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RESUMO

A Inteligéncia Competitiva € uma disciplina importante para a sobrevivéncia e aquisicdo de
vantagens competitivas organizacionais, na medida em que propde praticas para aumentar o
entendimento do ambiente empresarial. O presente estudo tem como objetivo investigar e
avaliar os métodos, praticas e técnicas de Inteligéncia Competitiva (IC) propostos pela literatura
cientifica de negdécios. Atécnica metodoldgica utilizadapara a definicdo do portfélio bibliogréafico
é a bibliometria. Ao longo da pesquisa, foram identificados 5 métodos de IC, que se dividem em
“métodos de ciclo de vida” e “métodos de conteludo”. A analise critica aponta que os métodos
existentes oferecem uma ampla quantidade de técnicas para utilizagao de gerentes e analistas
de IC e Estratégia, mas exigem habilidades extras para sua correta operacionalizagao;
destaca-se também que os métodos sdo genéricos, ndo oferecendo subsidios para sua
aplicacdo em setores empresariais especificos.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva; Métodos; Vantagem Competitiva; Estratégia;
Monitoramento Ambiental.

ABSTRACT

Competitive Intelligence is an important discipline for the survival and acquisition of
organizational competitive advantages, insofar as it proposes practices to increase the
understanding of the business environment. The present study aims to investigate and evaluate
the methods, practices and techniques of Competitive Intelligence (Cl) proposed by the
business scientific literature. The methodological technique used to define the bibliographic
portfolio is bibliometry. Throughout the research, 5 ClI methods were identified, which are
divided into "life cycle methods" and "content methods". Critical analysis points out that existing
methods offer a wide range of techniques for the use of IC and Strategy analysts and
managers, but require extra skills for their correct operation; it is also noted that the methods
are generic, not offering subsidies for their application in specific business sectors.

Keywords: Competitive Intelligence; Methods; Competitive Advantage; Strategy; Environmental
Monitoring.



1. INTRODUCAO

As mudancas nas relagdes econdmicas entre paises e organizagdes tem ocasionado uma
busca crescente pela competitividade (SEWDASS, 2014). A promogéo da competitividade na
atual sociedade do conhecimento passa pela competéncia de organizagdes e individuos em
entender o ambiente no qual se esta inserido. Encontra-se em PORTER (1980) a base tedrica
para esta atitude a ser assimilada por organizacbes de todos os portes. Valendo-se das
ferramentas propostas por Porter, dentre outras, a Inteligéncia Competitiva (IC) estabeleceu-se
como disciplina fundamental para a exceléncia organizacional (SEWDASS, 2014), na medida
em que sistematiza a coleta, o tratamento e a disseminacdo das informacfes (KAHANER,
1997), sobre o cenario competitivo, a fim de alinhar a empresa ao seu ambiente (PORTER,
1980). Nesse contexto, obter uma visdo ampla sobre os métodos validados cientificamente é
de grande valia, e a pesquisa pretende preencher essa lacuna. O objetivo da pesquisa é
analisar os métodos de inteligéncia competitiva para aquisicdo de vantagem competitiva
organizacional.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Inteligéncia Competitiva

Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia do Negécio, Inteligéncia Econdmica e Inteligéncia de
Mercado sdo termos comumente utilizados para designar a mesma area. A exemplo de outros
termos utilizados na teoria e na pratica administrativa, existem muitas definicdes para esta
disciplina, mas nenhum deles encontrou aceitacdo unanime (FRANCO, 2011). De acordo com
WRIGHT, EID e FLEISHER (2009), as definicdes que apareceram ao longo dos anos tém
oferecido nada mais do que mudangas de linguagem e énfase.

O conceito de inteligéncia de negécios (Bl) pode ser rastreado até 1958, quando Hans Peter,
pesquisador da IBM, usou o termo em um artigo do “IBM Journal’. Paralelamente ao
desenvolvimento de novos sistemas de suporte a decisdo (DSS) durante a década de 1980, a
IC se desenvolveu na area de marketing, com as préaticas de pesquisa de mercado (IWATA,
FLEISCHER e FUJISHIGE, 2001). Com a sofisticacdo da area de estratégia competitiva
empresarial, sobretudo depois da contribuicbes de PORTER (1980), a IC se desenvolveu e
passou a servir a outras funcdes do negécio, sobretudo para a andlise de clientes e
concorrentes e suporte ao processo decisério (FOURIE, 1999).

Com a necessidade de conhecer o passado equalizada, surgem tecnologias como Big Data,
Machine Learning e Al (Artificial Intelligence), com o intuito de permitir as empresas a
compreensdo e alteracdo do futuro. Essas tecnologias permitem o desenvolvimento de
andlises mais profundas, utilizando grandes quantidades de informacdo (WATSON e
MARJANOVIC, 2013; ROTHBERG, 2017) n&o-estruturadas, ou seja, que nao estdo
armazenadas segundo o paradigma relacional.Entender o desempenho da empresa em
relacdo aos concorrentes e clientes é primordial para a sobrevivéncia das empresas (PORTER,
1980). Nessa atividade, a énfase é a compreensao e medicdo do ambiente competitivo externo
da empresa (ERIC ZHENG, 2012), a fim de suportar a tomada de decisdo (VISINESCU, 2017).
A definicAo deLEVET e PATUREL (1996), esclarece que a IC tem como objetivo a coleta e a
interpretacao de informag8es econémicas, com finalidade também econdmica, quer de curto ou
longo prazo, individuais ou coletivas, o0 que amplia demasiadamente o0 seu escopo, 0 que
estaria mais de acordo com o termo “Inteligéncia do Negécio”. Restringindo seu campo de
atuacdo nos limites definidos por PORTER (1980), FLEISHER, WRIGHT e TINDALE
(2007)define a IC como “o processo pelo qual as organizagdes reinem informacdes acionaveis
sobre os concorrentes e 0 ambiente competitivo e, idealmente, aplicd-lo em seus processos de
planejamento e tomada de decisdes, a fim de melhorar o desempenho da sua empresa’.
Informacgdes acionaveis sao “utilizaveis”, “relevantes”; caso o contréario, entdo néo é inteligéncia
(CALOF e SKINNER, 1998); essas informagdes e contribuigbes intangiveis geram, também,
decisbes acionaveis (ROTHBERG, 2017).A visédo da Strategic and Competitive Intelligence
Professionals (SCIP) adiciona uma diretriz fundamental na utilizacdo de métodos e técnicas: a
transparéncia. Segundo essa organizagéo, a IC consistem em “um programa sistematico e
ético de coleta, analise, disseminacdo e gerenciamento das informacgfes sobre o ambiente
externo, que podem afetar os planos, decisdes e operagbes da organizagdo” (SCIP, 2004). A



utilizacdo ética das fontes de informagdo para compreensao de pontos fortes e fracos dos
concorrentes é premissa essencial do processo de inteligéncia (SEWDASS, 2014).

Quanto aos objetivos da inteligéncia competitiva, informa que, é fato de que a compreenséo do
ambiente de negdcios (MCGONAGLE e VELLA, 2002; ERIC ZHENG, 2012), tais como a
antecipacdo de mudancas de mercado, antecipacdo das a¢des dos concorrentes, identificacdo
dos novos concorrentes ou potenciais, o estudo dos sucessos e fracassos dos concorrentes
(BAYANDIN, 2012). E, ainda segundo BAYANDIN (2012), ha também as variaveis macro
ambientais, que sdo o estudo de novas tecnologias, de produtos e processos e O
monitoramento das mudancas nas areas politicas, legislativas e regulatérias que afetam um
negoécio; em algumas realidades organizacionais, hd a busca pela compreensédo clara das
proprias atividades da empresa. A fragilidade de planos concebidos sem esse prévio tem
grandes chances de falhar (DU TOIT, 2003).De acordo com(MYBURGH, 2004), os objetivos da
inteligéncia competitiva sdo a reducdo do risco, tornar o conhecimento rentavel, evitar a
sobrecarga de informagfes, garantir a privacidade e seguranca da informacdo, e usar a
informacdo corporativa estratégica. H4 a necessidade de desenhar os processos e definir os
objetivos e produtos de inteligéncia a fim de desenvolver planos adequados para competir com
sucesso (MCGONAGLE e VELLA, 2002).

Com a crescente dificuldade dos ambientes de negécios, as empresas e 0S governos
reconhecem a importancia da inteligéncia competitiva como um instrumento fundamental para
melhorar suas chances de sucesso e a sobrevivéncia(CHEN, 2005). Empresas em paises em
desenvolvimento industrial apresentam cenarios mais turbulentos do que os paises
desenvolvidos (Industrialmente), de onde se conclui que a definicdo da estratégia de
inteligéncia competitiva deve ser priorizada. Porém, ndo ha conhecimento claro sobre o nivel
de maturidade nesses locais (DU TOIT, 2003).

Segundo HERRING (1999), o processo de IC deve ser capaz de atender as reais necessidades
do usuério, que ele classifica em trés categorias: (i) Permitir acées e decisdes estratégicas; (ii)
Gerar alertas antecipados; (iii) Descrever principais concorrentes. Para POPOVIC (2012), o
nivel de uso da informagdo deve ser utilizado como indicador de sucesso de um adequado
processo de IC. Neste modelo, os atributos dos sistemas de IC que impactam o
sucesso/desempenho sao: (i) qualidade do contetdo da Informacao, e (ii) qualidade do acesso
a informacéo, e a variavel interveniente desta relacdo € uma cultura de tomada de decisdo
analitica. Dessa forma, nédo € suficiente que sistemas/processos de IC gerem informacdes
confiaveis e precisas para tomada de decisdo. Estas informagfes, além de oportunas, devem
estar disponiveis a qualquer momento e em formato adequado para o usuario.

2.2 Vantagem Competitiva

A concorréncia estd no centro do sucesso ou do fracasso das organizagbes (PORTER, 1985).
A estratégia competitiva objetiva a busca de uma posicdo favordvel em uma industria
(PORTER, 1980).A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo, pois ela tem sua origem nas inimeras atividades distintas que uma
empresa executa no projeto, na produg¢do, no marketing na entrega e no suporte do produto
(PORTER, 1985).Uma empresa adquire vantagem competitiva, executando as atividades da
cadeia de valor de modo melhor ou mais barato do que a concorréncia (PORTER, 1985).A
vantagem competitiva pode ser criada quando a organizacdo combina determinadas atividades
estratégicas com uma ou mais atividades de compradores e/ou fornecedores (PORTER, 1985).
No ambiente social e mercadolégico atual, complexo e hostil, a manuten¢do da capacidade de
construir e manter a competitividade est4, na maioria das vezes, relacionada com a aquisi¢éo
de vantagens competitivas pelas organiza¢des (SAR, 2018; YUSR, MOKHTAR, SALIMON et
al., 2018), apesar de, nem sempre, a relacdo entre vantagem competitiva e desempenho
superior ser diretamente observavel (SIGALAS e PAPADAKIS, 2018). A capacidade da
empresa de criar estratégias convergentes, que explorem os potenciais competitivos da
organizagdo é um elemento fundamental (SETIYANINGRUM e PERANGINANGIN, 2018)

A inovagcdo pode ser, em muitos casos, como resultado direto da vantagem competitiva
(SAMSIR, 2018).A exploracéo de redes de relagées também é considerada fonte de vantagem
competitiva(VRIENS e CORTEN, 2018; WANG e CHEN, 2018).A decisdo sobre adotar uma
das estratégias competitivas genéricas — lideranca em custo, diferenciacdo e nicho (PORTER,
1980) pode levar a organizacéo a adquirir e desenvolver vantagens competitivas e aumentar as
chances de sucesso no mercado (VAHDATI, NEJAD e SHAHSIAH, 2018). A orientacdo da



lideranga, entendida como capacidade de conduzir equipes em contextos diferenciados é
apontado como um meio de consecucdo de vantagem competitiva (SAMSIR, 2018).

A IC é disciplina importante no apoio as empresas pela busca da competitividade; as
competéncias habilitadoras para sua operacionalizagdo tornam as empresas e individuos
capazes de lidar com informagfes, fundamental para aquisi¢do de vantagens competitivas
(PORTER e MILLAR, 1985). Isso é verdade tanto para as informacfes relacionadas ao
ambiente competitivo externo (ERIC ZHENG, 2012), como para aquelas que dizem respeito ao
ambiente interno, foco da gestdo do conhecimento (TORRES, FERRAZ e SANTOS-
RODRIGUES, 2018).

3. METODOLOGIA

Este topico apresenta a metodologia adotada na pesquisa. O quadro 1 apresenta o resumo das
atividades executadas na realizacdo da bibliometria. A bases indexadas selecionadas para a
busca foram: Scopus e Web of Science, por serem as mais consideradas as mais relevantes e
conterem maior publicacdo cientifica sobre o tema. Ap6s a importagdo dos dados para o
EndNote, na atividade de descarte de artigos, séo utilizados os filtros para identificacdo dos
artigos duplicados e com informacdes faltantes, tais como Titulo, Resumo, Autor(es), Periddico,
Ano e Palavras-chave.

Quadrol - Atividadespara realizacéo da bibliometria

ID Etapa Técnica/Ferramenta/Base
1 Busca em bases indexadas Scopus / Web of Science
2 Descarte de artigos EndNote
3 Leitura de titulos e resumos EndNote
4 Analise de rede bibliométrica VOSViewer
5 Priorizacdo de artigos Ms Access e Método CPP
Selecéo de artigos: 1° quartil; Artigos
6 classificados como “Muito aderente” e MS Access
“Aderente”.
7 Download dos artigos selecionados -

Fonte: Elaboracgéo prépria

Com a primeira versao do portfélio bibliografico consolidada, foi realizada a leitura dos titulos e
resumos dos artigos, com o objetivo de eliminar os documentos que, na visdo dos
pesquisadores, ndo estdo alinhados com os propésitos da pesquisa. Em seguida, o método
utiliza a ferramenta de analise de redes bibliométricas VOS Viewer, que cria graficos para
visualizagdo da correlacdo entre as palavras-chave da base que esta sendo analisada,
ajudando a averiguar a consisténcia do portfélio bibliografico com os objetivos da
pesquisa.Depois da conclusdo da etapa anterior, é realizada a priorizacdo do artigos, com o
apoio do Ms Access, utilizando o método Composition Probabilistic Reference (CPP)
(TREINTA, FARIAS FILHO, SANT'ANNA et al., 2014), baseado em andlise multicritério, a partir
de nota geral, que € o somatério de 4 notas individuais calculadas a partir de 4 dados,
conforme proposto em TREINTA (2011):

e Autor: Valor do indice h do autor principal;

e Periddico: Valor do indice SJR (Scimago Journal Rank) do periédico de publicacao;

e Artigo: Numero de citac8es do artigo;

e Tema: Nota de aderéncia dada pelo pesquisador segundo a relevancia do artigo.

Cada nota individual é o resultado da multiplicacdo dos pesos atribuidos a cada critério pelo
valor extraido de bases publicas que contém os dados, em sites da Internet. Os pesos foram
adotados conforme TREINTA, FARIAS FILHO, SANT'ANNA et al. (2014), e apresentado no
quadro 2:



Quadro?2 - Pesos atribuidos aos critérios.

Critério Peso

H-index do autor 0,13
JCR do periddico 0,22
Citacdes do artigo 0,23
Alinhamento com o tema 0,41

Fonte: TREINTA (2011)

Apb6s gerar a lista priorizada de artigos, foram selecionados para busca e download os que
pertencem ao 1° quartil, segundo definido por TREINTA (2011). A estes, sdo acrescidos,
segundo critério adicional dos pesquisadores, os artigos que receberam a classificagdo “Muito
Aderente” e “Aderente”.

Os artigos selecionados foram lidos pelos autores, tem em vista 0 objetivo de identificar
métodos e praticas de IC. Na medida em que foram identificados, os métodos e suas partes
constituintes (Fases e ferramentas) foram analisados segundo o seu potencial para agregacéo
de vantagem competitiva.

4. APRESENTACAO DE RESULTADOS
4.1. Bibliometria

Inicialmente, foi realizada a definicdo dos eixos tematicos da pesquisa: “Inteligéncia
Competitiva” e “Empreendedorismo”, conforme o método exposto por FARIAS FILHO (2015).
Em seguida, os termos mais alinhados com os propésitos da pesquisa foram selecionados e
organizados na Arvore de palavras-chave. Os termos da arvore de palavras-chave foram
utilizados para construcdo das consultas de pesquisa para os motores de busca das bases
Scopus e Web of Science. As consultas ndo tiveram restricdo de periodo; na base Scopus,
apenas as referéncias nos idiomas Inglés e Portugués foram consideradas na busca. A
combinagéo dos assuntos ocorreu ao inserir as palavras “small business”, “enterpreneurship” e
“enterpreneur” no eixo tematico “Inteligéncia Competitiva.

Ao executar as consultas nas bases, foram encontradas 2822 referéncias (1920 relacionadas
com o tema Inteligéncia Competitiva e 902 com o tema Empreendedorismo). Essa base inicial
foi importada para o software EndNote. No EndNote, foi realizado o descarte de referéncias
duplicadas, de artigos nao-publicados em periédicos e com informacdes faltantes, de acordo
com o método de FARIAS FILHO (2015) aplicado em TREINTA (2015). Os totais de cada etapa
sdo demonstrados no quadro 3:

Quadro 3 - Resultados da excluséo de informacdesfaltantes

Filtro Documentos Total
excluidos

Exclusao de duplicatas 108 2714

Exclusao de artigos ndo-publicados em periddicos 34 2680

Exclusdao de artigos com informacdes faltantes (Autor,

Journal, Ano, Palavras-chave) 336 2344

Exclusao de artigos com informac®es faltantes (Resumo) 2 2342

Fonte: Elaboracéo prépria
Em seguida, os titulos e resumos dos artigos foram lidos, a fim de identificar a aderéncia de
cada artigo com os propésitos da pesquisa. Foram descartadas, nessa etapa, 2068 referéncias,
chegando-se a um novo total de 274. Essas referéncias foram exportadas para o VOS Viewer,
para realizacdo da analise da rede bibliométrica, baseada nas palavras-chave dos artigos,
conforme FARIAS FILHO (2015).



Figura 1 - Gréfico de densidade da rede bibliométrica
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Fonte: VOS Viewer

O formato circular do gréafico de densidade, apresentado na figura 1, demonstra forte
correlacdo entre as todas as palavras-chave da base, que é o parametro utilizado na sua
geracado; o tamanho das esferas contidas no grafico demonstra o nimero de ocorréncias da
palavra no conjunto de palavras-chave.

A fim de agregar as informacdes necessérias para utilizagdo do método CPP de priorizacédo de
artigos (H index do primeiro autor, SJR do periddico e cita¢cdes do artigo), a base de 274 artigos
foi importada para o Ms Access. Depois dos tratamentos necessarios, foi realizada a
classificacdo de aderéncia do artigo aos propésitos da pesquisa (Escala Likert), baseada no
julgamento dos autores.

A nota final do artigo, utilizada na priorizacéo, foi formada através do somatério do resultado de
cada um dos 4 critérios utilizados — h-index do autor, SJR do peridédico, nimero de citacdes do
artigo e aderéncia aos objetivos da pesquisa, conforme avaliado pelos autores. O 1° quartil de
artigos com melhor nota final (Total de 69 referéncias), foram buscados nas bases para
download, dos quais 7 ndo foram encontrados.A base de 62 artigos selecionados para compor
a pesquisa, foram adicionados 37 artigos (Classificados como “Muito Aderentes” ou
“Aderentes”), totalizando 99 artigos.

4.2, Apresentacdo dos métodos de IC

Neste tépico sdo expostos os métodos, praticas e técnicas identificados na bibliometria. Para
melhor entendimento, séo divididos em (i) “Métodos de conteudo”, com foco nas informagdes a
serem coletas, analisadas e disseminadas; e os (ii) “Métodos de ciclo de vida”, que se
preocupam mais como as etapas a serem seguidas no processo de IC. O método 5 é “hibrido”,
aliando conjuntamente as caracteristicas de contetdo e de ciclo de vida. A classificacdo dos
métodos identificados e analisados na pesquisa sao apresentados no quadro 4:



Quadro 4 - Classificagdo dos métodos de IC

Método Conteudo | Ciclo de vida
Global Strategy Map X

Model of Definition of Cl needs X

BSC-BI X

Cl theoretical framework and practices X

Cl system for healthcare service providers X X

Fonte: Elaboragéo propria
4.1.1. Métodos de conteldo

Método 1: Global Bl StrategyMap

O método 1 (Global Bl Strategy Map) tem por objetivo alinhar as iniciativas de Business
Intelligence (BI) da empresa com a estratégia e o macro-ambiente organizacional, de modo que
haja coeréncia nos projetos. O quadro 5 sintetiza os dados do método, segundo TU (2007):

Quadro 5 - Dados do método Global Strategy Map.

Artigo Dynamic interactive framework to link business intelligence with strategy
Ano 2007
Autor(es) Tu, Y. M.; Chang, L. C.

e Analise PEST,;

e Andlise de 5 forcas de Porter;

e Balanced Scorecard (BSC);

Ciclo de Business Intelligence (BI).

Ferramentas

Fonte. Elaboracéo propria

O método pressupde que o entendimento do ambiente organizacional, pode elevar as taxas de
sucesso de iniciativas de BI. A figura 2 apresenta os elementos do método, ressaltando o

aspecto interacional e dindmico de suas partes.

Figura 2—-Visado do método Global Strategy Map
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Fonte: TU (2007)

O método inicia com a coleta dos dados do nivel “ambiente externo”, suportados pela analise
PEST, composta por 4 categorias de fatores (Politicos, econémicos, sociais e tecnoldgicos); em




seguida, no nivel “industrial’, realiza-se a identificagdo e busca dos dados correspondentes a

andlise de 5 forgcas de Porter (Concorrentes,

produtos substitutos, novos entrantes,

consumidores e compradores). A etapa de coleta dos dados é finalizada com a investigagao
dos dados organizacionais (Quatro perspectivas do BSC que sdo: Acionistas/Financeira,
clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento). De posse dessas informacdes,
os Insights para o ciclo de Bl estdo esbocados, para definirem as Acdes (Projetos), que
constroem as Medidas (KPIs) e, por fim, oferecer os insumos para a Analise.

Método 2: Model of Definition of Cl needs

O método 2 (Model of Definition of Cl needs) procura sintetiza as necessidades de Inteligéncia
Competitiva, a fim de facilitar a construcéo de processos de monitoramento ambiental. O
guadro 6 sintetiza os dados do método, segundo GREZES (2015):

Quadro 6 - Dados do método Model of Definition of Cl needs

The definition of competitive intelligence needs through a synthesis

Artigo model
Ano 2015
Autor(es) Grézes, V.
e Analise PEST,;
Ferramentas e Andlise de 5 forcas de Porter;

e Cadeia de valor;
e Business Model Canvas.

Fonte. Elaboracéo propria

O método propde-se a apoiar a captura das necessidades de IC da organizacdo. A figura 3
apresenta os elementos que compdem o método.

Figura 3 — Visdo do método Model of Definition of Cl needs

Facteurs politiques l Facteurs légaux I Facteurs economiques l Facteurs sociaux
Concurrents du secteur
£
s -
o c
~ = Sy
Autres s 5 s c Autres
- =3
B o z s = - ivite
activites B 2 . = T € activités
< = } =
en amont du H [ o = [ T en oval du
systéme de = g = - z systéme de
- 3 g 2 B ;
vaieur - " a = E vaieur
= g9 e = Z
o ] s | o v
Structure descolns Flux de revenus actuels
Entrants potentiels l Substituts
Facteurs technologiques

Fig 10: Model of Definition of CI needs. Source: Author contribution

Fonte: GREZES (2015)




O método propde um esforco de coleta de dados que inclui: a analise PEST, a analise de 5
forcas e os dados organizacionais propostos no modelo Business Model Canvas, que sdo
categorizados por ordem de necessidades, conforme indicado no quadro 7:

Quadro 7 - Relacdo entre categorias e elementos

Categoria Elementos

Competidores Concorrentes (Andlise de 5 forgas)
Recursos principais (Canvas)
Atividades principais (Canvas)

Marketing Relacionamento com clientes (Canvas)
Canais de comunicacao (Canvas)
Segmento de clientes (Canvas)

Fluxo de receitas (Canvas)

Parcerias Parcerias-chave (Canvas)
Relacionamento com clientes (Canvas)
Canais de comunicacao (Canvas)

Novos entrantes e substitutos Novos entrantes (Analise de 5 forgas de
Porter)
Substitutos (Andlise de 5 forcas de Porter)
Tecnologia Fatores tecnoldgicos (Analise PEST)
Macroeconbmicas Fatores politicos (Analise PEST)

Fatores legais (Anélise PEST)
Fatores sociais (Andlise PEST)
Fatores econémicas (Anélise PEST)

Outros elementos Proposicdes de valor (Canvas)
Estrutura de custos (Canvas)

Fonte. Elaboracao propria

Com a coletada finalizada, o0 método segue com a etapa de identificacdo e classificacdo das
informacdes em: (i) Oportunidades; (i) Ameacas. Apds isso, é possivel concluir quais
elementos ou atores devem ser priorizados, e demandam planos de acédo preventivos ou
corretivos.

Método 3: BSC-BI

O método 3 (BSC-BI) apresenta os elementos divididos em duas categorias: Competitive
Intelligence (Monitoramento Externo) e Business Intelligence (Monitoramento Interno). O
monitoramento externo identifica as caracteristicas do setor de atuacéo, reunindo elementos da
Andlise de 5 forcas (Atratividade da Induastria), Benchmarking (Comparacdo entre
Concorrentes) e Conhecimentos sobre o mercado (Desenvolvimento do Mercado,
Segmentacdo de Clientes e Comportamento do Consumidor). Estes elementos apoiam o
conhecimento sobre oportunidades e ameagas que podem afetar a organizacdo. O
monitoramento interno tem por objetivo compreender as caracteristicas da organizacao
(Posicédo no Mercado, Cadeia de Valor, Estrutura de Custos, Competéncias Centrais e Ativos
Especificos), que pode apoiar os gestores no conhecimento sobre as forcas e fraquezas da
organizacdo. Esses elementos — Externos e Internos — impactam a definicdo das medidas de
desempenho preconizadas pelo Balanced Scorecard. De posse dessas medidas, 0s gestores
podem escolher mais programas e projetos de Bl mais convenientes e alinhados com os
objetivos organizacionais. O quadro 8 apresenta os dados do método, segundo ALNOUKARI
(2017):




Quadro 8 - Dados do método BSC-BI

Artigo Integration of business intelligence with corporate strategic management
Ano 2017
Autor(es) Alnoukari, M.; Hanano, A.
e Andlise SWOT;
e Monitoramento Externo (Atratividade da IndUstria,
Desenvolvimento de Mercado, Segmentacdo de Clientes,
E Comportamento do Consumidor e Comparagdo entre
erramentas .
Concorrentes);
e Monitoramento Interno (Posi¢cdo no Mercado, Cadeia de Valor,
Estrutura de Custos, Competéncia central e Ativos Especificos);
[ ]

Balanced Scorecard (BSC);

Fonte: Elaboracéo propria

A figura 4 apresenta a dinamica do método, passando pela coleta dos dados externos e
internos, entendimento do contexto organizacional e implementacéo de iniciativas de Bl, com o
acompanhamento dos projetos.

Figura 4 - Visado do método BSC-BI
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Apresentacao tedrica das técnicas e ferramentas

Neste topico, é realizada a breve apresentacdo das técnicas e ferramentas — finalidade e
caracteristicas, aplicadas nos métodos de conteldo supracitados.

e Andlise PEST => é uma ferramenta de andlise qualitativa, que objetiva identificar as
acontecimentos (i) politicos, (ii) econémicos, (iii) sociais e (iv) tecnolégicos que afetam
a organizagdo, muito Util quando utilizada de maneira combinada com outras
ferramentas de anélise (CASTOR, 2000);

e Andlise de 5 forcas de Porter => consiste no ambiente competitivo da organizacao,
composto por: (i) concorrentes, (i) potenciais novos entrantes, (iii) clientes, (iv)
fornecedores e (iv) clientes. Seu objetivo principal é analisar a atratividade da indUstria,
auxiliando a organizacdo a posicionar-se estrategicamente em seu ambiente



(PORTER, 1980). No contexto da IC, permite ao empreendedor o conhecimento sobre
0s atores do ambiente competitivo, a fim de antecipar decisdes e melhorar os passos a
serem dados no futuro;

e Benchmarking => esta técnica permite que a organizacdo aumente a compreensao de
seus pontos fortes e fracos, a partir da comparacdo com o desempenho e
caracteristicas de seus concorrentes. A IC tem como principal objetivo permitir essa
avaliacdo, de modo que descubra pontos de melhoria e diferenciacdo, que ajude na
aquisicdo de vantagens competitivas;

e Cadeia de Valor => representa o conjunto de atividades executadas por uma
organizagdo, desde o recebimento dos insumos iniciais até a entrega de produtos e
servigos para os clientes (PORTER, 1985);

e Business Model Canvas => apéia a compreensdo dos elementos do modelo de
negécios da organizacdo. Segundo esse modelo, proposto por OSTERWALDER
(2004), esses elementos séo: (i) a proposta de valor, (ii) 0 segmento de clientes, (iii) os
canais, (iv) o relacionamento com clientes, (v) as atividades-chave, (vi) 0s recursos
principais, (vi) as parcerias principais, (vii) as fontes de receita, e (viii) a estrutura de
custos (OSTERWALDER, 2004). A proposta de valor consiste no portfélio de
produtos e servicos da empresa, comercializados através dos canais para oS
segmento de clientes, que sdo as categorias de consumidores, com 0s quais a
empresa  interage através dos canais de relacionamento com
clientes(OSTERWALDER, 2004). Para entregar suas propostas de valor, realiza
atividades-chave essenciais, consumindo recursos principais (Técnicos, materiais e
humanos) e gerenciando parcerias principais(OSTERWALDER, 2004). As fontes de
receita geram as recompensas para a organiza¢do, sendo que a estrutura de custos
suporta e financia as operacdes (OSTERWALDER, 2004);

e Balanced Scorecard => auxilia no entendimento das estratégias e objetivos (Formais e
informais) da organiza¢cdo, segundo as suas quatro perspectivas: (i) acionistas, (ii)
clientes, (iii) processos internos e (iv) aprendizagem e crescimento (KAPLAN e
NORTON, 1996). Apoia a finalidade da IC quando seu escopo inclui o monitoramento
interno, melhorando a compreensdo do gestor sobre a estratégia da organizacao,
traduzida medidas objetivas;

e Matriz SWOT => ajuda a identificar as (i) oportunidades, (ii) ameacas, (iii) forcas e (iv)
fraquezas da organizacéo.

e Desenvolvimento do Mercado => corresponde ao nivel de maturidade de cada negdcio.
Adotando a visdo de KAPLAN e NORTON (1996) para a finalidade deste trabalho,
esses niveis sdo: “Crescimento”, “Sustentagao e “Colheita”;

e Segmentacdo de Clientes => essa técnica é similar ao elemento “Segmento de
Clientes”, do Business Model Canvas, relatado em topico anterior;

e Comportamento do Consumidor => caracteristicas culturais, demograficas e
psicolégicas dos clientes de uma organizacao.

e Posi¢cdo no Mercado => corresponde a posicao que os produtos, servigcos e marcas da
organizagdo ocupam na preferéncia dos consumidores.

e Estrutura de Custos => a técnica é similar ao elemento “Estrutura de Custos”, do
Business Model Canvas, relatado em topico anterior;

e Competéncias Centrais => sdo os conhecimentos, habilidades e atitudes que mantém a
organizagdo num determinado negadcio, ou a diferenciam de seus concorrentes.

e Ativos Especificos => Essa técnica € similar ao elemento “Recursos Principais” do
Business Model Canvas, relatado em topico anterior.

E importante ressaltar que as técnicas e ferramentas necessitam de métodos que definam as
etapas para coleta e analise dos dados, relacionando-as num todo integrado, pois, sozinhas, se
tornam apenas ferramentas para a visualizacdo de informacdes.

4.1.2. Métodos de ciclo de vida

Método 4: Cl theoretical framework and practices

O método 4 prevé as etapas de deteccdo, organizacdo e armazenamento das informacdes,
disseminacéo, interpretacdo e geracdo de inteligéncia, que compreendem o ciclo completo da
IC (Coleta, Analise e Disseminacao) e de tomada de decisdo. A (ltima etapa permite entender



quais produtos de IC geram informagdes acionaveis, isto &, Uteis e relevantes. O quadro 9
apresenta os dados do método, segundo (GARCIA-ALSINA, 2016):

Quadro 9 - Dados do método Cl theoretical framework and practices

Artigo Competitive intelliggnce'theoretical framework and practices: The
case of Spanish universities
Ano 2016
Autor(es) Garcia-Alsina, M.; Cobarsi-Morales, J.; Ortoll, E.
e Detecgdo de informacdes necessarias e técnicas de coleta;
e Organizacdo e armazenamento das informacg8es (Definicdo
de politicas de gestédo de dados e tecnologias);
e Disseminacdo (Criacdo e disseminacdo dos produtos e
Etapas e produtos servicos de informacéo);
e Interpretagdo (Analise, distribuicho de produtos de
inteligéncia);
e Geragédo de inteligéncia (Tomada de decisdo, planejamento
estratégico e inovacao).

Fonte: Elaboracgéo prépria
Ressalta, também, parametros necessarios a operacionalizacdo do ciclo: frequéncia,
localizacéo, responsabilidades, recursos necessarios e orientagdo/objetivo. Além disso, possuli
fatores habilitadores e inibidores do ciclo de vida, que sdo: consciéncia informacional,
exposicdo a informacdo, clima da informacgéo, exterioridade, pressdo ambiental, incerteza,
conforme exposto por GARCIA-ALSINA (2013). A figura 5 apresenta a dindmica interativa dos
elementos do método.

Figura 5 - Visdo do método Competitive intelligence theoretical framework
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Fonte: GARCIA-ALSINA (2016)

4.1.3. Método hibrido (Contetudo e Ciclo de vida)
Conforme informado antes, o método 5 € hibrido, o que o torna um método de conteddo e ciclo
de vida, simultaneamente. O proximo tépico apresenta as suas caracteristicas.

Método 5: Cl system for healthcareserviceproviders

O método 5 foi desenvolvido para aplicacdo em prestadores de servicos de salde, e pode ser
considerado “hibrido”, ja que se preocupa tanto com a coleta das informagbes (Sobre os
concorrentes) quanto com as etapas necessarias para efetivar a coleta destas informacdes. Na
Ultima etapa é prevista a definicdo das estratégias de marketing. O quadro 10 apresenta os
dados do método, segundo FESTERVAND (1990):



Quadro 3 - Dados do métodoCl system for health care service providers

Building an effective competitive intelligence system for healthcare

Artigo service providers
Ano 1990
Autor(es) Festervand, T. A.; Lumpkin, J. R.

e Identify and classify competitors
Assesss information needs
Data collection

Intelligence processing
Intelligence utilization

Etapas e produtos

Fonte: Elaboracédo prépria

A etapa 1 do método prevé a identificacdo de classificagdo dos competidores em trés niveis:
primério (Concorrem com produtos essencialmente iguais), secundario (Concorrem com
produtos similares) e terciario (Concorrem com produtos diferentes que satisfazem as mesmas
necessidades de um grupo de clientes).

A etapa 2 avalia as necessidades de informacéo, propondo que o analista deve preocupar-se
tanto com o cenario atual quanto com o futuro. O autor sugere os itens abaixo:

e Analisar a estratégia e as atividades de marketing de cada competidor primario
(FESTERVAND, 1990);

e Avaliar a performance desses competidores, identificando as contribuicées-chave e
os fatores principais que possam explicar 0 Seu SucessO Ou insucesso
(FESTERVAND, 1990);

e Analisar os recursos atuais e futuros, e as competéncias de cada competidor
(FESTERVAND, 1990);

e Predizer a futura estratégia de marketing de cada competidor e avaliar o impacto
dessa estratégia (FESTERVAND, 1990).

A etapa 3 executa a coleta de dados, abrangendo os dominios da vigilancia e da busca. A
vigilancia preocupa-se em monitorar continuamente o ambiente, enquanto a busca esforca-se
por responder a questdes objetivas. Tratando da busca, as abordagens sugeridas para coleta
dos dados sdo: cliente oculto (Tradugdo livre de role-playing); coleta de feedback (Que
requisita as impressdes sobre as atividades do concorrente na perspectiva de seus proprios
empregados); comunicagdo (Conversas com clientes e ndo-clientes a respeito das forcas e
fraquezas dos concorrentes); fornecedores (Conversas com os fornecedores sobre os
concorrentes); aplicacdo de questionarios; observacdes (De material com fins de publicidade e
propaganda, das opera¢Bes do concorrente); literatura (Publicacdes sobre as atividades do
concorrente); envolvimento (Informacgdes oriundas de associacdes profissionais); relatorios
técnicos sobre a indastria; servigos informatizados (Na qual esta incluida, principalmente, a
vasta gama de informac¢des disponiveis em sites especializados).Na etapa 4, as informacgfes
coletadas sdo armazenadas e contextualizadas; aqui, 0 analista realiza o reconhecimento de
padrdes e conexdes. Esta prevista, apds isso, a etapa de analise, que agrega valor e
transforma a informacdo em conhecimento. Na etapa 5, os relatorios sdo disseminados e
utilizados, a fim de suportar as decis6es sobre as estratégias de marketing que devem ser
fortalecidas ou descontinuadas. A figura 7 apresenta o ciclo de vida do método.
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4.2. ANALISE CRITICA DOS METODOS

O quadro 11 apresenta a analise critica dos métodos, realizada pelos autores.

Quadro4 — Analise critica dos métodos

Método Analise
Global Strategy | Indicado para a implementacdo e elevacdo das possibilidades de
Map sucesso de iniciativas de Bl na organizacdo, conclui-se que o método

possibilita monitoramento amplo e completo do ambiente competitivo
externo (Andlise PEST e de 5 forcas de Porter) e das capacidades
estratégica da organizacdo (Balanced Scorecard). Foi possivel
identificar os seguintes pontos de melhoria: (i) Introduzir a Matriz
SWOT, para facilitar a identificacdo de aspectos operacionais das
atividades primérias e de apoio da organizacao; (ii) Orientar a etapa de
coleta de dados, indicando a atividade de selecdo de fontes de
informacdes.

Model of Definition

Destaca-se por apoiar a identificacdo das necessidades de IC de
organizacdo. Ao reunir técnicas que monitoram aspectos do ambiente
externo e do modelo de negd6cios, o método consegue reunir
abrangéncia e completude, apesar de, a exemplo do método Global
Strategy Map, ndo oferecer orientacdes sobre como definir e priorizar
os objetivos de IC da organizacgéo.

Apesar de se tratar de um modelo para alinhamento de iniciativas de
Bl, os itens considerados para o0 monitoramento e entendimento do
cenario da organizacdo podem ser aproveitados para definir as
necessidades de IC.

of Cl needs

BSC-BI

Cl theoretical
framework and
practices

Compreende o ciclo completo de IC, prevendo as etapas de deteccéo,
organizacdo, disseminacdo, interpretacdo e geracdo de inteligéncia
(Ou produtos de IC). Esta ultima etapa demonstra o potencial suporte
gue a IC fornece a tomada de deciséo, a elaboracéo do planejamento
estratégico e a inovagao.




Cl system for | Depois de analisar o método, identificou-se que o principal ponto de
health care service | melhoria esta na fase 2, na qual sdo avaliadas as necessidades de
providers informacdo. Aqui, propde-se a inclusdo de uma atividade de
identificacdo do publico-alvo da informacéo, o que apoia a definicdo de
requisitos dos produtos de inteligéncia.

Fonte: Elaboracao propria

5. CONCLUSOES

Os métodos propostos pela literatura cientifica de negécios apresentam opc¢des variadas aos
interessados em institucionalizar as praticas de IC em suas organizagfes, ajudando-os a
compreender seu sistema de valor (PORTER, 1985) e identificando as atividades essenciais
para a exceléncia do negdcio. A estruturacdo dos métodos ndo apresenta conexdo direta entre
os produtos de IC e a identificagdo das atividades geradoras de valor, de modo que os
gerentes e analistas precisariam de orientagbes extras para aproveitar essas praticas de
inteligéncia para a aquisicdo de vantagens competitivas. Mas, por se tratarem de métodos
flexiveis, nada impede que sejam utilizados com essa finalidade.

O carater generalista dos métodos €, ao mesmo tempo, um ponto forte e uma lacuna. Nesse
sentido, métodos desenvolvidos tendo em vista necessidades especificas de setores de
atuacdo, apoiados por robustos elementos didaticos que facilitem a compreensdo e
operacionalizacdo nas empresas é um elemento que pode ser desenvolvido futuramente. Por
outro lado, sendo o monitoramento da concorréncia € um fator essencial da competicdo, é
possivel que muitas experiéncias e praticas utilizadas nas empresas ndo estejam devidamente
mapeadas pela literatura. Isso se deve, possivelmente, ao fato de que o0 processo
monitoramento dos movimentos estratégicos dos concorrentes ndo é algo que as empresas
desejem compartilhar com outras organiza¢6es, mesmo que de setores diferentes, dificultando
as pesquisas na area. O caminho de identificacdo dessas praticas abordando diretamente os
profissionais é uma abordagem metodoldgica para futuras pesquisas — atentando sempre para
0s pressupostos éticos que devem nortear a IC.
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