdes geram reflexos nas publicagdes nacionais, uma vez que toma-se
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por base estes estudos para novas pesquisas, verificou-se em um levantamento bibliografico
realizado nas bases de dissertacOes dos programas de Stricto Sensu em Administracdo onde
existem grupos de pesquisa que tratam do tema “Inteligéncia Competitiva ou Estratégica”,
tais como a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Universidade Federal do Rio de
Janeiro - COPPEAD, Universidade de Brasilia, Universidade Federal de Santa Catarina,
Pontificia Universidade Cat6lica do Parand e Universidade de Santa Catarina, que a maioria
dos trabalhos dos 10 ultimos anos consiste em estudos de caso sobre Inteligéncia Competitiva
em organizacOes especificas; tais estudos possuem valor significativo na construcdo do corpus
tedrico, a partir dos insights analiticos qualitativos fornecidos pelo método. Contudo,
conforme as limitacbes do método, faz-se necessaria a investigacdo também a partir da

perspectiva quantitativa, conforme supracitado pelos autores da area.

Portanto, esta evidéncia sugere a necessidade de que haja no pais mais estudos do tipo
survey sobre o tema, os quais fornegcam contribui¢des tanto académicas, na medida em que o
método possibilita generalizacOes tedricas para a populagdo investigada, quanto contribuicoes
empresariais, pois estrutura uma base de dados e de analises que podem ser utilizadas por
entidades para a formatacdo de politicas setoriais. Neste sentido, a descricdo das dissertacées

é apresentada na figura 1.

Autor Titulo Tipo Qe
pesquisa
Balestrin Inteligéncia Competitiva no Monitoramento do Ambiente Concorrencial das
(1998) Pequenas e Médias Industrias do Pdlo Metal-Mecénico da Regido de Caxias do Sul — Survey
RS.
Miranda ~ A . X Estudo de
(1999) Informagdes estratégicas: estudo de caso aplicado a ECT. caso
Reginato | A Relevancia da Inteligéncia Competitiva como Recurso para a Analise de Surve
(1999) | Informacoes da Indistria Moveleira da Regido de Bento Gongalves. y
Scheid | Inteligéncia Competitiva pelas Pequenas Médias Industrias do Setor Calgadista da Surve
(1999) | Regido do Vale dos Sinos. y
. A Inteligéncia Competitiva como Ferramenta para a Organizacdo Estratégica do
Reis A do_circuito i ional d L% e d Estudo de
(2000) Setor Turistico: o caso do circuito internacional das Missfes Jesuiticas do caso
MERCOSUL
Fidelis | A internet como fonte de inteligéncia empresarial: um estudo de caso em industria de | Estudo de
(2001) | micro, pequeno e médio portes. caso
Kinzel |A Andlise Estratégica como Orientacdo ao Processo de Inteligéncia Competitiva) | Estudo de
(2001) | num Caso Empresarial do Segmento Industrial Alimenticio do Vale do Taquari-RS. Caso
Santos | A Contribuicdo da Gestdo do Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva na | Estudo de
(2001) | Estratégia de Producdo em Curtumes. caso
Belinsky Praticas de |nt(_eI|genC|a er_npresarla_l e.processo demsqr!o_ estratégico em |nst[tL_1|goes Estudo de
sem fins lucrativos de ensino superior: o caso da Pontificia Universidade Catélica do
(2004) Parana caso
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http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000053&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000053&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000170&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000170&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000329&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000329&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000329&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000493&radioTipo=M
http://volpi.ea.ufrgs.br/teses_e_dissertacoes/detalheLivro.asp?livro=000493&radioTipo=M

Fernandes | Inteligéncia competitiva e mudanca organizacional - uma validagdo de modelo em | Estudo de

(2004) | grupo industrial. caso
Alves | O impacto da cultura organizacional no processo de inteligéncia competitiva; um | Estudo de
(2006) | estudo de caso numa empresa do setor de energia. caso

Inteligéncia empresarial no setor de tecnologia da informacdo da Regido Sul-Sudeste
do Brasil: um estudo sobre fontes de informacdo e aspectos do ambiente Survey
organizacional.

Bastos
(2005)

Bertolini | A Estruturacdo da Inteligéncia de Mercado para uma Empresa Moveleira do| Estudo de

(2006) | Segmento de Moveis Planejados. caso
Cassalho | Integracdo do marketing de relacionamento e da inteligéncia: proposta de um| Estudo de
(2006) | sistema para 0 ambiente empresarial. caso
Gensas | Modelo de Inteligéncia Estratégica Antecipativa: um caso aplicado na empresa de | Estudo de
(2006) | software Gens S/A. caso

Rangel |A sofisticacdo da atividade de inteligéncia competitiva no Brasil: um estudo

(2006) | exploratorio. Survey

Thomé Ferramenta de Suporte para Inteligéncia Competitiva: um estudo de caso na Embrapa Estudo de

(2006) caso
Toledo |Alinhamento do Sistema de Inteligéncia Competitiva com o Gerenciamento da | Estudo de
(2006) | Tecnologia da Informagéo. caso
Oliveira | Contribuicdo das atividades de Inteligéncia Competitiva aplicadas a gestdo Survey

(2007) |estratégica de institui¢cOes de ensino superior privadas de Curitiba.

Silva Inteligéncia Competitiva em organizagfes brasileiras: um caso na inddstria do| Estudo de

(2007) | petréleo. caso
Becker |Utilizagdo de Ferramentas de Inteligéncia Estratégica Antecipativa, no| Estudo de
(2008) | Acompanhamento do Mercado de A¢des: um estudo de caso na Grendene S/A. caso
Mendes | Fatores Restritivos ao Processo de Implantacdo de um Sistema de Inteligéncia| Estudo de
(2008) | Competitiva Tecnol6gica em Empresa de Base Tecnolégica. caso

Figura 1: Levantamentos de dissertacoes sobre 1C no Brasil de 1998 até 2008.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da pesquisa bibliografica.

Paralelamente aos estudos teodricos, observa-se que a preocupa¢do com 0 tema
Inteligéncia Competitiva no meio empresarial é emergente no Brasil. Em 2001 foi criada a
ABRAIC — Associagdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva, que tem como
missdo fomentar esta funcdo nas organizacdes, e atualmente, o que se observa, € que aquelas
de grande porte, em funcdo de sua estrutura, tém condigdes de dedicar sua atencdo e recursos
a esta préatica. Evidéncias desta constatacdo podem ser verificadas em anélise documental dos
seminarios e dos encontros promovidos pela ABRAIC, onde constam as empresas
participantes. Ressalta-se ainda que nesta década, outras associacdes de profissionais da
informagdo foram sendo criadas, como a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento
(SBGC) ou o Instituto Brasileiro de Inteligéncia de Mercado (IBRAMERC). Entretanto, a
maior associacao a nivel mundial na area de IC, a SCIP (Society of Competitive Intelligence

Professionals), ainda ndo esta amplamente disseminada no pais.
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Em relagdo as micro e pequenas empresas, o cenario em IC é ainda mais recente:
verifica-se uma iniciativa do SEBRAE, a qual conta com o apoio de integrantes da ABRAIC e
SBGC, em 2007, em fungdo do objetivo “Implantar um sistema de inteligéncia competitiva
para orientar estratégias de atuagdo nos diferentes setores, cadeias produtivas e territorios” de

seu planejamento estratégico (GOMES, 2007, p. 4).
Esta proposta contempla auxiliar as microempresas em IC, por meio de:
a) acesso a uma base sumarizada de informacGes para comparagdo;
b) benchmarking;
C) acesso a pesquisas de mercado sistematicas;

d) acesso a um forum de articulagdo de ideias e iniciativas que fomentem o

desenvolvimento do setor;

e) acesso a bases de informagcbes e conhecimentos relativos as atividades das

empresas do setor;

f) acesso a uma rede de relacionamentos para compartilhamento de conhecimentos
entre os diversos agentes do setor. A operacionalizacdo serd realizada com a

constitui¢do de ndcleos de suporte.

Desta maneira, amparando-se nos trabalhos tedricos tanto nos projetos de fomento
desenvolvidos pela ABRAIC quanto pelo SEBRAE, evidencia-se a importancia que o tema
Inteligéncia Competitiva adquirindo no pais e o quéo relevante ele j& é em nivel internacional,

constando, em alguns casos, na agenda politica de paises como a Franca (MARTRE, 1994).

Um exemplo muito relevante que denota a importancia do tema pode ser visto a partir
do Framework Programmes (FP), uma iniciativa da Unido Europeia - CORDIS para
desenvolvimento cientifico e tecnologico a partir da articulacdo de consércios e distribuicao

de recursos para pesquisa cientifica e inovacéo.

Na sexta edi¢do do programa, FP6, o projeto “Expanding the Competitive Intelligence
in the European Distributed Energy Resources Sector” e o projeto “Stepping up economic
and technological intelligence (CORDIS, 2005)”, o qual incluia coleta, analise e
disseminacéo de informacdes de C&T e de mercado para micro e pequenas empresas, fizeram
parte de um programa guarda-chuva no qual recebeu um aporte de 319 milhdes de euros, o

gue demonstra um interesse governamental na aplicacdo desta area.
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Neste sentido, este resgate evidencia que h4 uma oportunidade para trabalhos que se

traduzam em contribuigdes académicas e empresariais na area de Inteligéncia Competitiva.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

A linha de pesquisa Gestédo da Inovacdo e Competitividade implica num arcabouco
que abrange o estudo das dimensdes relacionadas com a competitividade, tal como o
desenvolvimento da pratica de inteligéncia e vigilancia em empresas da regido da serra
galcha, area de atuacdo da Universidade de Caxias do Sul (PPGA/UCS, 2009). Sendo a
missdo desta Universidade um compromisso, sobretudo com a regido, estabeleceu-se que a
delimitacdo deste estudo deve-se abranger as empresas que compdem a regido da Serra

Gadcha, situada no Rio Grande do Sul — Brasil.

1.2.1 Sobre os estudos de IC realizados na Serra Galcha

Em relacdo aos trabalhos realizados na Serra Gaucha, a survey realizada por Balestrin
(1998, p. 20) com o objetivo de “verificar como as pequenas e médias industrias do polo
metal mecanico da Serra Gaucha estdo coletando, processando, difundindo e utilizando
informagdes do seu ambiente externo”, evidenciou que o0 monitoramento do ambiente
concorrencial ndo é realizado de forma efetiva, em funcdo de uma avalia¢do sobre varidveis

de monitoramento elencadas pelo autor.

As viagens, feiras, sindicatos, camaras setoriais, fornecedores e clientes, ou seja,
fontes informais, menos cientificas e menos confiaveis, sdo as fontes mais utilizadas pelas
empresas para busca de informacdes sobre inovacdes, Orgdos reguladores, fornecedores,
clientes e concorrentes. Balestrin (1998) também conclui que a disseminacao das informac6es
normalmente € realizada por meios informais, e a sistematizagdo e o tratamento séo

insuficientes.

Em suma, as empresas apresentam um comportamento reativo na busca de informacéo
do ambiente concorrencial, normalmente limitadas ao ambito local e regional — ndo havendo

uma postura de antecipagdo. O autor observa que o grau de monitoramento destas empresas €
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diretamente proporcional ao nimero de funcionarios, ao uso de Tecnologia da Informacéo
(apesar da Tl em muitos casos ndo ser usada diretamente como suporte ao monitoramento), ao
fato de seu carater juridico ser “Sociedade An6nima” ao invés de Empresa Ltda., ao perfil de
exportacdo, ao fato dela desenvolver planejamento estratégico, e ao grau de sistematizacao e

disseminacéo da informacao por meios formais.

Na mesma linha, Reginato (1999, p. 16), com o objetivo de “monitorar o estado de
utilizacdo das informacgdes do ambiente concorrencial pelas empresas de pequeno porte,
verificando se é desenvolvido um processo sistematizado de busca de informacgbes sobre o
ambiente concorrencial e como as empresas estdo sistematizado e difundindo estas
informacdes”, realiza uma survey com as empresas moveleiras de Bento Gongalves, com base

no mesmo modelo tedrico de Balestrin (1998).

Neste caso, Reginato (1999) verifica que as empresas exercem um monitoramento
restrito e informal da concorréncia, e poucas empresas exercem um controle sobre a relagcéo
de entrada e saida de novos clientes. As informacGes sobre o cliente normalmente sdo
centradas com o lojista, ndo havendo preocupacdo para mensurar o nivel de satisfacdo. As
matérias-primas dos concorrentes e seus produtos ndo sdo monitorados, bem como 0s
fornecedores, que se encontram na regido centro-oeste do pais. Ainda, ha pouco
monitoramento em relacdo a tratados e acordos internacionais, e para variaveis que causam
impacto para estas organizacdes, além das normas e legislacdo do setor. Em termos de
estrutura, ndo ha um setor especifico para o monitoramento e a Tl das empresas € direcionada
para fins operacionais. Em sintese, as empresas sdo familiares, e a informacéo fica retida na

diretoria, predominando a comunicacao informal e o registro dos dados em papel.

No mesmo periodo, Fachinelli et al. (1999) conduziram uma pesquisa do tipo survey
com o objetivo de identificar as demandas de informacdes cientificas e tecnologicas das
industrias da regido nordeste do Rio Grande do Sul (RS). Nesse trabalho, buscou-se verificar
se as empresas estavam demandando informacbes do tipo cientifica e tecnoldgica,

imprescindiveis para a competitividade.

Conforme Fachineli et al. (1999), partindo-se da base de cadastro do Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade, extrairam-se as empresas pertencentes a Aglomeracao
Urbana do Nordeste (AUN), organizacdo que congrega os municipios da Serra Gaucha. O que
a pesquisa apontou é que as informacdes prioritarias para as empresas ndo sao as de natureza
cientifica e tecnoldgica (transferéncia de tecnologia, extensdo tecnolégica, métodos e
processos, resultados de pesquisas e historicos cientificos e tecnoldgicos). O que os autores
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concluiram é que, tendo em vista a dificuldade de acessar fontes externas, as empresas
recorrem ao patriménio intelectual interno, numa préatica que vem ao encontro da gestdo do
conhecimento. Portanto, o grau de monitoramento do ambiente externo é deficitario, e sugere
uma deficiéncia das organizacbes em relacdo as mudancas, uma vez que elas ndo sdo

observadas e compreendidas.

No entanto, de acordo com Rodriguez e Riccardi (2007) e Cardoso Junior (2003), 0s
cenarios descritos por Balestrin (1998), Reginato (1999) e Fachinelli et al. (1999) sugerem
gue as empresas estavam numa fase prematura no que se refere ao uso de inteligéncia
competitiva ao final da década de 90, e, portanto, torna-se valido verificar se houve evolucao
neste aspecto ao longo do periodo. Evidencia-se, portanto, a lacuna de estudos cientificos
entre 1998 e o periodo atual, o que abre margem para uma compreensdo do cenario atual das
empresas da Serra Galcha em relacdo ao desenvolvimento de inteligéncia competitiva. Isto,

pois, para Fachinelli (2001, p. 11),

se a informacdo e sua utilizagdo sdo fundamentais para o posicionamento das
organizagfes no ambiente concorrencial, e se as empresas da regido da Serra se
deparam justamente com o desafio de inser¢do competitiva num cenério
globalizado, é evidente a urgéncia da formacao de competéncias voltadas a anélise e
uso dos dispositivos de inteligéncia aplicados as organizagoes.

Ainda que esta citacdo remeta-se a 2001, a insercdo das empresas no cenario
globalizado ainda é um tema bastante atual. Portanto, ressalta-se que em relacdo a evolucéao
tedrica acerca do tema, observa-se que a validacao dos construtos de Inteligéncia Competitiva
foi realizada a partir de 2007, com trabalhos de Saayman et al. (2008) — numa sequencia de
estudos com base em Pelsmacker et al. (2005), Saayman et al. (2004), Viviers et al. (2003),
fundamentando-se nos modelos tedricos de Inteligéncia de Calof e Dishman (2002). Um
estudo sobre este tema, neste momento, estard amparado por modelo de Inteligéncia

Competitiva consistente e sua escala validada estatisticamente.

1.2.1 Conceitos adotados para neste estudo

Os estudos citados anteriormente tomaram por base um conjunto de dimensfes de
Inteligéncia Competitiva e, a titulo de definicéo, seus conceitos serdo adotados nesta pesquisa.
Para Saayman et al. (2008), a IC nas empresas & composta pelo processo (planejamento e

foco, coleta de dados, analise e comunicagéo) e pelo contexto (estado de alerta organizacional
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e cultura, envolvimento dos funcionarios e infra-estrutura formal). Enquanto o processo
estabelece as etapas para a geracdo do produto de inteligéncia, 0 contexto consiste nas
condicdes, ou no ambiente que a empresa constrdi para sustentar este processo. Neste sentido,

serda mantido este mesmo termo (contexto - context), de acordo com a nomenclatura original.

Outro conceito utilizado neste estudo refere-se ao Envolvimento da Alta Direcdo
(FEHRINGER, HOHHOF E JOHNSON, 2005; GALELLI, 2002; TSU WEE TAN, 1999;
TRIM, 2004, PRIPORAS, GATSORIS E ZACHARIS, 2005; KOHLI, JAWORSKI E
KUMAR, 1993), sendo que a Alta Direcdo, conforme os autores, compreende 0s cargos de
nivel estratégico, também chamado de C-Level (Chiefs), os quais englobam Presidentes,
Diretores e Altos Executivos. Deve-se diferenciar o “Apoio da Alta Diregdo” do
“Envolvimento da Alta Dire¢do”, uma vez que esta segunda dimensdo abrange, além do
apoio, 0s aspectos como participacdo, comunica¢do, compromisso e atuacdo efetiva no

processo de IC.

1.2.1 Sobre 0 ambiente de pesquisa

Verifica-se como oportunidade de pesquisa uma investigacdo acerca do

desenvolvimento da Inteligéncia Competitiva nas organizagdes da Serra Gaucha.

Como recorte do contexto de analise, a Serra Gaucha, regido de abrangéncia da
Universidade de Caxias do Sul, é caracterizada economicamente pelo empreendedorismo. O
numero de empresas em relacdo a populacdo, no caso de Caxias do Sul, cidade que detém
60% da populacédo da Serra, € igualmente um dos maiores do mundo, aproximadamente uma
empresa para cada 14 habitantes (CIC, 2009).

De acordo com informagdes do Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecénicas e de
Material Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS, 2009), apresenta-se na tabela 1 o panorama
econdmico e social da Serra Gaicha em 2008. Nela fica evidente que o PIB da regido gira em

torno de 12 bilhdes, com uma significativa arrecadagédo de 766 milhdes de ICMS.
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Tabela1l — Panorama econdmico e social da Serra Gaucha em 2009.

A _
Cidade r;chcdla";“ o"":(')';‘;"m PIB % PIB | Populagio | % Pop
CaxiasdoSul | 540.628.018 | 653.871.390 | 8.422.000.000 | 67% | 399.388 | 64%
Farroupilha | 70.286.168 82.500.000 1.108.000.000 | 9% 59.871 10%
Garibaldi 39.482.848 45.600.000 686.602.000 5% 28.791 5%
Carlos Barbosa| 19.276.366 36.500.000 550.341.000 4% 23.960 4%
Verandpolis | 11.566.527 32.394.707 391.940.000 3% 23.904 4%
Flores da 34.488.801 37.282.900 421.786.000 3% 25.307
Cunha 4%
Nova Prata 18.735.461 N3o Informado 639.745.000 5% 22.257 4%
S0 Marcos | 10.755.074 26.000.000 233.865.000 2% 19.641 3%
Demais 0
Cidanga 20.843.920 23.151.390 144.013.000 1% 24297 4%
Total Geral | 766.063.186 | 937.300.387 | 12.598.292.000 | 100% | 627.416 | 100%

FONTE: adaptado de SIMECS (2009).

Conforme a Secretaria do Desenvolvimento Econdmico, Trabalho e Emprego de
Caxias do Sul (SDETE, 2009), o parque fabril desta cidade é um dos mais diversificados do
mundo e mais expressivos do pais, e ali estdo localizadas empresas do setor da microfusdo, da
fabricacdo de pecas para inddstria armamentista, aeronautica, de prospeccdo de petréleo,

autopecas, componentes agricolas e um bem especializado servigo de moldes e matrizes.

Ainda, conforme a Secretaria, 0 numero de empresas em Caxias do Sul é assim
distribuido, num total de 29.032 empresas, com 127.182 empregos formais (SDETE, 2009):

a) induastrias (6.665 empresas), com 65.697 empregados, representando 51% da
empregabilidade;

b) comércio varejista e atacadista (10.842 empresas), com 18.918 empregados,
representando 14% da empregabilidade;

c) servicos (11.081 empresas), com 40.915 empregados, representando 31% da
empregabilidade;

d) agropecuarios (444 empresas), com 1.651 empregados, representando 0,01% da
empregabilidade;

Esta distribuicdo demonstra o forte perfil industrial da regido, com uma representacéo
do PIB de 61,96%, enquanto comércio e servicos representam 33,22% e agropecuaria 4,85%.

De acordo com a Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE, 2009), em 2006, a participacao
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do Valor Adicionado Bruto destes segmentos era de, respectivamente, 42,73% - maior que a
meédia do estado, 55,61% e 1,66%, o que salienta o diversificado perfil econémico da cidade.

Entende-se que este estudo deva envolver apenas aquelas empresas de médio e de
grande porte, uma vez que estas organizaces tém mais condi¢cdes de desenvolver uma area
que atue com a proposta de Inteligéncia Competitiva; na mesma linha, estas empresas
possuem areas de Planejamento, Marketing ou Diretorias Corporativas que tém condicdes de

desenvolver estas atividades.

Neste sentido, em relacdo ao nimero de estabelecimentos, por porte, de acordo com o
uma consulta a base de dados do Programa de Disseminacdo de Estatistica do Trabalho
(PDET), disponibilizada pelo Ministério do Trabalho e cuja origem dos dados é a Relacdo
Anual de Informagdes Sociais (RAIS) e o Cadastro de Emprego e Desemprego (CAGED), a
regido da Serra Galcha possui 0 seguinte panorama, apresentado na Tabela 2, em relacdo ao
nimero de empresas. Isto implica que o universo de pesquisa é composto por

aproximadamente 264 empresas de médio e grande porte.

Tabela 2 — Quantidade de empresas de médio e de grande porte da Serra, por funcionario.

NUmero de Funcionarios
Classificacdo | De 100 a 249 | De 250 a 499 | De 500 a 999 | 1000 ou mais Total
IndUstria 112 33 23 13 181
Constr. Civil 5 2 0 0 7
Comercio 8 2 1 1 12
Servicos 39 10 7 7 63
Agropecudria 1 0 0 0 1
Outros 0 0 0 0 0
Total 165 47 31 21 264

FONTE: PDET - RAIS/CAGED - Consulta de Estabelecimentos (2009).

Destas 264 empresas, estima-se que 59 sejam de medio e de grande porte, e sejam do

ramo automotivo, eletroeletronico e metal-mecéanico, conforme o banco de dados do SIMECS

(SIMECS, 2009), apresentado na tabela 3. Portanto, haveria 205 empresas de médio e de

grande porte de outros segmentos pertencentes ao universo de pesquisa.
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Tabela 3 — Estratificacdo das empresas vinculadas ao SIMECS.

Numero de

Segmento sl
funciondrios

Total

Carlos Barbosa

Caxias do Sul

Farroupilha

Flores da
Cunha

Garibaldi

Sao
Marcos

Veranépolis

Vila
Flores

até 50

145

109

3

28

0

51a150

17

15

151
Automotivo >1a300

12

10

301a 500

5

o|lo|o|+

5

o|o|o|s

1
0
0

o|o|o|o

o|o|o|o

0
0
0

acima 501

10

9

R|O|IN|F-

Total

189

até 50

265

238

12

51a150

21

10

11

151a 300

Eletro-Eletronico
301 a 500

acima 501

Total

293

até 50

1631

1335

40

76

31

28

51a150

58

52

Metal-Mecanico 1512300

10

301 a 500

10

IN

acima 501

5

NININ |-

LY

Total

1714

FONTE: Adaptado de SIMECS (2009).

De acordo com o0 panorama exposto, observa-se como oportunidade de pesquisa

analisar o desenvolvimento de Inteligéncia Competitiva nas 264 organizacdes de médio e de

grande porte da regido da Serra Gaulcha, mapeadas Vvis-a-vis ao seu contexto competitivo e a

importancia da busca e da analise de informacGes sobre 0 ambiente de negécios para a tomada

de decisao.

Ainda, parece particularmente apropriado verificar a relacdo deste desenvolvimento

com uma variavel explorada pela literatura e discutida no referencial tedrico, o envolvimento

da alta direcdo, uma vez que as referéncias tedricas sugerem que a alta direcdo influenciaria o

desenvolvimento da inteligéncia competitiva nas organizacdes.

1.3 PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

Tomando-se por base o0s aspectos de relevancia do tema Inteligéncia Competitiva, e

das evidéncias teoricas sobre relacdo da Alta Direcdo com esta fungdo, partiu-se da seguinte

problematica de pesquisa, descrita a seguir, a qual orientou a defini¢do dos objetivos para este

trabalho.
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1.3.1 Problema de Pesquisa

Para este estudo, define-se como problema de pesquisa: Existe relagcdo entre o
envolvimento da alta diregédo e as dimensfes de contexto e de processo de Inteligéncia
Competitiva, nas organizacdes de medio e de grande porte da Serra Gaucha?

Conforme argumentado previamente, adotou-se 0s conceitos de processo
(planejamento e foco, coleta de dados, analise, comunicagdo) e de contexto (estado de alerta e
cultura organizacional, envolvimento dos funcionérios, infraestrutura formal), de acordo com
Saayman et al. (2008).

1.3.2 Objetivo Primario

Como objetivo principal do trabalho define-se: Analisar a relagdo entre o
envolvimento da alta direcdo e as dimensdes de contexto e de processo de Inteligéncia

Competitiva, nas empresas de médio e de grande porte da Serra Gaucha.

1.3.3 Objetivos Secundarios

Atendendo a interesses académicos e gerenciais, define-se como objetivos

secundarios:

a) descrever o panorama de desenvolvimento de IC das empresas de médio e de grande
porte da Serra Galcha, a partir das dimensdes de contexto e de processo;

b) explorar a existéncia de relagfes entre Envolvimento da Alta Direcdo, Inteligéncia
Competitiva e Desempenho.
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1.3.4 Objetivos Especificos

Neste sentido, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos da pesquisa,

conforme a figura 2.

Obijetivo especifico

Questdes norteadoras

Identificar e confirmar os fatores que
compdem o processo e o contexto de IC;

Considerando que a literatura ja estabelece os fatores que
compdem o processo e contexto de IC, a andlise fatorial ira
confirmar as dimensfes que as compdem?

Identificando estas dimensoes, sera possi

vel medir o grau desenvolvimento do Contexto e do Processo das
empresas.

Identificar o grau de desenvolvimento do
contexto de IC nas empresas, a partir de
seus fatores de formagéo;

Qual é o grau de desenvolvimento do contexto de IC das empresas
de médio e de grande porte da Serra Galcha?

Identificar o grau de desenvolvimento do
processo de IC nas empresas, a partir de
seus fatores de formacéo;

Qual é o grau de desenvolvimento do processo de IC das
empresas de médio e de grande porte Serra Gaucha?

Identificar o desempenho das empresas;

Qual é o grau de desempenho das empresas de médio e de grande
porte da Serra Gaucha?

Identificando-se o contexto, processo e desempenho, € possivel testar suar relagdes.

Identificar qual o grau de relagdo entre
envolvimento da alta direcdo com as
dimensGes de contexto e de processo de
IC,

Qual o grau de relacéo entre envolvimento da alta dire¢céo com o
contexto e com o processo de 1C?

Identificar e relacionar os grupos de
empresas, formulados a partir das
hip6teses, na Matriz de Envolvimento da
Alta Diregdo X Desenvolvimento de IC ;

As empresas com maior envolvimento da alta diregdo teriam
maior grau de desenvolvimento de IC?

Analisar o contexto e o processo de IC
das empresas em relacdo a outras
variaveis de identificagdo;

Como o perfil da empresa (tamanho, grau de exposicéo a
concorréncia, segmento, mercado de atuagdo) influencia o
contexto e o processo de IC?

Explorar as relagGes entre envolvimento
da alta direcgdo, Inteligéncia Competitiva
e Desempenho.

Haveria algum indicador de relagéo entre estes trés tdpicos?

Figura 2: Objetivos especificos versus questdes norteadoras.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A proposta deste referencial tedrico é resgatar as origens, o presente e o futuro da IC,
sua riqueza de conceitos, seus diversos modelos e 0 modelo tedrico definido para este estudo,
com a descricdo de cada dimensdo. O referencial também apresentara os aspectos de
maturidade em IC, em fun¢do da natureza de um programa de Inteligéncia, além dos aspectos

de Envolvimento da Alta Direcdo e Mensuracdo do Desempenho.

2.1 INTELIGENCIA COMPETITIVA: ORIGENS E DESDOBRAMENTOS

Com o objetivo de contextualizar o tema Inteligéncia Competitiva, faz-se um resgate
histérico acerca de suas origens. Juhari e Stephens (2006) realizaram um levantamento
intitulado “Origins of Competitive Intelligence: a fundamental extension of CI education”,
com a proposta de que, para se ensinar sobre Inteligéncia Competitiva, deve-se compreender

sua evolucéo.

Com base no trabalho destes autores, que compreende o periodo de 1000 a.C. até
2000, podem ser verificados eventos relevantes da historia de IC, agrupados em cinco blocos

distintos: o militar, o de espionagem, o econémico, o concorrencial e o tecnoldgico.

O primeiro deles compreende o periodo até o ano de 500 a.C., com a Inteligéncia

sendo usada para fins militares:

a) antes de 1000 a.C. — sistemas simples de comparagGes para bens e servicos como

se desenvolvem;

b) 1000 a.C. — textos religiosos descrevem situa¢des nas quais a inteligéncia militar é

usada para diversos processos de tomada de decisdo (Conquista de Canad);

c) 500 a.C. — inteligéncia e espifes continuam a desempenhar um papel importante
no planejamento para as batalhas. Sun-Tzu da China escreve “Arte da Guerra” de

grande valor para a inteligéncia;

d) 204 a.C. — simulando uma diplomacia, Scipio Africanus, um romano, coleta
inteligéncia que derrotaria o exército Cartagiano;
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e) 200 a.C. General Kong Ming da China escreve “war craft strategies” cujos

ensinamentos seriam aplicados pelo governo, militares e comerciantes.

Em sequencia, outros eventos sdo descritos por Juhari e Stephens (2006) sobre a

Inteligéncia sendo utilizada para fins de espionagem:

a) 500 d.C. Justiniano (483-565) imperador bizantino emprega monges para roubar
larvas do bicho da seda na China para entender como esta seda era feita, o que

caracteriza aquilo que viria se chamar de espionagem industrial;

b) 1000 d.C. - as Cruzadas Santas tornam-se um caso para inteligéncia. O meio oeste
usa estratagemas de inteligéncia e ferramenta de coletas de inteligéncia; 1100 d.C.
— O manual militar de Al-Ansari’s escreve sobre espides, mensageiros e

informacdes;

c) 1171-1172 d.C. — Sultdo AL-Malik Al-Adil Nural Din of Syris monta um sistema
de inteligéncia; 1234 d.C. — Sistema monge YAM ¢ institucionalizado pelo grande
Khan Ofendi;

d) 1300 d.C. — Eunucos servem como serventes de palacio, guardas de harém e
espides para governadores sobre o mundo antigo na Roma, Grécia, Africa do Norte

e boa parte da Asia;

e) 1382 d.C. — Sistema de inteligéncia dos chineses, com eunucos como Zhu Di que
desempenhou um papel importante na libertacdo dos mongais.

O que se observa neste resgate histérico é que a inteligéncia, além de fundamentar-se
basicamente no componente humano, era realizada com o viés de espionagem, caracterizada
pela falta de ética nas acdes. Chama a atengdo que a questdo “Inteligéncia”, inclusive

enquanto sistema, foi amplamente utilizada pelo oriente.

Apds 1500, é observado o inicio do uso de inteligéncia para fins econbmicos e na
perspectiva empresarial. Contudo, de acordo com Nevett e Nevett (1994), podem ser
encontrados indicios de atividades de Inteligéncia sob este pretexto desde meados de 500 a.C:
nesta época, 0 comércio internacional expandiu-se rapidamente com o advento dos
comerciantes fenicios no inicio do periodo classico e os investidores das expedicGes
comerciais perceberam que havia um grande risco na préatica de carregar seus barcos com
mercadorias extras e navegar entre os portos até encontrar o comprador ideal. Desta maneira,

buscavam informacdes sobre como seus produtos poderiam ser adaptados para atrair
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mercados especificos. Com base nestas informagdes, os mercadores tomavam decisdes

estratégicas, envolvendo a diferenciacdo de seus produtos e a segmentagdo de mercado.

Neste sentido, continua-se a descricdo historica conforme os eventos a seguir:

a)

b)

inicio de 1500 — R.L Wickhan é enviado para China para coletar inteligéncia que
faria a Inglaterra economicamente mais competitiva e militar. Ele contrabandeia
arbustos de ché para a Inglaterra e india, e comeca as indstrias de cha Inglesa e

Indiana enquanto enfraquecia a Inddstria Chinesa;

1600 — Toyotomi Hiideyoshu, o Napoledo do Japdo, com sucesso incorpora as

teorias estratégicas de Sun Tzu;

1700 — Nathan Rothschild desenvolve e emprega com sucesso uma matriz critica
de inteligéncia que ajudou os britanicos a derrotar Napoledo, salvar a Bolsa de
Valores de Londres do colapso e inovou no mercado de acdes e financas

internacionais.

Para Juhari e Stephens (2006), a partir de 1879, verifica-se a primeira manifestagdo

americana de atividades de pesquisa em Marketing.

a)

b)

d)

Em 1920, Charles Cooledge Parlil € nomeado o primeiro Diretor Americano de
Marketing: o conceito americano de monitoramento competitivo e forcas
competitivas torna-se parte de uma pequena porcentagem de operacdes das

organizacoes;

1940 — Segunda Guerra Mundial ocorre, e a tecnologia para inteligéncia militar €
amplamente desenvolvida. A vigilia eletrénica é usada pelos dois lados. Richard
Sorge, espido soviético, informa com seis semanas de antecedéncia e absoluta

precisdo a invasdo do pais pelos alemées;

1956 — China cientifica e técnica desenvolve sistema de informacdo-inteligéncia
que prové informacdo-inteligéncia para pesquisa cientifica e tecnologica, projetos
de engenharia e planejamento de longo prazo para governo e processos de tomada

de deciséo para empresas estatais;

1958 — A Organizagdo de Comércio Exterior do Japdo foca em coletar informacéo
relativa & importacdo e exportacdo e prové avisos antecipados de oportunidades e
ameacas, € monitoramento e avaliagdo de competidores nas negociagoes

internacionais;

35



e) 1959 — Dr. Robert Williams desenvolve a Inteligéncia de Mercado da Edward
Dalton Co.”s;

f) 1960-1970 — Emerge o benchmarking japonés, Just-in-time e Total Quality

Management. A pesquisa torna-se importante para entender os competidores.

Ainda, realiza-se uma complementacdo em relacdo aos eventos de 1958. De acordo
com Marcon e Moinet (2001), na &rea de Inteligéncia, o Japdo é considerado um modelo, por
ser o primeiro pais a fazer da informacdo uma alavanca de competitividade, ao tratad-la como
recurso coletivo e ndo individual (MARTRE, 1994).

Sob a perspectiva econdmica, a Inteligéncia japonesa emergiu a partir do momento
pés-guerra de recuperacdo do pais, desenvolvendo portanto o Ministério do Comercio
Internacional e da Industria (MITI), o qual atuava como dispositivo de aquisicdo-integracdo
da informacéo, fornecendo capacidade de inteligéncia de mercado as empresas japonesas.
Contudo, ndo se pode observar o MITI como um cérebro isolado, mas sim, deve-se olhar toda
a estrutura da estratégia-rede (sogo shosha), que foi desenvolvida pelos japoneses (MARCON
e MOINET, 2001).

Em 1979, é publicado How competitive forces shape strategy de Michael Porter, sendo
considerado de relevancia para a Inteligéncia. Em 1980, varias empresas introduzem sistemas
formais de inteligéncia e coleta de informagGes. Neste mesmo ano, a Sociedade dos
Profissionais de Inteligéncia Competitiva tem 600 membros. Ocorre 0 renascimento da
pesquisa e importancia para Cl. Em 1985, é publicado a classica obra Competitor Intelligence,
de Leonard Fuld (JUHARI e STEPHENS, 2006).

Deve ser destacado, no periodo entre 1953 até o final da década de 80, uma sequencia
de eventos que, na visdo de Cardoso Junior (2003), sdo considerados fundamentais para o
formato que a Inteligéncia Competitiva adquiriu nos dias atuais: o periodo conhecido como
Guerra Fria, foi marcado por uma “coexisténcia pacifica” entre os Estados Unidos e a Unido

das Republicas Socialistas Soviéticas.

Este foi um dos periodos onde a espionagem se desenvolveu; entretanto, com a queda
do muro de Berlim e o fim do socialismo, milhares de analistas de informacéo da CIA e KGB
perderam seus empregos. Estes profissionais iniciariam entdo uma recoloca¢do no mercado,
trazendo para 0 ambiente de negdcios o conhecimento adaptado das atividades militares — a

espionagem tornar-se-ia monitoramento; 0s inimigos, 0s concorrentes.

Oliveira (2007) aponta que os analistas e operadores de informagdes, que atuavam
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junto as institui¢cbes privadas, teriam mesclado os conceitos de Qualidade Total aos de
Inteligéncia, introduzindo os preceitos de ética. Para a autora, a espionagem seria a partir
deste periodo considerada um comportamento antiético e condenavel, admitindo, entretanto, a
obtencdo dos dados de monitoramento por meio de pesquisas (principalmente em fontes
secundarias e publicas), o que deu surgimento aos primeiros departamentos de IC nas grandes
corporagoes.

De acordo com Juhari e Stephens (2006), em 1990 a inteligéncia torna-se eletronica, e
0s bancos de dados comerciais tornam-se recursos populares para business intelligence. A
partir deste periodo, aumentam os registros das consultorias de pesquisa de mercado. Em
1999 — a Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva tem 6500 membros. IC é
tida como essencial para sucesso nos negdcios, especialmente para mercados globais, e as

publicacGes aumentam.

Em 2000, a inteligéncia torna-se mais complexa, com a necessidade de inteligéncia e
ferramentas baseadas em complexidade (uso de inteligéncia artificial, ontologias). Mais
volumes sobre a efetividade de processos, sistemas, ética e resultados sdo pesquisados. Os
processos de inteligéncia tornam-se mais formalizados e buscam atingir mais areas da
organizacdo. Como consequéncia, aumenta o interesse profissional por Inteligéncia

Competitiva.

Salienta-se ainda que o desenvolvimento do conceito de inteligéncia competitiva ao
longo deste periodo foi sendo amparado por bases cientificas. Guerra (2006) sintetiza
trabalhos conceituais e empiricos de 1985 a 2005 considerados relevantes para a construgdo
tedrica do tema, descrevendo suas questdes de pesquisa, metodologias e resultados, podendo
ser verificadas a partir da figura 3.

Nestes trabalhos podemos observar contribuigfes tanto na perspectiva conceitual e
estruturante quanto em trabalhos empiricos e complementares, de modo a compreender a
situagdo da IC em diferentes contextos culturais ao redor do mundo. Dos trabalhos mapeados
por Guerra (2006), sinaliza-se os estudos de Porter (1985), concluindo que a informagao é
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel e de Prescott (1999), o qual observa uma

profissionalizagéo nas atividades de IC, inserindo o componente do planejamento.
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Autores
Trabalhos conceituais

Questdes de pesquisa

Metodologia

Resultados

Porter, M. (1985b).

Como a informagao permite a
geracio de vantagem
competitiva?

Desenvolvimento conceitual e
estudo da cadeia de valor.

A informagao é uma fonte de
vantagem competitiva
sustentavel.

Prescott, J. (1999).

Como foi a evolucio da IC?

Analise Descritiva

De um esquema passivo para
um esquema planejado.

Rouach, D. y Santi, P. (2001).

Como sio as atitudes dos
profissionais de IC e como
estas agregam valor?

Estudos quantitativos

Tipologias dos profissionais de
1C.

Jaworski e al. (2002).

Quais sao os fatores de geragao
de IC nas empresas?

Estudos de empresas com
praticas de Inteligéncia
competitiva.

A geracao de IC depende das
redes de IC, da qualidade da
informacio, do ambiente de
das caracteristicas dos analistas.

Ganesh, U. ez al. (2003).

Qual ¢ o campo de pesquisa de
Inteligéncia Competitiva?

Proposta conceitual

Linhas futuras de pesquisa de
1C.

Tena y Comai (2004a).

Situacio da IC na Espanha

Anilise Descritiva

Etapas de IC na Espanha.

Fuld, L. (2004).

Trabalhos empiricos

Por que a estratégia necessita
de IC?

Proposta conceitual

Importancia da IC no processo
estratégico.

Wee, C. y Leow, M. (1994).

Como foi a evolugio da IC em
Singaupra?

96 empresas as quais foi
aplicadas um questiondtrio,
analisado por andlise fatorial e
equagdes estruturais

Apesar de Singapura conhecer
IC, nio foi investido recursos
para potencia-la

Choo, W. (1999).

Como se analisa o entorno?

Entrevistas a estudantes de
MBA

Apresentaram-se novas
técnicas

Guimaraes, T. (2000).

Qual ¢ o impacto da IC e dos
Sistemas de Informacio nas
Micro e Pequenas Empresas?

Equagdes estruturais,
questionario com escala Likert.
43 empresas dos EUA.

Relagio positiva entre a troca
organizacional, IC e SI.

Teo y Choo (2001).

Como se utiliza a internet
como ferramenta de IC?

Equagdes estruturais,
questionario com escala likert
em 600 empresas de Singapura.

Forte relagio entre a qualidade
da informagio da internet ¢ o
uso de IC.

Wright, S. ¢/ al. (2002).

Qual ¢ a tipologia que as
empresas utilizam?

Estudo de caso

Avangos da IC nas empresas
deste pafs.

Marin, . y Poulter A. (2003).

Como se dissemina a
inteligéncia competitiva nas
empresas?

Estudo de casos

A distribui¢io de IC pode ser
auxiliada pela tecnologia., mas
¢ mais eficiente quando estd
focada em pessoas.

Tena y Comai (2004b).

Qual ¢ a tipologia das empresas
multinacionais catalas

Andlise descritiva de 19
empresas catalds

Estrutura de IC nas
multinacionais de tecnologia e
farmacéuticas.

Tena y Comai (2004c).

Qual a tipologia das empresas
espanholas.

Analise descritiva de 9
empresas espanholas.

Praticas de IC das melhores
empresas espanholas.

De Pelsmacker ez al. (2005).

Quais sao as praticas das
exportadores sul-africanas e
belgas?

Empresas sul-africanas (309) e
Bélgica (292) com muito baixo
indice de resposta.

As empresas nio estao
equipadas com sistemas de IC.

Tena y Comai (2005)

Como se desenvolveu o IC na
Espanha?

Anilise Descritiva

Se apresenta o
desenvolvimento de IC na
Espanha.

Figura 3: Publicagdes classicas sobre inteligéncia competitiva de 1985 até 2005.
Fonte: Traduzido de Guerra (2006).

Apesar da importancia que Inteligéncia Competitiva adquiriu, conforme observado na

evolucdo histdrica, a sua aplicacdo ndo é homogénea, uma vez que é tratada de forma

diferente, em funcdo das caracteristicas culturais dos paises. Silva (2007) apresenta na figura

4 a situacdo de IC em diversas naces, e qual a influéncia da postura nacional nas empresas.
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Pais Antecedentes para a Perfil Atuacédo
IC
Apoio governamental sobre e coleta
Recuperacéo . x4 e disseminacdo de informacdes
Japao econﬁmi~ca e cﬁ?&?ﬁrﬁgr:gg)%ag%%rete sobre o mercado gIo_baI_(Japan,
reconstrucao pés natural do processo de gestao External Trade Organization), além
segunda guerra. ' de atuar na capacitagéo de
profissionais.
Ligada aos programas - Mentalidade ndo favoravel a livre
Eua militares e de contra- Enfase no curto prazo troca de informacdes entre setor
espionagem publico-privado.
Guerra fria e Sendo a maior parte das Us&?n?gfni:bgleds'2ggfeetgr%%i'éggas
Suéci preocupacao com o empresas suecas exportadoras, NOrmagoes o . ~
uécia - b : econdmicas, politicas e inovagoes),
posicionamento da por caracteristicas culturais, além da cooperacio inddstria & meio
URSS. trocam informacdes entre Si. cooperac o
académico, com capacitacdes
A House of Fugger Bank
Recuperacéo do pais coletava e distribuia :
Aler:anh na segunda guerra. informacdes dos concorrentes. Bancos pratlcar;ef:)étemente 0 papel
A Bayer, desde 1880 analisa as '
patentes de seus concorrentes.
Tradicdo de abertura Grandes empresas tém areas
Holanda de mercado e especificas de 1C, usando as
orientacéo para subsidiarias para coleta de
exportacoes informacdes
Governo coopera estreitamente Uso da estrutura governamental,
Franca _com as empresas na coleta de capacitacao das empresas e
informagdes principalmente de | embaixadas tém papel ativo na troca
inovacdo tecnoldgica. de informacdes.
Esforgo governamental para
apoio de praticas de IC, O Canada desenvolveu um programa
Canada principalmente em pequenas e | governamental Gnico e inovador que
(BERGE médias empresas (the Québec | patrocinou o desenvolvimento de IC,
RON, Government’s Fonds de por meio de Centros de Inteligéncia
2000) Partenariat Sectoriel Volet IV: Competitiva que ap6iam as
Veilles Concurrentielles,) pequenas e médias empresas.
Né&o se verifica um alinhamento
A IC no pais ainda € recente. entre o gover(r;ol eas empres?s, no
Muitos trabalhos em termos de MESMO MOCelo que em outros
PR o paises. Projetos vém sendo
sensibilizacéo e capacitacdo d lvid d
_ com 0 apojo da Franca Aix esenvolvidos, como pode ser
Brasil observado pelo SEBRAE (2007),

Marseille 111 University ,
IBICT, UFRJ and INT. (DOU,
2001) e no fomento via
associacéo de classe ABRAIC.

numa iniciativa de implantar um
sistema de inteligéncia competitiva
para orientar estratégias de atuagdo
nos diferentes setores, cadeias
produtivas e territérios.

Figura 4: Situacao da Inteligéncia Competitiva nos paises.
Fonte: Silva (2007), complementado pelo autor.

Em relacdo ainda ao perfil de Inteligéncia Competitiva é pertinente resgatar alguns

aspectos entre o ocidente e o oriente, conforme estudo de Fleisher e Wright (2007) de como

0s aspectos culturais interferem inclusive no formato de IC das organizagbes, conforme

observados na figura 5.

39



Aspectos

Horizonte da tomada de
decisdo

Empresas Ocidentais

Curto — Quaternal.

Empresas Orientais

Longo — Varios anos

Direcionadores Estratégicos

Market share

Crescimento

Determinagdo da estratégia

Determinada pela visdo e misséo

Oportunista

Estrutura e Gestédo

Profissional e estruturada

Gerida por familias
Mal estruturadas

Investimentos e capital de

Externos Internos
base
Tomada de decisao Dispersa Centralizada

Alta Gestao Participativa Patriarcal e Autoritaria

Networking Contatos Integracdo vertical
Treinamento Formal e estruturado Informal

Promogéo Produtividade Contatos e Lealdade

Formato da IC \ EUA China

Tamanho da area de IC

Média de 6 pessoas

Entre 1 e trés pessoas

Caracteristicas do pessoal

Metade do tempo em IC
4 anos de experiéncia
Alto nivel educacional (mestrado)
Salario médio comparado a outros
assessores

1/3 do tempo em IC
Menor experiéncia
Menor nivel educacional
(graduacéo)
Salarios muito baixos

Produtos e servigos

Alta cobertura de monitoramento
Grande uso de fontes publicas de
informacéo
Maior uso de técnicas analiticas
sofisticadas

Orientado para tecnologia
Grande uso de redes de pessoas
Baixo nivel de sofisticacdo na
analise

Foco estratégico

Formato da IC \
Filosofia

Aumentar a perspectiva do tomador de
decisdo
Estados Unidos
Melhoria Continua

Operacional: evitar surpresas e
identificar oportunidades.
Japdo
Melhoria quando necessaria

Valor da IC

Avalia custo/beneficio e retorno positivo
de investimentos em IC

Considera que a coleta de
informacdo ja justifica seu valor.

Compartilhamento de
informacdo

Menos favoravel ao compartilhamento,
apesar de haver um movimento de
mudanca.

Compartilha informacdo dentro e

fora dos keiretsus, normalmente

interente as praticas de gestdo do
conhecimento

Papel do Governo

Pouco suporte indireto do governo.
Normalmente as necessidades de IC néo
estdo associadas a questdes comerciais

Ativamente suporta as
organizag@es provendo IC aelas e
auxiliando seus esforcos dentro e

fora do Japdo

Participacdo dos
funcionarios

Tem funcgdes de IC centralizadas e com
responsabilidades designadas, com maior
uso de Tecnologia da Informagéo.

Envolve todos os funcionarios e
gestores

Coleta de dados

Coleta menos informagdes em geral, mas
utiliza maior quantidade de ferramentas (e
mais sofisticadas) para analise.

Japoneses coletam vorazmente
dados e informagdes, mas pecam
na falta de analise e aplicacdo de

ferramentas analiticas.

IC e Estratégia

Empresas normalmente reportam
dificuldades em integrar IC, estratégia,
processos e sistemas.

Geralmente tem mais sucesso que
o0 ocidente em integrar e linkar IC e
a estratégia

Figura 5: Comparacéo entre a IC no Oriente e no Ocidente.
Fonte: Traduzido e adaptado de Fleisher e Wright (2007).

De acordo com Coelho (2007), nos anos 90, a situacdo da Inteligéncia Competitiva no

Brasil era caracterizada por:
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a) falta de informacdes sobre IC;

b) falta de disseminagé@o nas empresas brasileiras;
c) falta de atividades de pesquisa;

d) associada a espionagem e préaticas antiéticas;
e) problemas com a palavra “inteligéncia”.

De acordo com a autora, em 1996, o Instituto Nacional de Tecnologia (INT) realizou
um acordo de cooperacdo com a Universidade de Marselha (que possui um centro de
exceléncia em IC reconhecido pelo governo Francés), mais especificamente com o Centro de
Pesquisas Retrospectivas de Marselha (CRRM), com o objetivo de transferéncia de tecnologia
na rea de Inteligéncia para o Pais.

O projeto envolveu a criacdo de um centro de referéncia em IC no pais, com o suporte
do Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT); nesta primeira etapa, o foco era a capacitacdo
de recursos humanos para multiplicar conhecimentos sobre metodologias e ferramentas de IC,
e fomentar a pesquisa na area. Os atores envolvidos foram o INT, IBICT, MCT, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Universidade Federal da Bahia, Universidade Federal de Santa
Maria, Petrobras e Telebras, FBTS, CRRM e Georgia Tech, dos Estados Unidos.

A capacitacdo era realizada no nivel de Lato Sensu no Brasil e o Stricto Sensu na
Franca, e foi construida com base no modelo de Inteligéncia de Herring (1996). Atualmente,
verifica-se que os cursos de inteligéncia competitiva oferecidos no pais orientam-se e
abordam estes contetdos nas questes de fundamentos da disciplina, ainda que depois tenham

um viés especifico, mais orientado para Tl ou para a Gestao, por exemplo.

Coelho (2007) aponta que os resultados deste trabalho podem ser observados pela
criagdo de uma bibliografia em IC no pais, praticamente inexistente anteriormente; a
publicacdo de trabalhos fora do pais; a criagdo da ABRAIC por antigos estudantes do curso; o
fomento de seminédrios e congressos; a oferta de cursos de pds-graduacdo na UFRJ, UNB,

PUC-PR, o prémio de inovagdo em IC pelo FINEP.

O MCT, entretanto, em 2001, descontinuou o curso de pos-graduacdo em inteligéncia
competitiva, mas as consequéncias destas agdes podem ser observadas nos dias atuais, a partir

de um inicio de desenvolvimento das atividades de Inteligéncia nas empresas brasileiras.

De acordo com Rangel (2006), a partir de um estudo exploratério da IC no pais,

verifica-se que ha um numero relevante de grandes empresas usando IC, com estruturas
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dedicadas para estas atividades, e ja& possuem um monitoramento adequado de fontes
secundarias. Entretanto, a avaliacdo de IC, as redes de pessoas como suporte e a tecnologia da
informacdo ainda sdo precarias. Salienta-se que o Governo Federal também passou a realizar
estudos prospectivos de inteligéncia, como pode ser verificado pelo projeto Brasil 3 Tempos
(NAE, 2004), ou pelo Banco do Brasil (Marcial, 1999) e atualmente conta com o apoio do
Centro de Gestdo e Estudos Estratégico (CGEE), entidade que promove e realiza estudos e
pesquisas prospectivas de alto nivel na area de ciéncia e tecnologia, articulando suas relacdes

com o setor produtivo.

E adequado evidenciar que ja existem diversas publicacdes obre a questio da
Inteligéncia Competitiva no Brasil, indicando um amadurecimento do tema. Em publicagéo
organizada por Lages e Zits (2005) foram apresentadas 21 experiéncias em relacdo a IC no

pais, tais como:
a) Perspectivas da IC no pais (MARCIAL, 2005), a partir de cenarios prospectivos;
b) Inteligéncia na Educagéo Superior Privada (CARDOSO JUNIOR, 2005);

c) Sistemas de Inteligéncia Setorial (LOPES, ABREU, ALCANTRA, LIBERMANN,
ROSSITER, YONG, KIRZEMBLATT, 2005);

d) Sistemas de Inteligéncia para APL da Serra Galcha, cadeias téxtil e vestuario
(MODENA, PRADO, LINO, 2005);

e) Tecnologias da Informacdo de suporte a IC (RANGEL, RIBAS JUNIOR,
BUENO, RIBEIRO, ABREU E ABREU, 2005);

Portanto, constatada a sua importancia, desta maneira, para Heppes e Toit (2009) hoje
a alta direc@o das empresas encara IC como uma core capability, que deve ser praticada como
uma funcdo formal da organizacdo, especialmente para direcionar a tomada de decisdo
estratégica. De acordo com Miree e Prescott (2002), as empresas com melhores praticas de I1C
revelam que obtém, alicercadas na coordenagdo das inteligéncias na organizagdo, maiores
aumentos na participacdo de mercado, na reducdo de custos e no fortalecimento de sua

posicdo competitiva em comparagdo com as empresas patrocinadores.

Mas fundamentalmente, a Inteligéncia Competitiva, ainda que deva muito das suas
raizes as estratégias militares, atualmente é composta de visGes de outras areas do
conhecimento tais como Administracdo, Economia, Sociologia, Ciéncias da Informagcéo.
(PRESCOTT, 1998; NOLAN, 1999; CRONIN, 2000; MAS BASNUEVO, 2005), e portanto é
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tratada de forma multidisciplinar (MARCIAL e ORNELAS, 2007).

Neste sentido, estes elementos nos possibilitam tracar a historia da IC, em termos de

passado, presente e futuro. Prescott (1999), ja esbocava o futuro da IC para os dias atuais, a

partir de um estudo sobre a sua evolucdo e apresentado na figura 6, sintetizando, neste

sentido, as origens e desdobramentos desta disciplina. Dois aspectos citados sdo evidenciados

em funcdo do escopo desta pesquisa: 0 aumento da atengdo da alta direcdo neste processo,

bem como a integracdo com o processo decisorio.

Periodo de Pré-1980 1980-1987 1988-Presente Futuro
tempo (apds 2000)
- Coleta de dados Anélise da industria e Inteligéncia Intel!g_enua
Estagios sobre 0s - - Competitiva como
- dos competidores Competitiva :
competidores capacidade chave
Evento Livro Estratégia Estabelecimento da Cursos de IC
Chave Competitiva, de Fundagdo da SCIP Competitive ensinados nas escolas
Porter em 1980 Intelligence Review ao redor do mundo
Atributos
Formalidade Informar E_mergencm de_ Formal Integragao do formal e
unidades formais informal
Orientacao Tatica Tatica Mista Estratégica
Analise Pouca ou nenhuma | Quantitativa e limitada Tanto qugntl_tatlva € Enfase no qualitativo
qualitativa
Atencéo da
Alta pequena limitada moderada Alta
Direcéo
Link ao
processo de
tomada de pouco fraco forte Integrado
decisdo
Localizagdo
Principal .
R L - . . . . Unidade de
localizagho | Bibliotecario/Marke | Planejamento/Marketi | Marketing/Planejamen ! .
. . IC/Marketing/Planeja
do pessoal ting ng to/Unidade de IC
mento
de IC
Construir cases de . Anélises de redes
L IC Internacional .
. negécio em IC . IC como aprendizado
-~ Desenvolvimento Tecnologiaem IC
Topicos - Imagem de o Infraestrutura de I1C
das habilidades para . Contra-Inteligéncia LT
Chave Espionagem pra multinacionais

buscar informacéo

Desenvolvimento da
habilidades analiticas

IC demandado x
fornecido

Gerenciamento do
processo.

Figura 6: Linha do Tempo da IC.

Fonte: Traduzido de Prescott (1999).

Entendendo-se o cenario onde Prescott (1999) chegou, verifica-se que num recente

estudo publicado por GIA (2010), algumas questdes puderam ser identificadas como

tendéncias para a Inteligéncia para os proximos 5 anos, agrupadas em 6 dimensfes, e

apresentadas na figura 7.

novamente elencada, o que reforca o seu estudo.

Observa-se que o0 aspecto da Alta Diregdo é uma dimensdo
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Dimenséo Tendéncias

e Clientes, usuarios finais e competidores como forgcas-motrizes de
mudanca.

e Mercados emergentes apresentando as maiores oportunidades e
direcionando os esforcos de inteligéncia.

Escopo de Inteligéncia

e Co-criacdo de Inteligéncia.

e Ponto de Decisdo de Inteligéncia (Decision Point): Inteligéncia

Processo de Inteligéncia integrada aos maiores processos de negécio.

e Ferramentas de midias sociais como parte do processo de
inteligéncia.

e Produtos de Inteligéncia cada vez mais sofisticados.

e Aumento da orientacdo para o futuro nas analises.

Mais énfase em prover conclusdes, provocacdes e auxiliar os
executivos com tdpicos estratégicos.

Entregas de Inteligéncia (produtos)

Centralizagdo e descentralizacao funcional ocorrem em paralelo.
Redes de inteligéncia e times de especialistas (fisicos e virtuais).
Terceirizagdo de atividades.

Organizacdo de Inteligéncia

RSS, videos, webcasts.

Dispositivos mdveis sendo usados como forma de compartilhar
Ferramentas de Inteligéncia inteligéncia.

e Abordagens graficas de painéis (dashboards) asseguram grande
forma de visualizacéo.

Comprometimento da Alta Direcg&o.

Demonstrar o valor da Inteligéncia na base.

Branding interno de Inteligéncia, treinamento de usuérios.
e Midias sociais como colaboragéo virtual.

Cultura de Inteligéncia

Figura 7: Futuro da IC para os proximos 5 anos.
Fonte: Traduzido de GIA (2010).

2.2 INTELIGENCIA COMPETITIVA: CONCEITUACOES

O conceito de inteligéncia competitiva como um processo ha tempos vem sendo
proposto como um esforco para aumento da competitividade da empresa e seu processo de
planejamento estratégico (GUYTON, 1962, MONTGOMEY e URBAN 1970, PORTER,
1980 apud CALOF, 2001, p. 4). Inteligéncia, no entanto, deve ser encarada tanto como um
processo quanto um produto (WHEATON E SHIDO, 2007; ESCORSA e MASPON, 2001;
BENTO, 2000; PRESCOTT, 1999), uma vez que, da mesma maneira em que ha um fluxo de
transformacdo de dados em inteligéncia, por meio de atividades de planejamento a analise, a
prépria resultante deste processo é um produto de inteligéncia. E é esta inteligéncia que é

disponibilizada aos tomadores de deciséo, por meio de diversos formatos.

Entretanto, Pirttiméki, Lonngvist, e Karjaluoto (2006) salientam n&o haver um
entendimento comum sobre o conceito de inteligéncia competitiva. Conforme Méas Bashuevo

(2005, p. 2), a definicdo de IC é multifacetada e difusa; a autora se reporta a Giliad e Giliad
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que a apresentam como processo, funcdo, produto ou uma mescla dos trés e ressalta que

outras defini¢bes foram dadas por:

Porter em 1980, Westney e Ghosdal em 1994, Bernhard em 1994, Bergeron em
1996, Kennedy em 1996, Davenport em 1997, McGonagle e Vella 1998, Choo em
1998, Pollard em 1999, Salmon e de Linares 1999 Fahey em 1999, Fuld em 2000,
Moon em 2000 e Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva em 2002.

No entanto, Mas Basnuevo (2005) salienta que apesar da aparente difusdo, verificam-
se aspectos comuns nas definicdes dos autores pesquisados, conforme também observado por
Silva (2007). De acordo com Fachinelli et al. (2010) estas diferencas de denominacdo devem-
se mais a aspectos culturais e geograficos do que a conceituais, e Martre (1994) ja havia
identificado diferentes denominagfes ao comparar sistemas de inteligéncia em todo o0 mundo,
sintetizando que muito da convergéncia deve-se ao reconhecimento da importancia do cerne

deste produto e processo, que € a informacdo.

Fundamentalmente, a Inteligéncia é tratada como um processo sistematizado, ndo se
tratando de uma atividade pontual na empresa; seu proposito € para com a tomada de decisdo
de questbes que dizem respeito aos objetivos da organizacdo; a matéria-prima de seu processo
é, essencialmente, a informacéo; esta informacdo é coletada de um amplo escopo do ambiente
externo, que varia da concorréncia aos avancos tecnoldgicos; e possui limitacfes éticas, uma
vez que nem toda informacdo pode ser acessada, pois se trata de um conhecimento sensivel
(WRIGHT e CALOF, 2006; LESCA, 2003; PRESCTOTT e MILLER, 2002; FULD, 2007).

Deve-se reforcar que Inteligéncia € um processo que estd amparado por uma conduta
de ética e legalidade; historicamente, a inteligéncia esteve associada a espionagem - conforme

pode ser observado na secdo que descreveu suas origens, seja ela industrial ou governamental.

O que se observa, contudo, € que tanto os autores quanto as associagdes que
congregam os profissionais de inteligéncia (tais como Society of Competitive intelligence
Professionals - SCIP ou a Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva -
ABRAIC), estabelecem, desde a sua constituicdo, limites explicitos de até onde este
profissional pode ir para buscar informacédo. Para Bryant apud Calof (2001), ex-presidente da
SCIP, a espionagem é o uso de meios ilegais para coletar informagdo, enquanto IC é um

processo gque se embasa em meios legais e éticos.

Isto pois, conforme apresentado por ROUACH (2008), ja existe um entendimento na
area de Inteligéncia de que 80% das informacdes disponiveis sdo consideradas informacoes

“brancas”, ou seja, de carater legal e de dominio publico (exemplo, balangos patrimoniais
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publicados em jornais); 15% sd@o consideradas informacgdes cinzas, e representam uma area
sensivel de coleta (tal como ouvir a conversa de um ex funcionario de empresa concorrente
num evento). Ja 5% sdo consideradas informacdes pretas e segredos, cuja coleta constitui
pratica de caréater ilegal e antiético (tal como acessar indevidamente a banco de dados da

empresa concorrente para copia da base de clientes).

Contudo, e de acordo com BAI (2007), ainda que haja estas trés grandes categorias de
acesso a informacéo (brancas, cinzas, pretas), o que se desenvolve ¢ um gradiente, conforme a
figura 8, o que implica numa avaliacdo subjetiva entre seus os limites, principalmente no que
tange as informacBes cinzas. Contudo, o modelo deixa explicito a &rea de atuagdo e de
abrangéncia da Inteligéncia Competitiva, a qual ndo possui como proposta coletar
informacBes que caracterizem-se como espionagem industrial (informacbes secretas das

organizacoes).

80% 20%
Informagdo Fria I Quente Secreta
' 1 F i
€ > 1 € >€ >
Informagdo l Informacdo
Branca Cinza
T [ i
1 : .
I W Industrial
e, 75% 25%
/5;-’/' . { > £ =
_..J;I/ \\\;\ Informagdo Cinza ““::_ff“
| N |
II Inteligéncia 1 :) I||II|III"
iEi |
'\!". Competitiva _.{,'I
%\ r |
\ 4

Figura 8: Escopo de atuacdo da IC sobre as categorias de acesso as informacdes.
Fonte: Traduzido de BAI (2007).

Ainda, sobre o conceito de IC, para este estudo, adota-se a definicdo de Inteligéncia a
partir do Relatorio Martre (MOTTE, 2007, p.5), referéncia na Franca, em que pode ser

definida como

0 conjunto das a¢des coordenadas de busca, tratamento e distribuicdo, para uso, da
informagdo Gtil para os atores econdmicos. Essas a¢fes sao feitas dentro da lei com
todas as garantias para a protecdo do patriménio da empresa, nos melhores prazos e
custo.

Para o autor, informagao util “é¢ a que é precisada para os diferentes niveis de deciséo
da empresa ou da coletividade, para elaborar e por em pratica de maneira coerente as

estratégias e taticas necessarias para cumprir 0s objetivos da empresa para melhorar o
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posicionamento dela no ambiente competitivo”.

Evidencia-se aqui o conceito de “informacgdo Util”, uma vez que a inteligéncia sé

possui valor quando o produto gerado (analise) atende ao contexto do tomador de deciséo, e

ao momento, ao tempo de utilidade desta informacéo. De acordo com Fayard (2000),

uma informacdo, qualquer que seja sua natureza, ndo existe a ndo ser pela sua
relacdo com um ator dotado de um projeto, entendido com a gestdo e projecdo no
tempo e no espaco, de seus valores e interesses.

Ainda, um aspecto importante na definicdo de Inteligéncia do Relatério Martre é que

estas acOes, na empresa, se ordenam em um ciclo sem interrupcao, ou seja, Inteligéncia é vista

como uma questdo sistematizada na organizacéo.

Neste sentido, Cardoso Junior (2003) resgata conceitos de inteligéncia competitiva de

autores internacionais e nacionais e entidades, tanto académicas quanto associativas (neste

caso, a ABRAIC, a qual toma por base o conceito internacional da SCIP). Com base neste

levantamento podem-se extrair elementos convergentes, de acordo com a figura 9.

Autor Internacional

Autor Nacional

Academia

Entidade Associativa

(KAHANER, 1996)

(COELHO, 1999)

(NIC/UnB, 1999)

(ABRAIC, 2001)

Inteligéncia Competitiva
é um programa
institucional sistemético
para garantir e analisar
informacdo  sobre as
atividades da
concorréncia e as
tendéncias do  setor
especifico e do mercado
em geral, com o
propésito de levar a
organizacdo a atingir seus
objetivos e metas.

Inteligéncia Competitiva
€ 0 processo sistematico

de coleta, tratamento,
andlise e disseminacdo da
informacéo sobre
atividades dos

concorrentes, tecnologias
e tendéncias gerais dos
negocios, visando
subsidiar a tomada de
decisdo e atingir as metas
estratégicas da empresa;

Inteligéncia Competitiva
é um processo
sistematico de coleta e
andlise de informacGes
sobre a atividade dos
concorrentes e tendéncias

gerais do  ambiente
econdmico, social,
tecnoldgico,  cientifico,
mercadoldgico e
regulatério, para ajudar
na conquista dos
objetivos institucionais

na empresa pulblica ou

privada.

Inteligéncia Competitiva
é um processo
informacional proativo
que conduz a melhor
tomada de decisOes, seja
ela estratégica ou
operacional. E  um
processo sistematico, que
visa a descobrir as forcas
gue regem 0S negocios,
reduzir risco e conduzir o
tomador de decisdo a agir
antecipadamente, bem
como proteger o
conhecimento gerado.

Sintese dos Autores

Elementos em comum

E um processo sistematico e estruturado

Cuja “matéria-prima” € a informagdo

Deve estar alinhado aos objetivos da organizacdo

Seu fim é para a tomada de decisdo

Amplo escopo (ndo se restringe a informagfes apenas dos concorrentes)

Pode ter carater antecipativo

Demanda pessoas para atribuir sentido as informacoes

E realizado dentro dos limites éticos

Figura 9: Conceitos de IC e suas convergéncias.
Fonte: Adaptado de Cardoso Janior (2003)

Para Calof (2001), qualquer que seja a definicdo escolhida, todos 0s pontos convergem

para a criagdo de conhecimento sobre as informac6es disponiveis por meio de um processo
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sistematico que envolve planejamento, coleta, analise e comunicagdo tendo como resultado

uma tomada de deciséo.

Observa-se, ainda, que o conceito de IC vem sofrendo evolugbes ao longo do tempo.
Conforme exposto por Prescott (1998 apud MAS BASNUEVO, 2005), Alampalli (2002), e
Guerra (2006), haveria trés fases na escala de evolucéo da inteligéncia:

a) o periodo anterior a 1980, caracterizado pela coleta de dados dos competidores

usado para tomadas de decisdes taticas;

b) o periodo entre 1980 e 1987, caracterizado pela analise da inddstria e dos
competidores (periodo este influenciado por Porter, cujos estudos catalisaram a
evolucdo do conceito de IC);

c) e o periodo apds 1988, quando a inteligéncia competitiva adquiriu forma como
disciplina e vem se consolidando como uma capacidade distintiva para as
organizacOes nos dias atuais, atingindo uma orientacdo estratégica, com vinculo
direto com a tomada de decis&o, e aportado por estruturas formais e com analistas

dedicados.

Portanto, Heppes e Toit (2009) apontam que atualmente IC é uma nova disciplina de
negdcio que evolui em complexidade e importancia, havendo uma migracdo da anélise

comparativa para tendéncias do competidor para a analise de correlacdo estratégia-ambiental.

Como resultado desta evolucdo, o que se verifica atualmente, de acordo com um
levantamento realizado por Janissek-Muniz (2007), no qual foram resgatadas as origens dos
termos utilizados para qualificar um determinado tipo de inteligéncia, é que ha uma riqueza de

desdobramentos de seus conceitos, 0 que denota um amplo escopo de atuagéo.

A partir deste levantamento, foi elaborada uma linha do tempo, apresentada na figura
10, de modo a compreender as linhas de atuacdo na area de Inteligéncia, e quais 0s autores

envolvidos.

Neste panorama, observam-se a existéncia de 7 conceitos de IC, 0s quais possuem um
escopo de atuacdo:

a) Business Intelligence: automacéo;

b) Enviromental Scanning: monitoramento do ambiente;

c) Veille Tecnologique: novas tecnologias de informacéo e comunicacao;

d) Veille Strategique: antecipacéo;
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e) Competitor Intelligence: inteligéncia do concorrente;
f) Social Intelligence / Intelligence Economique: inteligéncia social e econémica;
g) Competitive Intelligence: Inteligéncia Competitiva (abrangendo diversas areas de

monitoramento).

Competidor

c = Intelligence
Veille Technologique (1985-1983)

Business Intelligence [1970-1997] . “Inteligéncia do
[1966-1991] " ‘gl concorrente”
“Automacdo” -

Competitive
Intelligence

(1987-1995)
“Competitividade”

=" Calori (1889)
“Business Scanning’

i
(Y
1
(1
1
1

Bright(1870) "

“Monitoringthe *
966)
?legne " : enviroment®
Business
Intelligence” Kefalas e Shoderbeck (1973)
“Business Enviromental Martinet e Marti (2000)
Scanning” ['Intelligence Economigue™
guilar (1967) Diffenbach
Enviromental scanning’ 1983)
Etzioni (1967) Enviromental
g Mixed-Scanning” E g
m
o 5 5
[} '] m
° o °
m [+] m
2 - 3
[=] [=] [=]

Goshal et Westney
i (1991)
Enviromental Scanning i “Competitor Analysis”

i Fuld (1991)
[]fﬁz-lggl_] : “Intelligence Program™
“Ambiente” -~

Veille Strategique : T
[1983-2003] T

Social Intelligence /
~ Intell conomigque
“Inteligéncia Social e

Econ&mica”

“Antecipagdo”

Figura 10: Linha do Tempo dos Principais Autores em Inteligéncia.
Fonte: Elaborada com base em Janissek-Muniz (2007, pg. 62).

Estas tipologias estdo distribuidas ao longo das décadas de 60, 70, 80 e 90 e inicio do
século 21. De acordo com Janissek-Muniz (2007), o conceito de Enviromental Scanning, por
exemplo, foi predominante na década de 60, pela quantidade de publicacdes especificamente
em 1967, sendo que até hoje esta terminologia esta associada a Inteligéncia (XU e KAYE,
1995; SAXBY et al., 2002). Por outro lado, Aacker em 1983 desenvolve o conceito de
“Strategic Information Scanning System”, pertencente a abordagem antecipativa da Veille
Strategique, a qual foi sucedida de outros conceitos como o de “Intelligence Strategique” por
Revelli em 1998 até Lesca em 2003 com Veille antecipative Stratégique-intelligence
collective.

Chama-se a atencédo para 0 ano de 1991, onde ocorreu a publicacdo de 6 novos termos
pertencentes as diferentes tipologias. Ainda que ndo esteja nesta linha do tempo, pode-se
observar, por exemplo, a partir do ano 2000, geragdes de conceitos locais, inclusive, tais como
Inteligéncia Empresarial (CARDOSO JUNIOR, 2003). Contudo, 0 mapa ndo esgota todas as
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terminologias utilizadas atualmente, tais como Inteligéncia de Mercado - Marketing
Intelligence, tdo predominante nos EUA quanto a propria “Competitive Intelligence”, de
acordo com pesquisa bibliométrica de Calof e Wright (2008), ou o préprio Business
Intelligence, o qual atualmente possui um viés diferente daquele da década de 60 e 70, agora
bastante associado ao uso de Tecnologias da Informagé&o.

Neste sentido, para este estudo, partiu-se da tipologia de Competitive Intelligence,
tanto pela sua contemporaneidade (em pesquisas a bases de dados como Emerald, Scopus ou
Ebsco a quantidade de resultados com o termo “Competitive Intelligence” ¢ maior que os
resultados com “Intelligence Economique”, ou “Intelligence Strategique™), ¢ uma vez que a
Competitive Intelligence, ao contrario da Competitor Intelligence, que foca apenas o
monitoramento do concorrente, busca uma compreensdo de todo o ambiente externo da
empresa, seja do ponto de vista concorrencial até o politico. De acordo com a tipologia de
BAI (2007), a Inteligéncia Competitiva englobaria quatro outros tipos de inteligéncia, de
acordko com a figura 11: a Mercadoldgica  (clientes, compradores, distribuidores,
fornecedores), a do Competidor (competidores, preco, produtos substitutos), a Tecnoldgica
(pesquisa bésica e aplicada, processos, patentes e normas), a Estratégica e Social (ambiente

regulatério, impostos, economia e politica, recursos humanos e sociais).

Fornecedo
res

Competid
ores

Produtos
Substituto
s

Compradores,
Distribuidares

Clientes

Inteligéncia de Mercado: Inteligéncia do Competidor:
Quais clientes? Quais fornecedores? Quais competidores? Quais produtos?

(2) Inteligéncia
Tecnoldgica

(3] Inteligéncia
Estratégica e
Social

Pesquisa
basicae
aplicada

Questdes
Regulatorias

Inteligéncia
Tecnoldgica

Inteligéncia
Estratégica

Tecnologia
e
processos

Recursos
Humanos &
Sociais

Economia
e Politica

Patentes e
Mormas

Inteligéncia Tecnologica: Inteligéncia Estratégia
Quais tecnologias? Quais mudangas? Quais estratégias?

Figura 11: Tipos de Inteligéncia.
Fonte: Traduzido de BAI (2007)
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Tendo em vista este amplo escopo, entende-se que 0 monitoramento de tais questfes
(concorréncia, economia, politica, tecnologia, ambiente) passa inclusive pela interagdo por
diversos atores, seja numa configuracéo de triplice hélice (ETZKOWITZ e LEYDESDORFF,
2002), ou de redes de empresas (RING e VAN der VEN, 1994; CASAROTTO e PIRES,
1999; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2008), ou até mesmo em aliangas estratégicas
(LORANGE e ROOS ,1996 e SPEKMAN et al.,1998). Quanto maior for esta interacdo, maior
é a possibilidade de acesso a determinadas questdes, sejam elas de ordem politica, tecnoldgica
ou competitiva. Estes elementos, portanto, trazem a luz uma discussdo sobre aspectos
emergentes na area de Inteligéncia — um deles é a relagdo entre Inteligéncia e Coopeticao
(BENGSTON e KOCK, 2000).

De acordo com Kossou (2007), a coopeticdo leva a colaboracdo e a inteligéncia
estratégica, e propde que enquanto a coopeticdo facilita o compartilhamento de informacdes e
de conhecimento inter e intraorganizagBes, a inteligéncia estratégica otimiza o
compartilhamento, gerando "actionable intelligence — inteligéncia acionavel" de uma maneira
interativa e suportando a estratégia de coopeticéo.

Fundamentalmente, e de acordo com Galland (2004), a complexidade de um arranjo
de empresas, tal como uma alianca estratégica, gera, de um lado, uma maior propensao para a
troca de informacdes; entretanto, a contrapartida surge com a dificuldade de controlar este
fluxo de informacoes.

Portanto, para Kossou (2007) o desenvolvimento de inteligéncia estratégica vem a
prevenir a disrupc¢do (no sentido de perturbacdo) das informacoes, ou seja, na medida em que
uma empresa estabelece quais informagfes sé@o importantes, e fornece uma estrutura para
mapea-las e analisd-las, estard contribuindo para a geracdo de actionable intelligence
organizada por toda a alianca.

Contudo, para Faggion et al., (2002), tendo em vista que a organizagdo do fluxo de
informacdes do ambiente externo ndo é automatica, e tampouco simples para a empresa, surge
a necessidade de um sistema de informacéo que organize a pratica de coleta e analise. Para 0s
autores, em sintese, cabe a esta estrutura utilizar-se de um processo formal para retirar do
emaranhado de informacfes que o ambiente proporciona aquelas que séo criticas para a
tomada de deciséo.

Estas questfes sdo importantes pois estabelecem um novo conceito de postura de IC
na empresa, na qual pode evoluir de uma “area” que atua com o monitoramento de questdes
externas, mas ¢ uma “area” que realiza este didlogo (coleta, filtro, articulagdo), com os demais

atores parceiros. Operacionalmente, verifica-se, por exemplo, que este tipo de area/estrutura
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busca preferencialmente as fontes primérias (uma vez que a rede de contatos traz esta
possibilidade) as fontes secundarias, tais como a coleta de informagdes pela Internet. Um
estudo deste modelo foi realizado por Panizzon, De Conto e Malafaia (2010), em organizagéo
do setor automotivo da regido da Serra Gaulcha, sobre 3 de suas varias aliancas estratégicas
com coligadas de outros paises e suas interfaces na Inteligéncia Estratégica.

De acordo com os autores, verificou-se que esta configuracdo fomentou a
complementaridade de informacGes de cunho estratégico (tais como novas demandas e
tecnologias) e operacionais (como normas e parametros para producéo), ampliando o fluxo de
informagdes, bem como fomentando o desenvolvimento de uma estrutura de Inteligéncia
Estratégica, a qual adquiriu o papel de canalizar e atribuir sentido a estas informacdes. Ainda,
verificou-se neste caso que o uso de fontes primarias, em funcdo de sua disponibilidade, é
predominante dentro da alianca, e utilizada mais que as fontes secundarias — mas a
estruturacdo destas informagdes ndo seria possivel sem a &rea criada para este objetivo a qual
atua como interface entre os nds da rede de informagdes entre matriz e coligadas.

Ainda, um segundo tépico emergente na area de IC, desdobrado a partir deste conceito
de coopeticdo, diz respeito a construcdo do capital social entre estes atores, o qual
possibilitaria uma troca de informacdes mais agil e mais rica, tanto em termos de qualidade e
de quantidade. Ainda que este seja um tdpico a ser desenvolvido para futuras pesquisas, num
ensaio tedrico, Camargo et al. (2010), evidenciam a convergéncia entre os modelos de capital
social e marketing de relacionamento (o qual trabalha com trocas relacionais entre os atores,
indo além da diade comprador-vendedor), evidenciando que a operacionalizacdo desta
configuracdo competitiva de redes pode vir a ser realizada por esta abordagem. Considerando
que as trocas relacionais envolvem sobretudo, informacdo, neste sentido, a partir de um
entendimento destes estudos, entende-se ser particularmente apropriado que 0s tdpicos
Inteligéncia Competitiva, Coopeticdo, Marketing de Relacionamento e Capital Social possam
vir a ser, no futuro, parte de um modelo integrado, haja visto que a Inteligéncia ndo é
construida por uma empresa fechada nela mesma, mas sim a partir de uma ampla interacéo
com outros atores estratégicos. Ainda a questdo da relacdo da Inteligéncia com outro tipo de
capital, o chamado capital estrutural e organizacional foi abordado por Zangoueinezhad e

Moshabaki (2009), o que sinaliza novos campos de interface e de pesquisa na area.
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2.3 MODELOS ATUAIS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA E SUAS APLICACOES
GERENCIAIS

Para Viviers et al. (2005), num sentido mais amplo, Inteligéncia Competitiva, ao
incorporar a coleta, analise e disseminacdo do conhecimento, torna-se o processo para reduzir
a incerteza da decisdo gerencial. Este é o sentido para que uma empresa desenvolva
inteligéncia competitiva: sem incerteza, ndo ha tomada de decisdo — uma vez que se poderiam
estabelecer regras de negocio para automatizar esta tomada de decisdo. Portanto, sem a

tomada de decisdo sob o contexto da incerteza, ndo ha necessidade de informaces e cenarios.

A questdo, portanto, passa a ser o tratamento de tais informacdes, abrangendo a coleta
e andlise, vis-a-vis a grande quantidade de informacbes disponiveis no ambiente
(TARAPANOFF, 2001). Convergindo a esta ideia, Gates apud Calof (2001, p. 1), aponta que:

a maneira mais significativa de diferenciar sua empresa dos
competidores, a melhor maneira de colocar distancia entre vocé e a
multiddo, € realizar um trabalho fascinante com informacdo. Como
vocé coleta, gerencia e usa informacao ira determinar se vocé vencera

Ou perecera.
Fundamentalmente, o autor corrobora trés etapas do processo de inteligéncia: a coleta
(uma vez que n&o se pode coletar todas as informagdes do ambiente, dentro do custo e prazo),
a analise (onde a verdadeira inteligéncia € criada), e 0 uso desta informacdo na tomada de

decisdo.

Sendo a tomada de decisdo sobre os aspectos estratégicos de uma empresa uma
atribuicdo da alta direcdo, ja é possivel observar que, de forma organica, as empresas que
desenvolvem IC incorporam a responsabilidades nos departamentos de Planejamento
Estratégico, Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento (VIVIERS et al., 2002; PELSMACKER
et al., 2005; SAAYMAN et al., 2008). Esta configuracdo implica que IC torna-se pauta da
agenda estratégica da organizacdo — como pode ser observado em alguns paises, da agenda
entre o governo e as empresas (BERGERON, 2000; CALOF, 2001)

Entre os assuntos que envolvem a agenda organizacional, verifica-se que escopo de
monitoramento abrange aspectos do ambiente social (economia, legislacdo), do ambiente
organizacional (concorrentes, mercado, fornecedores) e do ambiente intra-organizacional
(capacidade, forcas, fraquezas, restricbes) de modo a identificar oportunidades e antecipar
problemas e expectativas (JANISSEK-MUNIZ, 2007).
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Esta amplitude de escopo da Inteligéncia Competitiva deve ser esclarecida e para

Saayman et al. (2008), o termo IC inclui, aléem da inteligéncia sobre os concorrentes, a

inteligéncia coletada nos consumidores, fornecedores, tecnologia, ambientes e potencial

relacionamentos de negocio. Para Calof (2001) a intencdo da IC € o melhor entendimento de

clientes, legislagdo e competidores de forma para criar novas oportunidades, antecipar

mudancas e buscar vantagem competitiva. Portanto, para o autor, inteligéncia ndo é apenas

monitorar os competidores (e aqui reforca-se a abrangéncia da IC), mas todo o ambiente de

negocios — nao se tratando de um mero escaneamento ambiental.

Desta maneira, com base em levantamento de Kirkwood (2009), Pelsmacker et al.

(2005), Balestrin (1998) e Degent (1986), apresenta-se na figura 12 as varidveis externas

passiveis de monitoramento pela organizacéo.

Fator do
ambiente

Variaveis — Informac0es a serem coletadas pela empresa

Competidores

Participacdo no mercado — segmento e clientes
Estratégia de marketing

Atividades de pesquisa e desenvolvimento
Novos projetos, expansdes, aquisicdes
Composicédo de custos e precos

Novos entrantes

e Resultados financeiros, tendéncias e posicdo
relativa

e Capacidade gerencial, pessoas chave e é&reas
foco;

e Métodos de produgédo

e Pontos Fortes e Fracos

¢ Anadlise do produto

o Ciclos orcamentérios

e Razdes por que sdo clientes ou porque
deixaram de comprar
e Penetragdo em Mercados Mundiais

o Utilizagdo dos produtos ou servigos
e Segmentacdo do mercado

e Perfil socioecondmico por segmento
¢ Distribuicao geografica por segmento
[ ]
[ ]
[ ]

Clientes e Tendéncias e oportunidades em novos
mercados Avaliacdo do desempenho do produto
e Cultura Melhor posicionamento
¢ Informagdo estatistica sobre mercados Processo de escolha e de compra
o Perfil de potenciais clientes
Parceiros e ¢ Potenciais e atuais parceiros e fornecedores ¢ Novas tecnologias de produto e de processo
Fornecedores o Canais de Distribui¢do e Preco
¢ Evolucéo dos produtos ou servi¢os ¢ Projetos de pesquisa
Tecnologia . Tend{ancias e supst_ituigées e Novas méq’u!nas e_equipamentos
e Tendéncias ecoldgicas o Novas matérias primas
¢ Incentivos governamentais a pesquisa
Politicas ¢ Prioridades governamentais ¢ Politica de investimento e financiamento

governamentais

e Barreiras regulatorias
e Politica econdmica, energética e ecoldgica

e Protecdo a empresas

Situagdo geopolitica

e Evolucdo politica e econdmica dos demais
paises

e Problemas geopoliticos

e Fontes de energia e de matérias-primas

e Tendéncias dos mercados

consumidores

grandes

Fatores
socioecondmicos

Evolucéo dos pregos e do poder aquisitivo
Mudancas nos habitos de consumo
Indicadores de conjuntura

Tendéncia da inflacdo

e Acdo sindical

e Orgamento monetario e balanco de pagamentos
e Deslocamentos urbanos

e Tendéncia dos custos de mao de obra e de
matéria-prima

Figura 12 : Variaveis de monitoramento do ambiente externo.
Fonte: Kirkwood (2008), Pelsmacker et al. (2005), Balestrin (1998) e Degen (1986),
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De uma forma exploratoria, em relagdo aos modelos de IC, reporta-se a Mas Bashuevo

(2005) a qual realiza uma pesquisa bibliografica a respeito dos modelos, e observa-se que,

apesar de sua énfase (inteligéncia tecnoldgica, competitiva), as etapas e funcdes possuem

caracteristicas similares, tais como o planejamento, a busca da informacdo, a analise e a

disseminacdo. O que muda nestes modelos é a sua énfase, por exemplo, no caso da

inteligéncia tecnoldgica, a qual tem por objetivo entender os novos conhecimentos gerados

nas pesquisas basicas e aplicadas, a partir do monitoramento de bases de dados e de patentes,

buscando avaliar novas tecnologias emergentes ou até mesmo o potencial tecnolégico dos

concorrentes. A figura 13 apresenta uma descricdo das etapas e func¢des destes modelos.

N Modelo Etapas e funcgbes Enfase
1 Lagerstam Direcéo, organizacgdo, processamento, disseminagéo e Processo de inteligéncia
(1994) uso. Fungdes auxiliares: planejamento e supervisao. generalizado
2 Ashton e Stacey | Planejamento, coleta da informac&o, andlise, entrega de Conhecimento do_t—;nto_rno
; « o o do processo em ciéncia e
(1995) informacdo e produtos, aplicacdo e avaliacdo. .
tecnologia
3 Busca, captura, difusdo, tratamento, analise e validacéo,
. utilizagdo. Funcdes auxiliares: sistema de controle sobre Processo de inteligéncia
Jakobiak (1995) A . -
cada uma das etapas do processo, avaliagdo do impacto tecnoldgica
econémico.
4 Fases interdependentes de planejamento e diregdo das
. atividades, obten¢do da informacéo através de fontes S -
Rodrigues e - . . - ~ Inteligéncia competitiva ou
formais (publicadas) e informais (baseadas em relagdes -
Escorsa (1997) ) ; N ; tecnoldgica
pessoais), processamento da informacéo, analise e
interpretacdo da informacéo e difusdo dos resultados.
5 Clérc (1997) Coleta, processamento, dlstrlbmgao e prote¢do da Inteligéncia Econdmica
informacdo
6 Orozco (1998) Reunlr,_anallsar e dlfsemlnar. Distinto aparecem a Inteligéncia Corporativa
capacidade e fungdo para executar estas etapas
7 Cartier (2001) Coleta de informacéo, aqallse e sintese, difuséo e Inteligéncia
deciséo
10 Martinet e Marti Plan_eja_men_toﬁda_mforma_19a9, obten_gao, 'Fratamento~para o
criar inteligéncia (avaliagdo, analise e interpretacéo, Inteligéncia
(1995) . P : x -
sintese e difusdo) e incorporacdo na tomada de decisdes.
11 . Exploracdo, monitoramento, investigagdo e analise T
Rodriguez I Lo TS x Processo de inteligéncia,
difusdo dos resultados e interiorizacdo (incorporacao das L Al
(1997) SN b vigilancia tecnoldgica
etapas de vigilancia tecnolégica)
12 Estabelecer os objetivos do sistema em func¢do das
Solleiro e necessidades do usuério. Coletar e selecionar Sistema de inteligéncia
Castandn (1998) | informacdo. Analisar, disseminar os resultados. Proteger tecnolégica competitiva
a informacao
13 Uso da informac&o (necessidades, busca e uso), modos
de usar informacéo (percepgao, novo conhecimento,
acdo); cultura da organizacéao (opinides, valores, Inteligéncia da
Choo (1998) L : . Y
preferéncias, conjeturas, normas), teoria adaptada e Organizacéo
teoria em uso, ciclo da inteligéncia, ciclo de manejo da
informacdo
14 | Grzanka (1999) Comulacédo — legal e ética — analise e distribuigdo Inteligéncia Competitiva
15 Reunir a analisar dados para obter e difundir a

Orozco (2001)

informacdo. Reafirma a capacidade e fungéo

Inteligéncia Empresarial

Figura 13: Modelos de IC.
FONTE: Maés Basnuevo (2005).
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Entretanto, apesar do aporte tedrico ja constituido, Prescott e Miller (2002) reforcam
que ha uma dificuldade para as organizagdes implementarem Inteligéncia Competitiva, assim
como sdo dificuldades comuns em outros programas desta natureza, em funcao de restricoes
organizacionais, as quais abrangem desde o ceticismo pelas iniciativas (resisténcia a
mudanca), até questdes de manutencdo de poder via recursos informacionais. Neste sentido,

0s aspectos citados pelos autores estdo descritos na figura 14.

Restricdo Problema Consequéncias Gerenciais
Os decisores explicam para a area de Sem este alinhamento, a area de
- inteligéncia quais decisdes pretendem inteligéncia podera gerar produtos que nao
Falta de objetivos g g P g P g P d
tomar? atendam as necessidades da tomada de
claros . . o
Haveria um alinhamento entre os produtos decisdo dos gestores, o que gera perda de
de inteligéncia as necessidades? credibilidade.
Como lidar com a massiva quantidade de Sem uma definicdo do foco de
Excesso de informacdes disponiveis? monitoramento, a area de inteligéncia pode
informacéo Como rastrear a internet e as midias perder-se em meio a quantidade de
informativas de massa? informacdes disponiveis.
Perda de Como lidar com a dindmica: receber a Né&o existe uma férmula para esta quest&o,
. informag&o hoje, mas imprecisa, e a e é papel do tomador de deciséo lidar com
oportunidade . y .
informacdo adequada, mas atrasada? a incerteza.
N&o socializacdo “Conhecimento ¢é poder”. Se revelar o que A organizag8o ndo poder fazer uso da
das informagdes sei, perderei meu papel na organizacdo? rede interna de colaboradores.
Uma estrutura altamente verticalizada
Barreiras Como a estrutura organizacional influencia o | podera afetar o fluxo de informagdes entre

organizacionais acesso as informagdes internas da empresa? | as &reas de maior contato com o mercado e
os decisores.

Né&o havendo um retorno claro dos
beneficios da IC, ela poderé ser
descontinuada.

Se a inteligéncia for vista como “fungdo-

Baixo Orcamento . .
¢ meio” ela sera tratada como despesa?

A prética de obtencéo de informacao ilegal
pode vir a manchar a imagem institucional
da organizagdo, uma vez que a legislacdo e

Risco de infringir

S Como os analistas podem infringir os limites
os limites éticos e

éticos e legais?

legais as associagdes vem tornando-se mais
rigidas em relacdo a esta pratica.
Recorrer a fontes publicas e ndo-publicas, o
N ue exige o trabalho de redes de x
Informagoes d g L A formac@o de uma rede de colaboradores
- colaboradores, capazes de privilegiar AR
primarias L . ~ de inteligéncia é complexa, o que demanda
. aspectos qualitativos da informacéo, o
exclusivas recursos por parte da organizagao.

normalmente inacessiveis aos meios
tecnolégicos disponiveis.

Neste caso, deve-se envolver os gerentes
como uma fonte de coleta de informac6es,
uma vez que a alta direcdo pode manter
contatos importantes com outros agentes.

Ninguém é capaz de chegar a eles com
Ego da geréncia novidades ocorridas no mercado para
orienta-los na tomada de decisdes.

A alta direcéo pode ndo apoiar desde o
inicio a Inteligéncia por associa-la
previamente a espionagem industrial.

Imagem da Mistério, espionagem e espionagem
inteligéncia industrial

Figura 14: Restri¢des para o desenvolvimento da Inteligéncia nas organizagoes.
Fonte: Adaptado de Prescott e Muller (2002).
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Esta leitura nos indica que a implantacdo de um modelo de Inteligéncia Competitiva
diz respeito ndo apenas ao estabelecimento de processos de coleta de analise de informagoes,
conforme discutido nos modelos anteriores, mas ao estabelecimento de condi¢Ges na
organizacdo para que este processo possa atuar de forma sistematizada e dindmica. Como
existem diversas restricbes de ordem organizacional, os modelos atuais privilegiam o
desenvolvimento ndo sé de um processo de IC, mas também de um contexto, ou seja, de

dimensBes minimas necessarias para dar suporte a esta atividade.

2.4 ELEMENTOS DO MODELO DE INTELIGENCIA ADOTADO: PROCESSO E
CONTEXTO

Assumindo-se que a Inteligéncia Competitiva é constituida de um processo de um
contexto, observa-se que em relagdo as etapas do processo de inteligéncia, verifica-se que ha
uma convergéncia significativa quando verificada na literatura.

Uma sintese dos modelos de 22 autores da area evidencia que as etapas de
Planejamento, Coleta de Dados, Analise e Disseminacdo de Inteligéncia sdo as mais citadas
em relacdo ao processo — ou como é normalmente denominado, o ciclo de Inteligéncia
Competitiva. A sintese da relacdo pode ser verificada na figura 15, e a analise completa esta

disponibilizada no apéndice A deste documento.

Total de citagbes de cada etapa e percentual sobre o total de autores

Tratamento e

Planejamento

Coleta

processamento

Andlise

Disseminagio

Uso e feedback

22 autores

21

22

12

21

22

8

95%

100%

55%

95%

100%

36%

Figura 15: Resultado da pesquisa bibliografica sobre as etapas do processo de IC.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez que ha convergéncia conceitual em relacdo ao processo, a busca centra-se na
questdo do contexto, ou das condi¢Oes existentes nas organizagdo para a sustentacdo do
processo. Neste sentido, 0 modelo adotado para este estudo é o de Dishman e Calof (2008),
em virtude de duas questdes fundamentais: aléem dos elementos de processo de IC, estdo
contemplados os elementos de contexto; a partir do estudo de Saayman et al. (2008), este
modelo foi utilizado em estudo empirico, o qual possibilitou sua validacdo. Salienta-se que
este modelo foi primeiramente publicado em 2002, mas se optou citar neste trabalho a

publicacdo mais recente de Dishman e Calof no qual ele foi exposto.
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Sendo assim, 0 modelo de Inteligéncia Competitiva proposto por Dishman e Calof
(2008), contém as quatro fases predominantes sobre o processo, conforme verificado na
literatura: planejamento e foco de IC, coleta de dados, analise e comunicagdo. Em relacdo ao
contexto de Inteligéncia Competitiva, os autores estabelecem trés dimensdes, as quais
emergiram a partir de suas pesquisas: infraestrutura formal, envolvimento dos funcionarios,

alerta organizacional e cultura. A representacdo do modelo pode ser verificada na figura 16.

Processo e Estrutura de Inteligéncia Competitiva

Infraestrutura Formal Envolvimento dos Funciondrios
1 v v v v v
Planejamento Coleta Analise Comunicagdo Decisao
e Foco

-Existénciade IC Variedade de fontes - Andlises

-FocoemIC -Coleta de Competitivas

informagBes das

- Primériase Informacdes
secundérias _Técnicas
analiticas
T avancadas

A \ 4

Alerta organizacional e cultura

Figura 16: Modelo de Inteligéncia Competitiva.
Fonte: Traduzido de Dishman e Calof (2008).

Neste sentido, todas as etapas do processo sofrem alguma interacdo com os elementos
do contexto, e o aspecto final do processo é a tomada de decisdo. Salienta-se que a tomada de
decisdo ndo é uma fase do processo de IC, pois esta etapa é finalizada apds entregue o produto
de inteligéncia, conforme alguns autores, ou apos realizado o feedback desta tomada de
decisdo — de acordo com outros autores. A tomada de decisdo pode independer do ciclo de
inteligéncia (¢ opgdo do tomador de decisdo usar ou ndo estas informacgdes), ou em
determinados niveis de corporagfes, pode ser altamente dependente (GIA, 2010), com a
Inteligéncia integrada aos processos de negocio. Portanto, essa ¢ uma questdo de maturidade

da organizacéo.

E com base em Saayman et al. (2008), Pelsmacker et al. (2005), Viviers et al. (2002) e
Calof (2001), apresenta-se, nas secOes a seguir, a descri¢do de cada dimensdo do processo e

do contexto de inteligéncia competitiva de acordo com o modelo a ser utilizado.
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2.4.1 Planejamento e foco

Este elemento do proceso diz respeito ao planejamento e foco da inteligéncia nas
questdes de maior importancia para a gestdo. Planejamento pois busca-se a preparagao para o
projeto, e foco pois envolve a concentragdo de esforgos nos temas de maior relevancia e de
alinhamento estratégico (FAHEY e HERRING, 2007), assim buscando o dimensionamento
adequado de quais informacdes serdo monitoradas e coletadas, e qual é o produto a ser gerado
para a tomada de decisdo; portanto, € 0 momento onde se determinam 0s requisitos, 0S

recursos, objetivos e resultados.

Battaglia (1999) aponta que esta € a etapa mais importante do processo, pois € onde se
definem as necessidades informacionais para o processo decisorio acerca de questdes que
poderdo assegurar um desempenho competitivo para o sucesso da organizagdo. Para Miree e
Prescott (2002), os insumos de IC estdo imbricados no processo de planejamento estratégico
e, desta maneira, os resultados do processo de planejamento sdo usados para coordenar a
coleta de dados e andlise nos varios niveis organizacionais. Um exemplo é que os temas
estratégicos definidos nas atividades de planejamento estratégico da organizacdo podem
orientar os temas de monitoramento e coleta das informagdes: uma empresa que tem uma
intencdo de internacionalizacdo demandara informacdes a respeito deste tema, mais do que

informacdes a respeito de regionalizacdo, por exemplo.

Portanto, a partir desta fase onde a alta direcdo define as questfes a serem respondidas
(necessidades de Inteligéncia), para a tomada de decisdo, € que haverd um melhor
direcionamento de esforcos. Para Lesca, Freitas e Cunha (1996), parte do empenho da alta
direcdo em identificar quais informacdes sdo relevantes para a tomada de decisdo estratégica
da organizacdo, evidenciando, mais uma vez, a importancia do envolvimento da alta

administragdo na IC.

A partir de Fleisher e Bensoussan (2007), Gomes (2009) e Platt (1974), foi possivel
identificar elementos em comum na questdo da etapa de planejamento, a qual diz respeito,
portanto, em situar o analista de qual é a informacdo mais apropriada para o decisor, levando

em conta o problema a ser investigado e o contexto que este problema esta envolvido.

Neste sentido, quanto melhores forem as informacGes sobre o contexto que envolve a
geracgdo de inteligéncia, mais apropriada e direcionada podera ser a coleta e a andlise. Para 0s
autores, é apropriado utilizar a metodologia de Key Intelligence Topics - KIT's e Key
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Intelligence Questions - KIQ’s, proposta por Herring (1996). Essa metodologia, em sintese,

aborda:

a)

b)

d)

f)

Identificacdo da situagdo “gatilho” (trigger), com o decisor: como por exemplo, a
tomada de conhecimento que o concorrente estaria projetando o langcamento de
um novo produto no mercado. Este “sinal fraco” pode ter sido originado,

inclusive, a partir de uma conversa informal numa feira de negocios;

Identificacdo, em conjunto com o decisor, 0 problema: esta etapa € importante
pois diz respeito a entender quais as implicacdes desta situacdo no negdcio: se o
langamento do novo produto pode vir a concorrer com uma linha ja existe na
empresa, 0 problema, neste caso, seria: qual seria 0 novo (ou novos) produtos a

serem lancados pelo concorrente?;

Identificacdo dos Tépicos Chave (KIT’s), os quais sdo dimensbes que envolvem o
problema e orientam a definicdo de questbes de inteligéncia; neste caso, por
exemplo, trés tdpicos podem ser “Produto”, “Mercado Consumidor” e

“Recursos”;

Identificacdo das questBes chave de inteligéncia (KIQ’s): as questdes chave de
inteligéncia sdo as diversas questdes de pesquisa que norteardo a coleta de dados,
como por exemplo, quais sdo as caracteristicas do novo produto a ser lancado?
(relacionado ao KIT produto), ou qual é o mercado de penetracdo deste novo
produto? (relacionado ao KIT mercado consumidor), ou a empresa possui equipe
de desenvolvimento interna para este projeto ou necessitard de novas

contratacdes? (relacionada ao KIT Recursos);

Identificacdo do contexto envolvido, em conjunto com o decisor: esta questéo diz
respeito a entender as percepcfes e hipdteses do tomador de decisdo - neste
exemplo, o interesse sobre o langamento do produto do concorrente deve-se ao
fato de que o principal produto da empresa, com maior rentabilidade, podera
sofrer perda de market-share, tornando-se necessario, portanto, atencipar esta

mudancga.

Identificacdo com o decisor de como e onde esta informacdo serd utilizada, pois
este delineamento permite redirecionar os esfor¢cos para um estudo conclusivo,
exploratdrio ou descritivo, aspecto relevante para a defini¢do de custo e tempo da

inteligéncia a ser coletada.
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A partir deste entendimento, a equipe de inteligéncia podera planejar quais sdo as
fontes de informacdo a serem buscadas, os tipos de dados necessarios e melhor metodologia

de coleta, salientando-se que todos os esforcos devem ser realizados dentro da legalidade.

Evidentemente que em projetos desta natureza, € importante mapear outras questdes
que poderdo impactd-los (FLEISHER e BENSOUSSAN, 2007), sendo importante serem
discutidas em conjunto com o tomador da deciséo. Estas questdes estdo expostas na figura 17.

Dimensoes Atividades

Finalidade e

tomada de decisio | ° Identificacdo de problemas, KIT’s, KIQ"s orientadores.

« Avaliagdo se demandara dados primarios ou secundarios;

Bases de « Avaliacdo se ja existem estudos previos semelhantes, informacdes coletadas
conhecimento que poderiam auxiliar ou atores com a informacdo ou conhecimentos
necessarios para este estudo;

- Identificacdo da autonomia que a equipe terd para o desenvolvimento do
projeto: muitas vezes um estudo demanda a busca de informag6es dentro da
prépria empresa, e uma area especifica podera gerar resisténcia;

« Identificagdo dos patrocinadores do projeto, 0s quais tem participacdo nos
resultado e poderdo influenciar no processo;

« Identificagdo de recursos disponiveis, principalmente para a coleta de dados
com fontes primarias;

« Identificagdo da existéncia de estudos paralelos ou concorrentes;

« Identificagdo de alguma outra barreira ou risco de ordem politica, econémica,
organizacional que a equipe deva ter conhecimento.

Recursos e Riscos

« Identificagdo do o nivel de confidencialidade do produto, levando em conta
guantas pessoas terdo acesso ao produto final, o contexto envolvido, a forma
de comunicacéo entre analistas e decisores.

Comunicagéo e « Identificacdo de informacGes sensiveis ndo deverdo constar no produto final:
confidencialidade por exemplo, ao serem coletadas as contratacbes de engenheiros de
desenvolvimento de produto a partir de sites de recrutamento, no relatério
final ndo é apropriado expor o nome destes engenheiros, mas sim sua
formacdo e area de atuacao.

« Identificagdo das expectativas de resultado, pois este aspecto ajuda a definir a
profundidade da coleta de dados. A expectativa pode ser em relacdo a forma

Expectativas de de apresentacdo (espera-se que o relatdrio evidencie tal aspecto, para que a
resultado diretoria se sensibilize), pode ser em relacdo a qualidade da informacéo
(espero que os produtos concorrentes contenham, no minimo, a informacao

de preco).

« Identificacdo da data de entrega do produto, uma vez que ap6s este periodo a
informacédo ndo terd mais validade.

« Identificar, previamente se possivel, se 0 estudo demandara uma analise
rapida ou estudos aprofundados, com processos de analise mais demorados.

Figura 17: DimensGes do Diagnostico para o Planejamento em IC.

FONTE: Elaborado pelo autor, com base em Fleisher e Bensoussan (2007) e Gomes (2009).

Tempo

Contudo, Fleisher e Bensoussan (2007) advertem que na pratica, € muito comum 0s
analistas se depararem com demandas do tipo need to know e demandas nice to know dos

tomadores de decisdo. As primeiras dizem respeito informacdes realmente necessarias para a
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tomada de decisdo, enquanto as segundas dizem respeito a aspectos de curiosidade sobre um
tema cujo conhecimento gerado nao trara beneficios para a tomada de deciséo.

Entretanto, estes estudos podem gerar novas ideias e serem frutos de uma nova visao
sobre o assunto, promovendo o inicio de inovacdes. Portanto, Fleisher e Bensoussan (2007)
sugerem que seja realizado um estudo de prioridades, conforme a figura 18, de modo a
direcionar os esforgos.

Este estudo
Serve como E critico para a
e x s orientacdo e E importante/Gtil tomada de deciséo,
Identificacdo da Prioridade. complemento para a tomada de e ela estara
para tomada de deciséo. fundamentada
deciséo. somente nele.
Muito Relevante . - ..
Need o Know Prioridade 3 Prioridade 2 Prioridade 1
Relevancia do tipo | Interessante, mas . ..
de estudo P 30 necessario Prioridade 5, se Prioridade 4, se N/A
Nice to know houver disponibilidade houver disponibilidade
Desnecessario N/A N/A N/A

Figura 18: Matriz de Avaliacéo de Prioridades.
Fonte: Adaptado de Fleisher e Benoussan (2007).

Mas tendo em vista a complexidade destas dimensdes (Finalidade, Bases de
Conhecimento, Recursos e Riscos, Comunicacdo e Confidencialidade, Expectativas de
Resultado e Tempo), observa-se que este planejamento diz respeito essencialmente a
encontrar o equilibrio entre as questdes de escopo, tempo, custo e qualidade do projeto, areas
de conhecimento ja difundidas pelas metodologias de gerenciamento de projetos (PMBOK,
2010).

2.4.2 Coleta

Com base nas defini¢es do planejamento, a informacéo é coletada de uma variedade
de fontes secundarias e primarias, internas e externas, formais ou informais. Para Fuld (1996)
e Martinet e Marti (2000), ainda que a informacdo primaria seja mais dificil de ser adquirida,
é a que possui maior validade e qualidade. Entdo, a organizacdo que desenvolver uma rede
como estratégia para o processo de inteligéncia desenvolverd uma grande vantagem
(MARCON e MOINET, 2001).
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A fase de coleta estd associada também a organizacdo, e Jakobiak (1995 apud
BATTAGLIA, 1999, pg. 8) divide a informacdo nas seguintes tipologias: classes (bruta,
primaria, secundaria, tratada); formas (alfabética, numérica, grafica, sonora, audiovisual);
tipos (cientifica, técnica, tecnoldgica, regulamentar e normativa, juridica); e suportes (papel,
microforma, magnética, dptica). Tais classificagdes sdo importantes a titulo de consulta para
os analistas da organizacdo, ou eventualmente, para os funcionérios de uma empresa que

possuem uma base de conhecimento disponivel e informatizada.

Portanto, com o advento da Internet, a informacéo digital vem se tornando uma grande
fonte de coleta de dados. Stollenwek (1997) apresenta na figura 19 uma tipologia de
informacdo proposta pelo Centro de Estudos Retrospectivos de Marselha (CRRM), o que
evidencia a quantidade de combinacfes de informacGes que uma equipe de Inteligéncia

poderéa coletar.

Tipologia Contexto Fontes Meio de Suporte
Cientifico Publlcggggs cientificas,
Seminarios e Teses
Patentes, Literatura técnica em
Tecnoldgico geral.
Papel, magnéticos: base de
Técnico- dados online, pléstico:
0 1
Texto 40% econémico microfilmes, microfichas, laser:
Econdmico- cdrom e cd audio, internet.

Relatérios anuais e publicacbes

Mercadol6gico o
das empresas, normas e relatorios

Meio Ambiente

externos.
Seguranca
Juridico
Regulamentar
Especialistas Meméria técnica da empresa e Base de dados interna, intranet
(10%) informacdo interna papel
Informal Redes de pessoas de origens Internet. oral
(40%) diversas e prospectos '
Feiras e
congressos Publicidade e relatorios informais Texto, oral, internet
(10%)

Figura 19: Tipologia das informacdes.
Fonte: Stollenwek (1997).

A figura 21 evidencia, portanto, que o trabalho dos analistas envolve a coleta de
informacdes ndo somente por fontes de texto, ainda que a maior parte das informagdes seja
deste tipo, mas também por meio de trabalhos de campo, a partir da consulta a especialistas

no assunto.
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Contudo, a questdo da coleta de dados vem tendo grande énfase nos Gltimos anos, em

fungéo do advento das novas tecnologias da informagéo. Em estudo publicado por Oliveira e

Panizzon (2009), discorre-se e ilustra-se um caso de como € desenvolvida a interface entre

Inteligéncia Competitiva e Tecnologia da Informacéo, sob duas vertentes:

a)

b)

dados da empresa: o acesso a dados estruturados da empresa tem sido facilitado
nos ultimos anos em funcdo das plataformas de Business Intelligence, as quais
automatizam a coleta de informacdes (trabalho que antigamente o analista teria
que desempenhar manualmente na busca, estruturacdo e tratamento),
possibilitando um ganho de produtividade ao possibilitar que a maior parte do
tempo seja dedicada & analise, e ndo a coleta; esta analise é facilitada por meio, por
exemplo, de tecnologias como a OLAP (Online Analytical Processing), a qual
possibilita um cruzamento tridimensional de dimensdes e indicadores,
possibilitando a descoberta de conhecimento e geracéo de inteligéncia dentro da
prépria empresa;

dados externos a empresa: uma nova tecnologia emergente para 0 monitoramento
do que ocorre fora da empresa ¢ facilitado com os recursos chamados de “robos de
busca”, 0s quais sdo programados para escanear sites da internet, desde portais de
noticias até blogs, buscando palavras-chave associadas a cendrios de contexto, o
que possibilita também um ganho de performance na coleta de informagbes —
diferentemente do trabalho que era desenvolvido pelos setores de clipagem das
organizacgOes, 0s quais demandavam busca e leitura manual das documentacdes;
com estes tipos de ferramentas, o analista tem condi¢fes de se concentrar na
categorizacdo e na interpretacdo destas noticias e informacdes, e qual o impacto
que elas acarretam para a organizacdo; importante salientar que estas palavras-
chave e temas de busca programados devem estar alinhadas aos temas de

monitoramento definidos na etapa de Planejamento e Foco de IC.

2.4.3 Andlise

Esta etapa é considerada o cerne do ciclo de IC, pois é onde a verdadeira inteligéncia é

criada, convertendo a informacdo em informacdo acionavel ou inteligéncia, que é o

conhecimento utilizado para a aplicagio em tomadas de decisbes (MARCIAL e
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GRUMBACH, 2005), usando especialistas na area e ferramentas sofisticadas de andlise
quantitativa e qualitativa (BOSE, 2008).

Para Fleisher e Bensoussan (2007), é durante o processo de analise que o maior valor
para o produto de inteligéncia é gerado, e € onde sdo produzidos os insights e a atribuicdo de
sentido as informacBes. De acordo com Bessa (2008), esta etapa inclui a decomposicéo,
avaliacdo e integracdo de todo o material coletado para a formulagdo de hipoteses. Para o
autor, nesta etapa ocorre a conversdo das informacdes tratadas em inteligéncia, por meio da
significacdo do estudo em relacdo ao contexto ao qual esta situado, e no uso das ferramentas
quantitativas ou qualitativas, desta maneira, gerando um novo conhecimento, na medida em
que também se inter-relacionam as partes de informacgdes que foram coletadas. Ainda, e de
acordo com Qiu (2008), a atitude empreededora da organizacdo, sua orientacdo para 0
mercado, e inclusive aspectos de valores normativos podem afetar o sense-making, ou a

atribuicdo de sentido nas andlises.

Ha trés questdes emergentes que dizem respeito a analise: a primeira delas é sobre o
viés do analista na elaboracdo de uma analise; a segunda diz respeito as novas técnicas de

analise; e a outra diz respeito a propria representacdo da informacao.

Sobre o viés da andlise, Heuer (2007), ex-analista da CIA, em um cléssico estudo
intitulado Psycology of Intelligence Analysis, apresenta que é um fendmeno muito comum o
analista “distorcer” os resultados, - uma vez que ja possui pré-cogni¢cdes antes mesmo de
chegar as conclusbes — e portanto busca apresentar uma ampla discussdo sobre 0s aspectos
psicolégicos envolvidos na analise, tais como as percepcdes ou os modelos mentais. O
trabalho de analise, neste sentido, envolve uma preparacdo mental robusta e de processos
estruturados, entendendo e lidando com suas proprias limitagdes cognitivas. A questdo de
como processos estruturados influenciam a analise de informacgdes também foram alvo de

experiéncias conforme relatado por Folker Jr. (2000).

O autor apresenta uma metodologia que permite lidar com problemas complexos e
busca minimizar este vies, chamada de Analise das Hipoteses Concorrentes (ACH). A logica
por trds deste método de 8 etapas reside na base de que, na analise tradicional do método
cientifico, buscamos evidéncias para confirmar ou rejeitar as nossas hipéteses. Contudo, esta
mesma evidéncia poderia estar justificando outras hipdteses que ndo foram discutidas no
inicio da concepcdo do projeto; a metodologia, portanto, consiste em inverter a ldgica, e
passar a questionar, com base nas evidéncias (fatos), quais sdo as hipdteses existentes, e como
cada item de evidéncia é consistente ou ndo com tais hipoteses. Heuer (2007) salienta que é
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uma tendéncia natural do ser humano dar mais peso as informagdes que suportem as nossas
hipoteses favoritas do que as informagdes que as enfraquecem. Portanto, uma evidéncia
descartada que ndo suporta nossa hipdtese, poderia ser justamente um sinal para outro evento
com impacto para o problema. O contexto para este tipo de analise é valido em problemas
normalmente enfrentados pelos analistas, que sdo chamados de problemas com informacéo

incompleta e ambigua, normalmente resultantes em diversos cenarios.

A proposta deste referencial ndo é esgotar a metodologia da ACH, inclusive porque
suas referéncias e aplicativos de suporte estdo disponibilizadas na base de conhecimento da
CIA (www.cia.gov). Mas em sintese, sua proposta é auxiliar o analista ou uma equipe de
analistas (FAHEY e HERRING, 2007) a reduzir o viés na interpretacdo do fenémeno,
minimizando o impacto de focar a andlise apenas sob uma hipdtese (ou ser inclinado a
interpretar uma evidéncia de uma maneira que corrobore a hipdtese, mesmo sabendo que, no
fundo, ela poderia sinalizar outros eventos). Tendo em vista que o trabalho de analise envolve
pressdo em funcdo do tempo da entrega de resultados (e por isso, analistas podem buscar
atalhos em razdo desta restricdo), este topico passou a ganhar forca a partir de 2001, quando a
partir dos atentados de 11 de setembro a Inteligéncia Americana necessitou rever 0s seus
conceitos. Como pode ser visto nesta metodologia, a extrapolagdo é um fator importante, e é
por isso que linhas mais modernas na area de Inteligéncia Competitiva passam a tratar o0s
problemas ndo s6 de maneira analitica e racional (herdada do processo de inteligéncia vista
como uma aplicacdo do método cientifico), mas abrindo espaco para a imaginacdo e para
intuicdo (COOPER, 2005).

O segundo elemento emergente na analise diz respeito a evolugdo das técnicas
estatisticas multivariadas, das técnicas preditivas e da propria Tecnologia da Informacé&o.
Muitos dos softwares estatisticos entenderam este fenbmeno, e estdo mudando inclusive o
perfil de seus produtos para encarar esta nova era da analise. O antigo SPSS, por exemplo,
pacote estatistico comummente utilizado no mundo académico, foi adquirido pela IBM, e
transformou-se no PASW (Preditive Analysis Software) — mudando seu foco de atuacéo,
agora para andlises preditivas e gerenciais, com moddulos tais como Clementine para a
modelagem de analises de Inteligéncia, bastante relacionados aos aspectos de Marketing (data
mining, segmentacdo de publico alvo, market basket, entre outras analises,). Este € um
exemplo do pacote de ferramentas de modelagem de informacdes para a tomada de decisé&o.

Isso reflete uma mudanca no perfil da anélise, que demanda, ndo somente um trabalho mental
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de interpretacdo dos dados e eventos, mas também de conhecimentos de modelagem e

tratamento de dados complexos, cada vez mais presentes nas organizagoes.

A terceiro elemento emergente diz respeito a propria representacdo da informagcéo.
Como as analises ficaram mais sofisticadas, estd sendo necessaria uma evolucdo na propria
forma de apresentar esta informacdo, de forma que ndo “bagunce” a cabega do tomador de
decisdo, mas sim que o auxilie a interpretd-las. Neste campo, Few (2009) estabelece uma nova
base de conceitos, 0s quais orientam os analistas a como disponibilizar de forma mais
inteligente as andlises que sdo desenvolvidas, sejam elas de natureza multivariadas ou
inclusive geoespaciais, tal como é o caso do geomarketing, campo que vem se desenvolvendo
na area de Inteligéncia de Mercado. Os resultados de seus estudos sdo publicados também por

meio do site www.perceptualedge.com a partir de analises e discussdes da melhor forma de

representacdo das informacdes.

Em relacdo a andlise para a area de Inteligéncia, Fleisher e Benoussan (2009, 2007) e
evidenciam uma metodologia que podera orientar os analistas a definir o melhor modelo para
auxiliar os decisores, denominado FAROUT, e é um acrdnimo para as 6 dimensdes que
existem num modelo analitico:

a) F: Future, ou orientacgdo para o futuro;

b) A: Accuracy, ou precisdo dos resultados do modelo;

c) R: Resources, ou nivel de recursos demandados para a geracao do modelo;

d) O: Objetivity, ou nivel de objetividade do modelo, minimizando o viés dos

analistas;

e) U: Usefulness (Aplicabilidade), ou quanto o modelo fala “por si s6”, ou demanda

mais elementos para o tomador de deciséo;

f) T: Time, ou quanto o modelo necessita de tempo para ser desenvolvido.

Neste sentido, Fleisher e Benoussan (2007), a decisdo do modelo deve levar em conta
estas questbes, uma vez que para o nivel de questionamentos (definidos na etapa de
planejamento), ha uma ferramenta mais apropriada. Por exemplo, ndo é indicado utilizar um
modelo de alta orientacdo para o futuro e que demanda um grande volume de dados para ser
gerado quando o objetivo é responder uma questdo do tomador de decisdo que poderia
respondida com um modelo simples. Neste sentido, € uma logica de uso da ferramenta mais

adequada para a situacdo. Neste sentido, a matriz de avaliagdo é apresentada na figura 20.
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Método de analise deve levar em conta

Caracteristicas - DITETEICIEIETD
Baixo Alto
Orientacdo para o Futuro Ancorado no presente ou passado. Alta orientacdo para o futuro.
Precisao Baixa precisdo das fontes Alta Precisdo das fontes.
Necessidade de Recursos Baix_o volu_me dados, recursos Grandt_a volur_ne de dados, recursos
financeiros e humanos. financeiros e humanos.
Objetividade Utiliza ang&lise_slmais subjgtivas, que | Utiliza andlises que minimizam 0 Viés
contém viés dos analistas. dos analistas.
Utilidade A analise dema_nda comE)Iemento de | A _anélise n§o demanda compIeme_nEo
outras informacdes. de informacdes do tomador de deciséo.
Tempo Analise requer pouco tempo para ser Analise requer muito tempo para ser
completada. completada.

Figura 20: Matriz de Avaliagdo do FAROUT.
Fonte: Adaptado de Fleisher e Benoussan (2007).

Sendo assim, Fleisher e Benoussan (2007, 2003) realizaram um painel de referéncia,

no qual cada modelo é analisado com base nestas dimensbes, em escalas de 1 a 5,

possibilitando a selecéo

da melhor ferramenta para a situacdo. Para cada modelo, ha um

conjunto de elementos (descricdo, histdrico, pontos fortes, vantagens, limitacGes, processo de

aplicacdo do modelo, ferramentas relacionadas — uma vez que determinados modelos se

complementam, um caso

na figura 21, e a listagem

pratico e fontes de referencia). A sintese dos modelos € apresentada

completa é disponibilizada no apéndice B deste documento.

METODO

| OBJETIVO

ANALISES ESTRATEGICAS

Anélise das nove forgas de Porter

Mapear as forgas que afetam a organizagdo

Posicionamento competitivo

Auvaliar se os planos estratégicos estdo de acordo com o posicionamento competitivo da
organizagao.

Andlise SERVO

Analisar a relagdo entre Estratégia, Ambiente, Recursos, Valores e Organizagéo para
verificar a consisténcia da organizagao.

Andlise da Cadeia de Valor

Identificar as atividades que geram valor para a organizago.

Matriz BCG

Analisar a competitividade do portfélio de produtos (Crescimento e Market-share).

Matriz GE

Combina forcas da empresa com anlise interna da indUstria para descrever a situagéo
competitiva das Unidades de negdcio, e auxiliar na alocacdo de recursos.

Anélise de Grupos Estratégicos

Analisar o posicionamento dos concorrentes na forma de clusters.

Analise SWOT

Diagnosticar os pontos fortes, fracos, oportunidades, ameagas da organizacgéo para
subsidiar estratégias.

ANALISES COMPETITIVAS E DO CONSUMIDOR

Perfil de gestdo

| Analisar o perfil de gestdo dos tomadores de deciséo rivais.

ANALISES CORPORATIVAS

Benchmarking

Analisar aspectos chave em rela¢do a outras organizacgdes.

McKinsey 7s Testar a relagdo entre a estrutura existente para atender as estratégias correntes e
propostas.
Sombreamento Monitorar competidores ou mercados especificos, buscando compreender a sua forma de

acao.

Analise Ganha/Perde

Analisar percepgdes dos clientes e as comparar com os competidores, dizendo porque um
cliente consome ou ndo um produto.

ANALISES AMBIENTAIS

Andlises PESTEL

Analisar Fatores Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnolégicos, Legais que interferem na
organizacao.

ANALISES EVOLUTIVAS

Anélise de patentes

Analisar o potencial tecnol6gico dos concorrentes.

Anadlise de ciclo de vida do

Analisar a evolucdo das vendas de um produto em fungéo do tempo
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produto
Andlise Curva S Analisar as mudangas tecnoldgicas e compara com as capacidades da organizagéo.
ANALISES FINANCEIRAS, PROBABILISTICAS E ESTATISTICAS
Andlise de Interpretacdo Envolve tanto as tradicionais técnicas de estatistica descritiva quando as modernas
Estatistica técnicas de analise multivariada.
Andlise de Programacéo de Esta técnica tem um carater mais interno, e auxilia a estruturar a interface entre as
Fundos Estratégicos estratégias da empresa e a sua programagao de recursos.

Figura 21: Modelos de Anélise.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em FLEISHER e BENOUSSAN (2007, 2003).

Em sintese, a dindmica da Metodologia FAROUT consiste na avaliagdo dos modelos e
nestas dimensoes; a titulo de exemplo € demonstrada na figura 22, elencando-se a comparagao
entre 0 modelo das Nove Forcas de Porter e da Matriz GE / McKinsey, dois modelos classicos

na rea de Estratégia:

FAROUT | Modelo Nove Forcas de Porter Matriz GE
Orientacdo para o Futuro 4 2
Precisdo das fontes
Necessidade de Recursos
Objetividade e viés
Aplicabilidade e necessidade de
complemento
Tempo 3 4
Figura 22: Exemplo de Avaliacdo da Metodologia FAROUT.
FONTE: Elaborado pelo autor com base em Fleisher e Benoussan (2007, 2003).

WIN | |W
Wb lW

Neste caso, por exemplo, pode-se verificar que a Matriz GE é mais indicada para
analises em que hd mais tempo disponivel e menor necessidade de complemento de
informacdes, salvo os objetivos de cada uma: enquanto 0 modelo de Porter pode incluir uma

orientacdo maior para o futuro, a Matriz GE é uma descri¢do do panorama atual.

Em sintese, 0 estado da arte na area da analise indica para o desenvolvimento de
modelos e métodos que auxiliem os analistas a estruturarem o pensamento e superarem as
dificuldades obtidas nesta etapa da IC, a qual conforme SOUTO (2010, pg. 327), é
considerada altamente desestruturada, e neste sentido, propde uma metodologia de
desenvolvimento de frameworks (que variam conforme o tipo de negdcio) que auxiliem na
conducdo do analista na geragdo de Inteligéncia (Situagdo Foco, Questdes, Atributos e

Obstaculos).
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2.4.4 Comunicagao

A partir da finalizacdo das analises, estes resultados precisam ser comunicados via
diferentes produtos, os quais sdo representados por meio de relatdrios, alertas, newsletters,
apresentacdes, dossiés, perfis de competidores, disseminando o conhecimento pela
organizacdo (MARIN e POULTER, 2004). Estes produtos, de acordo com Prescott (1999),
devem ser Precisos (objetividade), Acionaveis (passiveis de gerar alguma agdo sobre o
assunto) e Relevantes (importancia para a tomada de decisdo). Sem estes atributos, estes

produtos citados ndo possuem valor.

Sob essa 6tica da comunicacdo, Fachinelli, Oliveira e Casa (2007) apresentam que a
inteligéncia distribuida na organizacdo pode ser desenvolvida a partir do estabelecimento de
dispositivos de conectividade, cuja funcdo € estabelecer a comunicagdo e interacdo entre 0s
atores, e dispositivos de coeréncia, que tem como papel manter um alinhamento com os
objetivos. Ou seja, mais do que entregar esta informacdo para o tomador de decisdo, quanto
possivel é necessario que estes resultados circulem pela a empresa, podendo gerar novos
conhecimentos. Ha empresas de grande porte que utilizam a Idgica das redes sociais, onde
especialistas podem rediscutir e comentar um produto de inteligéncia que seja postado no

portal de conhecimento. Importante é que estas discussées gerem novas acoes e projetos.

Portanto, nesta linha de fortalecer os canais de comunicacao, num estudo realizado por
Miree e Prescott (2002), ampliar a comunicacdo e outras relacdes operacionais estreitas entre
as funcbes de vendas e de marketing pode aumentar a capacidade de coordenar as
inteligéncias estratégica e tatica. Em sintese, aproximar a equipe de inteligéncia das funcdes

gue estdo diretamente em contato com o mercado aumenta o grau de disseminacéao.

O final deste ciclo € definido pela etapa de decisdo, que é a utilizagcdo dos produtos
gerados para a tomada de decisdo dos gestores, ou inclusive, para subsidiar e servirem de
insumos para 0s processos de planejamento (OLIVEIRA e PANIZZON, 2009). Contudo, 0

campo da tomada de decisdo também é outra area complexa, a qual possui seus modelos.

Ainda, para Dishaman e Calof (2008) e Saayman et al., (2008), o contexto de
Inteligéncia compreende também as questGes de estrutura, alerta e cultura organizacional

envolvimento dos funcionarios.
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2.4.5 Processo / Estrutura

Diz respeito a existéncia de politicas, procedimentos e estrutura formal — pessoas e
coordenacdo com entendimento do mercado para a conducdo das atividades de IC. Os autores
sugerem que deve estar 0 mais proximo possivel dos tomadores de decisdo, e ndo como um

departamento funcional em linha.

Com a estrutura, tem-se o ganho de coordenacdo. Miree e Prescott (2002) evidenciam
que empresas que tém como prioridade a coordenacdo das inteligéncias estratégica e tatica, e
conseguem articular os processos formais e quase formais (informais) usados para obter a
coordenacao, tém maior probabilidade de alcancar a coordenacdo do que aquelas que ndo tém
a coordenacdo como prioridade e ndo conseguem articular os processos. A coordenacao das
inteligéncias estratégica e tatica na funcdo de vendas é facilitada pelo uso sofisticado de
mecanismos de coordenagdo, tais como equipes, recursos humanos de IC, alocagédo, processo
de planejamento, interacdo e redes de inteligéncia humana. Estes processos sdo habilitados e
conduzidos por equipes e uso da Tecnologia da Informacdo. Isso evidencia que sem a

infraestrutura formal, o processo de IC néo se sustenta.

Prescott (1999) apresentou como a area de IC pode atuar tanto com a oferta de

Produtos e Servicos, disponibilizados da maneira ilustrada na figura 23.

Oferta de produtos de IC Oferta de Servigos de IC
Newsletters de topicos de IC Treinamento
Busca de informagdes secundarias Participagdo em times multifuncionais
Relatérios de IC Gerenciamento de bases de dados
Alertas analiticos de um tépico em questao Foruns de Inteligéncia

Vendors / Qualificacbes
Investigacdo de melhores praticas
Desenvolvimento de redes de pessoas
Exercicios de modelagem de resposta 0s
competidores
Cenarios e jogos de guerra

Figura 23: Produtos e Servicos da area de IC.
Fonte: Traduzido de Prescott (1999).

2.4.6  Estado de alerta organizacional e cultura

De acordo com Saayman et. at (2008), esta dimensédo de contexto refere-se ao senso de
cultura de competitividade da organizacdo, em que a empresa reconhece a importancia da
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competitividade e estd atenta ao seu ambiente externo e interno. Isso inclui a capacidade da
empresa em ouvir o que ocorre externamente a organizacdo, em termos de clientes, metcado,
legislacdo, economia. Neste sentido, em relacdo ao estado de alerta ao ambiente externo,
Jaworski, Macinnis e Kohli (2002) apontam que a pressao do mercado é um antecedente para

que a empresa venha desenvolver inteligéncia competitiva.

Por outro lado, internamente, enquanto os tomadores de decisdo dizem qual
inteligéncia € necessaria, a busca e o compartilhamento de informacédo devem estar presentes
na mente de todos os colaboradores, e neste sentido, o apoio da alta direcdo promove
legitimidade ao processo de IC, aumentando seu grau de importancia (FEHRINGER et al.,

2005) e promovendo uma cultura que valorize o compartilhamento das informagoes.

24.7 Envolvimento dos Funcionérios

Refere-se essencialmente e fundamentalmente a quanto os funcionarios sdo orientados
a buscar e socializar informacdes que sejam importantes para a tomada de decisdo, e quanto a
empresa disponibiliza capacitacdo para estas atividades (SAAYMAN et al. 2008). Por
exemplo, a empresa pode orientar a seus vendedores que vao a campo para reportarem
informacdes sobre o preco dos fornecedores concorrentes que tenham sido discutidos com 0s
clientes ou informacgdes para o desenvolvimento de novos produtos. Sobre esta dimenséo,
ressalta-se que estudos em relacdo ao perfil do profissional de IC e suas habilidades ja foram

realizadas por Vargas e Souza (2001).

2.5 ASPECTOS DE MATURIDADE EM INTELIGENCIA COMPETITIVA

Ao se falar em modelo de Inteligéncia Competitiva, a linha teorica atual ndo defende
que € uma condicdo binéria, da empresa ter ou nao ter, mas sim, de um gradiente de evolugéo.
Ainda que o grau de maturidade ndo seja objeto de medigéo nesta pesquisa, esta compreenséo
é importante a titulo de contextualizacdo e de interpretacdo, pois, comparar empresas entre si
em relacdo ao mesmo modelo, significa comparar empresas mais ou menos desenvolvidas

nestas dimensdes, e ndo empresas melhores ou piores em Inteligéncia Competitiva.

De acordo com West (2001, apud HEPPES E TOIT, 2009, pg. 4), as empresas passam

por uma série de estagios no que tange ao uso de IC, sendo a inteligéncia vista em seu estudo
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num escopo mais concorrencial. Estas etapas dizem respeito ao perfil da empresa e em relacéo
as atividades que dao suporte a estes estadgios. O primeiro deles é chamado de competitior
awareness ou early stage Cl, caracterizado pela empresa saber quais Sdo seus concorrentes e
seus produtos, precos, clientes, mercados atendidos e pessoas-chave que trabalham na
organizagéo, sendo este conhecimento normalmente incompleto e nédo validado. Trata-se de
um estdgio em que a empresa entra logo que é formada, ou um pouco antes, com 0
desenvolvimento do plano de negdcio. A informagdo normalmente é usada de forma ad hoc e

em nivel tatico, como decisdes de compras.

Conforme a empresa cresce, ela se torna competitor-sensitive ou mid-level CI
capability, e passa a avaliar os danos que os competidores podem trazer ao seu negdcio. Desta
maneira, a principal forma de busca de informacfes tem como objetivo auxiliar em técnicas
como benchmarking ou engenharia reversa, buscando proteger-se dos competidores (WEST,
2001 apud HEPPES e TOIT, 2009, pg. 5).

A empresa atinge o nivel de competitor-intelligent ou world-class Cl capability
qguando passa a dedicar seus recursos para estudar os competidores e antecipar suas acoes,
tendo a inteligéncia como um componente-chave da estratégia da empresa. Isso demanda uma
avaliacdo dos recursos tangiveis e intangiveis, de suas estratégias e movimentos. Este tipo de
empresa sabe que a maior ameaga pode ndo ser necessariamente um competidor direto, mas
um entrante no setor (WEST, 2001 apud HEPPES e TOIT, 2009, pg. 5).

Ainda em relacdo a escala evolutiva, Calof (1998) apud Heppes e Toit (2009)
apresenta que as empresas evoluem de um estagio mais reativo e prematuro de IC para um
mais pro-ativo e estruturado, em termos de estilo, atividades, recursos e ferramentas

utilizadas, de acordo com a figura 24.

Nivel de maturidade
Infancia Maduro
Estilo Ad hoc, reativo <> Sistemas de monitoramento centralizados
Atividades Ler jornais <> Totalmente integradas, pesquisa de campo de competidores,
clientes e fornecedores
Recursos Bibliotecario &> Departamento de IC
Ferramentas Perfis <> Sistemas de IC

Figura 24: Niveis de maturidade em Inteligéncia Competitiva.
Fonte: Calof (1998, apud HEPPES E TOIT, 2009).

Ja para Rodrigues e Riccardi (2007) e Cardoso Junior (2003), a maturidade das

empresas em Inteligéncia Competitiva pode ser observada em cinco fases, que vao de um
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carater informal até o estagio em que a IC torna-se especializada na organizagdo, dando

suporte a estratégia, conforme a figura 25.

Rodrigues e Riccardi (2007)

Cardoso Janior (2003)

“Sem norma ou estrutura 2| “Inexisténcia de qualquer processo explicito de inteligéncia em suas
< | definida. Nenhuma A ‘:S rotinas administrativas. Caracteriza essa fase a informalidade no fluxo
@ | experiéncia em IC. Existéncia % g&| de informagbes, que circulam pela organizagdo sem planejamento e
& | de infra-estrutura de TI, mas & S| sem qualquer foco definido. O processo de tomada de decisdo néo €

nao orientada para IC”. = | sustentado por informagdes, e a percepgdo dos problemas é incompleta.”
_ | “Pouca Experiéncia em IC. fe) “Valorizagdo da informagdo, embora o seu fluxo ainda seja informal
€ | Os elementos constituintes < dentro da organizacdo. O trabalho de coleta passa a despertar a atencdo
LBL estdo criados e 0s processos 5 dos executivos, mas ndo ha centralizacdo para a andlise. O foco
| de  funcionamento  estdo S continua indefinido, e apenas certos setores da organizagdo
< | definidos. Elementos  ndo o conseguem tirar proveito das informagBes. A tomada de decisdo é
ﬁ funcionam integrados” 8 timidamente sustentada por informagdes limitadas, e falta confiabilidade

w no processo.”

o | “Incorporado e praticado. “Inicio da formalidade no fluxo de informagfes com a centralizacdo da
S | Experiéncia moderada em IC. 8 coleta, que passa a definir um foco. Embora o trabalho de anélise ainda
= | Equipes observam S seja amador, h& boa utilizacdo da informagdo dentro da organizagdo,
£ | procedimentos e  padrdes € mercé da implantacdo de alguns procedimentos de gestdo do
-‘Dﬁ definidos. Elementos § conhecimento. O processo de tomada de decisdo é crescentemente
v | constitutivos funcionam de ] sustentado pelas informagdes oportunas. Torna-se visivel a necessidade
% | forma integrada. g de um tratamento de informac¢des mais profissional.”

§ Empreendedorismo e e

Informag@o sdo incipientes.”

“Avaliado para desempenho. K= “Profissionalizagdo da inteligéncia na organizagdo. O fluxo de
§ Experiéncia em IC g informacbes é regular, com o foco perfeitamente definido. A coleta
S | consolidada. Pardmetros e ] interna é descentralizada, e a coleta externa, centralizada. O trabalho
£ | indicadores de desempenho § de andlise é profissional, apoiado pela gestdo do conhecimento eficiente.
S | definidos. Auditoria e £ O processo de tomada de decisdo é totalmente sustentado por informagdes
< | avaliagdo do retorno da IC S oportunas. Comeca a ocorrer a corregdo dos vicios da atividade de
@ | Inovagao ¢ sistematizada.” - inteligéncia (sonegacdo de informagdes dentro do sistema, competicéo
£ 8 entre os atores de inteligéncia, falta de cuidado com os aspectos de

& seguranga da atividade, entre outros).”
o | “Ampliado e aperfeigoado. S “Especializagdo da inteligéncia na organizagdo. O fluxo de
2 | Forte experiéncia em IC. IC g informacGes impde um ritmo diério, sincronizando coleta e anélise com
g suporte 0s processos =z gestdo eficaz do conhecimento. Ferramentas de analise sdo empregadas
5 decisorios e de inovagdo g com desenvoltura, permitindo que os analistas utilizem a maior parte
. | estratégica. Forte i} do seu tempo em tarefas que agreguem mais valor & inteligéncia. O
2| empreendedorismo o processo de tomada de decisdo é totalmente apoiado por informagdes
§ corporativo.” g oportunas, amplas, profundas e precisas, dando suporte a globalizagdo da

[N

organizagdo.”

Figura 25: Estagios de Maturidade em IC.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Rodrigues e Riccardi (2007) e Cardoso Janior. (2003)

Um recente framework em relacdo a maturidade em IC foi proposto e aplicado numa

pesquisa por Hedin e Thieme (2010), a partir dos estudos realizados pela Global Intelligence

Aliance, evidenciando que quando um programa de IC € iniciado, a empresa ndo pode esperar

ter

uma operacdo world class

imediatamente, mas sim passar por estagios de
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amadurecimento, a partir de 6 dimensdes,

apresentadas na figura 26.

consideradas fatores-chave de sucesso,

T
=1
o
=

Descricao

Ultimo estagio do Fator

Processo

Qualquer organizacdo possui um processo de IC,

seja formal ou informal. Inicialmente, o processo

pode ser bastante simples, e ser desenvolvido ao
longo do tempo.

Conduz as necessidades de inteligéncia dos
processos de negécio (Estratégia, Marketing,
Vendas, Operacgdes) por processos estruturados
tal como planejamento, frameworks, etc., com
processos operacionais de suporte a IC,

Organizacao

A organizacgdo deve ter a capacidade de planejar e
direcionar as o as operacdes de I1C (coleta de
informacdo analise e comunica¢do). Inicialmente
comeca com um Gerente individual

A organizag8o possui e desenvolve
competéncias profissionais e se desenvolve com
a mudanca da demanda. Forte patrocinio,
mobilizacéo e lideranga, com uma
complexidade de grupos envolvidos (redes de
inteligéncia para coleta), times de analise,
suporte da TI.

Escopo

O escopo envolve as areas de negécio cobertas pelo
processo de IC (tecnologia, competicdo, clientes,
fornecedores), a profundidade de analise e a
orientacéo para o futuro. Normalmente este escopo
é bastante restrito no inicio.

Escopo: prové constante acesso aos insights
necessarios (areas de negécio, cenarios), sendo
que com o passar do tempo, 0 escopo é
aumentado, pois 0s tdpicos tornam-se mais
complexos para analisar e compreender.

Cultura

Relaciona-se ao desenvolvimento de uma cultura
organizacional que dé suporte a uma comunicagdo
aberta, compartilhamento de informagdes, foco e
metas. Considerada uma das dimensdes mais
dificeis de serem desenvolvidas.

Cultura: alto nivel de alerta organizacional e
compreensdo do ambiente

Ferramen

tas

Disponibilidade de ferramentas apropriadas para
gestdo, coleta de informacao, anélise e
compartilhamento.

Ferramentas: possui uma grande selecdo de
ferramentas analiticas e de suporte, e ha
constante manutencdo e melhoria das mesmas,
com alto grau de compartilhamento e
integracdo.

Entregas

Inicialmente, as entregas de IC sdo esforgos de
relatérios para responder certas questdes, e vao se
desenvolvendo ao tempo com relatorios
sistematicos por exemplo.

Entregas: serve aos usudrios de inteligéncia
com produtos customizados e em tempo hébil,
num portfélio estruturado, com diferentes
propositos e diferentes publicos alvo.

Figura 26: Dimensdes de Maturidade em IC.
Fonte: Traduzido e adaptado de Hedin e Thieme (2010).

Estas dimensfes, portanto, compreenderiam 5 niveis de evolucdo, os quais séo

descritos por Hedin e Thieme (2010) como:
a) Informal — “A apagadora de incéndios”: precéria conducdo de atividades de IC

com pouca coordenagdo, normalmente por demanda (ad-hoc). Poucos recursos,

sem escopo identificado e processos;

b) Baésico “A Iniciante”:

incorpora os primeiros passos em busca do

desenvolvimento de um programa estruturado de inteligéncia. Estuda alguns dos

aspectos basicos do ambiente da organizacdo, mas ainda possui uma abordagem

ad-hoc. H& baixa orientacdo para o futuro e desenvolvimento de cultura de IC;
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c) Intermediario —

informagfes secundarias,

“Coordenacao”: processos estabelecidos incluindo coleta de

mas ainda operando com um escopo estreito.

Normalmente implementa um portal de IC. Ainda hd pouca integracdo nos

processos de negdcio da organizacao;

d) Avancado — Gestdo: processos de Internos de IC estabelecidos, tais como rede de

inteligéncia e inclusdo na tomada de decisdo organizacional. Os resultados do

processo de IC sdo mais coordenados e criam uma visdo mais holistica do

ambiente de negocios da organizacao;

e) Padrdo Classe Mundial — Futurista: integrada aos processos chave organizacionais

entregados produtos sofisticados de inteligéncia com alta orientagéo para o futuro,

tais como andlise de cenarios.

Neste sentido, apresenta-se na figura 27 a descri¢do de cada caracteristica por fator e

nivel, possibilitando que a organizacdo avalie-se nesta matriz.

1.Informal

2.Baésico

3.Intermediario

4.Avancado

5.Padrdo Mundial

Integradas aos

personalizadas

. Carece de andlise. Coleta de . processos chave do
o Processos reativos . ~ . ~ Monitoramento completo . .
@ Coleta de informagdes informacoes (1 negécio. Aplicada a
% | AdHoc. Compras de . L 1 do mercado. Andlises .
S . x de fontes secundérias. | primarias. Analises decisdes chave.
o informacéo - avancadas. Pessoas chave - ;
& Pouca ou nenhuma centralizadas com - Anélises orientadas ao
descoordenadas A1 L envolvidas.
analise. escopo limitado. futuro e alertas
antecipados.
Uma pessoa Coordenador de Redes com recursos x
(=} . g - - Integracdo de esforgos
i responsavel. atividades tempo dedicados nas Unidades .
& Sem recursos x . . internos e externos.
N . S Coordenacéao integral. Coleta de de Negécio. .
= | dedicados. Atividades . ~ S Orientado a tomadas de
& x aumentada. informacdes Terceirizacdo. Acesso as S .
> n&o estruturadas . . 4 . decisdo chave. Steering
5 Provedores externos centralizadas. informacgdes primarias
- < " . - group
de informacéo Anélises Bésicas. localizadas
Geral. Compreende Profundo. Tépicos .
=3 L P P picos Orientada ao futuro.
g Limitado a pequenos boa parte do especificos e questdes -
3 Sem foco. - ; Foco fora do ambiente
A estudos. ambiente de entre Unidades de - .
wl " . ~ micro-empresarial.
negocios Negocio e funcdes
Alto grau de alerta e
© - visdo S
© | Sementendimento do | Algum grau de alerta, - Participacdo aumentada, . .
5 Y« compartilhada. : Apoio do mais alto
= valor de esforcos e uma visdo neutra no . envolvimento o e suporte H .
= - " Encoraja - nivel (Chief-level)
&) sistematicos geral . da alta dire¢do
compartilhamento
de informagdo
. . Portal na Web. x . Suporte ao processo de
g Emails, Pastas Intranet corporativa Producéo de conteudo P ) Proc
S Q - : Acesso estruturado - Inteligéncia.
S &| compartilhadas no para publicar as . totalmente integrada.
5 < . para publicar as ~ Ferramentas de
L servidor entregas . ~ Geracdes de alerta N
informacdes colaboragéo.
. Comentério dos
o Alertas personalizados. -
< - . analistas.
S Relatérios Andlises profundas. -
e Estudos Ad-Hoc Newsletters . ~ Analises agendadas
= Estruturados, perfis. Apresentaces i
aO Analises integradas com

decisdes chave

Figura 27: Estagios em IC versus dimensdes.
Fonte: Traduzido de Hedin e Thieme (2010).
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Em sintese, em relacdo aos aspectos de maturidade, € importante evidenciar que ha
uma convergéncia entre as dimensdes do modelo de Dishman e Calof (2008), apresentada na
figura 28, e os Fatores de Maturidade propostos por Hedin e Thieme (2010), o que reforca a

decisdo do modelo a ser utilizado.

DISHMAN e CALOF (2008) HEDIN e THIEME (2010)
Processo de IC — Planejamento e Foco Escopo de IC
Processo de IC — Analise e Comunicagdo Entregas de IC
Contexto de IC — Alerta e Cultura Cultura de IC
Contexto de IC — Infra Estrutura Organizagdo e Ferramentas de IC
Processo de IC (todas etapas) Processo de IC
Contexto — Envolvimento dos funcionarios Organizacdo de IC

Figura 28: Convergéncia entre 0s modelos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.6 ENVOLVIMENTO DA ALTA DIRECAO EM INTELIGENCIA COMPETITIVA

Uma dimensdo a ser trabalhada deste estudo refere-se ao envolvimento da alta direcéo,
pois conforme mencionado, ha uma hipotese de que possui um papel fundamental no modelo
de Inteligéncia Competitiva.

Em relacdo ao que ja foi pesquisado entre envolvimento da alta direcdo e IC, para
Fehringer, Hohhof e Johnson (2005) e Evangelista (2005), a area de IC se beneficia do
suporte da alta direcdo, pois ela assegura legitimidade e importancia ao processo, na medida
em que reconhece seu valor e a liga diretamente ao processo decisorio.

Outros autores também evidenciam a responsabilidade da alta dire¢do na IC, uma vez
que ela é quem determina o foco que esta atividade possui na organizacdo (TSU WEE TAN,
1999; TRIM, 2004, PRIPORAS, GATSORIS E ZACHARIS, 2005). Para Prescott e Bhardwaj
(1995) isso ¢ a alta gestdo pensando em termos de desenvolver uma estrutura organizacional
que se encaixe nas necessidades unicas de cada organizacao; extrapolando-se o conceito de
desenvolvimento, aqui se refere tanto no fomento com recursos quanto com o envolvimento
do tempo do gestor para 0s objetivos da inteligéncia.

Entretanto, observa-se a partir da bibliografia pesquisada que o envolvimento da alta
direcdo na Inteligéncia Competitiva ainda ndo foi estudado em profundidade, mas verifica-se
que a teoria refere-se a importancia da mesma para o desenvolvimento da Inteligéncia
Competitiva na organizacdo, uma vez que a IC deve estar alinhada com a misséo, estratégia e

acOes da empresa — sendo, portanto, Gtil para a alta direcéo.
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Ainda, a compra da ideia e o envolvimento sdo cruciais para a credibilidade, a
legitimidade e a alocagdo suficiente de recursos e priorizagdo dos projetos (BLENKHORN e
FLEISHE, 2007). Para Stara (1998), a efetividade de IC é medida pela sua capacidade de
prover uma melhor tomada de decisdo para a alta direcdo, que é a responsavel pelas
solicitacbes de demandas e priorizacdo dos projetos. Portanto, uma unidade de IC
desassociada dos interesses da alta dire¢do tera dificuldades de sustentabilidade a longo prazo.

Guerra (2005), ao analisar a evolucdo da IC em diversas dimensdes, aponta que, com 0
passar dos anos, o envolvimento da alta direcdo vem sendo considerado como fundamental no
processo. Langton (2005) afirma que a maior forgca para 0 sucesso de um sistema de
inteligéncia é o fato da alta direcdo suportar a iniciativa e compreender que o sistema leva
tempo para ser desenvolvido em sua totalidade, ndo sendo apenas uma funcdo de staff, mas
sendo orientado para a demanda da alta direcéo.

Numa pesquisa com 429 respondentes em 5 continentes, realizada pela Global
Intelligence Aliance (GIA, 2009, p. 13), muitos respondentes evidenciaram o papel critico do
apoio da alta direcdo (e normalmente reclamaram sobre a falta do mesmo), por meio das
respostas. De acordo com o estudo, para estas empresas, 0 maior gargalo para o
desenvolvimento de IC encontra-se no suporte da alta direcdo e de recursos, ou em sintese,
aponta que sem o apoio do CEO, o contexto e o processo de IC tem dificuldades para se
desenvolver.

Wrigth e Calof (2006), num estudo realizado em larga escala no Canada, apresentam
gue em relacdo a cultura, senso de alerta e atitude, 76% das empresas apontaram que a alta
direcdo prestava apoio explicito. Em relacdo ao planejamento de inteligéncia, 77% sentem
que suas atividades estdo focadas nas necessidades da alta dire¢cdo, mas apenas 23% realmente
envolviam os executivos para entender as necessidades de tomada de decisdo. Os autores
também reportam uma pesquisa do mesmo porte realizada na Inglaterra, e evidenciaram que
enquanto a alta dire¢do via as atividades de IC como “cruciais para a empresa, investimento
de longo prazo, importantes”, outros afirmavam que a alta diregéo via a IC como “uma moda
de curto prazo”. Os autores apontam que 73% das empresas recebiam suporte da alta diregao,
mas 22% reportavam suporte minimo, o que sugere problemas de interagdo e comunicago.

Uma terceira pesquisa realizada na Europa (BADR apud WRIGHT e CALOF, 2006,
pg. 2), relata que 80% dos respondentes apontam que a alta dire¢&o considera a IC como um
input essencial para a tomada de decisdo (bloco “cultura, senso de alerta e atitude™); no bloco
de “planejamento”, 77% afirmam que a IC contribuiu em relagdo aos objetivos estratégicos e

na tomada de deciséo, o que sugere uma relacdo entre o apoio da alta direcédo e a utilizacédo de
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IC. Estes estudos deixam pistas de que a Inteligéncia Competitiva é sensivel ao apoio da alta

direcdo e esta é uma varidvel, portanto, pertinente de ser avaliada.

Desta maneira, como nao foram localizados estudos empiricos relacionando IC e Alta

Direcdo, teve-se como estratégia a busca por estudos paralelos, e resgatou-se um aporte

tedrico sobre esta varidvel a partir dos trabalhos de Kohli, Jaworski e Kumar (1993), Jaworski

e Kholi (1993) e Kholi e Jaworski (1990), em que se avalia a importéncia da alta diregéo na

orientacdo para o mercado. A selecdo da orientacdo para o mercado foi realizada pois, de

acordo com Kholi e Jaworski (1990) ela é composta de trés componentes basicos:

a)

b)

geracdo de inteligéncia: se refere a coleta (a partir de multiplos departamentos) e a
avaliacdo das informacgOes relativas aos clientes e ao ambiente externo que
influenciam o desenvolvimento do negécio da empresa. Originalmente, o foco da
orientacdo para o mercado era o cliente, mas de acordo com Lusch and Laczniak
(1987, apud JAWORSKI E KHOLI, 1993), outras forcas como competidores,
tecnologias e legislagdo passaram a incorporar 0 constructo da orientacdo para o
mercado. Na escala definida pelos autores, questdes como “nds nos encontramos com
os clientes pelo menos uma vez por ano para verificar quais produtos ou servicos eles
precisardo no futuro”, “nds coletamos informag¢des da indUstria por meios informais,
tal como parceiros”, “nds realizamos pesquisa de mercado”, “nds comumente
pesquisamos quem pode influenciar a compra de nossos clientes”, “nds verificamos os
efeitos do ambiente em nosso negocio”, “nds coletamos inteligéncia sobre os
competidores, em diversos departamentos”, “a alta dire¢do diz frequentemente para 0s
funcionarios para estarem em alerta sobre as atividades dos competidores”, podem ser
verificadas como indicadores no instrumento de pesquisa dos autores e sdo indicadores
de Inteligéncia;

disseminacdo de inteligéncia: refere-se ao processo de estender a informacdo em toda
a organizacdo, de forma tanto horizontal quanto vertical, e formal quanto informal.
Questdes como “em nossa unidade de negdcio periodicamente circulam documentos
(relatorios, newsletters) que provém informagdo sobre os consumidores”, “quando
alguma coisa importante acontece em algum mercado, toda a organizacdo toma
conhecimento em curto periodo de tempo”, “quando um departamento encontra algo
importante sobre os competidores, alerta-se os demais departamentos” podem ser

verificadas como indicadores no instrumento de pesquisa dos autores;
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c) responsividade: é a acdo dada em resposta a inteligéncia gerada e disseminada. Essa
atuacdo pode dar-se, conforme os autores, no planejamento, reorientando o mercado

que deve ser foco de atuacéo da organizacao.

Neste sentido, verifica-se em termos tedricos uma semelhanga significativa entre
orientagdo para o mercado e inteligéncia competitiva, quando analisados suas bases e seu
escopo de atuacdo. Giacomello (2009) realizou um estudo no qual concluiu que ha uma
intima relacdo entre Inteligéncia Competitiva e Orientacdo para o Mercado, sendo estas
inclusive influenciadoras na performance das organizagdes.

Portanto, Jaworski e Kholi (1993) estabelecem que a alta direcdo é um antecedente
para a orientacdo no mercado, uma vez que essa desempenha um papel critico ao moldar os
valores e direcionamento da empresa. Fundamentalmente, sem os sinais claros da alta direcédo
sobre a importancia de estar alerta ao mercado, a organizacdo ndo se orientara desta maneira,
e isso se define no encorajamento em gerar inteligéncia (observar as mudancas no mercado),
em compartilhar essa inteligéncia com outros na organizacdo e em responder a estas
mudancas. Para os autores, foi confirmado por meio das pesquisas que quanto maior a énfase
da alta direcdo sobre a orientacdo para 0 mercado, maior serd a geracdo e disseminacdo de
inteligéncia, bem como a resposta desta organiza¢do. Em relacdo ao risco, também avaliado
pelos autores, caso a alta direcdo tenha aversdao ao mesmo e ndo tolerar falhas na organizacao,
a priori, os subordinados estariam menos propensos a gerar e disseminar inteligéncia. Mas o
gue se observou na pesquisa é que apenas a responsividade foi afetada pela aversdo ao risco,
pois responder ao desenvolvimento do mercado implica em riscos e se ndo ha vontade da alta

direcdo em assumi-los, a organizacdo ndo ira responder.

O que fica evidente no trabalho de Jaworski e Kholi (1993) é que a geracdo e a
disseminacdo de inteligéncia sdo facilitadas na medida em que a alta diregéo é enfatica em
lembrar aos funcionarios o quanto € critico ser sensivel as informacdes externas e dar resposta
aos desenvolvimentos do mercado. Os funcionarios, entretanto, sé responderdo as demandas
do mercado com novos produtos, servi¢os ou programas se a alta dire¢cdo assumir um certo
nivel de riscos e aceitar falhas ocasionais.

Jaworski et al. (2002, p. 297), num estudo sobre a geracao de inteligéncia competitiva
nas organizagdes, novamente fundamentam a importancia do envolvimento da alta diregdo e

resgatam a transcri¢cdo de um entrevistado:
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A alta gestdo tem muito conhecimento sobre o negdcio, eles tém bons contatos fora
da empresa e ouvem uma grande quantidade de informacBes, mas ainda néo
possuem muita vontade de alimentar a organizacdo com elas. Isso pois eles podem
usa-las para obter vantagem, e portanto querem ter posse das mesmas [gerente, e
analista de inteligéncia competitiva e de mercado]

Neste caso, a inteligéncia da empresa é afetada negativamente pela falta de
envolvimento da alta direcdo, que toma uma postura de reter informagdes estratégicas. Os
autores apresentam que neste caso, quanto maior o valor relativo da informagdo retida sob
alguns individuos pela rede, menor € a acuracidade (precisao), o nivel de compreensdo e o
timing da informacé&o obtida pelos analistas de IC.

Ainda em relacdo ao apoio da alta direcdo, Rapp, Schillewaert e Hao (2008)
investigaram o envolvimento da alta direcdo em relacdo a inovacao; estudos que buscam
relacionar inteligéncia com inovacdo ja foram realizados (TANEV e BAILETTI, 2008;
CANONGIA et al., 2004), e neste sentido, Raap et al. (2008) evidenciam por meio de um
estudo que envolveu o uso de equagdes estruturais, 0 que assegura uma causa e efeito entre as
variaveis, que o envolvimento da alta direcdo na inovacdo da empresa tem uma influéncia
positiva e significativa na inovacdo desta organizacao.

Sobre a questdo do envolvimento da alta direcdo em projetos, considerando que
normalmente as acOes de Inteligéncia sdo desempenhadas neste formato, ZWILKAEL (2008),
numa pesquisa com 700 gerentes de projetos e seus supervisores, em 7 industrias localizadas
em trés paises, oberva uma correlacdo significativa entre envolvimento da alta direcdo e
suCesso em projetos.

Em estudo realizado por Galelli (2002), verificou-se que o envolvimento da alta
direcdo possui uma relacdo positiva com a aceitagdo da organizacdo de uma iniciativa de
qualidade (composta por clima organizacional, performance e motivacdo, havendo uma
relacdo significativa com estes trés indicadores). De acordo com o autor, o envolvimento da
alta direcdo apresentou o maior coeficiente de todas varidveis dependentes estudadas e
corroborou a expectativa de que o envolvimento da alta dire¢gdo num processo de
implementacdo é traduzido como uma legitimidade pela organizacdo sobre o programa. Em
relacdo as questdes sobre envolvimento da alta diregéo utilizadas pelo autor, pode-se verificar:
“alta direcdo ¢ séria sobre o nosso Programa de Qualidade (PQ)”, “o comportamento da alta
direcao define um modelo positivo e € um exemplo a ser seguido por nds”, “alta direcdo
realmente acompanha as atividades relacionadas ao PQ”, “alta dire¢do sinceramente quer ver
o PQ acontecer*; “alta direcdo desempenha um papel importante em comunicar o PQ”; “alta

direcdo efetivamente toma acgdes ao encontro do PQ”; “alta diregdo esta ativamente envolvida

81



b AN1Y

em nosso PQ”, “alta direcdo estd comprometida com o sucesso do PQ”.

Em sintese, Flatman e Berry (1988) ja haviam concluido que o comprometimento e
envolvimento da alta direcdo, acompanhados de constante comunica¢do com os funcionarios,
sdo decisivos para a implementacdo destes tipos de programas — sendo portanto, uma das
maiores razfes de sucesso ou de fracasso. Este fendbmeno pode ser explicado por uma relacéo
de aprendizagem e de espelhamento entre individuos de um grupo: Kossek (1990) evidencia
que os funcionarios sdo mais propicios a aceitar inovacoes se acreditarem que esta inovacoes
tém o apoio da alta dire¢do. Portanto, o envolvimento dos funcionarios em um programa de
IC, conforme esta teoria, passaria pelo envolvimento da alta diregdo também.

Tais evidéncias tedricas parecem indicar que o envolvimento da alta direcdo é uma
variavel relevante e de consideravel influéncia, e portanto, justificavel do ponto de vista
académico e gerencial de ser pesquisada, relacionando-a com o contexto de inteligéncia

competitiva.

2.7 DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES

Ainda que o foco deste trabalho resida nas questdes de Envolvimento da Alta Direcéo
e Inteligéncia Competitiva, julgou-se oportuno aproveitar esta pesquisa para explorar aspectos
em relacionados ao desempenho das organizacfes. Neste sentido, Desempenho e IC ja foram
e continuam sendo alvo de estudos, e as pesquisas até 0 momento ensaiaram ou demonstraram
que ha relacdo positiva entre a pratica de IC nas empresas e um melhor desempenho, sejam de
pequeno ou de grande porte (SUBRAMANIAN e ISHAK, 1991; SLATER e NARVER, 2000;
GROOM e DAVID, 2001; MCGONAGLE e VELLA, 2002; MILLER, 2002; PRESCOTT e
MILLER, 2002; RODRIGUES Y RODRIGUES e FONTANA, 2003, HUGHES, 2005;
GIACOMELLO, 2009).

Dito isso, a questdo de mensuracdo do desempenho nas organizacdes é objeto de
discussdo em funcédo de tratar-se de um constructo multidimensional, ou seja, a performance
de uma organizacao ndo reside apenas na sua tradicional dimenséo financeira, mas também na
sua dimensdo mercadologica e inclusive em dimensGes de capital intelectual
(VENKATRAMAN e RAMANUJAN, 1968; BAKER e SINKULA, 2005; FARRIS,
BENDLE, GRONHOLDT e MARTERSEN, 2006; INCAS, 2010);

Neste sentido, essa multidimensionalidade demanda uma avaliagdo tanto quantitativa

como qualitativa, objetiva e subjetiva. No entanto, conforme apropriadamente argumentado
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por Giacomello (2009, p. 61), “independentemente da natureza, as medidas de desempenho
devem, de um lado, ser simples o suficiente para serem compreendidas pelos respondentes, e
por outro lado, terem a capacidade de explicar o comportamento do fenomeno de interesse”.
Por esta razdo é que o uso de medidas subjetivas para medir o desempenho das organizagdes
tem se tornado uma opcédo cada vez mais adotada, haja visto que estudos j& demonstram sua
correlagdo com as medidas objetivas (DESS e ROBINSON, 1984; VENKATRAMAN e
RAMANUJAM, 1986; PERIN e SAMPAIO, 1999).

Portanto, para este estudo, foram adotadas 8 medidas de desempenho, a partir das
escalas propostas de desempenho financeiro e mercadoldgico propostas por Irving em 1995,
adaptadas por Homburg e Pflesser (2000), Révillion (2005) e Giacomello (2009).

2.8 QUADRO TEORICO DE BASE E POSICIONAMENTO DO ESTUDO

A partir do levantamento do estado da arte em IC, Envolvimento da Alta Direcéo e
Desempenho, verifica-se que esta pesquisa vem a preencher, portanto, uma lacuna existente
no que se refere aos estudos sobre Inteligéncia Competitiva. Conforme observado desde a
génese do conhecimento sobre este assunto, muito foi pesquisado sobre os aspectos de
importancia da informacdo para vantagem competitiva, do seu processo, da sua interacdo com
as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, e inclusive com o desempenho. Contudo,
conforme pode ser observado, poucos estudos retrataram como o Envolvimento da Alta
Direcdo, o qual possui dimensGes culturais, de lideranca e gestdo, interferem no
desenvolvimento da Inteligéncia Competitiva, tanto em termos de produto, quanto em termos
de processo nas organizagdes. E neste ponto em que este trabalho se posiciona, buscando
identificar as suas relagdes, objetivando trazer e testar novos elementos que fortalecam as
teorias que sustentam a IC.

O quadro de base, portanto, consistiu na visao da Inteligéncia Competitiva sob o novo
paradigma da escola canadense e americana, conforme os autores ja descritos no referencial
tedrico, 0s quais observam que estas atividades envolvem mais do que o mero monitoramento
concorrencial pelas empresas, mas de uma visdo mais estratégica sobre os elementos que a
envolvem. Essa, no entanto, é uma visdo moderna, principalmente da escola americana, que
por tradicdo sempre primou mais pelos aspectos concorrenciais. Neste sentido, observa-se que
vem se construindo uma convergéncia com a escola francesa de Inteligéncia, sustentada por

autores como Francois Jakobiak, Daniel Rouach, Humbert Lesca, Bruno Martinet, Yves-
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Michel Marti , Henri Dou e Pere Escorsa, 0s quais trabalham com os conceitos de Intelligence
Economique ou Veille Strategique. Estas abordagens, por pressuporem em esséncia que a
Inteligéncia e uma atividade de mais alto nivel estratégico, também assumem ser fundamental
0 envolvimento dos atores deste nivel organizacional (uma vez que estas abordagens de

Inteligéncia séo trabalhadas ndo somente em nivel empresarial, mas nacional).

2.9 HIPOTESES DA PESQUISA

A partir do referencial teorico, foram desenvolvidas 6 hipOteses para este estudo,
sendo que 4 estabelecem relacdo com cenarios de configuracdo das empresas da Serra
Galcha, representados numa Matriz apresentada neste capitulo. Neste sentido, definem-se
como hipoteses da pesquisa, de acordo com a figura 29.

Hipotese 0: N&o hé relacéo entre Envolvimento da Alta Direcdo e Desenvolvimento de IC

Hipotese 1 Hipotese 2 Hipotese 3 Hipotese 4

Quanto maior 0
envolvimento da alta
direcdo, maior o
desenvolvimento do

O desenvolvimento de IC | O desenvolvimento de IC | O desenvolvimento de IC
nas empresas € menor nas | nas empresas € maior nas | nas empresas é menor nas
organizagdes em que ha organizagdes em que ha organizag¢Ges em que ha

menor envolvimento da menor envolvimento da maior envolvimento da
contexto e do processo de o o L .
; alta direcdo (Pouco alta direcdo (Pouco alta direcdo (Muito
IC (alto desenvolvimento i da Al i da al Vi da Al
de IC e muito Envg vnpento a Alta envo_wmiento a alta Envq V|rr~1ento a_lA ta
envolvimento da alta Direcao e Menor direcéo e alto Direcéo e Baixo
direcao) Desenvolvimento de IC). desenvolvimento de IC). Desenvolvimento de IC).

Hipdtese 6: Havera maior relagéo entre o contexto de IC e o envolvimento da alta direcdo do que o processo de
IC e o0 envolvimento da alta direcdo (SAAYMAN et al., 2008)

Figura 29: Hipoteses da pesquisa.

Com base nestas hipéteses, foi proposta a Matriz Envolvimento x Desenvolvimento,
representada na figura 30, a qual servira para a identificacdo do cenério das empresas
pesquisadas. O eixo horizontal representa o gradiente sobre grau de envolvimento da alta
direcdo, enquanto o eixo vertical representa o gradiente sobre o grau de desenvolvimento do

contexto e do processo de IC.
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Inteligéncia Competitiva
(Contexto e Processo)
Muito Desenvolvida

m

Empresas com Empresas com
pouco muito envolvimento
envolvimento da da Alta Diregdo e
Alta Diregdo e maior maior
desenvolvimento de desenvolvimento de
IC IC
Baixo nivel de \_ J ) Alto nivel de
Envolvimento Envolvimento
da Alta Direcdo e N /7 N\ Da Alta Direcdo
Empresas com
ouco Empresas com
P muito envolvimento
envolvimento da s
s da Alta Diregdo e
Alta Diregdo e
menor
menor h
. desenvolvimento de
desenvolvimento de I

Inteligéncia Competitiva
(Contexto e Processo)
Pouco Desenvolvida

Figura 30: Matriz Envolvimento x Desenvolvimento.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fundamentalmente, cada quadrante da matriz corresponde a um cenario que a
organizacdo podera estar em relacdo ao desenvolvimento de Inteligéncia Competitiva versus
envolvimento da alta direcdo e, portanto, representa um plano de acdo especifico de
desenvolvimento:

a) 0 quadrante H1 representa a hipoOtese 1 da pesquisa e identifica as empresas com
muito envolvimento da alta direcdo e maior desenvolvimento de IC. Nestes
cenarios, caso identificadas estas empresas, sugere-se um estudo qualitativo para
compreender as suas praticas.

b) o quadrante H2 representa a hip6tese 2 da pesquisa e identifica as empresas com
pouco envolvimento da Alta Direcdo e menor desenvolvimento de IC; neste caso,
haveria uma relacdo direta entre 0 ndo envolvimento da alta dire¢do e o ndo
desenvolvimento do contexto e do processo de IC: esta é uma fase que requer uma
sensibilizagcdo da alta direcdo sobre a importéncia da IC, uma vez que, conforme
discutido no referencial teorico, a alta administracdo tem papel fundamental para o
lancamento de um programa;

€) o quadrante H3 representa a hipotese 3 da pesquisa e identificas as empresas com

muito envolvimento da alta dire¢cdo e menor desenvolvimento de IC; neste caso, a
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empresa ainda estd num estagio preliminar de IC, onde a Alta Direcdo esta
fomentando seu desenvolvimento — conforme discutido no referencial tedrico de
maturidade em IC, sendo que outro aspecto seria identificar quais os gargalos em
termos de desenvolvimento, a partir de uma pesquisa qualitivativa;

d) o quadrante H4 representa a hipdtese 4 da pesquisa e identifica as empresas com
pouco envolvimento da alta direcdo e maior desenvolvimento de IC: Neste caso,
evidencia-se a necessidade do reconhecimento da equipe de IC pela alta direcao, e

do aproveitamento do potencial ja existente;

E objetivo da pesquisa também auxiliar as empresas com informacdes, em funcio da
contrapartida de disponibilizacdo dos dados. Desta maneira, em relacdo ao feedback dos
resultados, pretende-se disponibilizar em carater individual o nivel de desenvolvimento de IC
das empresas em relacdo as nove dimensdes (planejamento, coleta, analise, comunicacédo,
infraestrutura, alerta e cultura, envolvimento dos funcionarios e envolvimento da alta
direcdo), bem como seu posicionamento em relacdo a Matriz e em relacdo a média de

desempenho do setor.
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3. METODO DA PESQUISA

O método desta pesquisa e a forma de analise dos dados foi concebido conforme as
orientagdes de Hair Jr et. al., (2007), Hair (2005), Aaker, Kumar e Day (2004), Favero et al.
(2009) , e Pestana e Gajeiro (2005) e Malhotra (2006).

Neste sentido, esta pesquisa enquadra-se como sendo quantitativa de carater descritivo
e do tipo survey, uma vez que envolve a mensuracdo de eventos, 0S quais servem para a
avaliacdo das relacdes a serem testadas. A coleta de dados envolveu 4 etapas: construcdo do

instrumento, identificacdo das empresas, avaliacdo e pré-teste do instrumento e aplicacéo.

3.1 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A primeira etapa da pesquisa consistiu na construcdo e validacdo do instrumento de
pesquisa. Para as questbes de Inteligéncia Competitiva, a partir da revisdo de literatura, foi
possivel identificar nas bases de dados uma escala para 0 modelo de Dishman e Calof, cujo
questionario foi refinado e validado por Saayman et al. (2008), sendo ja utilizado e refinado
previamente por Viviers et al. (2005) em outra pesquisa, a partir do instrumento inicial de
Calof (2001).

Com base nestes trés questionarios, buscou-se verificar as questdes convergentes ao
longo do tempo: verificou-se que a maioria das questdes mantiveram-se as mesmas, mas
questBes de ética, por exemplo, aplicadas nas pesquisas anteriores, ndo estavam presentes na
escala de Saayman et al. (2008). A partir da selecdo das questdes, foi realizada uma traducéo
da escala, e solicitado para um pesquisador da area de Administracdo executar o processo de
traducéo reversa.

No entanto, parte da construgdo de uma escala que fora aplicada em outro contexto
(neste caso, em empresas sul-africanas e belgas), envolve a sua adaptagdo ao contexto
nacional. Como se verificava que determinadas questbes ndo tinham sentido de serem
indicadores para a realidade da Serra Gatcha, tais como “nds validamos nossas fontes de
informagdes mais de uma vez”, ou “nds usamos os resultados das entrevistas de desligamento
em nosso sistema de inteligéncia” ou “nds usamos modelos psicoldgicos para a montagem de
perfil dos competidores” a escala foi complementada a partir de indicadores propostos por
Fachinelli et al. (2010), incorporando-os dentro das mesmas dimensdes, tais como coleta ou

analise. A partir de um estudo realizado por Jaworski, Maccins e Kohli (2002), também
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buscou-se apropriar-se de determinadas questdes que ndo estavam contempladas nos outros

instrumentos, principalmente em relacdo a andlise e redes de informacgdo. Os aspectos

analisados em cada dimensé&o a partir dos questionarios de Calof (2001), Viviers et al., (2003)

e Saayman et al. (2008) podem ser verificados na figura 31.

Bloco

Aspectos analisados

Planejamento e
Foco

Se a alta direcdo é entrevistada (envolvida) sistematicamente para verificar as demandas
informacionais.

Se a empresa se propde ao monitoramento do ambiente externo (concorréncia, tecnologias,
fornecedores) e grupos potenciais

Se a empresa esta preocupada somente com os competidores diretos.

Se a empresa monitora atividades e planos de organiza¢6es que poderdo afetar.

Se a empresa define previamente os métodos de coleta das informagdes.

Se a empresa desenvolve inteligéncia independentemente de alguém ter solicitado.

Se os empregados reportam informagao sobre os competidores.

Se a empresa monitora sistematicamente novos competidores ou tecnologias.

Coleta

Se sdo usadas fontes primérias ou fontes secundarias.

Se existe variedade de métodos de coleta.

Se existe uma rede de pessoas que auxilie a responder as questdes.

Se os funciondrios séo treinados para desempenhar o papel de IC.

Se os funcionérios reportam regularmente informagdes.

Se sdo preparados para buscar informagdes quando estdo em outras organizacdes.

Se ha conhecimento catalogado e disponivel para coleta.

Se busca-se coletar todas as informagdes possiveis sobre 0s competidores.

Analise

Se é feita avaliacdo de novas tecnologias (perfis) que podem se caracterizar como ameagas ou
oportunidades.

Se sdo analisados os planos, estratégias e agBes dos competidores para identificar ameagas e
oportunidades, de modo a antecipa-los. Producéo de perfis regulares destes competidores.

Se sdo usadas técnicas analiticas avangadas.

Se sdo usados modelos psicoldgicos para a montagem de perfil dos competidores.

Se existe suporte de Tl para a analise.

Se sd0 usadas técnicas analiticas basicas, tal como swot.

Comunicacéo

Se h& uma variedade de maneiras de disponibilizar inteligéncia (dossiés, newsletters).

Se a inteligéncia é distribuida somente para quem é autorizado.

Se inteligéncia é distribuida para quem esta interessado.

Alerta e cultura

Se a empresa acredita que IC pode ser usado para criar vantagem competitiva e € uma atividade
legitima e necesséria para o0 negocio.

Se a cultura da empresa encoraja compartilhamento de informagdo.

Se os funcionarios entendem que compartilhar informacéo e conhecimento é importante para o sucesso
da empresa.

Se a alta gestdo entende o que inteligéncia competitiva é e da suporta as atividades.

Se os resultados da IC influenciam a estratégia da empresa.

Se a alta direcdo usa IC regularmente no planejamento e tomada de deciséo.

Envolvimento
dos funcionarios

Se os funcionérios entendem o que é inteligéncia competitiva.

Se a empresa incentiva os funcionarios a reportar observacoes e informagoes.

Infraestrutura

Se IC é uma atividade permanente.

Se ha uma memoria das fontes de informagdo e dispositivos formais de gestdo do conhecimento.

Se hd um ponto central para receber informagdes de IC, com pessoas e recursos alocados.

Se hd um plano de longo prazo de IC.

Se ha suporte de Tl para as atividades (bases de dados, softwares)

Se ha orientagdes éticas para a condugdo de C.

Se a IC se reporta direto a alta gestdo.

Figura 31: Aspectos analisados nos questionarios sobre I1C coletados na pesquisa bibliogréafica.
FONTE: Calof (2001), Viviers et al., (2003) e Saayman et al. (2008).

J& as questBes de envolvimento da alta diregdo foram extraidas de Galelli (2002), o

qual ja apresentava no questionario original os itens em inglés e portugués, pois seu estudo foi
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realizado em empresas nos Estados Unidos e Brasil. Por fim, as questdes de performance
foram extraidas das escalas propostas por Homburg e Pflesser (2000) e também utilizada por
Révillion (2005) e Giacomello (2009), em estudo sobre IC . Neste sentido, a estrutura das

dimens0es e escalas utilizadas neste estudo foi a descrita de acordo com a figura 32.

Escalas Tema Autores
Saayman et al. (2008)
Processo e Contexto de IC Viviers et al. (2003)
Inteligéncia Qalof. (2001)
Competitiva Itens complementares a Fachinelli et al (2009);
Processo e Contexto de IC. | Jaworski, Maccins e Kohli (2002);
Integracdo com 0 processo Rangel (2006);
decisorio
Envolvimento da Alta Dire¢do Galelli (2002);
Desempenho Homburg e _Pflesser (2000),
Révillion (2005)

Figura 32: Base conceitual do questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor.

E, portanto, para facilitar a compreensdo do respondente, a estrutura do questionario
em relacdo as questdes de IC foi ajustada de forma a que mantivesse a seguinte coeréncia,

conforme a figura 33:

1.Alerta e Cultura Organizacional;
2.Infraestrutura;

1.Contexto de 3.Envolvimento dos Funcionarios;

o IC: 4.Adicionado constructo “Envolvimento da Alta
§ Constructos Direcdo”;

= do Modelo 1.Planejamento e Foco;

g de Dishman 2.Coleta

2 e Calof; 3.Analise;

2.Processo de

Ic: 4.Disseminacéo;

5.Integracdo com o Processo Decisério (RANGEL,
2006)
6.Proposto constructo “Avaliacdo/Feedback”;

Figura 33: Estrutura final do instrumento, em relagéo as questdes de IC.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Evidencia-se que a construcdo do questionario foi um trabalho progressivo, sendo
geradas 15 versdes do questionario, uma vez que, com a decisdo de realizar um agrupamento
inicial de todas as questdes dos diferentes autores, foi necessario um trabalho sistematico de
comparacdo de questdes e de simplificacdo do instrumento, para um nimero de questdes que

houvesse coeréncia de ser respondido. O critério para a eliminacdo das questbes dos
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indicadores propostos pela teoria foi a sua semelhanga e maior representagéo do contexto.
Esta validagdo e construcdo foi assessorada por dois pesquisadores na area de Marketing, em
consonancia com o orientador deste estudo.

O questionario final ficou composto de cinco partes, num total de 13 questdes de perfil

da empresa e 56 questdes da escala podendo ser verificado no anexo A:

a) questdes gerais de perfil da empresa, sendo as de perfil de monitoramento
adaptadas de Rangel (2006);

b) 12 parte do instrumento, com 4 blocos, cada um com seu conjunto de variaveis;
esta etapa utilizou uma escala tipo Likert de concordancia de 5 pontos (discordo-
concordo), da graduagdo “discordo totalmente” até ‘“concordo totalmente”,
consistindo nas dimensoes:

- alerta e cultura (5 variaveis);

- envolvimento da alta direcdo (7 variaveis);

- infraestrutura (5 variaveis);

- envolvimento dos funcionarios (5 variaveis).

c) 2@ parte do instrumento, com 6 blocos (planejamento, coleta, analise, disseminacao
e integracdo com o processo decisorio, avaliacdo), utilizando uma escala tipo
Likert de freqliéncia 5 pontos, da graduagdo “nunca” até “sempre”.

- planejamento e Foco (4 variaveis);

- coleta (10 variaveis);

- analise (6 variaveis);

- disseminacao (4 variaveis);

- integracdo com o processo decisério (4 variaveis);
- avaliacdo (5 variaveis).

d) 3?2 parte do instrumento, que consistiu numa escala tipo Likert de 5 pontos, a qual
buscava medir 8 atributos de desempenho, com a graduagido “muito pior que os
concorrentes” até “muito melhor que os concorrentes”.

e) questdes complementares de identificacdo da empresa respondente.
Finalmente, este questionario foi aplicado como teste em duas empresas, uma com um

menor nivel de estruturacdo de IC, e outra de maior nivel de estruturacdo IC, podendo-se

verificar que o instrumento estava coerente para a pesquisa.
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3.2 DA BASE DE DADOS DE EMPRESAS

A etapa mais critica deste estudo consistia na listagem das empresas a serem
pesquisadas. Ainda que estivesse definido o recorte das empresas de médio e de grande porte
da Serra Gaucha, este mapeamento ndo estava facilmente disponibilizado. Conforme
discutido anteriormente, restrigdes deste nivel desestimulam as pesquisas tipo survey e geram
atrasos para o desenvolvimento da area. Evidencia-se, portanto, dificuldade de acesso a estas
informacdes e uma caréncia de bases de dados com listagem de médias e grandes empresas da
Serra Gaucha, neste caso, principalmente, em funcdo de dois aspectos:

a) a pesquisa envolvia todos os setores de atuacdo: alguns sindicatos mais

organizados, tal como o Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de
Material Elétrico (SIMECS) disponibilizam uma base de consulta em seu site, mas
a maioria dos setores a serem pesquisados ndo possuem esta informacgédo de forma
tdo estruturada;

b) este mapeamento envolvia o faturamento e de ndmero funcionarios, de modo a

realizar o recorte de médias e grandes empresas;

A primeira agdo foi buscar localizar alguma listagem, em contato com setores de
pesquisa da propria universidade, e o retorno que se obteve no momento € que estava-se em
processo de negociacdo com as prefeituras para a obtencdo da base; da mesma maneira, ndo
foi possivel obter acesso a base de cadastros da Camara de Industria e Comércio de Caxias do
Sul.

A alternativa foi, portanto, a construgdo de uma base de dados, a partir de 4 grandes
listas principais disponiveis na Internet:

a) ARH Serrana (ARH, 2009): Listagem no site da ARH SERRANA de 120

empresas da Serra que haviam participado de pesquisa de cargos e salarios em
2009, o que denota um certo nivel de estruturacdo da empresa (ARH, 2009);

b) SIMECS (SIMECS, 2009): Consulta a base de associados disponivel no site, pelo

filtro nimero de funcionérios;

¢) revista Amanhd (AMANHA, 2009): anualmente é realizada uma pesquisa com as

maiores empresas do pais, a partir dos indicadores consolidados dos balancos
publicados; a analise técnica é realizada pela Pricewaterhousecoopers, e a base de
consultas possibilita selecionar as empresas por estado, tanto as lideres quanto as

emergentes,

91



d) secretaria do Comércio Exterior, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (SECEX, 2009): disponibiliza no site uma relagdo
com todas as empresas exportadoras e importadoras do pais, por cidade e faixa de

exportacdo / importacao.

Partindo-se desta estrutura principal, e com o auxilio do aplicativo Microsoft Excel,
foi iniciada a construcdo de um banco de dados com o registro destas empresas, buscando-se
complementar os registros das empresas com as informacdes das diferentes bases, efetuando a
complementagéo de outras informagoes, tais como cidade e setor de atuagdo. Este trabalho de
tratamento durou cerca de 3 meses, uma vez que demandou amplo esforgo de coleta e
complementacdo das informacdes, principalmente as de contato.

A partir de outros colegas pesquisadores, buscou-se complementar o registro das
empresas, principalmente no caso do setor moveleiro, a partir de estudos que haviam
realizado, apesar desta incorporacdo ter representado apenas 10% do total de empresas.
Outras pesquisas foram realizadas para os setores de Educacdo, Informaética e Saude. Ao final,
0 banco possuia 270 empresas cadastradas, as quais eram de médio ou de grande porte, a
partir dos critérios de porte utilizados na coleta, j4 eliminadas aqui as categorias ndo
aplicaveis nesta pesquisa, tais como empresas de assessoria em comércio exterior ou
cooperativas:

a) ndmero de funcionarios maior que 100 para médio porte e mais de 500
funcionarios para grande porte, a partir dos critérios do SEBRAE;

b) faturamento acima de 2.4 milhdes anuais para empresas de médio porte e acima
de 48 milhGes para grande porte, conforme critérios contabeis da legislacédo
brasileira vigente, com base no SIMPLES Nacional.

c) nivel de exportagdo acima de 1 milhdo anual (utilizada como complemento). A
base de dados da SECEX fornecia 4 faixas de exportacdo (até 1 milh&o, de 1
milhdes até 10 milhdes, entre 10 e 50 milhdes, acima de 50 milhdes).

A partir de uma consulta do Programa de Disseminacdo de Estatistica do Trabalho,
que acessa a base de dados da RAIS/ICAGED, verifica-se que o nimero de empresas de médio
e de grande porte da regido da Serra é de 265 empresas. Tendo em vista 0 procedimento
desenvolvimento para a construcdo da base e a confiabilidade das fontes, considera-se que o0
erro desta diferenca é perfeitamente aceitavel para este tipo de estudo.
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O trabalho final da listagem consistiu em coletar o telefone principal das empresas, por
meio da pesquisa de seus sites, em funcdo da estratégia de coleta de dados que viria a ser

utilizada.

34 DACOLETA DE DADOS

Com o universo de 270 empresas mapeadas, as quais representam as empresas de
médio e de grande porte da Serra Galcha, foi verificada que a amostra necessaria para um
erro de 5% seria de 158 empresas. O célculo foi realizado de acordo com orientacdes de
Malhotra (2005), a partir do seguinte formula, onde z=1,96, p=0.5, g=0.5, e=0.05, a=0.05 e
N=270.

o Zly P4
e’(N-1)+2Z2,.p.q

a

Contudo, conforme sugerido por Hair Jr. (2005), deve haver um proporcdo de 3
respondentes para cada variavel, no minimo, quando utilizadas analises multivariadas, tal
como a andlise fatorial. Neste sentido, a amostra ideal, para este caso, tendo em vista as 56
variaveis da escala, seria de 168 respondentes.
Sendo assim, a primeira estratégia de pesquisa era de coletar os dados via web, a partir
de tecnologias ja existentes para aplicacdo de questionarios. Entretanto, tendo em vista a
guantidade de empresas envolvidas e a complexidade do questionario e do assunto, julgou-se
mais apropriado terceirizar a coleta.
Desta maneira, este trabalho foi realizado por entrevistadores do CEPA/UFRGS, os
quais adotaram o seguinte procedimento:
a) com base na listagem de empresas, entravam em contato pelo telefone principal,
b) localizavam Gerentes ou Analistas nas areas de Marketing, Planejamento ou
Corporativa;

¢) verificavam a viabilidade de proceder com a pesquisa por telefone (tinham em
mé&os a carta de apresentacdo da pesquisa), executando-a no momento, agendando
para outro horario ou encaminhando por email, se solicitados;

Neste sentido, obtiveram-se 168 empresas respondentes: de acordo com oS
entrevistadores, houve mais facilidade de coletar os dados com as empresas de médio que as
de grande porte, e ndo houve dificuldades na interpretacdo das questdes do instrumento.
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Os questionéarios foram tabulados em planilha Excel, sendo convertidos para o PASW
de modo a possibilitar as analises estatisticas, de confiabilidade, descritivas univariadas e
analises multivariadas, tais como analise fatorial, analise de clusters, analise de variancia,

regressdo multipla, correlacdo canbnica e analise discriminante.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A etapa de andlise de dados consistiu fundamentalmente na aplicacdo das técnicas
multivariadas mais apropriadas para auxiliar a responder aos objetivos deste trabalho, de
acordo com as orientacGes de Hair Jr et al., (2007), Aaker, Kumar e Day (2004), Favero et Al
(2009), e Pestana e Gajeiro (2005) e Malhotra (2006).

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra final, apds os procedimentos de verificacdo, manteve-se em 168 empresas
de médio e de grande porte de diversos setores de atuacdo. Neste sentido, verifica-se na
figura 34 que 49% das empresas respondentes sdo dos setores Metal-Mecénico ou Moveleiro,

tradicionais representantes do setor produtivo da Serra Gaucha.
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Figura 34: Setores respondentes da pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se ainda que 28% das empresas respondentes séo de grande porte, e 72% sdo
de médio porte, distribuidas nos setores, conforme a figura 35. Esta proporcao esta de acordo

com a distribuicdo de médias e grandes empresas na consulta pela RAIS/CAGED.
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Figura 35: Setores respondentes por porte.
Fonte: Dados da pesquisa.

Sobre a localizagdo destas empresas, evidencia-se na figura 36 que 60% estdo
instaladas na cidade de Caxias do Sul, 16% em Bento Gongalves, 5% em Farroupilha, 5% em
Garibaldi, 3% em Vacaria e 12% em outras cidades (0 agrupamento de outras cidades foi
realizado para evitar a exposicdo de empresas, em casos de apenas uma organiza¢cdo em uma
cidade).

Vacaria; 3%

Garibaldi; 5%

Farroupilha;
5%

Figura 36: Cidades participantes da pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa

Sobre a éarea principal de atuacdo destas organizacGes, observa-se na figura 37 que
12% tém perfil de atuacdo no mercado internacional (mais de 50% de suas vendas € destinada

ao mercado externo), 52% tem perfil de atuacdo no mercado internacional (mais de 50% de
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suas vendas é destinada ao mercado nacional), e 36% tem perfil de atuacdo no mercado

regional (mais de 50% de suas vendas é destinada ao Rio Grande do Sul).

Internacional Nacional Regional

B Grande B Médio

Figura 37: Perfil de atuacéo versus porte.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quando questionadas sobre o grau de concorréncia, 13% indicaram sofrer ampla

concorréncia nacional e internacional, 42% muita concorréncia, 31% concorréncia razoavel,

12% pouca concorréncia e apenas 3% como monopdlios de mercado. Esses resultados,

apresentados na figura 38, evidenciam o0 ambiente competitivo que estas organizacOes

vivenciam.
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Figura 38: Grau de concorréncia versus porte.
Fonte: dados da pesquisa

Contudo, apesar da competitividade, ainda é muito baixo o percentual de empresas que

declararam desenvolver parceiras, cooperacdo ou aliangcas com outras empresas. Observa-se
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que 34% né&o praticam, 20% praticam pouco, 33% praticam razoavelmente, 11% praticam
muito e apenas 2% praticam amplamente a até com os concorrentes. A figura 39 demonstra o
grau de alianga por porte de empresa, evidenciando que esta pratica é mais predominante nas
empresas de grande que nas de médio porte, ainda que esta seja uma alternativa de

desenvolvimento estratégico para as mesmas.

0,5 13% 45%

0,45
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concorrentes

B Grande ® Médio

Figura 39: Grau de Aliancga versus porte.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 IDENTIFICACAO DOS CONSTRUCTOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

De modo a entender as relagBes entre Envolvimento da Alta Dire¢do e o Processo e
Contexto de Inteligéncia Competitiva, buscou-se no primeiro momento efetuar o
procedimento de Analise Fatorial sobre os dados coletados, objetivando condensar as diversas
variaveis em um numero menor de fatores, de modo a identificar os constructos e simplificar
0 processo de analise.

A primeira etapa consistiu em rodar esta analise com o suporte do aplicativo PASW
18, a partir dos seguintes parametros:

a) utilizacdo das 56 variaveis;

b) extracdo pelo Método dos Componentes Principais, baseados nos autovalores;

c) rotagdo Varimax;

d) suprimindo-se os coeficientes abaixo de 0,4, de acordo com Hair (2005).
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Como resultados desta primeira andlise, obteve-se um indice de Kayser-Meyer-OlIkin
(KMO) de 0,88 e significancia no Teste de Esfericidade de Bartlet, resultados que conforme
FAVERO (2009), indicam maior adequacdo ao uso da andlise fatorial. Neste sentido, obteve-
se 13 fatores que explicam 67,11% da variabilidade dos dados. Contudo, na analise da matriz
rotada, 3 variaveis apresentaram carga fatorial menor que 0,4, o que demandou sua exclusao e
uma nova analise. Foi realizada a analise fatorial até que se atingisse uma matriz rotada
estavel, com todas as cargas acima de 0,4. A descricdo dos indices obtidos nas trés analises

fatoriais realizadas encontra-se na tabela 4.

Tabela 4 - Resultado da Analise Fatorial.

Indicadores 12 Fatorial 28 Fatorial 32 Fatorial
KMO 0,888 0,884 0,883
Grau de ajuste a AF Bom Bom Bom
Fatores 13 11 11
Variabilidade Total 67,11% 64,45% 64,83%
B1.3Cultura_Preocupagéo - .
Variaveis sem carga BSQE@?SET;_”E%?;;%&S? B9.4 Avaliagdo_ Indicadores BEgéx&l:%is&eﬁelilﬁt:sto

Fonte: dados da pesquisa

Neste momento, verifica-se na matriz rotada desta 4 fatorial a configuracdo dos
seguintes dimensdes, as quais demonstram coeréncia com a base tedrica proposta para a
construgcdo do questionario (Coleta, Envolvimento da Alta Dire¢do, Envolvimento dos
Funcionarios, Agrupamento de Decisdo e Avaliacdo, Analise, Estrutura, Planejamento e Foco,
Disseminacdo, Alerta e Cultura, Coleta Priméria e Secundaria).

Contudo, analisando-se na matriz rotada os itens que fazem parte destes fatores,
observa-se que apenas “B3.1Estrutura_Processo” e “BS5.3Planejamento_Demanda”
agruparam-se com fatores dos quais ndo fazem parte (deciséo e anélise, respectivamente), sem
apresentar carga nos fatores que teoricamente deveriam fazer parte.

O Fator 10 (Coleta Primaria e Secundaria), apos analise das questfes que o compdem
(“B6.8Coleta Primaria” e “B6.7Coleta Secundaria”), pode ter se separado do fator 1 “Coleta”
em fungdo da redacdo destas questdes, e ndo por tratar-se de uma dimensdo isolada de
“Coleta”. Ela indicaria que, quanto maior a média, mais a organiza¢dao utilizaria fontes
primarias e secundarias nesta etapa, aspecto que havia sido medido nas demais questdes que
se configuraram no bloco Coleta. Como ndo ha suporte da literatura para a manutencdo desta
dimensdo, estas duas variaveis foram excluidas do modelo, bem como as supracitadas no

paragrafo anterior, rodando-se a fatorial novamente com 0s mesmos parametros.

99



Neste sentido, obteve-se um KMO de 64,86% de explicacdo, com 9 fatores descritos

na tabela 5, em conjunto com os itens que as compdem.

Tabela 5 - Fatores e Cargas Fatoriais dos Itens.

[Fator]  Dimensio Média | DP | % Vvar| Alfa [itens Cargas |
B2.7 Direcdo Comprometida 767
B2.1 Direcdo Entendimento .669
. B2.3 Direcdo Uso .623
1 E’Xﬂg’g’i‘fe”;;oda 3,9117 | 57135 | 32,96 | 0,846 |B2.5 Direcio Comunica 604
B2.6 Direcdo Atua .587
B2.2 Direcdo Suporte .560
B2.4 Direcdo Acredita .522
B6.2 Coleta Postura 711
B6.3 Coleta Softwares .677
B6.1 Coleta Rede .668
2 Coleta 3,6614 | ,64170 | 5,986 | 0,850 [B6.9 Coleta Macro .659
B6.10 Coleta Tendéncias .b37
B6.4 Coleta Clientes .503
B6.5 Coleta Patentes .436
B4.2 Funcionarios Encorajados 751
. B4.5 Funcionarios Reportam 731
3 E”‘F’O'V'.mef“.o dos | 50916 | 81178 | 4522 | 0,869 |B4.3 Funcionarios Informados 725
uncionarios B4.1 Funcionarios Compreensdo .720
B4.4 Funcionarios Capacitados .710
B7.6 Anélise Bl .783
B7.2 Analise QualiQuanti .668
4 Andlise 3,7704 | ,58580 | 4,126 | 0,827 |B7.5 Andlise Modelos .640
B7.3 Andlise Dedicacdo .543
B7.4 Analise Recomendacoes .459
B8.1 Decisdo Orientacdo .629
B9.5 Avaliacdo Mudanca .605
B8.3 Decisdo Inovacdo .581
Integracdo com o B8.4 Decisdo Fatos .520
5 processo decisorio 3,6155 | ,64890 | 3,464 | 03827 B8.2 Decisdo Planejamento 514
B9.3 Avaliacdo Processo A73
B9.1 Avaliacdo Qualidade .469
B9.2 Avaliacdo Necessidade 435
B3.4 Estrutura Canais .7164
B3.2 Estrutura Sistemas .667
6 Estrutura 3,6930 | ,68562 | 3,108 | 0,758 B3.3 Estrutura Formalizada 595
B3.5 Estrutura Hierarguia 493
: B5.1 Planejamento ldentificacdo 779
7 P'a”eﬂ:ame”toe 3,7460 | ,63836 | 2,904 | 0,757 |B5.4 Planejamento Alinhamento 718
0co B5.2 Planejamento Preparacdo .668
B8.3 Disseminacdo Amplitude .602
8 Disseminacgéo 3,7183 | ,68826 | 2,777 | 0,737 |B8.1 Dissmenicao Filtro .528
B8.2 Disseminac¢do Produtos 432
B1.2 Cultura Atencéo .740
9 Alerta e Cultura | 3,9127 | ,58164 | 2,733 | 0,631 [B1.4 Cultura Compartilhamento .593
B1.1 Cultura Agilidade .592

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma observacéo é feita acerca do fator “Integracdo com o Processo Decisorio”, o qual

consiste dos itens que representariam “Decisdao” e “Avaliagdo”, a partir da base tedrica. Foi

processada uma Analise Fatorial, num primeiro momento mantendo-se apenas as questfes
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que compdem o bloco de “Decisdo” e num segundo momento mantendo-se apenas os itens
que compdem o bloco de “Avaliagdo”. Nestas simulagOes, verificou-se que estas questdes
agrupam-se nestes mesmos fatores (Decisdo ou Avaliacdo), mas, ao fazerem parte do mesmo
modelo, os itens agrupam-se num so fator.

Esta questdo levanta uma discussao que para a amostra investigada, o0 momento da
tomada de decisdo com base nas informacGes de IC e da prépria avaliagdo de seus produtos e
do processo ndo séo etapas tdo distintas conforme exposto pelo modelo teorico, e, portanto,
esta dimensdo (Fator 5), passa a representar o nivel de integracdo e avaliagdo do processo
decisério com o processo de IC. Esse fator expressa que, quanto maior a media, mais a
empresa tende a tomar decisdes e avaliagdes com base em analises originadas neste processo.

A partir deste momento, procedeu-se com a geracdo de novas variaveis que
representam estas dimensdes, formadas a partir das médias dos itens que compdem o0s

fatores. Desta maneira, buscou-se entender as relagdes entre as dimensdes pesquisadas.

4.3.1 RELACAO ENTRE ALTA DIRECAO, CONTEXTO E PROCESSO DE IC

A relagdo entre o Envolvimento da Alta Direcdo, Contexto e Processo de IC foi
testada com o apoio de quatro técnicas: Correlacdo, Regressao Linear, Analise de Variancia e

Correlacdo Candnica.

4.3.1.1 Correlagdo Linear entre os fatores

Em primeira andlise, foi gerada uma matriz de correlacdo (todas as correlacdes sdo
estatisticamente significativas) entre os fatores que compdem o processo de IC (planejamento
e foco, coleta, analise e disseminacéo), o contexto (envolvimento dos funcionarios, estrutura e
alerta e cultura), e envolvimento da alta direcdo na IC, apresentado na tabela 6.

Tabela 6 - Correlagdes entre Processo, Contexto, e Envolvimento da Alta Direcgéo.

Contexto
Fatores Envolvimento Alerta/Cultura Alta Diregdo
L Estrutura o
dos Funcionérios Organizacional

o | Planejamento e Foco 0,437 0,363 0,384 0,496
2 [ Coleta 0,500 0,485 0,361 0,433
S | Analise 0,492 0,500 0,330 0,482
o Disseminacgéo 0,554 0,381 0,313 0,359

Alta Direcdo 0,476 0,499 0,546

* todas correlac6es sdo significativas a 0,01.
FONTE: Dados da pesquisa.
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Nesta anélise, pode-se verificar que todas as correlagcBes sdo positivas, e que numa
interpretagdo qualitativa, verificam-se as seguintes associagdes (destacadas em negrito na
tabela 5):

Em relacdo as dimensdes de contexto de IC, o envolvimento dos funcionarios esta

mais associado a coleta e disseminacgdo: esta correlagdo positiva reflete na questdo da
participagdo dos funcionarios na coleta de informagdes, uma vez que eles estdo em contato
direto com o mercado (clientes, fornecedores...) e tornam-se uma importante fonte para a
Inteligéncia; da mesma maneira, a disseminacao reflete o quanto a empresa preocupa-se em
compartilhar esta inteligéncia, e portanto, empresas que compartilham mais as informacoes
tenderiam ter um maior envolvimento dos funcionarios neste processo; uma vez que estas
associacOes trazem a luz discussdes ndo s6 sobre aspectos de processo, mas culturais também,
tal associacdo entre alto envolvimento dos funcionarios e alta disseminacao poderia levar a
futuras pesquisas em relagdo ao compartilhamento de informacdes e gestdo do conhecimento.

a) A estrutura esta mais associada a coleta e andlise: de fato, no ciclo de
Inteligéncia, duas etapas altamente dependentes de estrutura sdo a coleta (no
momento em que disponibiliza infra-estrutura tecnoldgica e possibilita a busca de
informagdes via internet, por exemplo), e da analise (a partir do uso de pacotes
estatisticos, de andlise qualitativa ou de softwares de Business Intelligence); a
disseminacdo também, em aspectos tedricos, é dependente da estrutura, nos casos
em que a Inteligéncia é disseminada por Portais (Intranet) das empresas, 0 que ndo
reflete o contexto de todas as organizagdes da amostra, uma vez que esta a uma
pratica em difusdo em grandes empresas, mas ainda emergente em médias
empresas. Em sintese, diversos estudos foram realizados sobre a melhor
localizacdo da area de Inteligéncia na estrutura da Empresa, mas uma futura
pesquisa poderia entender o quanto isso de fato influencia na capacidade de coleta
de informacdes e de analise da organizacao.

b) A dimensdo Alerta e Cultura esta mais associada ao Planejamento e Foco: esta
correlacéo reflete aspectos de atencdo da organizagdo as informacbes de mercado e
como estes temas orientam o foco e o planejamento das atividades de inteligéncia;
esta questdo & fundamental uma vez que as metodologias de KIT/KIQ tomam
como base este alinhamento entre os temas estratégicos e a busca das informacdes.

c) Em relagdo as dimensdes de processo de IC, a associacdo mais alta de

Planejamento e Foco é com Alta Direcdo: esta associacdo poderia evidenciar

aspectos ja discutidos pela base tedrica de que a Alta Direcdo, enquanto cliente dos
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d)

f)

9)

servigos e produtos de Inteligéncia Competitiva, atua no sentido de direcionar o
foco das atividades, com base na definicdo dos temas mais importantes e
estratégicos para organizacao que necessitam de subsidio informacional;

A Coleta esta mais associada com Envolvimento dos Funcionarios e Estrutura:
conforme discutido anteriormente, esta correlacdo reflete que a coleta das
informacdes tem relagdo com a disponibilidade de pessoas para realizar esta coleta
e da infraestrutura disponivel.

A Andlise estd mais associada com Estrutura: esta associacdo traz a luz uma
discussdo pertinente, ndo focada de fato na relagdo entre existéncia de estrutura e
sua localizacdo versus capacidade de analise, mas de que as empresas com maior
estruturacdo de IC demonstraram maior capacidade de andlise das informacdes;
uma vez que a Inteligéncia é gerada na etapa de analise, esta correlacdo sobre a
estrutura traz implicacdes gerenciais importantes para as organizacfes, uma vez
poderia indicar a capacidade da Inteligéncia Competitiva como uma funcdo
empresarial.

A Disseminacao estd mais associada com Envolvimento dos Funcionarios: esta
relacdo ja discutida anteriormente demonstra que as organizacdes que tendem a ter
uma maior disseminagdo das informagOes tendem a exercer um maior
envolvimento dos funcionarios; esta questdo também traz a luz reflexdes que
dizem respeito a implicacdes gerenciais, uma vez que a distribuicdo da Inteligéncia
por toda a organizacdo passaria também pela funcédo Inteligéncia estar interagindo
com os funcionarios, a partir de um conceito de redes, por exemplo.

A dimensdo Envolvimento da Alta Direcdo tem maior associacdo com Alerta e
Cultura e Planejamento e Foco: O Envolvimento da Alta Direcdo demonstrou
maior associacdo com uma dimensdo do Contexto e do Processo de IC,
evidenciando aspectos que nas organizacdes em que ha maior preocupagdo com o
monitoramento do ambiente externo também haveria maior envolvimento dos
gestores para o sucesso de IC; da mesma maneira, as organizagdes que possuem
maior capacidade de planejamento e foco das atividades de IC séo aquelas em que
também haveria maior envolvimento da alta direcdo, evidenciando o aspecto ja
discutido de que as atividades de IC precisam ser direcionadas pelos clientes, que
sdo os tomadores de decisdo, ou a Alta Dire¢do — portanto, no momento em que
eles se envolvem no processo, principalmente na etapa de planejamento, seria

possivel uma melhor direcionamento dos esforgos; esta questdo evidencia portanto

103



aspectos gerenciais muito expressivos, na propria dindmica da conducdo das
atividades de IC.

Cabe evidenciar que as segundas maiores correlagdes entre o “Envolvimento da Alta
Direcdo” sdo com “Estrutura” e “Analise”. Isso apresenta também associa¢des com
dimensGes de contexto e de processo, e que as empresas com maior envolvimento da alta
direcdo teriam também maior nivel de estrutura e de analise das informacdes e vice-versa (ja
discutidas a suas importancias previamente).

Portanto, estas associa¢cfes evidenciam um carater complexo e multidimensional entre
o0s elementos que compdem o processo e o contexto de IC, demonstrando ser particularmente
apropriado para pesquisas futuras uma avaliacao destas relacdes a partir de ferramentas mais
robustas, tal como é a modelagem de equacdes estruturais ou PLS. Uma vez que ndo faz parte
do objetivo deste trabalho esta avaliacdo do modelo como um todo, esta técnica ndo sera
desenvolvida neste momento.

Uma vez que o referencial teérico embasa que os fatores Envolvimentos dos
Funcionarios, Alerta e Cultura e Estrutura fazem parte de uma dimensdo teérica denominada
de “Contexto de IC” e os fatores Planejamento e Foco, Coleta, Analise e Disseminagdo fazem
parte de outra dimensdo teérica denominada de “Processo de IC”, foram geradas novas
variaveis de analise a partir das médias destes fatores, apresentadas na tabela 7.

Tabela 7 — Dimensdes Contexto e Processo.

Dimensao Meédia DP Fatores Média
Envolvimento dos 3.0916

funcionarios
Contexto 3,5657 0,53500 Alerta e Cultura 3.9127
Estrutura 3.6930
Planejamento e Foco 3.7460
Coleta 3.6614
Processo 3,6853 0,52121 Analise 37704
Disseminagdo 3.7183

FONTE: Dados da pesquisa.
4.3.1.2 Correlagdo entre as dimensdes de contexto e de processo de IC

Em segunda analise, buscou-se efetuar a correlacdo entre as dimensdes de Contexto e
de Processo de IC, e esta associacdo apresentou um coeficiente de correlagdo de Pearson de

0,713, o qual indica uma associacdo positiva (também estatisticamente significativa a 0,01)

entre estas duas dimens@es, confirmando a base teorica de relagdo entre Contexto e Processo
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de IC, e que as empresas com alto desenvolvimento do contexto também possuem alto

desenvolvimento do processo, e vice-versa.

4.3.1.3 Regresséo Linear: Envolvimento da Alta Direcéo e IC

A terceira analise de relacdes consistiu na regressdo linear entre envolvimento da alta
direcdo e contexto e processo, em dois modelos individuais. O primeiro modelo foi gerado
tendo contexto de IC como varidvel dependente e envolvimento da alta dire¢do como variavel
independente. O segundo modelo foi gerado tendo processo de IC como variavel dependente
e envolvimento da alta direcdo como variavel independente. Como resultado, verifica-se que a
associagdo é maior com o contexto do que com 0 processo, tanto pela anélise do R? quanto
pela anélise dos Betas, como apontado por Saayman et. al (2008) e verificado na figura 40.

Em sintese, os resultados indicando que o Envolvimento da Alta Dire¢do tem maior
associacdo com o contexto implicam que haveria uma relacao positiva entre o fato da empresa
ter sua Alta Direcdo efetivamente envolvida no processo e a empresa ter um maior nivel de
desenvolvimento das condi¢fes que d&o suporte ao processo de IC, ou seja, na infra-estrutura
e sistematizacdo, no estado de alerta e cultura organizacional e no envolvimento dos
funcionarios nestas atividades. Todas estas condi¢des sdo as que potencializam o processo de
IC, o qual, por si s@, ndo é o suficiente para gerar produtos de inteligéncia que venham a ser

utilizados pelos tomadores de deciséo, neste caso, a Alta Diregéo.

Estrutura |

Envolvimento dos Funcionarios |

Contexto de IC Alerta e Cultura |

Envolvimento
da alta direcdo

Planeiamento e Foco

Processo de IC Analise

Coleta |

Nisseminacin

Figura 40: Regresséo Linear Entre Envolvimento da Alta Direcéo e Contexto e Processo
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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4.3.1.4 Andlise de Cluster: Envolvimento da Alta Dire¢édo e IC

A quarta analise para avaliar as relacbes entre o Envolvimento da Alta Direcéo,
Contexto e Processo de IC demandou primeiramente a realizacdo de Andlise de Clusters, de
modo a identificar as organizacOes pesquisadas em grupos distintos.

Para este objetivo, foi utilizada a técnica two-step cluster, com o suporte do software
PASW 18, tendo como varidveis continuas de diferenciacdo o Contexto, Processo e o
Envolvimento da Alta Dire¢do, configurando-se um numero de 4 clusters a serem localizados,
tomando-se como base a matriz Envolvimento x Desenvolvimento.

Com isso, foram identificados 4 clusters, sendo que o modelo apresentou um bom
ajuste na separacdo destes grupos. Observa-se pela figura 41 que o cluster H1 representa as
empresas com as menores médias de IC (Contexto, Processo, Alta Direcdo), enquanto o
cluster H4 apresenta as empresas com as maiores médias nestas dimensfes. Os demais
clusters apresentam as organizagdes em situa¢Bes intermediarias de desenvolvimento do

contexto e do processo.

Label

H1 H2 H3 H4
Description
Empresas com Empresas com
menar Envolvimento maior Envalvimentao
da Alta Diregéo e da Alta Diregao e
menor nivel de IC maior nivel de 1C
(contexto e (contexto e
processo) processo)

S e e T

Features

v_Contexto Desenvolv_Contexto Desenvolv_Contexto
3.08 364 414

Desenvolv_ProcessolDesenvolv_ProcessolDesenvolv_ProcessolDesenvolv_Processo
2.75 327 363 425

Fator1_Direcao Fator1_Direcao Fatorl_Direcao Fator1_Direcao
259 354 404 4.34

Figura 41: Clusters de empresas.
FONTE: Relatdrio do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Neste sentido, de modo a visualizar a caracterizacdo destas empresas e representar 0s
clusters na matriz Envolvimento x Desenvolvimento, verifica-se a seguinte disposi¢do dos

clusters de acordo com a figura 42.
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Inteligéncia Competitiva
(Contexto e Processo)
Muito Desenvolvida

4 ™~
Cluster 4
Cluster 3

Baixo nivel de \_ K J Alto nivel de
Envolvimento Envolvimento
da Alta Diregdo g Cluster 1 Da Alta Diregdo

Cluster 2

L y

Inteligéncia Competitiva
{Contexto e Processo)
Pouco Desenvolvida

Figura 42: Clusters vs. Matriz Envolvimento x Desenvolvimento.

Contudo, tendo em vista que os clusters ndo possuem um numero de empresas
equivalentes (Cluster 1 possui 9 empresas), rodou-se a Analise de Clusters forcando-se a
identificacdo de 3 clusters; caso a configuracdo da analise de clusters fosse deixada em
“automatica” no PASW, também sdo identificados os mesmos 3 clusters com o mesmo
namero de empresas, com bom ajuste da separacdo. Como resultado da anélise, verifica-se a
identificacdo de 3 clusters, conforme a figura 43.

a) Cluster 1: empresas com menor nivel de desenvolvimento de contexto e de
processo IC e de envolvimento da alta direcdo (média de 2.95, 3.17 e 3.37 para
estas dimensoes, respectivamente);

b) Cluster 2: empresas com nivel intermediario de desenvolvimento de contexto e de
processo IC e de envolvimento da alta direcdo (média de 3.63, 3.68 e 4.03 para
estas dimens0es, respectivamente);

c) Cluster 3: empresas com maior nivel de desenvolvimento de IC e de envolvimento

da alta direcdo (média de 4.14, 4.25 e 4.34 para estas dimensdes, respectivamente);
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Label H1 H2 H3
Description
Empresas com . Empresas com
menar nivel de Emt%rrerggdcig%”&;el maiar nivel de
desenvolvimento de | o ccruoiimento de | 98Senvevimento de
IC & menor IC e de envolvimento ]
envolvimento da alta da alta direc3o envolvimento da alta
diregdo k diregdo
Size
I:I:I 31.5% | | 39.3% | | 29.2%
(53) (56) (489)

Features

Desenvolv_Contexto Desenvalv_Contexto Desenvolv_Contexto

2495 3.63

Desenvolv_Processo|Desenvolv_Processo|Desenvolv_Frocesso

Fatorl_Direcao Fator1_Direcan Fator1_Direcan

Figura 43: Nova analise de clusters.
FONTE: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa

Em relacdo a caracterizacdo destes clusters, ndo foi encontrada associacdo em relagédo
a caracteristicas como: setor, mercado principal de atuacdo, grau de concorréncia ou alianca,
indicando que as empresas com maior nivel de desenvolvimento em IC desta amostra tem
representantes de todos os setores e mercados principais de atuacdo, ao contrario de uma
expectativa inicial de que as empresas que atuam principalmente no mercado internacional
demonstrariam maior nivel de desenvolvimento em IC. Contudo, ainda que conclusfes nédo
possam ser extraidas desta analise, este aspecto torna-se base para estudos futuros, uma vez
gue o mais indicado para caracterizar estas empresas € aprofundar-se num estudo qualitativo
nas 49 organizacdes do cluster 3.

Outra opcdo de analise é avaliar os grupos a partir das caracteristicas individuais
mapeadas por variavel. Um aspecto pertinente é em relacdo a questdo 3. Em nossa empresa,
dispomos de uma estrutura formal, com pessoal e recursos/orgamento dedicados (setor,
softwares, pessoa responsavel, etc.) que sistematiza a busca, a analise e a disseminacdo de
informagdes”, a qual, ao ser cruzada com os clusters, revela que as empresas com maior nivel
de desenvolvimento em IC tendem a possuir uma estrutura dedicada para este tipo de
atividade, conforme pode ser verificado a partir da figura 44, principalmente ao se comparar o

cluster 1 e 3, em relagdo ao nivel 5 da escala, que ¢ “concordo totalmente”.
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Figura 44: Formalizacéo da estrutura, por Cluster.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Com a identificacdo destes clusters, foi utilizada a técnica da Andlise de Variancia
(ANOVA) para confirmar se ha diferenca significativa entre as médias, tanto em relacdo a
média de Envolvimento da Alta Direcdo quanto a média de Inteligéncia Competitiva (média
de Contexto e Processo). O teste de Tukey para as médias também apresentou que ha

diferenca significativa nas médias em cada cluster (entre 1 e 2,2e 3,e 1 e 3).

A figura 45 apresenta a ANOVA para os clusters, em relacdo ao nivel de
desenvolvimento em IC e ao envolvimento da alta diregdo, confirmando a diferenciagédo

realizada na anélise de clusters.

4,25

4,00

w
=
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w
in
T

325

3,001
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4,00

3,75

3,50

Envolvimento da Alta Diregdo

3,25

3,00

T T T T T T
Cluster 1: Baixo Cluster 2: Cluster 3: Alto Cluster 1: Baixo Cluster 2: Cluster 3: Alto
Intermediario Intermediario

Figura 45: ANOVA dos Clusters para a Média de IC e Envolvimento da Alta Direcéo.
FONTE: Relatdrio do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.
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Neste sentido, a partir destas andlises, verifica-se uma relacdo positiva entre o
envolvimento da alta direcdo e o desenvolvimento de IC (contexto e processo), uma vez que a
média de IC aumenta do cluster 1 para o cluster 3, bem como aumenta a média do
envolvimento da alta direcdo, sendo que as empresas do Cluster 1 sdo as de menor
desempenho nestas dimensdes e as do Cluster 3 as de maior desempenho.

Estes resultados trazem a discussdo de que uma alta performance no desenvolvimento
da Inteligéncia Competitiva na empresa, a partir de seu processo e de seu contexto,
demandariam também um envolvimento da alta direcdo, em termos de comprometimento e
comunicacdo desta atividade na organizacao.

Desta maneira, pode-se afirmar que existe uma relagéo positiva, e tanto do ponto de
significancia estatistico quanto pratico, entre o desenvolvimento de IC da empresa e do
envolvimento da alta direcdo em IC. Caso os resultados, a partir das analises realizadas
demonstrassem uma relacdo inversa (empresas com maiores niveis de IC e baixos niveis de
envolvimento da alta direcdo), poder-se-ia levantar uma nova hipétese de que a IC na empresa
independeria do envolvimento da alta direcéo.

4.3.1.5 Correlagdo candnica entre as dimensdes

Um altimo teste realizado para identificar a relacdo entre Contexto, Processo e
Envolvimento da Alta Dire¢do foi realizado com base na anélise de Correlagdo Candnica,
técnica mais adequada nos casos em que é necessario avaliar a relacdo entre conjuntos de
multiplas varidveis dependentes e multiplas variaveis independentes (HAIR, 2005; FAVERO,
2009). Conforme os autores, ainda que a classificacdo das varidveis como dependente ou
independente seja de pouca importancia para a estimacdo estatistica das fun¢bes candnicas
geradas a partir dos conjuntos das variaveis — uma vez que o objetivo da técnica € maximizar
a correlagéo entre os conjuntos, promovendo o relacionamento entre todas as variaveis — para
a programacdo deste modelo foi utilizado o “Contexto” como o conjunto de varidveis
independentes (envolvimento dos funcionérios, alerta e cultura, estrutura e envolvimento da
alta direcao) e o “Processo” como conjunto de varidveis dependentes (planejamento, coleta,
analise, disseminacdo), tendo em vista que o “Contexto” estabelece as condi¢des para o

desenvolvimento de um “Processo” de IC. A analise foi gerada com o uso do aplicativo
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PASW 18, a partir das fungdes de sintaxe, tendo seus resultados confirmados com andlise
realizada pelo software Statistica.

A medida de forca da relacdo é expressa pela Correlacdo Canodnica: verifica-se que a
correlacdo candnica (R) da associacdo entre as dimensdes de contexto e de processo € de
0,7292, com um R? can6nico de 0,5317 (variancia compartilhada de uma variavel estatistica
candnica para outra) e um indice de redundancia de 30,1%. De acordo com Hair (2005), o
indice Stewart-Love de redundancia “expressa habilidade do conjunto de variaveis
independentes (assumidos como um conjunto) para explicar a variagdo nas variaveis
dependentes (consideradas uma por vez)”, sendo portanto analoga a estatistica R2 da
regressdo multipla.

Ainda, o autor evidencia que um alto indice de redundancia demanda uma alta
correlacdo candnica e alto grau de variancia explicado pela variavel estatistica dependente.
Portanto, estes resultados indicam uma associac¢ao entre o contexto de IC (incluindo-se nesta
dimensdo o envolvimento alta direcdo) e o processo de IC, mas que existem outros elementos
a serem pesquisados, uma vez que a explicacdo do conjunto dependente pelo conjunto
independente ndo é total. Haja visto o carater emergente da disciplina de Inteligéncia, estes
resultados apontam para um amadurecimento de seu corpus tedrico, encorajando a descoberta
de novas dimensdes que envolvem este modelo.

Na tabela 8 é apresentada uma anélise de sensibilidade realizada sobre a Correlagéo
Canonica deste modelo, de modo a observar a estabilidade do mesmo e a influéncia da
retirada ou da adicdo de determinados elementos, conforme sugerido por Hair (2005).
Conforme o autor, nesta analise, € importante considerar a interpretacdo das cargas canénicas,
as quais podem ser interpretadas como uma carga fatorial na avaliagdo da contribuicdo
relativa de cada varidvel a cada funcdo canénica, sendo recomendada como a melhor
alternativa em relagdo ao metodo de cargas cruzadas canonicas, disponivel em poucos pacotes
computacionais.

Contudo, isso ndo significa que pela andlise das cargas candnicas, estas variaveis,
neste estudo em questdo, devem ser entendidas como preditores-chave do “Processo de 1C”,
uma vez que ndo estamos falando de “atributos”, mas de elementos inter-relacionados.

Portanto, a analise apresentada € aplicada com fins descritivos e ndo preditivos.
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Tabela 8 — Anélise de Sensibilidade da Correlagéo Candnica.

. Modelo Resultados apds eliminar
Indicadores . T~
Completo | Funcionarios | Estrutura Cultura A.Diregao
Correlagao
Candnica 0.729 0.529 0.699 0.722 0.717
R Canénico 0.531 0.444 0.489 0.521 0.514
Explicagao 1a Raiz | 91.74% 94.29% 92.89% 92.21% 94.68%
Sig. 1a Raiz -
WILKS 0.4238 0.521 0.475 0.437 0.457
Redundancia 30.1% 27.8% 29.7% 33.8% 29.8%
Pesos
Funcionarios 0.509 0.640 0.531 0.582
Estrutura 0.351 0.544 0.364 0.424
Cultura 0.169 0.233 0.194 0.263
Alta Diregao 0.254 0.453 0.385 0.335
Cargas
Funcionarios 0.853 0.891 0.861 0.873
Estrutura 0.770 0.845 0.779 0.782
Cultura 0.599 0.657 0.628 0.604
Alta Diregao 0.762 0.852 0.796 0.770

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir do relatério do PASW 18.

Verifica-se que a dimensdo com maior poder de explicacdo (do Contexto para o
Processo) € o “envolvimento dos funcionarios”, seguida de “estrutura” e “envolvimento da
alta direcdo”. Conforme exposto anteriormente, isso ndo significa que melhorar o
envolvimento dos funcionarios por si so trard mais melhorias ao processo de IC, mas nesta
amostra em questdo, € a dimensdo que em termos estatisticos mais representa na
variabilidade.

Em implicagdes gerenciais, conforme exposto, deve-se levar em conta que o modelo é
complexo e todos os fatores devem ser desenvolvidos para que esta funcdo evolua na
empresa. Pelas andlises nota-se ainda que a correlacdo candnica diminui ao serem retiradas
qualquer uma das variaveis independentes, sendo que a causa mais impacto no modelo é o
envolvimento dos funcionarios (R* Candnico baixa para 0,444) e a que causa menos impacto
é alerta e cultura (R? Candnico baixa para 0,521). Novamente reforga-se que isso ndo significa
gue a questdo de Alerta e Cultura ndo seja importante para a Inteligéncia Competitiva na
empresa. Mas em sintese, esta analise sustenta a relagéo entre o Contexto e o Processo de IC,
e sustenta bem como a incluséo do Envolvimento da Alta Diregdo como uma variavel de

Contexto de IC, uma vez que teoricamente essa dimensdo ndo representa uma fase do
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Processo de IC, e pela analise de sensibilidade, ao ser excluida do modelo representou uma

reduco no indice de redundancia, na correlacdo canonica e no R? candnico.

Neste sentido, a partir de uma generalizacdo analitica, sugere-se que no modelo

proposto de Calof e Dishman, além das dimens@es de processo (planejamento, coleta, analise

e disseminacéo), o envolvimento da alta direcdo passe a fazer parte da dimens&o de contexto,

em conjunto com o envolvimento dos funcionarios, estrutura e alerta e cultura.

De modo a possibilitar uma visdo sisttmica e sintética das analises realizadas,

apresenta-e na figura 46 a descricdo das analises em relacdo as questbes de pesquisa

propostas.

Questdo / Hipoteses

Andlises Estatisticas

Correlacdo e
Regressao Linear

Clusters e ANOVA

Correlagéo Canonica

Identificar qual o grau de
relacdo entre envolvimento da
alta direcdo com as
dimensdes de contexto e de
processo de IC.

Indicaram que existe
relacdo positiva entre
0 envolvimento da
alta diregdo e as
dimensoes de
contexto e de
processo de IC.

Demonstraram que as empresas com
maior média em Contexto, Processo e
Alta Dire¢do (Cluster 3) tem diferenca

significativa nestas médias em relagéo as
empresas com a menor média nestas
dimensoes (Cluster 1).

Demonstrou associagdo
entre as dimensdes de
Processo e de Contexto,
incluindo o Envolvimento
da Alta Direcéo, sendo
que esta tem uma
contribuigdo importante
nas cargas.

H1: O grau de envolvimento
influencia positivamente para
que 0 contexto e 0 Processo
de IC se desenvolvam na
organizagao.

A partir do R2 e dos
Betas observou-se
que o grau de
envolvimento tem
relacéo positiva com
0 contexto e com 0
processo de IC.

Demonstrou que as empresas com maior
média em Contexto, Processo e Alta
Direcdo (Cluster 3) tem diferenca
significativa nestas médias em relagéo as
empresas com a menor média nestas
dimens6es (Cluster 1), neste sentido, s&o
duas caracteristicas (alto nivel de IC e
alto nivel de envolvimento) associadas.

H2: O desenvolvimento de IC
nas empresas € menor nas
organizagdes em que ha
menor envolvimento da alta
direcéo.

Verificou-se a existéncia do Cluster 1,
que demonstrou a existéncia de empresas
com menor nivel de desenvolvimento de
IC e menor envolvimento da alta direcéo.

H3: Ha empresas com menor
desenvolvimento de IC e com
um maior envolvimento da
alta diregdo.

Tais empresas foram localizadas, e parte
delas ficou concentrada no cluster 3 (na
primeira analise), e no cluster 2 (na
segunda andlise). Contudo, o que se
verifica é que estas empresas possuem um
tempo menor de operacao da area que
atua como IC (entretanto, diferenga nao
significativa), o que poderia indicar um
periodo de fomento da alta direcéo para a
geracdo da IC nestas organizacdes.

H4: Ha empresas com maior
desenvolvimento de IC e com
um menor envolvimento da
alta direcdo.

Hipotese ndo suportada. Verificou-se que
ndo existem empresas com alto
desenvolvimento de IC (contexto e
processo) e menor envolvimento da alta
direcdo, 0 que sugere o aspecto de que
seria necessario o envolvimento da alta
direcdo para fomentar o desenvolvimento
de IC.
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Na anélise de
sensibilidade da
Correlagdo Candnica
verificou-se que o
Envolvimento da Alta
Direcdo, ao ser tratado em
conjunto com o contexto,
melhorou os indices de
relacdo e redundancia.

H5: Haveria maior relagéo
entre o contexto de IC e 0
envolvimento da alta dire¢éo
do que o processo de IC e 0
envolvimento da alta direcéo.

Confirmada: o R2 e
Betas sdo maiores
para o contexto do

gue para 0 processo.

Verifica-se a partir destas analises que existe relagdo positiva entre o
envolvimento da alta direcdo e as dimensdes de Contexto e de Processo de
Inteligéncia Competitiva, nas empresas de medio e de grande porte da Serra
Galcha, sendo que as empresas com maior envolvimento da alta diregdo
demonstraram-se também as com maior nivel de desenvolvimento de IC.

Consideragfes com
base nas andlises

Figura 46: Sintese das descobertas da pesquisa.

4.4 INTELIGENCIA COMPETITIVA, ENVOLVIMENTO DA ALTA DIRECAO E
DESEMPENHO

Buscando-se explorar as relagbes entre Inteligéncia Competitiva, Envolvimento da
Alta Direcdo e Desempenho, buscou-se no primeiro momento realizar uma analise fatorial
sobre os 8 itens utilizados na escala para a mensuracdo do desempenho. Neste sentido,
observou-se a existéncia de 2 fatores, os quais explicam 60,46% da variabilidade, e um KMO
de 0,860. Salienta-se que o item “desempenho geral” apresentou carga nos dois fatores
(demonstrando que o respondente considera desempenho geral tanto sob o ponto de vista
financeiro quanto mercadoldgico), mas considerando que a carga maior foi em “Desempenho
Financeiro”, este item fara parte deste fator.

Contudo, na analise do alfa de Cronbach para a validacdo dos blocos, apenas o item
“Produtos Inovadores” aumentou o indice se retirado (de 0.77 para 0.79). Neste sentido, para

efeito de analise, serdo utilizadas duas medidas conforme expresso na tabela 9.

Tabela 9 - Fatores do Desempenho.

Fator Média DP Variacdo Alfa Item Cargas
Fatoriais
Desempenho TxCrescim(_ar_ltoVendas 0.830
Financeiro 4.057 0.6305 | 46,93% 0,79* Lucratividade 0.788
Produtosinovadores* 0.702
Satisfacéo 0.815
Desempenho ManutencaoClientes 0.782
Mercadglégico 4.015 0.5333 13,52% 0.72 AtracaoClientes 0.552
ParticipacdoMercado 0.530

*ap0s exclusdo de Produtosinovadores.
FONTE: Dados da pesquisa.

114



Observa-se que a correlacdo entre a Desempenho Financeiro e Mercadoldgico é de
0,609, o que indica uma correlagéo alta, mas evidencia que nem toda empresa que possui um
alto desempenho financeiro tera alto desempenho mercadologico ou vice versa.

Para este caso, a equacdo de regressdo, de modo a demonstrar a e previsibilidade e
consisténcia do modelo, ¢ de “Desempenho Geral” = 0,660Desempenho Financeiro +
0,228Desempenho Mercadologico + 0,311. O R deste modelo é 0,819 e o R2 ajustado de
0,667, 0 que demonstra um bom grau de previsdo destas variaveis.

A proxima analise consistiu em testar a ANOVA entre a média dos desempenhos
versus os 3 clusters ja identificados, os quais representam as empresas com menor nivel de
desenvolvimento em IC (cluster 1) e maior nivel de desenvolvimento em IC (cluster 3).

A figura 47 demonstra uma comparacao entre as ANOVAS de desempenho financeiro
e mercadoldgico, verificando-se que as empresas com maior nivel de desenvolvimento de IC
sdo as que possuem maior desempenho tanto financeiro quanto mercadoldgico e que a

diferenca entre as médias é estatisticamente significativa.
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Figura 47: Anova dos Clusters versus Desempenho Financeiro e Mercadoldgico.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Outra anélise realizada foi a relacdo entre a capacidade de lancar produtos inovadores
no mercado e o nivel de desenvolvimento em IC, apresentada na figura 48. Pela analise de
variancia foi possivel verificar que as empresas do cluster 3, que expressa aquelas com maior
nivel de desenvolvimento em IC (contexto, processo e envolvimento da alta dire¢do) possuem
uma média maior e estatisticamente significativa que das empresas dos clusters 2 e 1,
demonstrando que das empresas de médio e grande porte da Serra Gaucha, aquelas com maior

nivel de desenvolvimento em IC sdo as que tém maior desempenho de langcamento de
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inovacgdes em relacdo aos concorrentes. Como teste de comparagdo multipla para esta analise,
foi utilizado o teste de Tukey.

Ainda que ndo se possa estabelecer relacdes de causalidade a partir desta analise, estes
resultados sdo importantes a ponto de estimular novas pesquisas sobre as relagcdes entre IC e
Inovacdo, considerada a nova base da competitividade das empresas. Em consonancia a esta
afirmacdo, em estudo realizado por Tanev e Bailetti (2008), também foi verificada associagdo
clara entre desempenho em inovacdo e IC, contudo, em empresas de pequeno porte no

Canada.
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Média de "Produtos Inovadores"
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Cluster 1: Baixo Cluster 2: Cluster 3: Alto
Intermediario

Figura 48: Anova dos Clusters, por capacidade de langamento de produtos inovadores.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Foi realizada uma a analise inversa, em relacéo a estrutura dos clusters. Neste caso, foi
gerada uma andlise de cluster por desempenho global (a partir das varidveis
desempenho_financeiroa e desempenho_mercadologico) como critérios de diferenciacéo,
configurando-se o PASW para identificar 3 grupos distintos: como resultados, obteve-se trés
clusters de desempenho, com um nivel de separacdo adequado, de acordo com os testes do
aplicativo.

Neste sentido, ao ser executada a ANOVA destes clusters com as varidveis contexto e
processo, verifica-se que ha diferenga significativa entre as médias, e que a media destas
variaveis € menor nas empresas de menor desempenho global e a média destas variaveis é
maior nas empresas de maior desempenho global. O resultado da analise é apresentado na

figura 49, no caso de envolvimento da alta diregé&o.
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Figura 49: Envolvimento da alta direcdo por Clusters de Desempenho.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Estes resultados demonstram, portanto, que as empresas com maior desempenho
global também apresentam em média um maior Envolvimento da Alta Dire¢&o nas atividades
de IC, enquanto as empresas de menor desempenho global apresentam uma média menor de
Envolvimento da Alta Direcdo nas atividades de IC. Acerca da desempenho, deve-se levar em
conta que seu conceito € diferente para o setor Metal-Mecanico ou para o setor de Salde.

No entanto, como a desempenho é medido em fungéo da percepc¢do do respondente em
relacdo a concorréncia, como resultado temos que as empresas de desempenho global alto na
realidade sdo o conjunto de empresas nas quais 0s respondentes, independentemente do setor,
assumem que possuem um desempenho maior que 0s concorrentes, o que torna possivel estas
comparagoes.

Ainda, ¢é apresentada na tabela 10 as medias para cada fator em relacéo aos clusters de
desempenho. Verifica-se que as empresas do cluster 3 tem a média estatisticamente
significativa e superior aos clusters 1 e 2, em todos os fatores de processo e no envolvimento
da alta direcéo, salientando a importancia de desenvolver estes fatores como um todo. Chama-
se a atencdo, no entanto, sobre a média do Fator3_Funcion, que indica o envolvimento dos
funcionarios — dimensao que ainda ndo esta amplamente disseminada, nem nas organizacoes

de maior desempenho.
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Tabela 10 — Médias das dimensdes de Processo e de Contexto de IC por cluster de desempenho.

Cluster ‘
Fator 1 2 3
Fatorl_Direcao 3.6948 4.0023 4.3000
Fator3_Funcion 2.8028 3.1744 3.6960

Fator4_Resposta 3.5151 3.8833 4.1943

Fator5_Analise 4.1040

Fator6_Estrutura 3.4613 3.7559 4.1800
Fator7_Planejamento | 3.5399 3.8169 4.1333

Fator8_ Dissemina 3.4789
Fator9_Cultura 3.7418 ‘

Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Por fim, pode-se verificar na figura 50 que ao associarmos o0s clusters de
desenvolvimento em IC (processo, contexto e envolvimento da alta direcdo), ja identificados
previamente com os clusters de desempenho global, verifica-se um nivel de associacao

estatisticamente significativo, a partir dos relatérios da analise de correspondéncia do PASW.

1,5
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rforrrgnceA“:O Nivel IC
0,0
gMédio Nivel IC
edja Performance

-0,571
-1,0 |

-1',0 -0',5 o!o 035 130 1,5
Figura 50: Anélise de Correspondéncia entre Clusters de IC e de Desempenho.
Fonte: Relatorio do PASW.
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4.5 SOBRE A INTEGRACAO DA IC COM O PROCESSO DECISORIO

Uma das dimens@es resultantes da andlise fatorial foi a Integracdo com o Processo
Decisério. E apropriada a mensuracio desta dimensdo, uma vez que medir os fatores do
modelo de IC por si s6 ndo trariam muito sentido sem a inclusdo de uma variavel dependente.
Entende-se que a tomada de decisdo na empresa independe do processo de IC, mas a
Integracdo com o Processo Decisério pode ser considerada uma variavel dependente tanto do
Processo quanto do Contexto de IC. Ressalta-se que a Integragdo nesta amostra demonstrou-
se agrupada com Avaliacdo, ou seja, o fator4 mede o quanto a empresa decide com base nos
resultados, os avalia e estas questdes geram mudancas.

Para esta andlise buscou-se efetuar uma analise de regressdo multipla, com a
integracdo com o processo decisorio como variavel dependente e todas as demais varidveis
como independentes, tomando-se por parametro 0 método backward do PASW.

Como resultado desta analise, verifica-se que 0 modelo apresenta um R de 0,805 e
um R2 ajustado de 0,638. A equacdo do modelo traduz-se na seguinte: Integracdo Processo
Decisorio = 275Fator5_Analise  + 221Fator8  Disseminagdo  +  .208
Fatorl_EnvolvimentoDirecdo + .175Fator6_Estrutura + 0.164Fator2 Coleta + 0,236.

Este modelo indica que ha uma associacdo muito significativa entre estes fatores e a
tomada de decisdo integrada. Avalia-se, a seguir, as dimensdes que fizeram parte do modelo,
a partir de seus betas:

a) ha associacdo entre maior capacidade de analise da organizacdo e maior
integracdo da IC com o processo decisério; organizagdes que possuem processos
mais estruturados de andlise de informagdes podem utiliza-las mais
frequentemente na tomada de decisdo uma vez que o valor dessa informacéo é
maior;

b) ha associacao entre maior disseminacao de informacdes e maior integracao da IC
com o0 processo decisorio; tomadas de decisdo com base em produtos de
inteligéncia s6 podem ocorrer se estes produtos, de fato, chegarem até os
decisores;

c) ha associagdo entre maior envolvimento da alta direcdo e maior integracéo da IC
com o processo decisorio; isso implica em aspectos de mobilizagdo da alta
direcdo sobre a importancia da IC e até mesmo que, enquanto tomadores de

decisdo, também sdo usuarios dos produtos, estimulando essa integracao;
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d) hé& associa¢do entre maior estrutura e maior integracdo da IC com o processo
decisorio; estruturas e maior sistematizacdo da atividade pode implicar em
processos alinhados de entrega de produtos e de tomada de deciséo;

e) ha associacdo positiva entre grau de coleta e grau de integracdo de IC com o

processo decisorio.

Contudo, uma contribuicdo importante deste estudo emerge na andlise dos clusters de
desempenho (baixo, médio e alta), versus a média da dimensao “integragdo com 0 processo
decisorio. Neste sentido, de acordo com a figura 51, verifica-se que ha diferenga significativa
entre as médias dos clusters, demonstrando que as empresas de menor desempenho tem um
nivel menor de integracdo do processo decisorio com o processo de IC, e as empresas de
maior desempenho tem um maior nivel de integracdo do processo decisério com 0 processo
de IC, ou seja, as decisbes sdo tomadas com base em dados e anélises. Tais resultados
demonstram, neste contexto, uma associagdo positiva entre a desempenho global e a

integracdo da IC com o processo decisorio.
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Figura 51: Média de Integracao do Processo Decisorio versus clusters de desempenho.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

4.6 ANALISE MULTIVARIADA DE VARIANCIA ENTRE AS DIMENSOES

Para efeito de consisténcia das andlises, foi realizada ainda uma Analise Multivariada
de Variancia (MANOVA), entre os Clusters de desenvolvimento em IC com as seguintes

dimensdes enquanto varidveis dependentes: desempenho, integracdo com processo decisorio,
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envolvimento da alta dire¢do e desenvolvimento em IC. O objetivo desta analise € verificar 0s
efeitos destas variaveis ao serem tratadas de forma conjunta, uma vez que os autores (HAIR,
2005; FAVERO, 2005) sugerem que a aplicacdo de multiplas ANOVA em fun¢do da
presenca de duas ou mais variaveis dependentes e correlacionadas (ndo ortogonais), pode
aumentar o erro tipo I. Neste sentido, procedeu-se com o teste a partir do recurso Multivariate
— General Linear Model do PASW. Como resultado dos testes (tests of between-subjects),
verificou-se que héa diferenca significativa entre as médias destas dimensdes nos diferentes

clusters, mesmo quando avaliadas em conjunto, e as analises sdo expostas na figura 52.
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Figura 52: MANOVA entre os clusters de IC e dimensdes
Fonte: Resultados do PASW 18.
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4.7 ANALISE DOS SETORES DE ATUAGCAO

A primeira andlise em relacdo ao setores de atuacdo foi efetuada com a técnica de
Analise Discriminante. Normalmente esta técnica € utilizada para predizer a qual grupo um
elemento pertencera, a partir da selecdo de um conjunto de dimensfes ou atributos.
Entretanto, ndo é com este proposito que esta técnica seré utilizada para este estudo, uma vez
que, conforme j& exposto, o modelo de inteligéncia tem um cardter multidimensional e
integrado, ndo se trata de desenvolver apenas uma ou outra etapa individualmente para se
obter maior desempenho, mas sim atuar como um todo.

Contudo, ao efetuar a analise discriminante pelo PASW, tendo-se a variavel de
agrupamento os 3 clusters identificados, e as variaveis independentes as dimensdes de
contexto e de processo de IC, os testes estatisticos do aplicativo confirmam novamente que 0s
grupos diferem estatisticamente em cada uma das varidveis usadas na Analise Discriminante.

Portanto, o que pode-se verificar a partir dos resultados da andlise discriminante é,
quais sdo as dimensBes que mais diferenciam as organizacGes da Serra Galcha, o que
possibilita uma compreensao deste panorama. Neste caso, as trés primeiras dimensdes, com a
determinada contribuicdo apresentada, foram:

a) Envolvimento dos funcionérios: 0,538;

b) Integracdo com o processo decisorio: 0,418;

c) Estrutura: 0,375.

A primeira dimenséo é o envolvimento dos funcionérios, ou seja, se ha uma dimenséo
que diferencia os clusters de menor ao maior desenvolvimento de IC é o envolvimento dos
funcionarios. De fato, esse fator foi 0 que apresentou as menores médias e 0s maiores desvios,
e pode ser considerado um bom indicador da maturidade em IC, se vista sob o ponto de
atuacdo de uma area ou de uma organizacdo. A empresa pode ter um bom nivel de
desenvolvimento de IC, a partir de, por exemplo, uma unidade localizada na Diretoria, com
processos bem estabelecidos de planejamento e foco, coleta, analise e disseminacao. Contudo,
esse tipo de configuracdo ndo permite explorar o pleno potencial desta atividades, uma vez
que uma das maiores fontes de informacdo e de coleta, os funcionarios, ndo estdo envolvidos
NO Processo.

A segunda dimensdo diz respeito ao grau de integracdo do processo de IC com o
processo decisorio. Um aspecto diz respeito a organizacdo desenvolver IC e a outra diz
respeito a organizacdo utilizar os seus produtos e servicos. Esse indicador evidencia que ainda
h& um longo caminho a ser percorrido no que se refere a Integragdo de IC nos processos de
tomada de decisdo do negdcio, conforme exposto por Hedin e Thieme (2010). Contudo,
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conforme ja discutido, isso faz parte de um processo de amadurecimento, e nos estagios
iniciais, ndo se pode exigir que toda e qualquer decisdo da empresa seja tomada somente com
base numa area de IC, a qual precisa adquirir experiéncia para esta atividade.

A terceira dimenséo diz respeito a estrutura entre as empresas, e demonstra que em se
tratando de uma estrutura funcional, é possivel diferenciar as empresas por tal aspecto. N&o é
objetivo deste trabalho investigar se existe um setor chamado de “IC” nas empresas, mas sim
se estas atividades sdo desempenhadas, independentemente do nome. Contudo, o fator 3
(estrutura), em sintese mede ndo sé a existéncia, mas a sistematizacdo desta atividade, o que
pode indicar que atividades de busca de informacdo, principalmente nos clusters 1 e 2, sdo
atividades isoladas.

Neste sentido, avaliando-se 0s aspectos de estrutura e organizacdo das atividades de
IC, a partir da questdo “Caso a sua empresa possua uma area ou setor formalmente
reconhecido na estrutura organizacional e que desempenha atividades que envolvam coleta,
analise e disseminacao de informacdes sobre o mercado, a concorréncia, os clientes e novas
tecnologias”, verifica-se que 97% das empresas de médio e de grande porte pesquisadas
entendem que desenvolvem atividades de Inteligéncia Competitiva, sem necessariamente
denominé-Ilas por este termo no setor. Sendo assim, verifica-se na tabela 11 que 11% tém este
setor ligado a area de Estratégia, Planejamento ou novos Negécios, 20% ligada Diretamente
ao Diretor de uma empresa, 1% a area de suprimentos, 67% a area de Marketing ou
Comercial, 1% a area de Tecnologia e 1% em outras, no caso citada como Engenharia de

Desenvolvimento — indicando possivelmente busca de inteligéncia tecnoldgica.

Tabela 11 — Lotacdo da area de que desempenha atividades de IC.

Estrutura Frequéncia | Percentual

4. Area de Marketing ou Comercial; 109 67%

2. I?lretamente Il'ga'nda ao Diretor de uma empresa ou 32 20%
Unidade de Negdcios;

1. Area de Estratégia, Planejamento ou novos Negdcios; 18 11%

3. Area de Suprimentos; 2 1%

5. Area de Tecnologia; 1 1%

6. Outras 1 1%
Total 163 100%

FONTE: Dados da pesquisa.

Por meio da analise de clusters, buscou-se identificar agrupamentos em relacdo a
Estrutura (lotacdo das atividades de IC) e o nivel de desenvolvimento de IC. O PASW
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identificou os mesmos clusters que representam as possibilidades de lotacdo apresentadas na
tabela 11, mas identificou 2 clusters formados a partir das empresas que tem as atividades
ligadas ou a area de Marketing ou a area Comercial, diferenciadas e assumidas nesta
categorizacao pelo nivel de desenvolvimento em IC.

A partir da ANOVA, verifica-se na figura 53 que ha diferenca significativa entre o
nivel de desenvolvimento de IC e a desempenho global das empresas, tomando-se por base
aquelas que tém as atividades de inteligéncia competitiva ligadas a area comercial, geralmente
mais orientada a vendas, e aquelas que sao ligadas a area de Marketing, com escopo mais
estratégico.

4,00 4,207

3,80 110

4,00

3,60

3,80
3,40

Média de desempenho em IC
Média de Performance Global

3,60
3,20

o I —
- S — 3,70

3,00

T T
T L Marketing Comercial
Marketing Comercial

Figura 53: ANOVA de desenvolvimento de IC e desempenho global versus lotagéo.
Fonte: Relatorio do PASW18.

Em relacdo ao perfil de monitoramento das empresas, verifica-se pela tabela 12 que
numa analise de respostas multiplas, 72% das empresas monitoram aspectos relativos a
vendas (melhorar o desempenho do processo comercial - ex: monitorar precos do
concorrente), 45,1% produtos (buscar informacfes para inovacdo de produtos), 43%
competidores (monitorar movimentos dos competidores), 40,7% novos negocios e mercados
(identificar e avaliar oportunidades para entrada em novos negocios e mercados). Neste
sentido, pode-se verificar o viés do monitoramento das empresas, ainda de carater comercial.

Chama-se a atencdo também sobre o aspecto de que menos da metade das empresas
monitora informacdes relativas a inovacdes de produtos e sobre seus competidores, além de
novos negocios e mercados. Ainda, 26,5% das empresas salientaram que efetuam
monitoramento em relacdo aos fornecedores, provavelmente em funcdo da cadeia produtiva, e

17,9% monitoram aspectos relativos a tecnologias.
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Tabela 12 — Temas de Monitoramento das empresas pesquisadas.

Monitoramento N % % de Casos
Vendas 117 27,4% 72,2%
Produtos 73 17,1% 45,1%
Competidores 70 16,4% 43,2%
Novos Negdcios e Mercados 66 15,5% 40,7%
Fornecedores 43 10,1% 26,5%
Tecnologias 29 6,8% 17,9%
FusBes e Aquisi¢des 16 3,7% 9,9%
Regulacdo 7 1,6% 4,3%
Macroeconomia 6 1,4% 3,7%
Total 427 100,0%

FONTE: Dados da pesquisa.

Em relacdo as médias de processo de IC para os setores, buscou-se apresentar na
figura 54 estes resultados. Conforme comentado anteriormente, ndo foi possivel evidenciar na

andlise de clusters padrfes a respeito de quais setores pertenceriam a cada cluster, e ao ser

realizada a ANOVA, ndo é verificada diferenca estatisticamente significativa ente as médias

de desenvolvimento de IC por setor. Tal analise pode ter sofrido influéncia do tamanho

desigual dos setores, principalmente nos menores, uma vez que um caso apenas pode

representar um aumento representativo no desvio padréo, e consequentemente na variancia.

Confecgdes e texteis
Calcadista
Eletro-eletronico
Servigos

Madereiro
Tecnologia da Informagao
Saude

Alimentagdo
Plastico e Borracha
Metal-Mecanico
Quimica

Construgao
Automotivo
Moveleiro

Figura 54: Médias de Processo de IC, por setor.

Fonte: Dados da pesquisa.

Contudo, ainda pode-se afirmar que nesta amostra, as empresas do setor de

ConfeccOes e Téxteis, e Calcadista, apresentaram média de desempenho em processo acima
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de 4, ndo permitindo, no entanto, efetuar-se uma generalizagdo sobre a populacdo, pelas
restricOes descritas acima.

Este indicador, contudo, sugere que hd& uma potencialidade para novos estudos
aprofundados nestes setores, os quais, em funcdo de necessitarem de atualizacdes frequentes
em relagdo a tendéncias da moda, muito provavelmente necessitam buscar constantemente
informagdes do mercado interno e externo. Contrariamente, nesta amostra, 0 setor com o
menor desempenho em processo de IC foi o setor moveleiro, 0 que também se traduz numa
motivacao para novos estudos.

Para superar a questdo da analise em virtude do nimero de empresas por setor,
buscou-se efetuar uma nova investigacdo com base nos trés setores mais representativos da
Serra Galcha, o Metal-Mecanico, Automotivo e 0 Moveleiro, basicamente representados
pelas cidades de Caxias do Sul e Bento Gongalves, conforme pesquisado em 1999 por
Balestrim e Reginato, respectivamente. Nestes casos, no entanto, esta se tratando de empresas
de meédio e de grande porte.

A primeira etapa da andlise consistiu em rodar uma analise de clusters, a partir dos
setores como variaveis categoéricas e do desempenho de processo e contexto de IC, de modo a
identificar grupos distintos entre os setores. Esta andlise revelou a existéncia ndo de 3 mas de
4 setores com médias estatisticamente diferentes, e a coesdo da separacdo é considerada
adequada. O que se identifica na figura 55 é que o setor metal-mecéanico é desmembrado em

empresas de alto desempenho e de baixo desempenho.

Cluster 3 1 2 4
Label

Maoveleiro Metal-Mecanico Metal-Mecanico Automotiva

Description

Alto desempenho | Baixo desempenho

Size | | 31.6%| | 28.4%
(30) 27

| 27.4% | | 12.6%
(26) (12)

Features
VARDODD4 VARDODOD4 WARDDOD4 VARDDDD4

Movelsiro (100.0%) Me‘a'gﬂ"h‘;?““ Me‘a'h"'aeu‘;?““’ Autormotiva (100.0%)

Desenvolv_Processo|Desenvalv_Processo|Desenvolv_Processo|Desenvolv_Processo

Desenvolv_Contexto | Desenvolv_Contexto | Desenvalv_Contexto | Desenvaolv_Contexto
350 392 3.07 337

Figura 55: Clusters identificados a partir dos setores.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.
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Neste sentido, partindo-se da logica de tentar identificar dois perfis de desempenho

por setor, foi rodada uma nova andlise de cluster, desta vez forgando a localizacdo de 6

grupos, sendo os resultados apresentados na figura 56. Verifica-se que existem, para o0s trés

setores (metal-mecénico, moveleiro e automotivo), empresas de alto, médio e baixo nivel de

desenvolvimento de IC.

VARDODD4

Metal-Mecanico
(100.0%)

Desenvolv_Processo

VAROOOD4
Metal-Mecanico
(100.0%)

Desenvolv_Processo

WVARDOOD4
Moveleiro (100.0%)

Desenvolv_Processo

VARDODD4

VARDODOD4

Cluster 1 2 3 L] 5 6
Label Metal-Mecanico Metal-Mecanico Moveleiro Moveleiro Automaotivo Automaotivo
Description
Alto Desempenho  |Meédio Desempenho |Médio Desempenho | Baixo Desempenho |Médio Desempenho | Alto Desempenho
(27) (28) (24) (8) &) (3)
Features

VARDODD4

Moveleiro (100.0%)  Automotivo (100.0%) Automotivo (100.0%)

Desenvolv_Processo

Desenvolv_Processo

Desenvolv_Processol

Desenvolv_Contexto
3.82

Desenvalv_Contexto
3.07

Desenvolv_Contexto
3.69

Desenvolv_Contexto
2.76

Desenvaly_Contexto
313

Desenvolv_Contexto
4.09

Figura 56: Clusters de desempenho identificados nos setores.
Fonte: Relatorio do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Dando sequéncia, foi efetuada a analise de variancia para estes grupos, e verificou-se

que ha diferenca estatisticamente significativa entre as médias do desenvolvimento do

Processo, conforme a andlise de clusters ja havia identificado.

Em todos os casos, 0 alto desempenho de um setor € estatisticamente diferente do

desempenho médio e baixo, mas os desempenhos de mesmo nivel (médio com médio, alto

com alto), ndo apresentam diferenca estatisticamente significativa, de acordo com o teste de

Tukey. A analise das médias é apresentada na figura 57.
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4,50

4,00

3,50

Média de Desempenho em IC

3,00

2,50

T T
Iietal- Mecanlcc Ietal- Macamcu Moveleiro Medio Moveleiro Baixo Aulum:mvc Aulumohvc Alto
Desempenho Desempenho Medio Desempenho
Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 57: ANOVA sobre os Clusters de Setor-Desempenho.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Ao ser analisada a média do envolvimento da alta direcéo e com integracéo entre IC e
0 processo decisorio, verifica-se 0 mesmo padrdo, com diferenca estatisticamente significativa

entre as médias. A analise é apresentada na figura 58.

4,20 ——
4,20 e

4,00

=
=
2

3,80

w
=
il

3,60

w
=
il

3,40
340

3,20

Média de Envolvimento da Alta Diregio
Média de Integragdo com Processo Decisério

w
X1
=]

1

3,00 ’—e—|
3,00

T
Metal- Mecsmm Meta Me:smco Movelsito Medio Movelsito Baixo Automotlvo Automive Ao
esempenho  Desempenho Dessmpenho
Desempenhu Desempenho Desempenhu

Metal- Mecamco Meta\ Mecamca Moveleuo Medlio Moveleuo Baixa Autammwa Automotwo Ato
Desempenho Desempenha Desempenho
Desempsnhu Desempanhu Desempenhn

Figura 58: ANOVA de Envolvimento da Alta Direcao e Integracdo com processo decisorio, nos
clusters de setor- desempenho.
Fonte: Relatérios do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Ainda, na andlise de variancia entre os setores e o desempenho, verifica-se que ha
diferenca estatisticamente significativa tanto para a desempenho financeiro, quanto para a
mercadoldgico, quanto para a global. Neste sentido, apresenta-se na figura 59 a analise do
desempenho dos setores. Conforme ja verificado nas analises em relacdo aos objetivos deste
trabalho, as empresas com maior nivel de desenvolvimento de IC também foram as que

apresentaram maior desempenho global (financeiro e mercadolégico), bem como as empresas
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de baixo desempenho (caso do setor moveleiro, por exemplo) também demonstraram esse

comportamento.

4,40 o

4,20

4,00

o —e—

Média de Performance Global

3,80

T T T T
Metal-Mecanico Metal-Mecanico Moveleiro Medio Movelgiro Baixo  Automotive  Automativo Ato
o iedio Desempenha  Desempenho Media Desempenho
Desempenho  Desempenho Desempenho

Figura 59: ANOVA da desempenho global, por cluster de setor-desempenho.
FONTE: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

Ainda, a andlise de correspondéncia apresentada na figura 60 confirma os clusters de
desenvolvimento de IC (1,2,3) aos quais cada setor pertence, indicando alta associagdo
significativa ente o tipo de cluster de desenvolvimento de IC e o tipo de setor.

2
(e]
Automotivo Medio Des

(e}

o
Metal-Mecanico Medio

O
OMetal-Mecanico Alto
Automotivo Alto Dese

-9 | I T |
-3 -2 -1 0

Figura 60: Andlise de Correspondéncia entre Clusters de IC e Clusters de Setores.
Fonte: Relatério do PASW 18, a partir dos dados da pesquisa.

A mesma técnica foi utilizada para encontrar associacdo entre o Cluster de Setores-
Desempenho e o mercado de atuacdo, e foi observado que o mercado principal de atuacédo
(internacional, nacional, regional), nesta amostra ndo demonstrou-se ser uma caracteristica
com associacao significativa em relacdo ao cluster dos setores.

Neste sentido, pode-se verificar nesta amostra os resultados obtidos a partir de trés
setores estruturantes (Metal-Mecénico, Moveleiro e Automotivo) da Serra Galcha,
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verificando-se na tabela 12, conforme ja apontado pelas analises de relacdo entre estas

dimensdes, da associagdo entre Desenvolvimento de IC, Envolvimento da Alta Direcdo,

Integracdo com o Processo decisorio e Desempenho Global das Empresas.

Tabela 13 — Comparacao entre os setores

Desenvolvimento Envolvimento Integracéo
Setor Cluster da Alta com Processo | Desempenho | Empresas

em IC Direcao Decisério
Metal 1 Alto Alto Alto Alto 27
Mecanico 2 Médio Médio Médio Médio 26
Moveleiro 2 I\/Ié_dio Mé.dio Mé.dio Mé_dio 24
3 Baixo Baixo Baixo Baixo 6
Automotivo 2 Médio Médio Médio Médio 9
1 Alto Alto Alto Alto 3

Fonte: Dados da Pesquisa

Deve-se alertar, no entanto, que apesar da comparagdo entre estes trés setores, todos

fazem parte de contextos distintos, e essa realidade agrega elementos mais complexos que

poderiam ser alvo de estudo para buscar compreender a influéncia do ambiente externo na IC

da empresa. Verifica-se na figura 61 a distribuicdo das empresas na matriz envolvimento X

desenvolvimento, a partir das médias dos clusters em IC e em envolvimento da alta direcdo.

Inteligéncia Competitiva
(Contexto e Processo)
Muito Desenvolvida

Metal-
Mzcanics Ao

Desempenha
Maveleira Autamativa
Butamotive Media Ao
Media Deszmpganhs Desempenha
Desampenha
Baixo nivel de B e Alto nivel de
. Mecanica
Envolvimento hiedio, Envolvimento

Desempenha

da Alta Direcdo .
Maveleira
Baixo
Desempenha

Da Alta Diregdo

Inteligéncia Competitiva

(Contexto e Processo)

Pouco Desenvolvida

Figura 61: Mapeamento dos setores na Matriz.
Fonte: Dados da pesquisa
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Uma ultima analise realizada diz respeito aos temas de monitoramento destes setores,

e ndo foi encontrado padrdo representativo entre setor e tipo de tema predominante.

Evidentemente que os temas de monitoramento dependem da estratégia das empresas, e ndo

necessariamente do seu setor de atuacdo, questdo a qual ndo foi mapeada por néo ser objetivo

deste estudo. No entanto, ainda verifica-se na tabela 14, por exemplo, que no setor Metal

Mecanico de Alto Desenvolvimento de IC, que os temas mais frequentes sé&o Produtos,

Vendas, Competidores e Novos Negocios e Mercados.

Tabela 14 — Temas de Monitoramento versus Setores/Desempenho de IC
Metal- Metal- . . . .
Temas de Mecanico Mecanico M&V%?'ro MoBvelelro Ault\zfr;qtlvo AUt?ATOUVO
Monitoramento Alto Médio D e ho | D o hol| D e ho |D o h
Desempenho Desempenho esempenno esempenno esempenno esempenno
Vendas 58% 40% 29% 40% 38% 0%
Produtos 62% 80% 71% 60% 63% 100%

Competidores

50%

40%

38%

20%

63%

33%

Novos Negocios
Mercados

e

38%

44%

50%

40%

63%

67%

Fornecedores

19%

8%

13%

0%

0%

0%

Tecnologias

27%

28%

38%

40%

0%

0%

FusBes e Aquisicdes

15%

8%

21%

20%

50%

67%

Regulacéo

4%

8%

8%

0%

0%

0%

Macroeconomia

4%

0%

0%

0%

0%

0%

Fonte: dados da pesquisa

4.8 DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS

Em sintese, os resultados deste estudo convergiram para confirmar o Envolvimento da

Alta Direcdo como uma dimensdo importante e de relagdo com a Inteligéncia Competitiva.

Conforme exposto por Calof e Viviers (2005), numa comparagdo de 4 estudos mundiais, a

caréncia de apoio da alta dire¢do ou a propria falta de uso dos produtos de IC pela alta direcéo

constituem em barreiras para implementacdo de uma iniciativa deste porte.

Ainda, tal como observado por Rapp, Schillewaert e Hao (2008), Galelli (2002),

Kohli, Jaworski e Kumar (1993), ao buscarem entender, respectivamente, a influéncia da alta

direcdo na Inovacdo, na implantacdo de Programas de Qualidade e na Orientagcdo para o

Mercado das Empresas, com base em estudos quantitativos, esta pesquisa, por meio desta

mesma abordagem e com base nas andlises estatisticas, fortalece o Envolvimento da Alta
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Direcdo como um vetor de influéncia também para o desenvolvimento de IC nas
organizagoes.

Outrossim, os resultados demonstram-se satisfatorios na medida em que vdo ao
encontro das andlises realizadas por Saayman et. al (2008), no que se refere a validacdo das
dimensoes de IC. Isso implica no fortalecimento destas dimensdes que compdem 0 processo e
0 contexto de Inteligéncia Competitiva.

Este estudo, no entanto, observou que a propria integracdo da IC com o processo
decisorio € um aspecto a ser incluido nas medicdes, uma vez que esta dimensdo estava
contemplada no modelo de Calof e Dishman (2008), mas ndo foi medida por Saayman et. al
(2008). Havendo ainda, conforme demonstrado, indicios de relagdo positiva entre o nivel de
desenvolvimento de IC, a integracdo com o processo decisorio e o desempenho financeiro e
mercadologico, sugere-se que tais dimensfes passem a ser estudadas de forma sistémica em
trabalhos futuros. Neste cenario, os resultados também apontam convergéncia com a pesquisa
de Giacomello (2009), que demonstrou relacdo entre nivel de desenvolvimento de IC e
desempenho organizacional nas empresas do polo moveleiro do estado do Rio Grande do Sul.

Por fim, retomando-se os estudos de Balestrim (1998), Reginatto (1999) e Fachinelli et
al. (1999) sobre IC na regido, e ainda que esta pesquisa tenha considerado em sua amostra
empresas de grande e de médio porte, os resultados sinalizam que nestes 10 anos houve um
despertar das empresas para o desenvolvimento de IC, na medida em que foi possivel
encontrar setores com alto nivel de desenvolvimento tanto em contexto e processo, quanto no
préprio nivel de envolvimento da alta direcdo. Portanto, essa postura das organizacGes, de
buscar entender o ambiente externo e gerar Inteligéncia para as tomadas de decisédo, em
conjunto com o desenvolvimento de outros fatores, podera mudar o perfil de competitividade

das empresas desta regiao.
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5 CONCLUSOES E DESDOBRAMENTOS

O objetivo desta pesquisa foi analisar se existe relacdo entre o envolvimento da alta
direcdo e as dimensdes de contexto e de processo de Inteligéncia Competitiva, nas
organizacdes de médio e de grande porte da Serra Galcha.

A rigor, a intencdo desta pesquisa emergiu a partir da verificacdo da caréncia de
estudos do tipo survey na area de Inteligéncia, mas fundamentalmente seu viés era criar uma
interface com outras dimensbes que ndo as ja exploradas na temética de IC, tais como
processos, estratégia ou tecnologia. Neste caso, portanto, buscou-se investigar um constructo
de bastante representatividade para o sucesso ou fracasso de programas implantados em
organizagOes, o qual se constitui no envolvimento da alta direcdo. Essa dimensdo traz a luz
aspectos culturais e comportamentais, area de estudo na qual a IC precisa estabelecer
conexdes, uma vez que seu desenvolvimento enquanto disciplina deve buscar essa interface
com outros aspectos organizacionais.

Entendeu-se portanto que para explorar a existéncia destes relacionamentos no recorte
contextual da Serra Galcha, regido de abrangéncia da Universidade de Caxias do Sul, era
necessaria uma pesquisa survey, a partir das organizacdes de médio e de grande porte, de
todos os setores de atuacdo, uma vez que, hipoteticamente, tais empresas disponibilizam de
mais recursos para a estruturacdo destas atividades. A base da pesquisa partiu de uma
compreensdo conceitual do que engloba os constructos de envolvimento da alta direcdo e de
inteligéncia competitiva, buscando, em primeiro nivel, entender suas origens, 0 seu estagio
atual e seus desdobramentos. A partir desta contextualizacdo, entendeu-se que o modelo a ser
utilizado para a mensuracdo em IC era o de Dishman e Calof, tanto por envolver ndo somente
as dimens0@es de processo de IC, mas as de contexto também. Também se levou em conta que
este modelo foi base para outros estudos tipo survey, como foi no caso de Saayman et al.
(2008), refinar o instrumento de coleta de dados , o que se constituiu em referencial para o
desenvolvimento desta pesquisa.

A operacionalizagdo da coleta de dados, portanto, partiu de uma amostra
probabilistica estratificada, gerada a partir de uma base de dados criada com as empresas de
médio e grande porte da Serra Galcha, envolvendo diversos setores de atuagdo. Verificou-se
gue tanto os setores quanto o porte (empresas de médio e de grande), estavam representadas
nesta amostragem, a qual ndo levou em conta a estratificagcdo de cada porte por setor, uma vez
que ndo era a intencdo efetuar generalizacGes deste nivel, e também em virtude do custo

associado a coleta, uma vez que, em pesquisas deste tipo de segmentacdo, se a empresa optar
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por ndo responder o questionario, tais tipos de analises ficariam comprometidas. Neste
sentido, a coleta dos dados foi realizada por entrevistadores do CEPA/UFRGS, que por meio
de contato telefénico com as empresas, realizavam a aplicacdo do instrumento estruturado,
por meio de um script estabelecido. De posse destes dados, foi possivel a realizacdo das

andlises estatisticas, as quais auxiliaram a atingir os objetivos especificos, conforme exposto

na figura 62.

Obijetivo especifico

Resultados

1. Identificar e confirmar os fatores
gue compdem 0 processo e 0 contexto
de IC;

Foram identificados os 9 fatores que compdem 0 processo e
0 contexto de IC, e estes fatores estdo de acordo com o que
a teoria presume.

Identificadas estas dimensdes mediu-se o grau de desenvolvimento de Contexto e de Processo das

empresas.

Identificar o grau de desenvolvimento
do contexto de IC nas empresas, a
partir de seus fatores de formacéo;

Foi identificado que o grau de desenvolvimento contexto de
IC nas empresas da Serra Galicha é de 3.56 /5.

Identificar o grau de desenvolvimento
do processo de IC nas empresas, a
partir de seus fatores de formacéo;

Foi identificado que o grau de desenvolvimento do processo
IC nas empresas da Serra Galicha é de 3.68 /5.

Identificar o desempenho das
empresas;

Foi identificado o desempenho financeiro e mercadol6gico
das empresas.

Identificados o contexto, p

rocesso e desempenho, testaram-se suas relacdes

Identificar qual o grau de relagéo
entre envolvimento da alta diregéo
com as dimensdes de contexto e de

Verifica-se a partir destas analises que existe relagdo positiva
entre o envolvimento da alta direcdo e as dimensdes de Contexto e
de Processo de Inteligéncia Competitiva, nas empresas de médio e

processo de IC; de grande porte da Serra Gaucha,

Identificar e relacionar os grupos de
empresas, formulados a partir das
hipéteses, na Matriz de Envolvimento
da Alta Dire¢do X Nivel de
Desenvolvimento de IC ;

Verificou-se que as empresas com maior envolvimento da
alta direcdo demonstraram-se também as com maior nivel
de desenvolvimento de IC.

Analisar o contexto e o processo de
IC das empresas em relacdo a outras
variaveis de identificacao;

N&o foram encontradas relages significativas entre IC e
outras variaveis de identificacao (setor, porte, mercado de
atuacgao e grau de concorréncia / alianca)

Explorar as relagdes entre
envolvimento da alta direcéo,
Inteligéncia Competitiva e
Desempenho

Ha uma potencial relacéo entre Envolvimento da Alta
Direcdo, IC e Desempenho, podendo ser explorada em
futuros estudos.

Figura 62: Mensuracéo dos objetivos especificos.

Estes resultados, portanto, demonstram que o objetivo deste trabalho foi atingido, ao
evidenciar que ha relagdo entre o envolvimento da alta direcdo e o desenvolvimento de
inteligéncia competitiva nas organizacdes de medio e de grande porte da Serra Gaulcha.

Neste sentido, com base na associagdo positiva entre Envolvimento da Alta Diregéo e
Inteligéncia Competitiva desenvolvida nas organizagdes, discorre-se que tendo em vista que

esta Alta Direcdo € a principal usuaria das analises geradas por uma atividade de Inteligéncia
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Competitiva, 0 sucesso de uma implantacdo de um programa deste nivel é sustentado nédo
apenas por um aporte inicial de apoio financeiro e organizacional da Alta Administracdo, mas
sim a partir de seu envolvimento no processo.

Isso demanda a sua plena compreensdo do conceito e do seu papel, o seu suporte em
todos os niveis (politico, orcamentério, diretivo...), a sua utilizacdo dos resultados das anélises
para as tomadas de decisdo, a sua intengéo de efetivamente ver tais atividades implementadas
na empresa, por meio de comunicacdo, atuacdo efetiva na dindmica e principalmente
compromisso para com as atividades. Portanto, a sustentacdo de uma atividade de IC néo se
da somente por exceléncia em seu processo, infraestrutura, tecnologia instalada e rede de
especialistas e analistas, pois a Alta Direcdo assume um papel essencial em dinamizar a
demanda por estas atividades.

Neste sentido, ainda que os resultados desta populacdo, em funcdo do meétodo, ndo
possam ser generalizados para outras populagdes, é valido propor uma generalizacdo analitica
em relacdo ao Envolvimento da Alta Direcdo associado ao Nivel de Desenvolvimento de IC
nas empresas. Leva-se em consideracdo, portanto, o que foi exposto por Zwikael (2008), de
que esse envolvimento, por carregar dimens@es culturais e de personalidade, pode variar de
indUstria e regido, ou seja, ndo se trata aqui da questdo de sua ocorréncia, mas uma vez que
ela existe, cabe compreender, como de fato, ela ocorre em diferentes contextos.

Sendo assim, propde-se que no modelo de Inteligéncia Competitiva de Dishman e
Calof tal dimensao seja incorporada, como uma forma de evolucdo progressiva da teoria e do
modelo, pois ela se traduz, gerencialmente, em questdo fundamental a ser avaliada quando na

implantagdo de um programa deste nivel em empresas de médio e de grande porte.

Processo e Estrutura de Inteligéncia Competitiva \
Infraestrutura Formal Envolvimento dos Funcionarios
1 v v v v v
Planejamento Coleta Anilise Comunicagio Decisdo

-FocoemIC

-Coletade

informagdes
-Primariase
secundarias

I

Competitivas
das
Informagdes
- Técnicas
analiticas
avangadas

e Foco
R o A
-Existénciade IC Variedade de fontes -Analises

h 4

Alerta Oraanizacional e Cultura

Envolvimento da Alta Direcéo

Desempenho
Organizacional

|

Figura 63: Proposicdo de nova dimenséo no modelo de IC de Dishman e Calof.

Fonte: Adaptado de Dishman e Calof (2008).
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Esta, portanto, se traduz na principal contribuigdo tedrica deste estudo no campo da
Inteligéncia Competitiva. Ademais, outras contribuigdes tedricas se refletem na propria
confirmacéo dos fatores ja propostos pela literatura em IC, bem como na utilizacdo da escala
validada por Saayman et al. (2008) num contexto brasileiro. Mais importante é que a
producdo de conhecimento deste trabalho reflete-se no recorte das organizagdes da Serra
Galcha, sendo uma pesquisa desenvolvida sobre a realidade local, em consonéncia com a
misséo da Universidade de Caxias do Sul.

Uma contribuicdo de cunho tedrico foi também evidenciada a partir da exploracédo
prévia de relacbes entre IC, Desempenho e Integracdo com o Processo Decisério. Elas
denotam, portanto, associagdes positivas entre estas questdes, as quais, de um lado,
reforcariam o papel da IC nas empresas, a partir da qualificacdo da tomada de deciséo e,
indiretamente, da melhoria da performance, que em ultima instancia é um dos fins para os
quais os modelos tedricos em gestdo sdo propostos. Em carater mais emergente, outra
contribuicdo tedrica deste estudo diz respeito a verificacdo de que as empresas com maior
nivel de desenvolvimento de IC foram as com maior capacidade de langcamento de produtos
inovadores na percepcao da prépria empresa em relacdo aos concorrentes. Sendo este um
topico de alta relevancia na dindmica atual da competitividade, esta conclusdo reforga-se a
importancia do papel da IC e é um indicador claro de estimulo a mais pesquisas relacionando
o0 desenvolvimento de IC e em Inovacéo, seja de produto, processo, posicionamento ou gestdo
(TIDD, BESSANT e PAVITT 2005; BIRKNSHAW, HAMEL E MOL, 2005),.

Em relacdo as contribuicGes gerenciais desta pesquisa, ressalta-se que em primeira
instancia o principal retorno ao publico empresarial sdo as informacfes deste estudo, como
contrapartida pelos dados fornecidos, mas principalmente pela confianca na Academia em
tratar um assunto tdo sensivel para a empresa.

Sendo assim, considera-se significativo o nimero de empresas que participaram desta
pesquisa, tendo em vista que o proprio questionario traz, de certa maneira, uma radiografia da
capacidade de Inteligéncia Competitiva da organizacao, e isso implica na exposi¢éo, naquele
momento, de seu potencial de monitoramento de fatores concorrenciais — fato que poderia
causar um determinado desconforto em responder ao questionario.

Ressalta-se que muitas empresas entraram em contado direto com o pesquisador
solicitando de que maneira alguma o nome da empresa fosse exposto, ou de alguma maneira
determinada analise fosse apresentada de forma que evidenciasse as mesmas. Ainda que este
contrato estivesse exposto na carta de apresentacdo da pesquisa, buscou-se formalmente

reforcar este compromisso.
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Em sintese, cada empresa que informou interesse em receber os resultados do estudo,

receberd um retorno do seu desempenho nas dimensfes de IC em relacdo a média do setor,

possibilitando a elas um benchmark em relacdo a evolucéo neste aspecto. Um exemplo desta

analise esta representada na figura 64, num recorte das empresas de médio porte.

Média Média De acordo com as respostas fornecidas por sua empresa,
Itens de Avaliagao todas | empresa | quando comparada ao conjunto das demais respostas, sua
empresas | "X" empresa apresenta...
Inteligéncia Competitiva (IC) 3.61 ... maior/menor nivel global de desenvolvimento de IC
Processo de IC 3.68 ... maior/menor nivel de desenvolvimento do Processo de IC
Planeiamento e Foco 3.70 ... maior/menor nivel de foco e alinhamento estratégico das
) ’ atividades de IC
Coleta de Informacdes 3.69 .. maior/menor capacidade de coleta de informagdes
Analise 3.55 .. maior/menor capacidade de transformar informacdes em analises
Disseminacéo 3.76 .. maior/menor capacidade de disseminar estas analises na empresa
Contexto de IC 3.55 .. maior/menor nivel de condi¢des para estabelecer atividades de IC
... maior/menor nivel de estrutura e sistematizacao das atividades de
Estrutura 3.67 IC
Envolvimento dos 3.09 ... maior/menor nivel de participagédo dos funcionérios na busca de
Funcionarios ’ informac6es
Envolvimento da Alta 3.90 ...maior/menor nivel de compromisso da Alta Dire¢cdo da empresa
Direcao ’ com o sucesso das atividades de IC
Alerta e Cultura 3.89 ... maior/menor nivel de Alerta com as informacgdes e eventos
Organizacional ) externos a empresa
Integracéo com o processo ... maior/menor grau de ajuste do processo decisdrio com 0s
2 3.77 g
decisorio produtos das atividades de IC
Desempenho Global 3.96 ... avaliacao do préprio desempenho global acima/abaixo da média
declarada pelas outras empresas
. . ... avaliacdo do préprio desempenho financeiro acima/abaixo da
DESEMPEME [STHENEET® 4.01 média declarada pelas outras empresas
Desempenho Mercadolégico 3.96 ... avaliacdo do préprio desempenho de mercado acima/abaixo da

média declarada pelas outras empresas

Figura 64: Exemplo do relatério de benchmark.
Fonte: Adaptado de Giacomello (2009).

Ainda, uma segunda contribuicdo gerencial deste estudo estd representada na figura

19, na forma do diagndstico para o planejamento de atividades de IC, sendo que tal material

estd disponivel como exemplo para orientacdo das empresas que buscam desenvolver tais

atividades.

Fundamentalmente, uma vez encontrada associagdo entre Envolvimento da Alta

Direcdo e Inteligéncia Competitiva, tal aspecto reflete-se gerencialmente na postura da

empresa que pretende implantar tais atividades, ou seja, além do dimensionamento em relacdo

as plataformas tecnoldgicas e processos bem estruturados, sugere-se a partir dos resultados

que se estabelecam estrateégias e mecanismos de envolvimento continuo da Alta Direcdo neste

processo.
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5.1 DAS LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo, por tratar-se de um estudo do tipo survey, presume que os resultados do
método somente possam ser alvo de generalizaces para a populagdo investigada (e naqueles
testes em que as Andlises de Varidncia apresentaram diferenca significativa), no espaco de
tempo no qual a pesquisa foi realizada. Ainda, o estudo ndo se estendeu as pequenas e micro
empresas da regido da Serra Gaucha, em funcdo de critérios previamente estabelecidos e ja
expostos anteriormente, entre eles o proprio custo que pesquisas deste porte acarretam;
contudo, tal questdo também implica uma nova oportunidade de estudos nestes perfis de
empresas. Outra limitacdo do estudo, por ser de carater quantitativo, € ndo permitir um
aprofundamento maior em relacdo as analises.

Tendo em vista que a escala de desempenho financeiro e mercadoldgico € subjetiva,
deve-se observar que 0 momento em que a pesquisa foi aplicada pode ter tido influéncia nos
resultados. Verificou-se que as médias dos respondentes foram altas, em torno de 4, o que
pode ser explicado porque a pesquisa foi aplicada num contexto de recuperacdo pds crise
mundial, em momento de otimismo e confianca do empresariado na economia. Especula-se
que caso a pesquisa tivesse sido aplicada em meados de 2008-2009, as médias dos
respondentes poderiam ter sido diferentes; ainda que essa diferenca que ndo afete os padrdes
das analises multivariadas, ela influencia uma analise das estatisticas descritivas. Portanto,
para fins de andlise descritiva do panorama do setor, evidencia-se que este € o retrato do
primeiro semestre de 2010.

Considera-se, finalmente, que as maiores limitacdes do estudo foram de ordem
operacional, tanto em funcdo da questdo da listagem das empresas, quanto pela prépria
dificuldade para se coletar os dados nas empresas. Ainda que a amostra tenha sido
significativa e representativa da populacdo, a expectativa era de ter atingido um nimero maior
de organizacGes participantes, fato que ndo ocorreu durante a coleta em funcdo de acesso e

disponibilidade do respondente, principalmente nas empresas de grande porte.

5.2 DOS DESDOBRAMENTOS DA PESQUISA

Em relacdo aos desdobramentos quantitativos, as andlises da base de dados desta
pesquisa ndo foram esgotadas, uma vez que as técnicas estatisticas utilizadas devem ser

utilizadas para responder aos objetivos do trabalho. Contudo, conforme exposto, tendo em
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vista o carater multidimensional do modelo de Inteligéncia Competitiva, pretende-se explorar
novas andlises a partir de técnicas mais sofisticadas, tais como a modelagem de equacdes
estruturais, principalmente tendo como énfase a questdo do desempenho, dimensédo explorada
neste trabalho (HOYLE, 1995; BYRNE, 2001; KLINE, 2005) e PLS-PM (HENSELER,
RINGLE e SINKOVIKS, 2009; BIDO, 2010). Ainda, esta pesquisa buscou medir o nivel de
desenvolvimento de IC das empresas. Contudo, observa-se que ha campo para estudos que
visem medir o desempenho de IC das organizages, tanto em termos de processo quanto em
termos de produto.

Ja em relacdo aos desdobramentos qualitativos, o processo de andlise desta pesquisa
trouxe novos topicos a serem incorporados a agenda de estudos em relacdo a Inteligéncia
Competitiva. Parte deles foi descrito na secdo no referencial teorico, e dizem respeito a
questdes de relacdo entre as dimensdes do modelo, mas analisadas sob a forma qualitativa.
Nesta perspectiva, consideram-se validos novos estudos desta natureza nas empresas de maior
e menor nivel de desenvolvimento de IC, para um entendimento mais aprofundado em relagéo
a suas praticas e sistemas utilizados.

Mas a partir do desenvolvimento desta pesquisa, foi entendendo-se que ha, pelo
menos, duas dimensdes que perpassam a questdo da Inteligéncia Competitiva. A primeira
delas diz respeito a um eixo de complexidade, ou seja, tendo em vista a emergéncia de novos
arranjos de empresas, em funcdo dos modelos de coopetigédo, questiona-se qual o futuro do
modelo atual de IC, se tomarmos por base, por exemplo, a perspectiva americana, a qual
consiste em unidades centralizadas atuando de forma competitiva (inteligéncia e contra-
inteligéncia), sendo em alguns setores, visivel o aspecto da guerra informacional (information
warfare).

Portanto, a questdo que emerge é: Qual é o novo modelo da area de IC em
organizagOes de maior complexidade (redes de empresas, arranjos produtivos, aliangas
estratégicas), onde se trabalha com o conceito de coopeticdo? E o atual modelo de Dishman e
Calof, que evolucédo precisaria ter para atender a este novo paradigma? As dimensdes de
contexto e de processo continuam as mesmas, ou sua forma (centralizada, descentralizada) se
modificam? Quais sdo as novas dimensdes que passariam a existir? Enfim, estas sdo apenas
algumas das indagacoes.

A segunda questdo diz respeito a um eixo denominado de micro-macro, ou seja, existe
uma verticalidade na inteligéncia que se deve ao seu carater de processo e de produto. A
questdo de processo de IC ja vem sendo bastante desenvolvida. Mas no nivel micro, por

exemplo, um topico a ser estudado sdo os proprios processos envolvidos na geracdo da
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andlise, seja sob o ponto de vista psicologico-cognitivo quanto pelo ponto de vista analitico.
Conforme foi explorado no referencial tedrico, abordagens como a de Heuer (2007), j& sdo
novidades na area, mas ha aspectos tais como o Sensemaking (DERVIN,1998), ou a teoria
das representacdes sociais (MOSCOVICI, 1990), as quais poderiam fornecer insights para a
area de analise.

Este olhar micro, sob o individuo que atua na Inteligéncia, demanda a interface com
outras areas de conhecimento, entre elas a propria Psicologia, e talvez, no futuro, até mesmo
com a Medicina. Conforme previamente abordado, com o crescimento do campo da analise de
dados, com as organiza¢des demandando cada vez mais anélises em tempo real, e analises que
contenham recomendacdes e prospecgdes, questiona-se: como isso implica em termos de
stress e de preparacdo psicoldgica do analista? Em se tratando de formacéo, este € um assunto
que deve estar na pauta, em consonancia com as habituais técnicas e ciclos de IC.

Mas indo-se na direcdo inversa, além do individuo, ha um nivel macro envolvido na
Inteligéncia, o qual compreende 0 conjunto de pessoas que atuam neste processo. Pesquisas
sobre redes de coletas e de analistas sdo topicos emergentes na area de IC, e como este
trabalhou tratou, hd o aspecto da alta dire¢cdo envolvido. Mas indo-se além da questdo do
envolvimento da alta dire¢do, ha o componente da lideranca, que também é um constructo de
extrema representatividade para diversos aspectos organizacionais.

Neste sentido, entende-se que estes dois eixos podem ser cruzados, gerando, no
minimo, mais quatro estudos, 0s quais contemplam aspectos 0s quais podem ser considerados
estruturantes dentro da area. De forma a visualizar estas dimensdes, demonstra-se na figura 65
esta matriz, a qual levanta quatro questdes, a partir do cruzamento de nivel de complexidade
organizacional versus nivel de dimensdes de IC (do macro ao individual):

a) Como a lideranca influencia a inteligéncia competitiva nas empresas no caso de

organizagOes de maior complexidade?

b) Como se d& o processo de andlise de Inteligéncia em organizacdes de maior

complexidade?

c) Como a lideranca influencia a Inteligéncia Competitiva no caso de organizagdes de

menor complexidade?

d) Como se da o processo de andlise de Inteligéncia em organizacbes de menor

complexidade?

Portanto, esta nova agenda de estudos poderia ser iniciada a partir de estudos

qualitativos de forma a entender as dimensdes envolvidas, sendo prosseguidas de analises
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quantitativas, de forma a testar estatisticamente tais associagdes, buscando a evolugdo dos

modelos atuais desta disciplina.

Nivel Macro

Lideranca

Organizagdes de maior
complexidade

Como a lideranga
influencia a
Inteligéncia

Competitiva nas
empresas no caso
de organizacdes
complexas?

Como a lideranga
influencia a
Inteligéncia

competitiva no caso
de organizagdes
simples?

Como se dao
processo de andlise
de Inteligéncia em e

para organizagdes
complexas?

Como se da o
processo de andlise
de Inteligéncia em e

para organizagdes
simples?

Organizagdes de menor
comnlexidade

Nivel
Individual

Analise

Nivel de dimensdes de Inteligéncia Competitiva

Macro ao Individual

Lideranga | Envolvimento da Alta Diregdo | Processo de IC | Andlise

Figura 65: Matriz de novos estudos em IC.

AW

Nivel de
complexidade
organizacional
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APENDICE A -ETAPAS DO PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

ETAPA DO PROCESSO DE INTELIGENCIA Citagdo do autor
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Palop e Vicente (1995)
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base na pesquisa bibliografica
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APENDICE B -

MODELOS AVALIADOS PELO METODO FAROUT

METODO

| OBJETIVO

ANALISES ESTRATEGICAS

Anélise das nove forgas de Porter

Mapear as forgas que afetam a organizagéo

Posicionamento competitivo

Avalia se os planos estratégicos estdo de acordo com o posicionamento competitivo da
organizagdo.

Andlise de Modelo de Negécio

Analisa o formato que a organizagdo possui para gerar valor

Analise SERVO

Analisa a relagdo entre Estratégia, Ambiente, Recursos, Valores e Organizagao para
verificar a consisténcia da organizacéo.

Analise da Cadeia de Valor

Identificar as atividades que geram valor para a organizagéo

Matriz BCG

Analisar a competitividade do portfolio de produtos (Crescimento e Market-share)

Matriz GE

Combina forcas da empresa com anélise interna da indUstria para descrever a situagao
competitiva das Unidades de negdcio, e auxiliar na alocacdo de recursos.

Andlise de Grupos Estratégicos

Analisa o posicionamento dos concorrentes na forma de clusters.

Anélise SWOT

Diagnosticar os pontos fortes, fracos, oportunidades, ameacas da organizacéo para
subsidiar estratégias.

ANALISES COMPETITIVAS E DO CONSUMIDOR

Anélise de pontos cegos

Identificar razdes ndo explicitas que estejam criando gargalos para a execucdo das
estratégias da organizagdo

Andlise do competidor

Identificar as forgas e fraguezas dos concorrentes.

Anélise de segmentacéo de
clientes

Identifica perfis de clientes, compatibilizando o que é buscado pelo mercado e 0 que a
organizagdo oferta

Anadlise de valor dos clientes

Analisa o valor dos diferentes tipos de clientes para a organizagéo

Anédlise de capacidade funcional
e de recursos

Analisa e identifica quais s&o 0s recursos estratégicos da organizagdo

Perfil de gestdo

Andlise do perfil de gestdo dos tomadores de decisdo rivais

Andlise de Questdes

Analisa eventos externos que podem impactar a organizagao

ANALISES CORPORATIVAS

Benchmarking

Analisa aspectos chave em relacdo a outras organizagoes

McKinsey 7s Testa a relagdo entre a estrutura existente para atender as estratégias correntes e
propostas.
Sombreamento Monitora competidores ou mercados especificos, buscando compreender a sua forma de

acdo

Anadlise de Linha de Produto

Examina se a linha de produtos estd maximizando o uso dos recursos e contribui para
atender as metas

Analise Ganha/Perde

Analise percepcOes dos clientes e as compara com 0s competidores, dizendo porque um
cliente consome ou ndo um produto.

ANALISES AMBIENTAIS

Anélise de Relacionamento
Estratégico

Envolve estudo de relacionamentos intra-empresas para determinar seus impactos
competitivos, potenciais e futuros

Anélise de Reputacdo
Corporativa

Identifica a imagem perceptual de uma firma em relacéo a stakeholders chave em relagéo
a um nivel de fatores

Analise dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS)

Identificar os FCS, os quais representam areas e atributos que devem recebem atengédo
especial e continua para que a empresa tenha alta performance.

Andlise de Risco-Pais

Identificar e avaliar os riscos de investimento num pais estrangeiro.

Andlise das Forcas-Motrizes

Andlise dos clusters de tendéncias que podem influenciar a estrutura atual

Analises PESTEL

Analisa Fatores Politicos, Econdmicos, Sociais, Tecnoldgicos, Legais que interferem na
organizagdo.

Analise de Cenarios

Desenvolver cenarios multiplos para a tomada de decisdo.

Andélise de Stakeholders

Identificar grupos que exercem influencia significativa na organizacéo e nos
competidores.

ANALISES EVOLUTIVAS

Analise de Eventos e Linha do
Tempo

Grupo de técnicas que possibilita avaliar eventos sequencialmente em maneira visual,
buscando identificar tendéncias

Prospecgdo Tecnoldgica

Busca avaliar a dire¢do e a taxa de mudanca das tecnologias, por meio de processos
l6gicos

Jogos de Guerra

Simulagéo realizada para explorar e testar estratégias competitivas para a empresa
identificar fraquezas no plano e identificar consequéncias de decisdo. Essencialmente,
consiste em dois times, no minimo, 0s quais concorrem entre sei 0 que possibilita ganhar
uma nova perspectiva sobre o mercado além da habitual existente na empresa.

Anélise de Alerta Antecipado

Baseada em técnicas militares, consiste em avaliagdo sistematica de eventos e
identificacdo de mudangas que possam representar algum risco
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Analise Histogréafica

Busca analisar as estratégias a partir de uma perspectiva histérica, entendendo as suas
origens e interpretando o porque delas ocorrerem

Andlise de Curva de experiéncia

(Especifico de industria, o custo de producdo diminui no aumento da experiéncia)

Anélise de crescimento de vetor

Analisa as diferentes alternativas de produto disponiveis para uma organizagdo em
relacdo a suas opc¢des de mercado.

Anadlise de patentes

Analisa o potencial tecnoldgico dos concorrentes.

Analise de ciclo de vida do
produto

Analisa a evolugéo das vendas de um produto em funcéo do tempo

Anélise Curva S

Analisa as mudancas tecnoldgicas e compara com as capacidades da organizacéo.

ANALISES FINANCEIRAS, PROBABILISTICAS E ESTATISTICAS

Andlise de Interpretacéo
Estatistica

Envolve tanto as tradicionais técnicas de estatistica descritiva quando as modernas
técnicas de analise multivariada

Fluxo de Caixa do Competidor

Identificagdo e andlise do historico de fluxo de caixa do competidor, indicador
considerado estratégico para entender o potencial de investimentos do mesmo.

Andlise de Hipdteses
Concorrentes

Técnica qualitativa que auxilia a estruturar o pensamento para validar hipoteses, numa
metodologia que reduz o viés do analista

Anélise Linchpin

Também consiste em técnica para estruturar a analise de eventos, quando ha argumento
muito complexos envolvidos

Analise Financeira

Analisar a performance financeira da empresa

Analise de Crescimento
Sustentavel

Trata-se de um framework que combina as relagdes entre o planejamento estratégico e as
variaveis financeiras, testando se as politicas de crescimento sdo compativeis com as
politicas financeiras;

Anédlise de Programacéo de
Fundos Estratégicos

Esta técnica tem um carater mais interno, e auxilia a estruturar a interface entre as
estratégias da empresa e a sua programacao de recursos

Fonte: Fleisher e Bensoussan (2009, 2007)
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ANEXO A — QUESTIONARIO

X UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
.UC S CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO
vy e LS MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Prezado(a) Senhor(a),

Esta pesquisa do Mestrado em Administra¢cdo da Universidade de Caxias do Sul (PPGA/UCS) tem como objetivo

investigar o Desenvolvimento de Inteligéncia Competitiva nas Empresas de Médio e Grande Porte da Serra Gaucha.

Inteligéncia Competitiva é uma area de conhecimento emergente, e diz respeito a como a empresa coleta, analisa,

dissemina e utiliza as informac&es analisadas sobre o mercado, concorréncia, e tendéncias para a tomada de decisao.

Sua organizacgdo faz parte do seleto grupo de empresas que compdem o universo desta pesquisa, motivo pelo qual foi
selecionada para participar deste estudo. Neste sentido, este questionario permite que seja feita uma auto-avaliacdo
da empresa, assim como permitirda que, no conjunto de respondentes, sejam obtidos os resultados do setor,
propiciando uma contribuicdo valiosa para o entendimento do panorama geral da Serra Gaucha. Para isso, é

importante que todo o questionadrio seja respondido, o que devera levar em média 15 minutos.

Ressaltamos que é assegurado o sigilo e a confidencialidade destas informagdes, e que as respostas somente serao
tratadas em conjunto com as demais empresas pesquisadas, e jamais de forma individual. Neste sentido, nenhuma das

empresas sera identificada a qualquer momento na publicacdo deste estudo, uma vez que o interesse da pesquisa esta

focado nos setores que compdem a regido da Serra Gaucha, e ndo nas empresas isoladamente. Contudo, sua empresa,

caso o desejar, podera receber os seus resultados comparativamente ao setor de referéncia, bastando informar o

interesse de retorno e o contato da empresa ao final do questionario.

Caso vocé nao tenha condiges de responder o questionario, por favor, procure a pessoa que vocé acredita ser a mais
indicada para fazé-lo. Para quaisquer informag¢des adicionais ou esclarecimentos basta contatar o pesquisador por

meio do email mpanizzo@ucs.br ou pelo telefone (54) 91027342.

Agradecemos pela aten¢do na certeza de contar com a colaboragdo da empresa para a concretizagdo deste objetivo,
na perspectiva de que este conhecimento produzido venha a contribuir para o desenvolvimento e para o aumento da

competitividade das empresas da regido da Serra Gaucha.

Adm. Mateus Panizzon Prof. Dr. Ademar Galelli
Mestrando em Administragao Professor do Mestrado em Administragao
Universidade de Caxias do Sul Universidade de Caxias do Sul

163


mailto:mpanizzo@ucs.br

PERFIL DA EMPRESA RESPONDENTE

Qual o setor de atua¢ao da empresa?
] Alimentacdo [ ] Automotivo [ ] Calcadista [ ] Confec¢les e Téxteis [ ] Construcdo [ ] Eletro-Eletronico
] Energia [ ] Madeireiro [ ] Metal-Mecanico[ ] Moveleiro[ ] Plastico e Borracha[ ] Quimica[ ] Saude
] Servicos [ ] Tecnologia e Computagdo [ ] Outros

—_—
.

N

Quantos funcionarios ha na empresa?
Fungdo do respondente:

w

Informe em que grau a sua empresa sofre a acdo da concorréncia:
] 1. Unica no mercado
1 2. Pouca concorréncia
] 3. Concorréncia razoavel
] 4. Muita concorréncia
15. Ampla concorréncia nacional e internacional

N

5. Informe em que grau a sua empresa pratica parceria/cooperagdo/alianca com outras empresas, no
mercado interno ou externo:

] 1. N3o pratica

2. Pratica pouco

3. Pratica razoavelmente

4. Pratica muito

5. Pratica amplamente e até com os concorrentes

[
[
[
[
[

et bt e

ATENCAO: Caso a sua empresa possua uma drea ou setor formalmente reconhecido na estrutura organizacional e
que desempenha atividades que envolvam coleta, andlise e disseminagdo de informagées sobre o mercado, a
concorréncia, os clientes e novas tecnologias, responda as questées 6, 7 e 8. Caso contrdrio, siga para a proxima
pdgina.

6. Esta area/setor estaria ligada a?

[ 11.3rea de Estratégia, Planejamento ou novos Negdcios;

[ ]2.diretamente ligada ao Diretor de uma empresa ou Unidade de Negdcios;
[ 13.4rea de Suprimentos;

[ 14.3rea de Marketing ou Comercial;

[ 15.4rea de Tecnologia;

[ ]outra

Qual o foco de atuagdo-monitoramento desta area/setor? (Até 3 opgdes)

] 1. Competidores: monitorar movimentos dos competidores;

] 2. Vendas: melhorar o desempenho do processo comercial (ex: monitorar pregos do concorrente);

] 3. Produtos: buscar informacgdes para inovagdo de produtos;

[ 14.Novos negdcios e mercados: identificar e avaliar oportunidades para entrada em novos negdcios e mercados;
[ 15. FusBes e aquisicdes: avaliar alvos para aquisicdo e/ou monitorar movimentos de compra e venda de
empresas no mercado;

[ ]6. Fornecedores: melhorar o desempenho do processo de negociacdo, por meio de informacoes;

[ ]17. Tecnologia: monitorar mudancas tecnoldgicas que impactem a empresa;

[ ]8. Regulacdo: monitorar mudancas na legislacdo que impactem a empresa;

[ 19. Macroeconomia: monitorar e antecipar mudancas macroecon0micas que impactem a empresa.

[ ]Outra:

7.
[
[
[

8. Ha quanto tempo esta area/setor existe?



12 PARTE DO QUESTIONARIO

Orientacdes

Responda as afirmagdes abaixo, assinalando seu grau de concordancia ou de discordancia para
cada questdo. Por favor, ndo se atenha ao termo “Inteligéncia Competitiva”, mas sim as atividades
que sua empresa realiza para coletar, analisar e disseminar informag6es sobre o ambiente
competitivo (concorrentes, clientes, mercado, tecnologia...)

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente
Sem condigGes de

oninar

B1. Sobre a Influéncia da Cultura da Empresa na Inteligéncia Competitiva

1. Nossa empresa é agil para detectar eventos relevantes no mercado e mudangas fundamentais em
nosso ramo de atividade em curtos intervalos de tempo (por exemplo, preferéncia dos clientes,
concorréncia, tecnologia, legislagdo).

(1)

(5)

2. Nossa empresa presta atengdo as informagdes externas (clientes, mercado, legislagao,
economia...).

3. Nossa empresa esta preocupada em entender os planos e intengGes ndo somente dos
competidores chave, mas também de seus parceiros, fornecedores, distribuidores, investidores e
colaboradores.

4. Nossa empresa incentiva o compartilhamento da informacao, e os funcionarios entendem que
esta pratica é importante para o sucesso da empresa.

5. Nossa empresa reconhece a Inteligéncia Competitiva (coleta, andlise e disseminagdo sistemdtica
de informagdes para a tomada de decisdo) como uma atividade necessaria para competitividade do
negaocio.

B2. Sobre a Influéncia da Alta Diregao desta empresa na Inteligéncia Competitiva

1. A Alta Dire¢do compreende o que é Inteligéncia Competitiva (atividade de coleta, anélise e
disseminagdo de informagdes para a tomada de decisdo).

2. A Alta Diregdo fornece suporte para as atividades de Inteligéncia Competitiva.

3. A Alta Direcdo usa os resultados de Inteligéncia Competitiva no seu planejamento estratégico e na
tomada de decisao.

4. A Alta Direcdo efetivamente quer ver um processo de Inteligéncia Competitiva implementado.

5. A Alta Direcdo desempenha um papel decisivo na comunicacdo das atividades de Inteligéncia
Competitiva.

6. A Alta Direcdo apresenta uma atuagao efetiva com relagdo as atividades de Inteligéncia
Competitiva.

7. A Alta Diregdo assumiu um compromisso para o sucesso das atividades de Inteligéncia
Competitiva.

B1. Sobre a Infraestrutura da Empresa na Inteligéncia Competitiva

1. Em nossa empresa, as atividades de coleta, andlise e disseminag¢do de informagdes ocorrem de
forma sistematica sob a responsabilidade de pelo menos uma pessoa ou conduzida por um grupo de
especialistas.

2. Em nossa empresa, dispomos de um sistema organizado de fontes de informacgao que facilita o
armazenamento e consulta de informagdes competitivas que os funcionarios possam necessitar em
seu trabalho.

3. Em nossa empresa, dispomos de uma estrutura formal, com pessoal e recursos/orgamento
dedicados (setor, softwares, pessoa responsavel, etc) que sistematiza a busca, a andlise e a
disseminagdo de informacgdes.

4. Em nossa empresa, temos canais convenientes para os funciondrios reportarem suas observagdes
e informacdes.

5. As pessoas responsaveis pela busca de informagdes comunicam-se diretamente com a alta direcdo
da empresa.

B2. Sobre o Envolvimento dos Funciondrios nas atividades de Inteligéncia Competitiva

1. A maioria dos funcionarios compreende o que é Inteligéncia Competitiva.

2. Nossa empresa tem incentivos e reconhecimentos para encorajar os funcionarios a reportar e
compartilhar observagdes e informagdes do mercado.

3. Em nossa empresa, as necessidades de informacdo sdo comunicadas aos nossos funcionarios.

4. Nossos funciondrios participam de semindrios e treinamentos de Inteligéncia Competitiva.

5. Nossos funcionarios reportam informacao sobre nossos competidores de mercados para os
tomadores de decisdo.
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ATENGAO: NESTA SEGUNDA PARTE DA PESQUISA, PRESTE ATENCAO NA MUDANGA DA ESCALA (DE

DISCORDO-CONCORDO PARA NUNCA-SEMPRE)

Orientacdes
Responda as questdes abaixo, assinalando o grau de freqiiéncia em que cada situagdo ocorre. Por

favor, ndo se atenha ao termo “Inteligéncia Competitiva”, mas sim as atividades que sua empresa
realiza para coletar, analisar e disseminar informagdes sobre o ambiente competitivo
(concorrentes, clientes, mercado, tecnologia...)

Sem condicGes

de oninar

B3. Sobre o Planejamento das atividades de Inteligéncia Competitiva
1. Em nossa empresa, as necessidades de informacgado estratégica sdo identificadas em reunides com
a alta diregdo.

2. Nossa empresa treina/prepara os nossos funciondarios antes de eles participarem de eventos,
convengoes, feiras sobre quais informacgdes eles deverao procurar.

3. Em nossa empresa, os projetos / atividades de busca de informag&es sdo gerados em fungdo da
demanda de clientes internos.

4. Em nossa empresa, definimos as informacdes e fontes a serem consultadas a partir dos temas de
interesse estratégico.

B4. Sobre a Coleta das Informacgodes

1. Em nossa empresa coletamos informacgdo estratégica por meio de uma rede de relacionamentos
(parceiros, clientes, fornecedores...) que construimos para esse fim.

2. Nossa empresa mantém uma postura de reciprocidade na troca de informagdes com redes de
relacionamento.

3. Em nossa empresa, utilizamos ferramentas (softwares) para coleta sistematica de informagées na
internet, de modo a monitorar nossos ambientes de interesse.

4. Em nossa empresa, nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez ao ano para coletar
informag0Oes que sejam estratégicas para a organizacgdo.

5. Nossa empresa coleta literatura cientifica e informagdes em bases de patentes.

6. Nossa empresa coleta o maximo de informacgdes possiveis sobre os competidores.

7. Nossa empresa coleta informag6es por meio de fontes secundarias de informacéao, tais como
internet e revistas.

8. Nossa empresa coleta informag6es por meio de fontes primarias de informacgdes, tais como em
redes de contatos ou pesquisas com clientes.

9. Nossa empresa coleta informagdes macro-econémicas gerais (taxa de juros, taxa de cdmbio, PIB,
taxa de crescimento da industria, taxa de inflagdo) e relativas a tendéncias sociais gerais (consumo,
demografia), que possam afetar o negdcio.

10. Nossa empresa mantém relagdes com empresas ou pessoas formadoras de opinido em nosso
mercado para coletar informacgdes sobre tendéncias.

B5. Sobre a Analise das Informacgoes

1. Em nossa empresa, as informacdes que obtemos passam pela analise de pessoas especialistas no
assunto tratado antes de serem utilizadas no processo decisodrio.

2. Em nossa empresa, as informacgdes analisadas sdo embasadas por técnicas de andlise quantitativa
(estatistica descritiva, séries temporais, analise multivariada), ou qualitativa (andlise de contetdo,
mineracgdo de textos).

3. Das atividades de planejamento, coleta, andlise e disseminagao de informagdes, nesta empresa, a
analise é a que possui mais tempo de dedicacdo e alocagdo de recursos.

4. As avaliagbes de informagdes da nossa empresa sdo pautadas por recomendagdes, ou informam
qual o significado/impacto daquela informac3o para a organizacio.

5. Nossa empresa usa modelos basicos de analise (matriz swot, forcas de Porter, cadeia de valor...,
ou modelos desenvolvidos pela empresa).

6. Nos usamos ferramentas de gestdo da informacdo (softwares de business intelligence) para
entender as informacgdes que dispomos.
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Orientacdes

»

Responda as questdes abaixo, assinalando o grau de freqiiéncia em que cada situagao ocorre. Por © g § g

favor, ndo se atenha ao termo “Inteligéncia Competitiva”, mas sim as atividades que sua empresa S £ Sg

realiza para coletar, analisar e disseminar informag6es sobre o ambiente competitivo Z 3 % &S

(concorrentes, clientes, mercado, tecnologia...) @
(1) | (2) | (3) | (4) | (5)

B6. Sobre a Disseminagao das InformagGes Analisadas

1. Em nossa empresa, divulgamos as informacgGes estratégicas para os colaboradores dos setores
aos quais tais informacgdes dizem respeito.

2. Em nossa empresa, as informacgGes estratégicas sdo apresentadas numa variedade de maneiras
(briefings, relatdrios, perfis de competidores, newsletters).

3. InformagGes analisadas sobre o mercado (clientes, concorréncia, legislacdo...) sdo amplamente
disseminadas nesta empresa.

4. Em nossa empresa, sao feitas reunides periddicas para apresentar e discutir tendéncias e
desenvolvimento do mercado, com base em informagdes estratégicas.
B7. Sobre a Integragdo entre Inteligéncia Competitiva e o Processo Decisorio

1. Em nossa empresa os gestores costumam decidir orientando-se pelas analises geradas pelas
atividades de Inteligéncia Competitiva.

2. Em nossa empresa, os relatdrios de Inteligéncia Competitiva servem como insumo para os
processos de planejamento (estratégico, marketing, operagdes...).

3. Em nossa empresa, as informacgGes obtidas em nosso ambiente de negdcios sdo utilizadas para
fomentar a inovagdo.

4. Em nossa empresa, as decisGes sdo tomadas com base em analises, dados e fatos, e ndo pelo
“achismo”.
B8. Sobre a Avaliacdo das atividades de Inteligéncia Competitiva

1. Em nossa empresa, ha uma avaliagdo da qualidade de nossos produtos de inteligéncia
competitiva (briefings, relatorios, perfis de competidores, newsletters).

2. Os tomadores de decisdo sdo entrevistados para verificar se os produtos de inteligéncia
produzidos para eles satisfizeram suas necessidades.

3. Existem questionamentos criticos e periddicos sobre o desempenho das atividades de
Inteligéncia Competitiva e das informacdes geradas.

4. As avaliages sobre o desempenho das atividades de Inteligéncia Competitiva levam em conta
indicadores quantitativos ou qualitativos.

5. As avaliagGes das atividades de inteligéncia competitiva geram mudanca nas praticas de
planejamento, coleta, andlise e disseminagdo das informacgdes.

ATENGAO: NESTA TERCEIRA PARTE DA PESQUISA, PRESTE ATENGAO NA MUDANCA DA

ESCALA
Orientacdes a
Nos ultimos 3 anos, em comparagdo com seus principais concorrentes, como v g
. ~ =]
tem sido o desempenho da empresa em relagdo a o 's'
Sk
a O
o &
£ 0
b= " ]
=
B9. Desempenho da organizagdo )

1. Obtencao da satisfacdo dos clientes. [ [

Muito melhor que
os concorrentes

Sem condigGes de

opinar

[]

2. Manutencdo dos clientes atuais. [ [

[]

3. Atracdo de novos clientes. [ [

[]

4. Participacdo de mercado. [ [

[]

5. Taxa de crescimento das vendas. [1 []

[]

6. Lucratividade do negdcio (lucro operacional em relagdo as
vendas).

[]

7. Produtos inovadores langados no mercado. [ [

[]

8. Desempenho geral da empresa. [l [

[]
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Por questoes de processamento dos dados, solicitamos a gentileza de responder as ultimas
questoes:

9. Em que cidade a empresa esta localizada?

10. Qual o percentual das vendas que foi exportado para o mercado internacional em 2009?
11. Das vendas nacionais em 2009, qual é a participagao do Rio Grande do Sul? %

12. Qual foi o faturamento anual da empresa em 2009 (em reais)?

[ ]1.Abaixo de 2.4 milhdes [ ]2.Entre 2.4 e 49 milhdes [ ]3.Entre 50 e 99 milhGes

[ 14.Entre 100 e 249 milhdes [ ]5. Entre 250 e 499 milhdes [ ] 6. Entre 500 e 749 milhGes

[ 17. Entre 750 milhdes e 1 bilhdo [ ] 6. Acima de 1 bilhdo

13. Qual o formato societario da empresa?
[ ]Limitada; [ ] SA capital fechado [ ] SA capital aberto [ ] Empresa publica[ ] Outra

Caso deseje receber o resultado individual em comparagao ao setor, favor informar os
dados abaixo:

a) Nome da empresa:

b) Nome do respondente e Email de contato:

Agradecemos pela participacao.
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