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RESUMO

ROTHER, Rodrigo Garcid?rocesso para recuperar produtos de inteligéncia awpetitiva

a partir da memoria organizacional: proposta de uma taxonomia para 0 Ssistema
Mindpuzzle 2009. 109 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenlea@Gastdo do Conhecimento) -
Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia e Gest&oowloecimento, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

Essa dissertacdo se propde a desenhar um proagsso ae ser futuramente desenvolvido
computacionalmente em uma ferramenta de inteligécminpetitiva chamada dé&indpuzzle
que tem como fungé&o principal a geracédo de prodigdsteligéncia e conseqientemente na
identificacdo dos sinais e tendéncias advindas elwado. Esta ferramenta teve sua origem a
partir do projeto NUGIN (Nucleo de apoio ao plansgamto e a gestdo da inovacdo em
empresas de pequeno e meédio porte) com recursesnpeates do FINEP (Financiadora de
Estudos e Projetos). Desta forma, esta dissertpgdmura resolver o seguinte problema:
Como recuperar produtos de inteligéncia competiiira uma memoria organizacional? O
objetivo geral é desenvolver um processo para ezagpo de produtos de inteligéncia
competitiva em uma memoria organizacional, potdmzeiado dessa forma o acesso a
informac&o e conhecimento de forma agil. Os objstespecificos sdo definidos como sendo:
descrever o ciclo de operacionalizacdo do procdssmteligéncia competitiva; descrever
modelos de memoria organizacional; propor a intggrado ciclo de operacionalizacdo do
processo de inteligéncia competitiva com um modelanemdria organizacional; propor um
instrumento baseado em taxonomia para recuperduto® de inteligéncia competitiva. A
metodologia de pesquisa utilizada nessa dissertacma pesquisa exploratoria. Como
resultados alcancados, tém-se o desenho de umspooestruturado de forma capaz de
suportar processos de inteligéncia competitiva emon@ organizacional juntos,
possibilitando buscar de forma eficiente por produde inteligéncia competitiva utilizando-
se de taxonomia.

Palavras-chave:Inteligéncia Competitiva. Memaria organizacioriaxonomia.



ABSTRACT

ROTHER, Rodrigo GarcidP?rocesso para recuperar produtos de inteligéncia awpetitiva

a partir da memoria organizacional: proposta de uma taxonomia para 0 Ssistema
Mindpuzzle 2009. 109 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenlea@Gastdo do Conhecimento) -
Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia e Gestdoouloecimento, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

This dissertation proposes to represent a procelesta be, in the future, computerized
developed in a competitive intelligence instrumegited Mindpuzzle, which holds as a main
function the generation of products of intelligerand consequently the identification of the
signs and tendencies originated from the markets Tistrument is originated from the
NUGIN project (Planning Support and Innovation Ma@aent to small and medium-sized
companies Centre) with resources from FINEP (Studied Projects Financier). Thus, this
thesis attempts to solve the following issue: Haw récover products of competitive
intelligence in an organizational memory? The gahebjective is to develop a process to
recover products of competitive intelligence in @ganizational memory, intensifying the
access to information and knowledge in a prompt. Wée specific objectives are defined as:
to describe the operational cycle of the procesoofpetitive intelligence; to describe models
of organizational memory; to propose an integratwin the operational cycle of the
competitive intelligence process with an organaai memory model; to propose an
instrument based in taxonomy to recover productsoofipetitive intelligence. The research
methodology applied to this thesis is exploratétgsultant is a representation of a structured
process able to support the process of competititedligence and organizational memory
altogether, enabling an efficiently search for pd of competitive intelligence through
taxonomy.

Key-words: Competitive Intelligence. Organizatiobémory. Taxonomy.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As mudancas que vém ocorrendo em todo mundo dewiddgumas quebras de
paradigmas, como por exemplo, a “era do conhecwoiienbs fazem refletir sobre como
tratar com o excesso de informag8es disponivajsedazer com elas e qual a melhor decisédo

a ser tomada com essas informagoes.

O tempo realmente mudou, tanto € que hoje os nsaim@es de uma organizacao sao
as suas informacdes e os seus conhecimentos, tpsidorovenientes dessa nova “era”,
capazes de fortalecer o suficiente as competéneassrganizacoes, levado-as a constituir
vantagens competitivas permanentes (ALVARENGA NEZ@5).

Choo (1998) sinaliza para a importancia das orgagdes, em primeiro lugar,
perceberem seu ambiente para, depois, buscaremimatgdes que possibilitem descobrir
novas tendéncias e possiveis cenarios, constintegpretar as informacdes e, ai sim, gerar

conhecimento.

Segundo Davenport (1998), o desafio atual das esapré desenvolver um processo
de obtencdo, disseminagdo e uso da informacgao leciomento gerados a partir desse
processo. Contudo, isso muitas vezes nao ocoregdes ficam sob a Gtica do fazer sem um

processo, quebrando, com isso, a possibilidadéde esultados a médio e longo prazos.

Usar essas informagBes de forma estratégica € wd#gen uma cultura de criar,
organizar e processar a informacao, fazendo comsegjan gerados novos conhecimentos,
proporcionando as organizacfes a capacidade depcadutos e competéncias e antecipar
ameacas, além de um aperfeicoamento constanterdogspos organizacionais existentes
(CHOO, 2003).

Parece claro que muitas organizacdes estdo acargiand o fato de que somente ter

informagdes n&o basta — elas precisam ser relevamealmente atingir as necessidades dos
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tomadores de decisdo, além de criar uma cultutssdes disseminacgéo de informagdes, para

transforma-las em conhecimento estratégico auxil@mada de decisao.

Assim, Sd0 necessarios processos para sistematitaxo da informacao e buscar
artefatos capazes de organizar, armazenar e fdgiba busca pelas informac6es estratégicas
dentro deste contexto.

Essa preocupacdo em termos de processos € minangaahdo se pensa em
Inteligéncia Competitiva (IC). O processo de ICamiga de forma sistematica o fluxo das
informacBes e mantém a organizacdo focada no ouide agsntecendo em seu entorno,
monitorando o ambiente e procurando ndo ser sumpickee com acdes inesperadas da

concorréncia.

Tendo em vista 0 contexto apresentado acima, failetado e desenvolvido um
sistema de informacédo baseadoweb, para sistematizar o fluxo de informacfes vindo do

ciclo de operacionaliza¢do do processo de IC demoMindPuzzle.

Essa ferramenta resultou do projeto NUGIN (Nucleoagoio ao planejamento e a
gestdo da inovacdo em empresas de pequeno e meda), prealizado com recursos
provenientes da FINEP (Financiadora de EstudosogetBs) em parceria entre o Instituto
Euvaldo Lodi — SC e Universidade Federal de Saatarda (UFSC), mais especificamente
0s nucleos de pesquisa IGTI (Nucleo de Estudos rewvatdo, Gestdo e Tecnologia da
Informacao) e do NEDIP (Nucleo de Desenvolvimemitedrado de Produtos), no periodo
entre 2005 e 2007

Diante de um processo sistematico consolidado oo de uma metodologia de IC e
de uma ferramenta computacional que suporte a eiealeste processo, a sinergia com a
Memoria Organizacional (MO) se fez necessaria, ymwrg MO é vista como um processo
capaz de reter e recuperar as informacdes dentargdmizacdo. Dessa forma, possibilita

manter um ambiente propicio a competitividade.

A presente dissertacdo pretende sugerir melhonasialo de operacionalizacdo do
processo de inteligéncia competitiva proposto petgeto NUGIN, tendo como conseqiiéncia

a possibilidade de, no futuro, ser desenvolvidonavo modulo ao sistemdindPuzzleque
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facilita o processo de recuperagdo de produtosCdeentro uma base de conhecimento,
mantendo com isso um histérico do passado e peesest produtos de inteligéncia gerados

através deste processo.

A motivacdo para essa pesquisa é o fato do autgoesguisador do IGTI e de ter
participado diretamente do levantamento dos reigsig modelagem dlindPuzzle Além
disso, atua hoje em uma empresa de IC, propordimpashessa forma, experiéncias que

possam ser agregadas as melhorias do sistema.

Considerados os fatores levantados até agora,pégito principal desta dissertacao €
propor o desenho de um processo — capaz de sesnmaptado futuramente como um novo
modulo a esse sistema de IC — que seja atento rassspos de MO, IC, e de busca,
recuperacdo, organizacdo das informacgdes. Assisgena questdo de pesquisa: Como

recuperar produtos de inteligéncia competitiva @ma memaoria organizacional?

1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um processo para recuperacao de psodetonteligéncia competitiva

em uma mem©ria organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

» Descrever o ciclo de operacionalizacao do procéssoteligéncia competitiva;

« Descrever modelos de memoaria organizacional;

* Propor a integracdo do ciclo de operacionalizacoptbcesso de inteligéncia
competitiva com um modelo de memaria organizacjonal

*  Propor um instrumento baseado em taxonomia pavpeear produtos de inteligéncia

competitiva.
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1.2.1 JUSTIFICATIVA

As empresas, instituicdes, associacbes e o0 prgprerno brasileiro estdo cada vez
mais atentos para o quéo importante é o tema iafgioiconhecimento. Tanto é que muitos
projetos s&o criados todos os anos buscando selugdm essa nova sociedade do

conhecimento.

Assim, McGee e Prusak (1995) consideram que exigleim graves problemas
estratégicos envolvidos com a economia da inforoaedinformacdo sera a moeda de
competicdo, nos setores de servi¢o, industria eufama; e, executivos com cargos
hierarquicos elevados que ndo souberem definirab papel da informacdo e seu valor

agregado, podem vir a perder vantagem competibvaercado em que atuam.

De acordo com Vaistman (2001), para tomar decidieseadas informacbes é
necessario identificar quais delas séo relevaatenjelhores fontes primarias e secundarias e

0 que pode ser eliminado e, dessa forma, procuaiatenise competitivo em seu entorno.

Pensando sobre essa otica, Davenport (1998) afjtraagerenciar e estruturar essas
informacBes se faz necessario, conseguindo isswvésatrde um processo de obtencao,
distribuicdo e uso da informacéo e conhecimentadyey, proporcionando um ambiente mais

competitiva

Outro ponto importante que deve ser levado em deresiédo € a falta de modelos que
tratem de forma integrada os processos de inteiig@&ompetitiva e memoaria organizacional,

além de poucas ferramentas que suportem essesgvece

Portanto, para gerenciar uma quantidade tdo graedeformacdes, € necesséaria ndo
somente de uma ferramenta computacional, mas um#rneorganizacional estruturada de
forma a atender e auxiliar na organizacédo, armazens e recuperacado das informacdes; e
de um processo de IC alinhado e desenvolvido pssa ferramenta, ou seja, um avanco

tecnologico proporcione facilidade de acesso,dayllé e organizacgao.

O software que foi desenvolvido com esse propdésditchamado deMindpuzzle

desenvolvido para suprir necessidades do projetpnNApds uma avaliagdo da ferramenta,
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percebeu-se a necessidade de outras funcionalidpagesndo eram contempladas nessa
versao. Assim, essa dissertacdo busca o desenimo geocesso de recuperacéo de produtos

de IC para que futuramente seja implementado commadulo daviindpuzzle.

1.3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gil (1999, p. 42) uma pesquisa épnocesso formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivaxdamental da pesquisa € descobrir

respostas para problemas mediante o emprego dedprantos cientificos”.

Esta dissertacéo consiste em uma pesquisa apligaldafato de gerar conhecimentos
de aplicacdo pratica e dirigidos a solucdo de probbk especificos (CERVO; BERVIAN,
1996; MARCONI; LAKATOS, 1990). E uma pesquisa gtaiva no que diz respeito a
abordagem do problema (KAPLAN; DUCHON, 1988).

No que tange aos objetivos, é uma pesquisa expl@at também bibliografica, pois
é desenvolvida com a utilizacdo de material pubbcam livros, artigos cientificos e na
internet. Entende-se ser uma pesquisa participgntgie é desenvolvida a partir da interacao
entre pesquisador e membros das situacoes inve@ssig&IL, 1999).

Trata-se, ainda, de um estudo de caso, pois éiatiesta a um estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetivos, permitindsinasum amplo e detalhado conhecimento
dos processos de inteligéncia competitiva (GIL,299

Os estudos foram realizados a partir do projeto NNJGdo qual o autor participou -,
gue tinha como uma de suas principais metas o dalsenento de uma ferramenta

computacional para auxiliar no suporte ao cicleperacionalizagdo do processo de IC.

Foi neste contexto que se definiu o problema dguies, bem como o0s principais
temas relacionados ao embasamento tedrico da paesqgestdo e engenharia do

conhecimento, inteligéncia competitiva, memariaanigacional e taxonomia.
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Para realizar a revisao bibliografica, foram adosagls seguintes procedimentos:

identificacdo de bases de dados cientificas e oeketronicas de pesquisa,

tanto em nivel nacional, quanto internacional;

» definicdo das palavras chave e busca em artigpsritedicos e eventos, livros,
dissertacOes, teses, etc;

» filtragem do material levantado;

» andlise das publicacdes filtradas;

* posicionamento da pesquisa.

Cabe destacar a dificuldade de encontrar, na tlilerapesquisada, modelos que
apresentassem sinergia entre os principais tensia dissertacao. Diante disso, visualiza-se

uma lacuna, que pode ser preenchida com esta pasqui

Mesmo assim, salienta-se que a literatura encantradstitui o arcabouco tedrico que
sustenta a tematica escolhida, demonstrando adagj®s e teorias que embasam a tematica
escolhida, tanto em nivel nacional quanto inteoreadi Neste sentido, alguns autores

serviram de referéncia para sustentar a pesquspas sdo apresentados no quadro 1 .

Gestédo e Engenharia do Conhecimento Drucker (1998haka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak
(1998), Teixeira Filho (2000), Schreiber et al.q2]) Choo (2003)

Inteligéncia Competitiva Fuld (1995), Tyson (1998grring (1999), Gomes e Braga (2004),
Amaral et al. (2005), Oliveira (2006)

Memoéria Organizacional Walsh e Ungson (1991), Sidif95), Abecker (1998), Gandan
(2002), Almeida (2006)

Taxonomia Adms (2000), Terra e Gordon (2002), Helda004), Woods (2004),

Blackburn (2006), Vital (2007), Eriksson (2008)
Quadro 1 — Autores referéncia

E importante frisar que ndo foram somente esseslastno quadro 1 os autores
utilizados na elaboracao desta pesquisa, mas tamb&wos foram utilizados, buscando um

melhor aprofundamento e entendimento sobre os tpropsstos.

Com base no ciclo de operacionalizagdo do procdssiteC, procedente do projeto

NUGIN e da revisdo da literatura - mais especifieate do modelo de MO apresentado por
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Stein (1995) -, foi elaborado o modelo propost@axesso para recuperagéo de produtos de

inteligéncia competitiva a partir da memdéria orgacional.

1.4DELIMITACOES DA DISSERTACAO

De inicio, é importante frisar que o processo pstpmao apresenta dados resultantes
da sua aplicacdo pratica, afinal, haveria necedsida um acompanhamento dentro de uma

empresa para que iISSO ocorresse.

Assim, a proposta da presente dissertacdo é ddgenum processo que possibilite a
recuperacdo de produtos de IC em uma MO aplicadMiadPuzzle deflagrado como
necessidade e diante da deficiéncia verificada dpaa aplicacdo do sistema em empresas

piloto do projeto NUGIN, ndo fazendo parte do escd@ mesma:

* O desenvolvimento por meio de programacao do psocasfinido;
* Realizacao de testes no processo desenvolvido;

* Avaliacao de satisfacdo da empresa (usuario).

1.5ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo procurou apresentar umaipagdo estruturada em quatro

capitulos, conforme descritos abaixo.

Este primeiro capitulo apresenta uma introducdosifu@ o contexto do trabalho, o
problema de pesquisa, 0s objetivos geral e espegifia justificativa, os procedimentos

metodoldgicos adotados e as delimitagdes encostratfan da estrutura da dissertacao.

O capitulo 2 € constituido da fundamentacédo tedresponsavel pelos conceitos de
gestdo do conhecimento, engenharia do conhecimentigéncia competitiva, memaoria
organizacional e taxonomia, necessaria ao desemaio e embasamento tedrico da

dissertagao.

No capitulo 3 do modelo proposto € apresentadandextbializacdo em que se

encontra a dissertacdo; os projetos que a origmara ferramenta computacional
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desenvolvida em um dos projetos estudados e qwe semo base para esse estudo; a
sinergia entre os modelos analisados na literatua modelo de processo proposto, a

estruturacao e funcionamento deste processo eudueatao da base de conhecimento.

O dultimo capitulo - de conclusdes - tem como objetinostrar quais foram as
contribuicdes e sugestdes para trabalhos futuros.

Finalmente, sdo apresentadas as referéncias dditizano desenvolvimento da

dissertagao.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo expde o0s conceitos necessarios anddgimento da dissertacdo e
serve de insumo para o desenvolvimento do processmosto. Estes conceitos abordam
informacgdes sobre gestdo e engenharia do conheoirieteligéncia competitiva, memoéria

organizacional e taxonomia, sem a pretensao deieralassuntos tratados.
2.1GESTAO E ENGENHARIA DO CONHECIMENTO

Neste item sdo abordados aspectos relacionadosna® gestdo e engenharia do
conhecimento. Inicialmente sdo apresentados algomseitos, bem como o surgimento dos

temas. Na seqiéncia sdo evidenciados os benefisifisncdes e a forma de funcionamento.

Hoje, cada vez mais a informacgao e o conhecimémdens capazes de movimentar e

tornar uma organizacdo mais competitiva, possabitlb a busca por vantagem competitiva.

Nonaka e Takeushi (1997) classificam o conheciméntmano em conhecimento

tacito e conhecimento explicito, conforme quadro?2.

Habilidades, intuicdes, experiéncia individugExpressdes matematicas, especificacdes, marjuais,
insights, crencas pessoais, conhecimento pessoal.| afirmacdes.

Fonte de conhecimento para geragdo | deata-se de um conhecimento que pode |ser
competitividade entre as organizagdes. transmitido facilmente entre as pessoas. Encostra-s

A dificuldade esta em transpor a informacéo para Jlﬁr?rmallzado.

linguagem formal.

Quadro 2 — Tipo de conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Integrar esses dois tipos de conhecimento leva gan@acdo a geracdo de
conhecimento. Entretanto, segundo Nonaka & Take(t®®7), para que isso ocorra é
necessario completar a espiral do conhecimento. aftirpdo compartilhamento de
experiéncias (conhecimento tacito para tacito),esessonhecimentos sdo explicitados,
sistematizam-se 0s conceitos (conhecimento explfmra explicito) e esse conhecimento

gerado é internalizado, podendo gerar novas exjégie
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J& a informacgéo “tem como finalidade mudar o modma o destinatario vé algo,
exercer algum impacto sobre seu julgamento e cdampento. A informagdo ndo s6 da
forma ao receptor como visa a alguma finalidadegv@nport; Prusak, 1998, p.4). Assim, o
conhecimento “é matéria-prima para gerar conhediongue é a informacéao valiosa para as
organizaces especificas” (GREENWOOD apud SHIN; BEN; SCHMIT, 2001, p.336).

Dessa forma, Drucker (1993) afirma que o conhediméro capital mais importante
de uma organizag¢do. Quanto mais experientes fapamdo os funcionarios e colaboradores

na transformacéo de dados em conhecimento, maisetiives as organizacdes se tornarao.

Dixon (2000) trata o conhecimento como sendo adigague as pessoas fazem em
seus cerebros entre a informacédo e a aplicabilidedsa acdo em um determinado ambiente.
Sendo assim, o conhecimento representa a juncdoexasriéncias das pessoas, das
organizacOes, existentes apenas na cabeca de cada mos (DAVENPORT,; PRUSAK,
1998).

Para Choo (2003), a criacdo do conhecimento provmseacoes e gera competéncias
organizacionais que ampliam o horizonte das essqgbloasiveis no processo de tomada de
deciséo.

Transformar conhecimento tacito em explicito ergesse conhecimento ndo € uma
tarefa facil. De acordo com Calof (2001), a gestéoconhecimento (GC) compreende a
coleta, armazenamento e a classificagao das ing@@sa

Portanto, de acordo com Carvalho, Souza e Lou(B0062), a GC é um conceito em
plena evolugdo, uma area que pode ser vista contiidiseiplinar, ou seja, que envolve
conceitos associados a inteligéncia competitivageodria organizacional e a inovacao, entre

outras.

A gestdo do conhecimento pode ser vista como ummanienta para promover o
conhecimento organizacional, proporcionando asnizgades condi¢cdes de mapear de forma
mais precisa as informacdes, gerencia-las e madiegpectivos conhecimentos existentes,

possibilitando o fortalecimento de suas vantagengpetitivas (RIVADAVIA, 2005).
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De acordo com Teixeira Filho (2000), GC é uma fordeaolhar para dentro da
organizacdo, buscando formas de fazer com que &econento se torne vantagem

competitiva.

Segundo Murray e Myers (1997), a GC deve ser eitermbmo sendo destinada a
criacdo, disseminacgao e utilizacdo do conhecimdniecando, com isso, atingir as metas

organizacionais.

Ja para Davenport e Prusak (1998), GC pode saridkefcom as atividades focadas
em gerar, codificar e transferir o conhecimentgspnlitando as organizacdes orientar suas

decisfes baseadas em conhecimento.

A gestdo do conhecimento permite a organizacdor gea si, identificando o
conhecimento que esta dentro dela.

Dessa forma, para Santos (2001), GC € um procestsoatico de identificar, criar,
renovar e aplicar os conhecimentos estratégicos garar inovacdo continua e vantagem

competitiva.

Assim, para Sveiby (1998), a GC faz-se entendesg@ofa arte de gerar valor a partir

de bens intangiveis de uma organizacao”.

Ja a engenharia do conhecimento aparece nessetooptga auxiliar a gestao do
conhecimento como uma ponte entre a tecnologiaseiério, ou seja, fornecendo ferramentas

para a GC.

Freitas (2003) e Pacheco (2006) afirmam que a éagendo conhecimento, sob esse
novo enfoque, é um processo de modelagem e repagderdo conhecimento explicito. Essa
evolucdo se deu a partir da construcdo de sistaspscialistas, sistemas baseados em

conhecimento e sistemas intensivos em conhecini8@BREIBERet al,2002.

A engenharia do conhecimento tem evoluido constarnee, saindo da visdo de
transferéncia do conhecimento para entdo adotamawea abordagem focada na modelagem

de conhecimento.
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Um processo de engenharia do conhecimento buscdifickr as necessidades e
compreender o contexto em que se esta inserididy mo finalidade o enquadramento dos

processos e rotinas organizacionais, visando a@estconhecimento.

Segundo Schreibeef al 2002), este processo possibilita identificar opudades,
gaps em processos de desenvolvimento, distribuicdo, alémauxiliar na construcdo de
sistemas baseados em conhecimento, ou seja, sssteaiafaceis de serem usados, com uma

arquitetura bem estruturada e possibilitando unrauteacéo mais agil.

A gestéo e engenharia do conhecimento servem @epaaa essa dissertacao, tendo
em vista que serdo utilizadas ferramentas tantogedo quanto de engenharia do

conhecimento. No préximo tema, sera descrita éigetecia competitiva (IC) de forma geral.

2.2INTELIGENCIA COMPETITIVA

Neste topico sdo abordados aspectos relacionadtsao inteligéncia competitiva.
Inicialmente sdo apresentados alguns conceitos,coemo seus beneficios, tipos e fontes de
informac&o. Na sequéncia, evidenciam-se o proadsd@, os topicos chaves de inteligéncia
(KITs) e os produtos de inteligéncia competitiva.

A necessidade das organizacdes de obter informazstestégicas — por questbes
ligadas a lucratividade, a expansao de mercadé mesmo a sobrevivéncia no ambiente em
que atuam — leva a uma busca por “ferramentas” gpssibilitem a obtencdo dessas
informacdes. Mas, 0 simples acesso a essas inféamatdo vai gerar necessariamente um
valor agregado a organizacao, ou seja, tornar-sdifemencial com relacdo aos clientes, com
possibilidade de abertura de novos mercados. kE¥sasiacOes precisam ser tratadas por um
processo de inteligéncia para gerar conhecimeatogeéendo, assim, suporte aos tomadores
de decisbes (TRZECIAK et al., 2007).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e Sveiby (199&pntecimento € o principal
ativo organizacional e sua gestao é estratégiosrdo as organizacdes mais competitivas.
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Nesta perspectiva, destaca-se a importancia ddigéneia competitiva (IC),
aparecendo como uma forma de antever as tendé&eia®rcado, os sinais de mudanca, as

oportunidades e ameacas (ABREU et al., 2008).

2.2.1 Conceitos de Inteligéncia Competitiva

Segundo Tyson (1998), a IC € um processo sistenngiie transformaits e partes de
informacfes competitivas em conhecimento estratégara tomada de deciséo, definindo
conhecimentos sobre posicdo competitiva atual, ndgseho, pontos fortes e fracos e

intengdes especificas para o futuro.

Marcial (2005) define IC como um processo inforroaeai e pré-ativo, conduzindo a
melhor tomada de decisao, seja ela operacionastoatégica, tendo como caracteristicas ser
um processo sistematico, que visa descobrir ogsateras forcas que regem 0s negocios,
diminuindo riscos e levando os tomadores de deisfagir antecipadamente, bem como

protegendo o conhecimento gerado.

Fuld (1995) relata que IC € resultado de uma andlis informacdes e de dados
coletados que servirdo de base para as decis@em tomadas pela organizagdo. Com um
processo de IC sistematizado, a visdo geral dasmiaicdes tornar-se-a mais consistente. O
autor ainda destaca que a IC pode ser vista cone piramide de trés camadas: fontes,

andlise e sistema de inteligéncia.

Por outro lado, Gomes e Braga (2004) descrevemtafiee 0 processo de IC deve
levar em conta a sistematizacdo e a ética, a faagdlo e a avaliacao ininterrupta, aléem de
um plano para utilizagdo da informacdo. A conce#ivado tema, segundo as autoras, é de
“um processo ético de identificacdo, coleta, tratiatm, analise e disseminacdo da informacgéo

estratégica para a organizacgao, viabilizando seunogprocesso decisorio”.

N&o existe nada de novo em monitorar os movimetdasoncorréncia e do mercado,
mas, para obter sucesso, € imprescindivel sisteanassa atividade, transformando-a em um
processo continuo. E importante frisar que essasmacdes devem ser incorporadas ao
processo decisério das organizacdes, caso contrarmonhecimento ndo € gerado e nem

disseminado, n&o se constituindo assim em intedig§ABREU et al., 2008).
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2.2.2 Beneficios de Inteligéncia Competitiva

As organizagcfes que implantaram um processo ded@hhecem que o seu papel é
essencial em todo processo de planejamento est@iga sua implementacéao efetiva. Apos
adotarem um sistema de IC, essas organizagbesparague o conhecimento profundo do
mercado no qual estdo inseridas torna-se sistem&lém de dar énfase pragmatica na
implementacdo de estratégias, em oposicdo ao nemendolvimento de estratégias. Isso
sugere que a gestao estratégica das organizagges ax forma mais detalhada, um processo
de IC continuo, com entrada para o processo dagamento em todos 0s niveis da empresa
(ABREU et al., 2008).

Algumas empresas brasileiras utilizam sistemas Gleehtre as quais € possivel

destacar:

* Natura,

» Shell do Brasil;

» Banco do Brasil;

* Renault do Brasil;

» Sebrae/RJ;

» Petrobras; e

« Knowtec.

No exterior, bons exemplos sé&o:

* Motorola;
* IBM;

* Xerox;

* Shell;

e Johnson & Johnson; e
* White Martins.

A IC pode auxiliar a identificar ameacas e opodades no mercado e ajudar as
empresas a ganharem vantagem competitiva pela deddg tempo de reacado, pela
antecipacgéo (a) dos movimentos do macroambientengpectam positiva ou negativamente

a empresa,; (b) dos movimentos dos concorrentesfodioscedores ou dos clientes; (c) do
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surgimento de novas tecnologias, de produtos sutostiou de novos entrantes; (d) de
guestdes e anseios dos tomadores de deciséo; (isfdala tomada de decisdo, dentre outras
possibilidades (ABREU et al., 2008).

2.2.3 Tipos e fontes de informacéo para Inteligéncia Constitiva

Para o sucesso das organizacdes no mercado covopedg informacdes aparecem
como insumo nas suas decisfes estratégicas. Pomacnhecimento do ambiente externo e
interno, as ameacas e oportunidades, as tendémamss concorrentes sdo importantes. A
informacé&o precisa e oportuna atua como fator egdgrara o sucesso e a sobrevivéncia das
organizacdes (ABREU et al., 2008).

Existem muitos tipos de informacgdes disponiveisa @dender as diversas demandas.
O quadro 3 sintetiza as principais informacdesppdem ser utilizadas no processo de IC.

Tipo Descricao

informacBes de carater diversificado, porém sugiar§,

Informacdes gerais . ) .
& 9 encontradas em jornais, revistas e TV e Internet

posicionamento do concorrente, novos produtos,ogoftrtes e
fracos dos produtos e servicos dos concorrentescache
consumidor,  tendéncias, cenarios tecnologicosipmdit
econdmicos e sociais, comportamento dos clientes

Informacdes mercadolégicas

dados quantitativos, numéricos, resultantes de tagies e
andlises. Destacam-se anudrios estatisticos, ps=TRRAEtOS
censos, boletins estatisticos, estatistica ecom)nestatistica

Informacgdes estatisticas . . . o P
industrial, estatisticas macroecondmicas, relat@miais

historicos de empresas, vendas, marketing, logisfinancas,
linhas de produtos, formacgéo de pregos e estratéigianegocios,
fusBes e aquisicdes

Informacdes empresariais

patentes, catdlogos, relatérios técnico-descritivagais de

Informacdes técnicas ~
congresso, atas de reunides, normas

informacBes sobre um determinado setor de atividiadiagstrial,
disponibilizadas por meio de publicacdes espeeidiis (jornaig
dedicados a negécios) e publicacdes técnicas deramo
industrial especifico ou relatérios elaborados poalistas de
mercado ou empresas de consultoria

Informacdes setoriais

informacdes especificas sobre produtos e servigisteates no
mercado. Enfoque no nome comercial de produtoscanae

Informagbes de produtos e servicos patentes, produtores, distribuidores e mercadoucoiaer

informacdes especificas de legislacdo empresariatlireito
comercial. Destacam-se decisdes judiciais, revjstedetins,
jurisprudéncias, leis

Informacdes juridicas
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informagBes sobre o mercado de capitais, taxas &ebio,
indicadores econémicos, cotagfes de agbes em ladszsores 6
em fundos de investimentos e andlises financegasgecialistas

Informacdes financeiras

Quadro 3 — Tipos de informacéo
Fonte: Oliveira (2006)

Segundo Araujo (2006), as fontes de informacdes podem ser quatqpede dado,
registro ou documento que forneca aos usuariosnrdgdes necessarias para atender a certas
necessidades.

A escolha de uma informacéo esta interrelacionadéipa de fonte de informacao
selecionada (ABREU et al., 2008).

Gomes e Braga (2004) relatam que as fontes demafgfio sdo classificadas quanto
ao conteudo, a estrutura, a origem e ao nivel déatilidade, conforme apresentado no

quadro 4.

Classifica¢ao Tipo Descricéo

disponibilizam dados inalterados vindos

diretamente da fonte informativa (discursos,
entrevistas ao vivo no radio ou TV, observacdes
pessoais (visitas), internet, entrevistas com
fornecedores, clientes, feiras e congressos,

Conteudo networking)

disponibilizam fatos ja alterados, gerados a partir
de idéias obtidas das fontes primarias (livros,
Fontes secundérias revistas, jornais, internet, pesquisas prontas,
clippings balancos e relatérios anuais, relatérios
de analistas)

Fontes primarias

Fontes formais ou textuais possuem informacdestasidas e organizadas
Estrutura Fontes informais possuem informagdes néo estruigradio
organizadas
Fontes internas da propria organizagao
Fontes externas externas a organizacéo
Origem Informac&o publicada informacdes de dominio publico
s x : informacgdes que ndo sao de dominio publico €
Informacéo n&do-publicada .
podem ser de fontes internas ou externas
Nivel de Alto risco fontes ndo confidveis, mas que devem ser
confiabilidade monitoradas

fontes que tanto podem ter informacdes
Confianca subjetiva confiaveis como nao, mas também devem ser
monitoradas
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Altamente confiavel )
ser constantemente monitoradas

disponibilizam informacgdes confiaveis e deven‘\

Quadro 4 — Classificacao das fontes de informacgéo
Fonte: Gomes e Braga (2004)

De acordo com Abreu et al. (2008), para definic&elecao das fontes de informacéo,

podem ser observados 0s seguintes aspectos:

* Facilidade e custo de acesso;
* Disponibilidade da informacéo;
* Qualidade e quantidade da informacao;

« Facilidade de tratamento da informacéo;

Outro ponto que deve ser levado em consideracaoegessidade de priorizacdo do
que serd monitorado. Pois, como o volume de infod®sa ser monitorado é muito grande, é

fundamental associar esse processo aos objetitragegicos da organizacao.

2.2.4 O processo de Inteligéncia Competitiva

Segundo Abreu et al. (2008), o processo de IC drazge baseado nos seguintes
itens: orientacdo a processo, estrutura flexivabaita, formacéo de redes de relacionamento
(networking e automacgdo dos procedimentos. A figura 1 mostrao esta divido esse
processo.
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= Plano estratégico da inovacao

= Mercados priorizados

Entradas

= Investimentos definidos
= Lista de oportunidades
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= Defini¢cdo e implantacdo da rede de inteligéncia
= Definicdo do mapa estratégico da informacao

= Monitoramento e coleta

= Andlise estratégica da informagéo

= Disseminacao da informacéo

= Arvore de competéncia

Processos

= Mapa de informagéo estratégico

= Matriz competéncias x mercados

= Prospeccéo tecnolégica

= Prospecc¢éo mercadolégica

= Relatdrios de Inteligéncia

= Técnicas de gerenciamento de redes de inteligéncia

= Competéncias identificadas
= Tendéncias tecnoldgicas e mercadolégicas identificadas
= Fontes de informag&o a monitorar

Saidas

= Relatérios de Inteligéncia
= Rede de inteligéncia constituida
= Necessidades de informacéo definidas

Figura 1 — Fases do processo de inteligéncia catinpet
Fonte: Abreu et al. (2008)

Conforme a figura 2, o processo de IC comeca tatala constituicdo do servico de
inteligéncia, no qual sdo definidos e implantadesde de inteligéncia e o mapa estratégico
de informacado. Tendo iniciado essas atividades,ecana operacionalizagdo do processo de
IC, por meio da execugcdo das etapas de monitoranertoleta, analise estratégica da
informacé&o e disseminacdo da informacao. A padtipiimeiro ano em que o processo de IC
na organizacao estiver sendo executado, recomengaesseja feita uma revisdo do mapa e
da efetividade da rede de inteligéncia constit(ABREU et al., 2008).
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Definir mapa
estratégico de
informagao, Formacédo da
rede de

informacéo o
Reviséo do

mapa de

. informacéao %

|

Processo
Disseminaca de IC

.

Figura 2 — O ciclo de operacionaliza¢do do procdss&
Fonte: Abreu et al. (2008)

Na etapa de definicho do mapa de estratégico darmafdo estipulam-se as

necessidades de informacéo, as fontes de inforneagéais seréo as estratégias de coleta.

E na implantacido da rede de inteligéncia que s&mtifitados os papeis e
responsabilidades de cada participante da redeeandp o responsavel pelo processo, 0s

coletores de informacéo e os analistas de informaca

Na fase de monitoramento e coleta sdo determiredasvidades que serdo realizadas

em busca das informagdes.

A andlise é a parte do processo na qual é efemditteagem dos dados coletados, a

realizacdo de cruzamentos e integracéo, além Haralgiio dos relatérios de inteligéncia.

A disseminacdo € a etapa em que os relatérios isétgados e disseminados aos

tomadores de decisao.

O processo é finalizado com os tomadores de dege@mndo umfeedbackpara
atualizar necessidades de informacdo, sugerir niovdass e estratégias de coleta, informar

sua avaliacao sobre a qualidade e impacto da arddsinformacdes fornecidas, quais foram
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0s resultados obtidos com esse processo de I@®iarmacodes serviram para a tomada de
deciséo.

2.2.5 Papéis e responsabilidades no processo de inteliggncompetitiva

De acordo com Amaral et al. (2005), os integramnt@sequipe de IC precisam ter
habilidades para manipular varios métodos e tésmleacoleta e analise de informacdes, além
de compreenderem a empresa e seu ambiente. Os pgapéa equipe e sua responsabilidade

sao apresentados no quadro 5.

Papel Responsabilidades

Gestor responsavel por definir as necessidadesfdemiacdes a serem monitoradas no proceésso
de IC. Quem toma decisdes dentro da empresa tamdbénamado de gestor e podera
receber relatérios provenientes do monitoramensardarmacoes;

Coordenador € o responsavel pela coordenacdo daee@uas atividades vdo desde a organizacdo de
equipes de trabalho até o controle da realizacataméas, passando pela alocacdo dos
recursos necessarios a realizacao das atividapel® @lanejamento das agfes e diretrizes
do grupo;

Analista € o ator principal do processo de intel@@ competitiva, cujo papel é o de transformar
informacdes coletadas em inteligéncia Util & tomaelalecisdo. Para isso, séo requeridas
uma série de competéncias que vdo desde a capadaia@ntrevistar pessoas, até a
capacidade de prever tendéncias e observar asappéis estratégicas dos acontecimentos
expressos pelos dados;

Coletor 0 coletor busca a matéria-prima por meiogqdal a inteligéncia sera produzida, sendo,
portanto, uma funcdo absolutamente estratégica emlquer equipe de IC. Esse
profissional também deve possuir uma série de ctinpias, tais como fortes
conhecimentos em tecnologia da informacao e entacdedados em diversas fontes

Quadro 5 — Papéis e responsabilidades da equiintetigéncia competitiva
Fonte: Adaptado de Amaral (2005)

Cada um desses papéis pode ser exercido por urarims wntegrantes da equipe de
IC, sendo que 0 mesmo integrante pode exercer aheaisn papel. Ressalta-se que nenhum
individuo possui todos os atributos relacionadasmapapel de IC, portanto, isso deve ser
superado com a composicdo de uma equipe adequAatiEll, 2003 apud AMARAL et al.,
2005).

Para ser eficaz, um processo de IC ndo exige reg@sgnte uma equipe em tempo
integral. Pode-se atribuir a determinados integsada equipe a responsabilidade por certos
aspectos do processo, levando-se em conta a dmé@misetor, o nimero de administradores

do primeiro escaldo e os recursos disponiveisytdizacao neste processo.
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Na estruturagéo das redes de inteligéncia humamedas de colaboradores, deve-se
levar em conta o perfil das pessoas envolvidagemstesso. Quem participa das redes deve
ser preparado, formado para as tarefas de susientpara manter o fluxo continuo de
informacé&o. Os integrantes das redes precisams#ndelvimento de competéncias, dominio
do conhecimento e de instrumentos e técnicas deroatdo e mobilizacdo, além de serem
constantemente motivados. Se for o caso, defende-ssecessidade de capacitacdo para
aperfeicoar as habilidades e aquisicdo de técmidasramentas que ajudem a melhorar as

atividades de IC.

Cabe, finalmente, destacar a identificacdo dos ipapé responsabilidades dos
participantes das redes de inteligéncia, que ocderemodo interativo ao processo de
definicdo do mapa estratégico de informacao. llm@ate, sdo definidos o responsavel pela
coordenacao das atividades de IC, dos gestoresngeega e das pessoas-chave. Comeca
também, de forma descentralizada, o preenchimentoapa estratégico de informacéo. Com
0 mapa preenchido, o responsavel retorna a caogéttda rede de inteligéncia e detalha

guem na empresa e no seu entorno assumira os plapeetores e analistas.

2.2.6 Tépicos chave de inteligénciakl Ts)

Em um ambiente de decisdo, definir um bom procelesdC significa conseguir
mensurar seus resultados, tornar as informacdegaramas, coletadas e analisadas em reais
produtos de inteligéncia, levando os tomadoresedesdes a agir em prol da organizagdo com

0s produtos em suas maos.

Dessa forma Herring (1999) define que um tépicovehde inteligénciaKIT — Key
Intelligence Topics é utilizado quando se pretende aplicar um pracelss IC. Assim, a
identificacdo e a classificacdo das principais s&idades de inteligéncia de uma organizacéo

junto aos seus tomadores de decisdes séo fundasnenta

Para definir e identificar oKITs, as reunides de sensibilizagdo e entrevistas ®m o
tomadores de decisdes — responsaveis pelas arelds desdo fatores fundamentais para
entender e atender realmente as necessidades desamepde seus decisores. Afinal, sdo os
tomadores de decisbes que irdo definir quais ageads e 0s topicos que deverdo ser
monitorados (HERRING, 1999).
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Segundo Herring (1999) as entrevistas para o lawamto doKIT's podem ser

conduzidas de forma que sejam aplicados em tr@egifuncionais, sendo eles:

» Decisles e acdes estratégicas: identificar e atesdeecessidades especificas;

e Topicos de alerta antecipado: destacam as atiwdadgemas nos quais 0s
tomadores de decisdo ndo gostariam de ser surjtesnd

» Descricdo dos principais atorefocalizados em determinados mercados,

concorrentes, clientes, fornecedores, parceir@npais.

De acordo com Herring (1999) os grupos funcion&Bnalos dessa forma podem
tornar-se muito Uteis para o responsavel pela deekC, porque diferentes tipos #dT s

exigem diferentes tipos de pesquisa.

Sendo assim, pode ocorrer que as tomadas de dediedwndem o desenvolvimento
de produtos de inteligéncia como analise de negéei@ndlises de inteligéncia e que as
pesquisas exijam ndo somente a coleta em fontasd&tas, mas também em fontes
primarias, por exemplo. Para os alertas, o momierdo, coleta e analise elaborados de
forma sistematica funcionam como um mecanismo tecd@o de possiveis novos nichos de
mercado e de antecipacao de acbes dos concorréeibemndo a organizagcdo mais preparada,
evitando surpresas. Quanto aos atores, os pediftiems podem ser gerados e auxiliar na

busca especifica de solucdes para determinadas @BERRING, 1999).

E importante salientar qu€IT's identificados e bem definidos mudam a cultura de
uma organizacdo no momento em que esse processa pagerar de uma forma mais
consistente acfes que possam agregar valor asdeecisomo prospeccdes de novos
produtos, cenarios ou antecipacdes no mercadadedat, ou seja, aplicacado de inteligéncia e

resultados nas decisdes tomadas.

Na sequéncia seréo explicados os trés grupos fueisisegundo (HERRING, 1999).
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2.2.6.1 Definicdo de KITs para decisfes e acoeatégiicas

Para obter resultados e sucesso em um proces€p éenuito importante identificar e
atender de uma forma correta as necessidades fegsedbds tomadores de decisdo. Assim, o

valor dos produtos de inteligéncia torna-se maigiteel.

OsKITs que forem levantados neste momento devem varidoena de perguntas ou
de afirmacdes pertinentes relacionadas aos tenrass.gBosteriormente, serdo necessarias

reunides com os usuarios dos produtos para refigqae foi levantado.

Uma proxima etapa seria a validacdo pelos tomadigedecisdo doKITs, dando
inicio ao processo. EssddTs buscam uma gama bem diversificada de questbe® sobr
produtos, estratégias, planos de acdes e inforreagi®re a concorréncia, conforme exemplo

do quadro 6.

1. Levantar informac8es junto ao planejamento esti@iéda empresa, a fim de criar um ambiente
competitivo.
2. Desenvolver uma estratégia competitiva, de formavaliar qual o papel da concorréncia [no
mercado de atuagao.
3. O que estdo fazendo os concorrentes da empresa?
4. Como se encontra o desenvolvimento do mercado melc® internacional avaliando a situagéo
competitiva atual?
5. Investigar e relatar quais as mudancas vém acomteago mercado relacionado aos investimentos
que estdo sendo aplicados em pesquisa e desengntuighe solucdes.
6. Quais os planos e agdes que devem ser buscadasnpater a competitividade tecnoldgica eém
relacdo aos principais concorrentes?
7. Como o desenvolvimento e langamento de novos poedafetardo as agbes estratégicag da
empresa?
8. Que esforgos estdo sendo feitos para manter acpmtdas informagbes de forma que |os
concorrentes ndo tenham acesso?
9. Quais as politicas de recursos humanos existenr@@rcao e contratagcao de colaboradores?
10. De que forma as estratégias adotadas de distriguigiidas e marketing serdo percebidas pelo
setor?

Quadro 6 — Exemplos de questdes para levantamerdedisdes e acbes estratégicas
Fonte: Herring (1999)

2.2.6.2Definicdo de KITs para alertas antecipados

De certa forma os alertas antecipados sdo neasga@ra que o0s tomadores de
decisdo ndo venham a ser surpreendidos com algom®@aca, mas isso ndo impede que um

processo bem definido de IC detecte novas opordeiie aponte novos nichos de mercado.
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As questdes que permeiam essERs sdo variadas (conforme quadro 7 abaixo), assim
como as levantadas parakig's de decisdes e questdes estratégicas, mas saatongtanto

subjetivas, pois sdo muito mais anseios, palpitese&os dos tomadores de decisao.

=

Monitorar areas tecnoldgicas que possam afetforde impactante a organizagao.
As principais iniciativas financeiras dos concotesn

Mudangcas nos ambientes regulatérios, sociais, iqmit econdmicos que possam afetan a
competitividade da empresa tanto no ambiente nacgqranto internacional.
Novos entrantes que estao buscando o mesmo mercado.

Interesse de terceiros na aquisi¢cdo da empresa.

Aliancas estratégicas no mercado de atuacao.

Situacéo financeira dos principais fornecedores.

N

w

N|jo g~

Quadro 7 — Exemplos de questfes para o levantarderdtertas antecipados
Fonte: Herring (1999)

2.2.6.3Definicdo de KITs para atores principais

Esta categoria € menos acionada em comparacdo eomuteas duas citadas
anteriormente, mas ndo menos importante, pois gedd¢har de forma elaborada quem séo os
atores existentes no mercado. Geralmente, o merfilm ator € solicitado no inicio de uma
acao de IC ou até mesmo em um processo de tomatiridéo.

A consolidacéo destddTs resulta em questdes especificas relativas aossasendo
essa sua grande contribuicdo: a partir disso, eemrs mapeamento completo da rede de

atores. O quadro 8 abaixo apresenta exemplos dtdgsegrara o levantamento ddss.

=

Qual é o perfil dos principais concorrentes da &SP

Quais sdo as ac¢6es dos concorrentes com relaggd,asndas, marketing?

3. Identificar e monitorar os possiveis novos congtueg além de verificar de qual ramo eles [sdo
oriundos.

4. Levantar juntos ao mercado as percepcdes dos centes, clientes com relagcéo ao valor da marcp da
empresa, produtos, servicos.

5. Como os concorrentes estdo atendendo os clientesmom?

6. De que forma os fornecedores e concorrentes colatiormacdes e quais interesses com relagcdo a
empresa

7. Como estdo as estratégias financeiras, tecnolggreaaketing?

N

Quadro 8 — Exemplos de questdes para o levantardestatores principais
Fonte: Herring (1999)
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2.2.6.4Produtos de inteligéncia competitiva

Dentro de um processo de IC, o que agrega valomérasultado focando nas

necessidades de informacgfes solicitadas, na bussa iformacfes estratégicas, no

conhecimento gerado, enfim, nos produtos de ir@etg competitiva.

Segundo Tyson (1998) e Abreu (2008), alguns praddé&lC podem ser gerados por

meio de:

Newsletter: sdo definidas tanto como informacgfes estratégjoasto taticas,
originarias de fontes externas e internas. Tem chmgao principal alertar
acerca do que vem ocorrendo no ambiente, sendo rde precisa,
necessariamente, envolver analise. O publico-alesseal produto pode ser
pessoas envolvidas com as vendas, geréncia de tingrlkevendas, outras
geréncias, assessoria, recebendo em uma periaticidansal ou semanal. O

guadro 9 apresenta um exemploneevsletter

Data

Informacao competitiva Fonte indice de credibidade

o

Descricdo da informacéo recebida Fornecedor|d&rau de confianca na informac§
informacgédo

Quadro 9 — Exemplo de newsletter
Fonte: Tyson (1998) e Abreu (2008)

Minuta de impacto estratégico:de certa forma, semelhantaéwsletter mas
acrescentando eventos que possam trazer impadtégsto e/ou tatico para a
organizacdo. O produto em questdo necessita dessgnténdo como seus
principais consumidores as geréncias comerciafsegiiéncia de recebimento
sugerida € a mensal. O quadro 10 exemplifica ess#du de inteligéncia

competitiva.
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Data Informacdes competitivas Fonte indice de Impacto
credibilidade estratégico
Como a
. informacéo ira
= :
2 Descricdo da informacgéo Fornecedor da Grau de confiancg |mpagta_r nas
o recebida informacéo na informacgéo estrategias e a
S forma de atuacég
=
S
3
Q
0
o)
o
Quadro 10 — Exemplo de minuta de impacto estratégic
Fonte: Tyson (1998) e Abreu (2008)

* Analises de situacdo:é a consolidacdo dos outros dois produtos de
inteligéncia citados anteriormente. E o resumo gocipais assuntos
estratégicos definidos, aplicando-se uma analisis ohetalhada. O foco do
produto é a geréncia superior. A periodicidade sdgegara este produto é a
bimestral;

* Evolucdo do concorrente: tem com finalidade buscar a evolugdo do
concorrente em termos de variaveis quantitativasndeacdo, verificando
mudancas significativas e estratégicas, além dexipais implicacdes no
mercado de atuacdo. O modelo de evolucdo do cemteré definido no
quadro 11.

Projecao
Histérico Qualitativa
Variaveis de Ano | Ano | Ano | Ano | Modificacéo de Nova situagdo Reacéo
D
Analise 1 2 3 n 2 estratégia no mercado sugerida
g)
Q.
QO
Variaveis Comportamento ao longo do (0] concorrentg Implicacbes ¢ Como deve
mensuraveis tempo modifica sua| efeitos da nova ser o}
relacionadas a estratégia sobre esspgstratégia posicioname
inovacédo variaveis, nto da
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modificando sel empresa
comportamento. Deve perante 4
colocar quais sdo ds nova

novas estratégias configuraca
adotadas 0 mercado

Quadro 11 — Exemplo de evolucao do concorrente
Fonte: Fonte: Tyson (1998) e Abreu (2008)

Conforme citado anteriormente, empresas brasileiraalham com inteligéncia
competitiva na concepcao da palavra. Uma delash@wvtec, é sediada em Floriandpolis
(SC). Em seu portfélio destacam-se sete produtastdigéncia competitiva utilizados para
auxiliar no suporte a tomada de decisdo. Seguxahana descricdo de quais sdo esses

produtos e suas finalidades.

» Alertas: produto simples, mas com uma velocidade de respuosita efetiva,
pois séo informacdes derivadas de noticias da mididancas na legislacéo,
novos entrantes no mercado. No momento em que era alhegar as maos
dos tomadores de decisdo, esse produtos de imehbgprecisam ser claros e
objetivos o suficiente para que seja identifica@pidamente como uma
oportunidade ou ameaca. Podem ser enviado atrav&81& Short Message

Service) telefone, email, impresso, etc.

* Plano de agcdoséo produtos mais elaborados e formais, que podeciahar
estratégias de médio e longo prazos, baseadodingé@e e identificacdo dos
KITs. Precisam abordar topicos-chave, andlise de evenfmrtunidades e

ameacas e alternativas estratégicas;

e Sumario executivo: elaborado com a finalidade de responder de forma be
objetiva oKITs e KIQs, sdo produtos com certa complexidade, devido ao gr
de analise que tem que ser aplicado em sua foremlétformacoes relevantes
gue devem conter nesses produtos séo topicos-cliadkse de cenarios e/ou

eventos;

» Andlise de situagdo# produzida com foco em ukIT especifico e ndo prima

pelo lado estratégico, pois pode ser direcionada patras areas de uma
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empresa. A busca pela relacdo entre diversas infgiies precisa ser a mais
sintetizada possivel, além de conter varias ilg8s, graficos e tabelas.
Necessita apresentar topicos-chave, cenario atuandise da situacao

propriamente dita.

» Relatérios analiticos: produto desenvolvido especificamente para o0s
tomadores de decisdo. Tem elevado grau de andlisscando a ligacdo direta
com osKITs e KIQs — além da possibilidade de gerar relatérios aoaditsob
demanda, ou seja, questdes mais individualizadés p@r empresa quanto por

setor.

» Projecdes estratégicasp alto grau de analise aplicado a esse produto de
inteligéncia mostra o quao importante ele é pamrada de decisdo. Baseado
em tendéncias, serve de insumo para novas projéglieas e estratégicas

para a empresa.

* Relatérios ad-hoc: é um produto com uma peculiaridade interessartkete
€ quem solicita o produto desejado, podendo sdgugraum dos citados e

definidos anteriormente.

Como resultado de um processo de IC sistematizadmrginuo, espera-se a
capacidade de gerar produtos de inteligéncia cotivpetonforme citado, procurando sempre
agregar valor as decisbes das empresas, propandionassim, que elas busquem vantagens

competitivas com esse entendimento melhor de séieata.

Depois de buscar na literatura e descrever todo pnotesso de inteligéncia
competitiva conforme apresentado neste item, éssate que exista um modelo capaz de
auxiliar no armazenamento e na recuperacao dasmnafdes geradas pelo processo de IC.
Com essa Otica a memoria organizacional sera &rataghroximo topico.
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2.3 MEMORIA ORGANIZACIONAL

Neste tema sdo abordados aspectos relacionadosmao memaoria organizacional
(MO). Inicialmente sdo apresentados alguns corgeibem como seus beneficios na
recuperacdo, aquisicdo e retencdo da informacéo.sddméncia, evidenciam-se alguns

modelos de memaria organizacional e uma analisparativa dos modelos apresentados.

Cada vez mais a preocupacdo em como aprendergerpteduzir o conhecimento de
colaboradores faz com que as organizacdes atergemum tema ainda pouco explorado, a
Memaria Organizacional (MO). De literatura aindaifiente, a MO traz uma variedade de
abordagens tanto em nivel tedrico quanto tecnagmas todas elas corroboram com o fato

de que € um estudo de grande importancia.

Segundo Almeida (2006), existe uma dificuldade sgitande em definir MO, pois
envolve a definicdo de conceitos como conhecimerganizacional, a forma de armazenar
0s varios tipos e formas de conhecimento, comgezan esses conhecimentos, dentre outras.
Tendo em vista uma inexisténcia de consenso euatoees, a MO pode constituir-se em uma

abordagem que venha promover melhorias nos pra&esganizacionais.

A MO pode ser apontada como uma forma de tornaigan@acao mais competitiva,
através do aprimoramento do modo como ela gerseciaonhecimento. Percebe-se, assim,
que a MO nao € apenas um repositério de informagbas também uma ferramenta para
propiciar a organizacdo um maior compartilhamenteuso do conhecimento corporativo,
individual e das aprendizagens do dia a dia (ABERKED98).

Gandon (2002, p.28) apresenta a MO como sendo uoal tmde a indexacao do
conhecimento, da informag¢do ou de suas fontes dprkesentar & organizacdo formas de
facilitar o acesso, o compartilhamento e a reaiiio pelos seus membros, tanto em suas

atividades individuais quanto coletivas.

De acordo com Walsh e Ungson (1991), suas preodapaecaem sobre 0S processos
de aquisicéo, retencéo e recuperacao da informadedimo do ambiente organizacional. Os
autores apontam dificuldades para se chegar a wfiaicdo de MO. Eles citam que a

mem©aria organizacional tem relagdo direta com Bwrracoes retidas pela histéria de uma
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organizacdo, possibilitando sua recuperagédo e rdm@ossivel decisdes presentes. Essas
informacBes armazenadas sdo oriundas de decis@esngdas, dos processos cognitivos
individuais e por meio de interpretacdes compantids (WALSH & UNGSON, 1991).

Para Stein (1995), a efetividade é o ponto chaveleimicdo da MO, ou seja, 0
conhecimento adquirido no passado € utilizado reseumte, auxiliando na resolucdo das

atividades, resultando em niveis mais altos ou beiios de efetividade organizacional

Pautzke (1989) apud Lehner e Maier (2000) entenddCacomo uma base de
conhecimento organizacional constantemente alirdanfzelo conhecimento gerado pela

organizacao tanto do passado, quanto no presemteuen futuro proximo.

A compreensdao da MO vem auxiliar nas praticas gaBncomo planejamento e
comunicacao, isso tudo voltado para a tomada deatee o processamento da informacao,
além de buscar resolver problemas que dizem resgeiutilizacdo do conhecimento
organizacional (ALMEIDA, 2006).

2.3.1 Modelos de Memdria Organizacional

Os modelos apresentados a seguir mostram vis@smtés sobre como é entendida a
MO. Na secéo 2.4.1.1, Walsh e Ungson (1991) despraun modelo baseado em processos
cognitivos. A secéo 2.4.1.3 traz a abordagem de $1895) para a MO em um formato de
processos.

Salienta-se que existem mais modelos de MO, masaelos apresentados sao
suficientes para este trabalho, uma vez que o mgueposto nessa dissertacdo € focado em
processos, 0 que auxilia no momento em que sesadéntegracdo do modelo de MO com o
processo de IC.
2.3.1.1 Modelo de Walsh e Ungson (1991)

Os autores “definem” a estrutura da MO como tengle pilares:

* aaquisicado da informacéo;
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* aretencao da informacdao; e

* arecuperagdo da informagéo.

Este modelo apresenta um enfoque voltado ao ladaitom quando se trata da
aquisicdo da informacdo. Por este modelo, a aduisttar-se-4 através das atividades
cognitivas de cada individuo da organizacéo, tpata interpretacéo de problemas como para
suas solucdes. A consisténcia dessas interpretagdemntexto organizacional sera obtida no
momento em que houver um processo de compartilitandessas interpretacbes. Assim, por
meio do compartilhamento, o sistema de interpretag§anizacional ndo ficard somente no
nivel individual (ALMEIDA, 2006).

A figura abaixo mostra como é a estrutura da MQuiség Walsh e Ungson (1991,
p.64).

Ambiente de Decisédo

Organizacao

Aquisicao de Informacéao

/ Estruturas de Retengao

Individuc Culture Transformacde Estrutura Ecoloaiz

\

Recuperagdo Arquivos Externos
da <
Informacgéo

\ 4

Figura 3 — Estrutura da memaria organizacional
Fonte: Walsh e Ungson (1991, p.64)

Na sequéncia sao descritas as etapas que comgfigaad, segundo Walsh e Ungson
(1991).

Sob a éptica da aquisicdo da informacao, os autoossram ndo s6 preocupagdo com

a origem da informacgdo, mas também com 0s aspeo®sgjuais possam estar sendo Uteis
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para a tomada de decisdes. A base da MO sao amagoes armazenadas e os problemas
resolvidos ao longo da histéria das organizacoes.

Com relacédo a retencdo da informacdo, a estrut@osgta consiste dos seguintes

locais de armazenamento:

* individuos aqueles que detém o conhecimento tacito, ou @gjeesponsaveis
na organizagao por reter as informag¢des por megeds mapas mentais, suas

experiéncias e valores;

« cultura é a forma de aprender, pensar e sentir 0s prelsleristentes nas
organizacbes, podendo ser transmitida aos seus moenihcorporando
experiéncias passadas que poderdo ser Uteis nom.fulis informagdes
culturais sdo armazenadas pela linguagem, exp&gncompartilhadas,

simbolos, sagas, historias e boatos;

» transformacfes ha informacdes contidas em transformacfes o@wriths
organizagbes, como as informacdes logisticas, qaeerp de uma
transformacdo de entrada (matéria-prima, dadosesalr novo funcionario)
para uma de saida (o produto final, um funcion&gterano na empresa).
Essas transformacdes ocorridas na empresa, vi@tas praticas de trabalho,

estdo constantemente sofrendo transformacoes;

* estruturas as estruturas organizacionais exercem implicagfiestas no
comportamento dos individuos e em sua ligacdo camlziente. Esses papéis
dos individuos tornam-se uma base de dados na asialnformacdes

organizacionais sdo armazenadas;

¢ ecologia pode ser entendida também como a estrutura fideeauma

organizacédo, onde € possivel ser encontrada goprasieidade de informacgdes;



45

* arquivos externasé importante ressaltar que a organizacdo naou@id
repositério de seu passado. As informacfes ess@oidias em um ambiente em
gue estdo sendo monitoradas constantemente p@saostituicdes, gerando
informagdes sobre seu passado e podendo ser radapero futuro.

Destaca-se que os cinco primeiros dizem respeitmatexto interno da organizacao.

O Ultimo, ao contexto externo.

A recuperacdo da informacdo sob o aspecto da Esiengostra duas faces: a
recuperacao automatica e a recuperacao contrélag@uperacdo automatica, em se tratando
dos individuos, apresenta casos em que as infoeaagibre decisdes presentes sdo retiradas
por meio de esforgos intuitivos e acdes habituaistiaeiras. No ambiente organizacional, a
recuperagdo automatica acontece a partir do mongentque 0s comportamentos presentes
sdao fundamentados em acgbBes anteriores, logo, cadiis em transformacgdes, estrutura,

cultura e ecologia.

Ja na recuperacao controlada, os individuos podeuperar a informacéao partindo de
estratégias de decisdes coletivas passadas, fitesild auxiliar outros individuos dentro da
organizacdo, com ou sem a utilizacdo de tecnoldgimformacao (TI). As varias memarias

individuais possibilitam um processo de recuperagais abrangente.

2.3.1.2 Modelo de Stein (1995)

Stein (1995) considera a MO sob diversos aspe@nBge eles: os sistemas de
informacédo, a gestdo da economia, da teoria doenss, da teoria politica, do

comportamento organizacional e das tomadas dedd@scialém da teoria da comunicacao.

Preocupa-se também com a retencdo e recuperacainfdemacdes dentro das
organizacdes, por meio de seus individuos, poey@apde conhecimento traz um impacto na
organizacdo que pode acarretar em uma queda densigeu nivel de competitividade no
ambiente em que esta inserida. Mas, em contrapadictedita que utilizar a MO em um

formato de processos organizacionais fortificarapetitividade (STEIN, 1995).
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Segundo o autor, a MO pode auxiliar gestores rdug&o de problemas relacionados
com a conservacao e utilizacdo do conhecimenton@eional, além de utilizar-se da TI
como suporte limitado. Define ainda que a MO é meta por meio da eficiéncia que pode
proporcionar as organizacoes, resultando, com ésaiveis maiores ou menores de eficacia
organizacional (STEIN, 1995).

A MO, para Stein (1995), é classificada como preges baseada em conhecimento.

Nesta ultima ndo entraremos mais a fundo por némse do trabalho.

Abaixo séo descritas as etapas que compdem a #igwegundo Stein (1995).

Aquisicao Base
de
I::> Re ach
Conhecimento <II:| cuperagan

Organizacianal

U

IR

Manutencao

Figura 4: Processo de memdria organizacional
Fonte: Stein (1995, p.26)

Fato importante a ser levado em consideracédo qusedata do processo de MO é
que este é vistos ndo somente como sendo cogniisgorocessos de MO sao descritos

conforme a figura 4 e definidos como:

* aquisicdo: processo atrelado ao aprendizado omyaaiml. Partindo desse
pressuposto, a MO se torna fundamental para a dipaegiem organizacional,
como a aprendizagem € uma condi¢cdo necessaria paeandria. Para que as
organizacbes obtenham o aprendizado organizacional,aprendizado

individual deve ser disseminado no contexto orgauanal;
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retencdo: processo que apresenta uma das catadsrinais importantes da
MO. Para reter o conhecimento organizacional, dag&mecanismos foram
propostos, tanto em nivel organizacional como idd&l. Além de serem
apropriados para diversos tipos de conhecimer@® categorias se destacam:

0 esquemas: estruturas cognitivas individuais quenfazom que o0s
individuos possam organizar e processar a informmdgaforma mais
eficiente. S&o categorias de informacbes que cdiliyen
propriedades estruturais. Esta categorizacdo plitss#os individuos
uma melhor organizacao, retencdo e recuperacammgcmento a

partir das atividades desempenhadas dentro daipagao;

0 scripts: apresentam as sequéncias de atividades que oddirah
executam dentro da organizagdo. G=ripts organizacionais
(procedimentos operacionais, rituais, ceriméniasjolrem osscripts
individuais, que sdo coordenados por processosogwiricacdo. O
monitoramento constante pelos gestores das atesdexlecutadas por
meio dosscriptsorganizacionais e individuais pode trazer uma oralh

na eficacia organizacional;

0 sistemas: trata-se de um grupo de elementos ildgorados que sao
conectados direta ou indiretamente. Os conhecirmeg&vados sao
retidos no contexto social das organizacoes, es estauturas fisicas e

em sistemas de informacdes.

Para facilitar a retencdo do conhecimento nas @gedes, existem 0s
sistemas de informacado distribuidos, sistemas td#tigéncia artificial, além

dos registros (bases de dados, documentos eleisdracquivos em papel),
entre outros. Uma caracteristica atribuida aostregi é a forma de possibilitar
a codificacdo das informacées em locais que resisio tempo. Existem
vantagens e desvantagens na utilizacdo dos regissendo que o
compartilhamento futuro dessas informacfes € wetao uma vantagem. O

fato de que essas informacdes tornar-se-do estaiagpontado como uma
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desvantagem. A utilizacdo da Tl para dar suportinditacbes dos registros
proporciona melhor aproveitamento do compartilhamen longo do tempo e
do espaco.

* manutencdo: é um processo que apresenta a forma éomantida a MO,
tornando-a um facilitador para as organizacfesdrast constantemente seus
conhecimentos e suasxpertises Esses conhecimentos podem, a qualquer
momento, se perder, seja por meio dos dados figeds granddurnoverde
pessoal ou, ainda, pela complexidade em mantero@adde interacéo,
particularidades apresentadas por organizacdes viygen em ambientes
turbulentos;

° recuperacao: processo que representa um ponto tanorda MO, pois
armazena seu conhecimento e pode ser utilizado d¢onte de informacao
para a tomada de decisdo e a resolucdo de problénasnples fato das
organizacdes deterem seus conhecimentos ndo signifie facam uso deles.
A falta de uso, seja por razdes politicas ou opamacs, acarreta em uma
desvantagem competitiva. Uma forma de mensurar c@is qualidade a

recuperacao € medir a frequéncia com que as infi@r@sasao recuperadas.

Estes processos fornecem meios para que se possar lmonhecimentos passados

para, aplicando em atividades presentes, auxéigomada de decisdes.

2.3.2 Andlise comparativa dos modelos de Walsh/Uragse Stein

A andlise que se pretende fazer aqui € uma reflesdwe os dois modelos
apresentados nas seccdes anteriores. Salient& sepyesente trabalho ird propor um modelo
baseado em um desses modelos, integrados ao wrated€, conforme sera explicado no
Capitulo 3

O quadro 12 retune uma série de caracteristicammddslos de Walsh/Ungson (1991)
e Stein (1995).
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Definig&o Fatores limitantes para MQ Como é o pssce Visdo Cognitiva Vantagem Desvantagem

Autores

MO tem relacéo direta com- Complexidade na definigdp* Aquisicdo de * Na aquisi¢do da * Preocupagéo com o * Engessamento do
Walsh | as informagdes retidas a do que é conhecimento informacéo; informacéo, as contexto organizacional;| processo de

e partir da historia de uma organizacional; - Formas de retencdp interpreta¢des dos « Ambiente de deciséo aprendizagem

Ungson| organizagéo, possibilitandp- Varios tipos e formas em | (individuos, problemas e suas levado em consideragdo| organizacional,
(1991) | sua recuperacao e tornanlo que se apresentam o cultura, solugBes vao variar de (andlises, questdes » Devido a uma cultura

possivel decisbes conhecimento e a memoéria transformacées, individuo para organizacionais); organizacional, 0

presentes. Essas dentro das organizagbes; | estratégia individuo; » Facilita a geréncia do desenvolvimento de um

informac6es armazenadas . Quais sdo os organizacional, * MO néo é similar a conhecimento; processo de memdria

sdo oriundas de decisdes ja conhecimentos que devem estrutura fisica); memoria humana; |- Proporciona recuperacd¢ oOrganizacional pode

tomadas, dos processos | ser armazenados e - Recuperagdo da | * Visdo cognitiva como | de informaces ndo ir para frente.

cognitivos individuais e recuperados a partir da informacéo. parametro para histéricas;

por meio de interpretacdes MoO. construgdo da MO. |+ Vantagem competitiva.

compartilhadas.

A efetividade € o ponto » Complexidade na definicdp Aquisicdo de * Viséo cognitiva; * Aumento da * Niveis mais baixos de

Stein | chave na definicdo da MO, do que é conhecimento informacéo; * Seu foco maior esta aprendizagem eficacia organizacional

(1995) | ou seja, o conhecimento organizacional; - Retencéo; NOS processos. organizacional; * Engessamento do

adquirido no passado é * Varios tipos e formas em |- Manutengéo; * Aumento de autonomia processo de

utilizado no presente, que se apresentam o - Recuperagio. (custos mais baixos); aprendizagem

auxiliando na resolugéo | conhecimento e a memoria - Eficacia organizacional; | organizacional;

das atividades e resultando dentro das organizacées; - Proporciona recuperacdo® Contexto

em niveis mais altos ou | . Quais s&o os de informacdes Organizacional néo é

mais baixos de efetividade¢ conhecimentos que devem histéricas; levado em conta.

organizacional. ser armazenados e * Vantagem competitiva.

recuperados a partir da
MO.
Definig&o Fatores limitantes para MQ Como é o pssce Visdo Cognitiva Vantagem Desvantagem

Autores

MO tem relacéo direta com- Complexidade na definigdp+ Aquisicdo de * Na aquisi¢do da * Preocupagéo com o * Engessamento do
Walsh | as informacgdes retidas a do que é conhecimento informacéo informacéo as contexto organizacional;| processo de

e partir da histéria de uma organizacional; « Formas de retencdp interpreta¢des dos « Ambiente de decisao aprendizagem

Ungson| organizagdo, possibilitandp- Varios tipos e formas em | (individuos, problemas e suas levado em consideragéo| organizacional;
(1991) | suarecuperacdo e tornadd que se apresentam o cultura, solugBes irdo variar d¢ (andlises, questdes » Devido a uma cultura

possivel decisbes conhecimento e a memoéria transformacées, individuo para organizacionais); organizacional, 0

presentes. Essas dentro das organizagbes; | estratégia individuo; » Facilitar a geréncia do desenvolvimento de um

informag@es sdo

organizacional,

* MO nao é similar a

processo de memdria
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armazenadas oriundas de
decisfes ja tomadas, dos
processos cognitivos
individuais e através de
interpretacdes
compartilhadas.

* Quais sao os

conhecimentos que deven

ser armazenados e
recuperados a partir da
MO.

n » Recuperacéo da

memdria humana;

* Visdo cognitiva como
pardmetro para
construcdo da MO.

estrutura fisica);

informacéo.

conhecimento;
Proporciona recuperaca
de informagbes
histdricas;

Vantagem competitiva.

organizacional pode
ndo ir para frente.

Stein
(1995)

A efetividade é o ponto

chave na definicdo da MQ
ou seja, o0 conhecimento
adquirido no passado, é
utilizado no presente
auxiliando na resolucao
das atividades, resultando
assim em niveis mais alto
ou mais baixos de

efetividade organizacional.

» Complexidade na definica

do que é conhecimento
organizacional;

* Varios tipos e formas em

que se apresentam o

conhecimento e a memori
dentro das organizacoes;

 Quais sao os

conhecimentos que deven

ser armazenados e
recuperados a partir da
MO.

A

0 Aquisicdo de

* Retencdo;
* Manutencao;
* Recuperacao.

* Visao cognitiva;
* Mas seu foco maior
esta nos processos;

informacao;

Aumento da
aprendizagem
organizacional;
Aumento de autonomia
(custos mais baixos);
Eficacia organizacional;
Proporciona a
recuperacao de
informacdes historicas;
Vantagem competitiva.

Niveis mais baixos de
eficacia organizacional
Engessamento do
processo de
aprendizagem
organizacional;
Contexto
Organizacional na é
levado em conta.

Quadro 12 — Analise comparativa dos modelos de Mlafgyson e Stein

Fonte: o autor
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Os autores concordam quando se tratam das deBnd@®eMO, afinal, deixam claro
que as informacdes existentes do passado das zagées sdo de suma importancia para
auxiliar em decisdes presentes, tornando possigeyjestores decisbes mais embasadas e um

poder maior de competitividade.

Alguns fatores limitantes, listados a seguir, temda tornar a MO inviavel ou
dificultar seu desenvolvimento: uma clara acepcémrganizacdo do que é conhecimento
organizacional; os mais variados tipos e formascalghecimentos existentes, das varias
memoérias das organizacdes, além da dificuldade arersquais sdo as informacdes que
devem ser armazenados e recuperadas com a adoghio. da

Com relacdo aos processos para desenvolvimentandeMO, os autores apontam
semelhancas na aquisi¢cdo das informagfes e naeracdp. Quanto a recuperacdo, Walsh e
Ungson (1991) identificam outros fatores pertinergteserem levados em consideracéo, entre
eles os individuos, a cultura, as transformacOessti@tégia organizacional e sua estrutura
fisica. O modelo apresentado por Stein (1995) mficaaesses fatores na recuperacdo. A

manutengéao, outro item do processo, existe apenasdelo de Stein (1995).

Outro ponto importante que fica evidenciado no qud@ é a visdo cognitiva que 0s
modelos apresentam. Nem poderia ser diferenteglafirande parte das informacdes estdo no
conhecimento tacito e ndo somente em arquivo®figcmidias digitais, entre outros. Walsh

e Ungson (1991) explicitam mais o fator cognitivo.

Dentre as principais vantagens apresentadas peilssmbdelos, pode-se destacar o
aprendizado organizacional, a vantagem competigva recuperacdo de informacdes

histéricas.

As desvantagens, se nao forem bem trabalhadasmpgéear engessamento do
processo de aprendizagem organizacional e perdaemtendimento do contexto

organizacional. Com isso, informagdes preciosagmogser desperdicadas.

A partir do entendimento do que € MO, como ela ifume, da apresentacdo dos

modelos de Walsh e Ungson (1991) e Stein (1995he&essaria uma ferramenta de
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engenharia do conhecimento para estruturar uma th@seonhecimento, tema que sera

apresentado no proximo item.

2.4 TAXONOMIA

Neste topico sdo abordados aspectos relacionadesactaxonomia. Inicialmente sédo
apresentados alguns conceitos, bem como seus desgefiuncées e funcionamento. Na
sequéncia, evidenciam-se alguns tipos e critérmsm® ela pode ser utilizada no processo de

inteligéncia competitiva.

As organizacbes cada vez mais vém enfrentando gmalsl pelo excesso de
informacdes, isso tendo em vista diversos aspecbnso: avancos tecnoldgicos, informacdes

em massa sendo postadas a todo 0 momento na treearmeopria automacao das empresas.

Com o objetivo de amenizar o impacto de tamanhatgleale de informacgdes, 0 uso
de taxonomias vem cada vez mais sendo utilizadscamdo classificar, armazenar e

recuperar informacdes de forma mais precisa (VIT20Q7).

A palavra taxonomia teve origem no gretigais = ordem e onoma = nombre. Ela
derivou da area da biologia que trata da class#icdogica e cientifica dos seres vivo, sendo
que seu idealizador foi 0 médico e botanico brit@r€Carolus Linnaeus, também conhecido

por Karl von Linné.

Na area da gestdo do conhecimento, Terra e GogiiR) definem as taxonomias
como sendo informacbes e conhecimento que possanesseituradas de certa forma

estratégica e utilizadas para classificacao, caunitinde facilitar o acesso as informacgdes.

De acordo com Martinez et al. (2004), o termo mexoia é utilizado para localizar a
informacéo relevante por meio da concepcdo de ustratera e de rotulos, permitindo

organizar de forma sistematica a informac&o primari

Por sua vez, Adams (2000) diz que taxonomias Sépadfas para organizar e criar
significado para os relacionamentos entre coisade®s. Percebe-se na literatura que a

estrutura mais utilizada para as taxonomias ségeesrquicas.
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Atualmente, os tomadores de decisdes das empresastam grandes dificuldades

em ter acesso as informacdes, pois elas podemeestadrios locais, como:

* em servidores;
e em maquinas pessoais de usuarios; e

e em determinado grupo de usuario.

Espalhadas dessa forma, essas informacfes pode&m dam que o processo de
tomada de decisédo seja mais lento, pois elas devesstar em um local de facil acesso e
disponibilizadas de forma a ser compartilhada comras pessoas. Uma funcdo das
taxonomias € promover o link entre as pessoas afamacdo, proporcionando uma

recuperacao de informacéo de forma eficaz (VITAQD.

Para Terra (et al. 2005), as taxonomias tem umartidpcia muito grande quando se
tratam de informacgdes nao estruturadas como e;rpassjuisas por informacdes em diversas
bases de dados, documentos no formato texto, viel@asanets, pois ha a urgéncia de um

tratamento dessas informacdes e conversao pararomatb que seja de facil acesso.

Segundo Blackburn (2006), para se estruturar uxantania no contexto corporativo

h& necessidade de que elas sejam hierarquicaslelds/em trés tipos:

* por assunto;
e por unidade de negdécio; e

+ funcional.

As definicdes dos trés tipos de estrutura paratax@omias sao explicadas abaixo de

acordo com a autora.

* Assunto: tem-se a necessidade de um vocabulario controlaologual os
termos sao organizados por assuntos, iniciando reedg mais geral para o

mais especifico e em ordem alfabética;
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* Unidade de negdcio:de certa forma, esse tipo de estrutura de taxonomia
favorece os colaboradores de uma empresa, poigeadstio acostumados com
a sua estrutura. Um ponto importante que deveesedbd em consideragéo é
de que a taxonomia também deverd ser modificadadguacorrer uma

mudanga nessa estrutura na empresa;

* Funcional: essa taxonomia busca pelas funcdes e atividadsi®m®bas dentro
de uma empresa. Os niveis gerais da taxonomia adms dpelos processos
organizacionais; os intermediarios, pelas funcdes dolaboradores da
empresa; e 0s de nivel mais baixo sdo apresenpadoseio das atividades de

cada um.

Woods (2004) entende que, em um ambiente corpora#iguela taxonomia que
pressupde que cada item pode pertencer a um rad@wate hierarquica nao funciona, afinal,
um determinado tipo de documento pode ser comipadill com varias areas dentro de uma

empresa.

Para construcdo de uma taxonomia, Holgate (20@4)ud existem quatro formas:
e comegar por uma taxonomia ja existente;
* construir manualmente;
* construir automaticamente; ou

* ajuncéao entre a manual e automatica.

O autor ainda lista uma série de critérios necessdorara se ter uma taxonomia

adequada, sendo que isso ira depender de orgamigaiorganizacdo. Sao eles:

* o0 tipo de problema que a taxonomia busca responder;
* que tipo de informacéo e qual o seu alcance noetecorporativo;
» ter disponivel na organizacdo especialistas capdeeslesenvolver uma

taxonomia.

Woods (2004) diz que para uma taxonomia funciomaambiente corporativo elas

necessitam de:
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» estar inseridas dentro um processo de gestéao theciomento;
» existir uma cultura dentro das empresas de adwanstinformacao; e

* integra-las a um ambiente informacional de formegrada

Os critérios que Terra (et al., 2005) acredita ®eportante observar para o

desenvolvimento de uma taxonomia sao:

» Comunicabilidade: a definicdo dos termos deve ser o mais simpledysse
focada na linguagem que os usuarios do sistema ast&tumados a utilizar;

 Utilidade: uma taxonomia otimizada deve oferecer somente omofe

realmente necessarios;

* Estimulacao: apresenta termos que induzem o usuario a chegdoranacao

mais adequada as suas necessidades;

» Compatibilidade: devera conter as estruturas como funcbes e atesdad

existentes na organizacao.

A utilizacdo de taxonomias aliadas aos processokCdasegundo Eriksson (2008),

pode trazer alguns beneficios, entre eles:

e criar uma linguagem Unica aos usuarios de IC;

e representar e tornar visivel um mapa compartilhdde necessidades de
informacéo e inteligéncia;

* incluir nas areas-chave de monitoramento tanto penspectiva de cima para
baixo quanto uma de baixo para cima;

* buscar melhorar 0 acesso a documentos e de certa éfmnhecimentos;

» facilitar a classificacdo automatica e manual daudeentos;

» ser flexiveis e facilmente adaptaveis a mudancgas;

e procurar otimizar o tempo das pessoas.
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Dessa forma, com a utilizagdo de taxonomias, asresap buscam tratar 0os seus
principais ativos que séo o conhecimento e a irdgéu. Isto proporciona cada vez mais que

a informacdao esteja disponivel no momento certéyana certa para a pessoa certa.
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CAPITULO 3 — MODELO PROPOSTO DE PROCESSO PARA RECUPERACAO DE
PRODUTOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA A PARTIR DA ME MORIA
ORGANIZACIONAL

3.1 CONTEXTUALIZACAO

Tendo em vista que esta dissertacéo surgiu de ojt@do qual o autor participou, se
faz necesséaria uma descricdo tanto do projeto,tgudm préprio laboratério em que foi
desenvolvida essa ferramenta e onde se propdemesiEo de processo. Logo em seguida,
apresenta-se o0 modelo do processo proposto, sauofiamento como um modulo do

MindPuzzlee seus resultados esperados.

3.1.1 Projeto NUGIN

O projeto Nucleo de apoio ao planejamento de gedddmovacdo em empresas de
pequeno e meédio porte (NUGIN) surgiu no ano de 2064 meio de um edital langado pela
FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos). ChanaeloAcdo Transversal TIB, era
destinado a criacdo de Centros de Referéncia enolggas de Gestédo, tendo como objetivo
principal a criagcdo de novas competéncias em tegiad de gestdo, mais especificamente em
gestdo da inovacédo (ABREU et al., 2008).

Os idealizadores deste projeto foram: o Institutovadido Lodi/Santa Catarina
(IEL/SC) — pertencente ao Sistema Federacdo dassths do Estado de Santa Catarina
(FIESC) —, em conjunto com a Universidade Fedezabanta Catarina (UFSC), por meio do
Nucleo de Desenvolvimento Integrado de ProdutosDIRE do Nucleo de Estudos em
Inovagéo, Gestdo e Tecnologia da Informacéo (I@Tdo Departamento de Engenharia de
Producao e Sistemas da UFSC (EPS). Ainda partamipacomo piloto, empresas dos setores

de base tecnoldgica, téxtil, quimico e de maguiABREU et al., 2008).

Como objetivo geral, esse projeto buscava “desgrv@ validar uma metodologia de
planejamento e gestdo da inovacao tecnologica gasiljlite a identificacdo de gargalos
tecnoldgicos, a criacdo de nucleos integrados sguia e desenvolvimento, a implantacéo e

utilizacdo de ferramentas de gestéo da inovacdempsesas”.
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3.1.2 Nucleo de Estudos em Inovacao, Gestédo e Tdog@ da Informacéo — IGTI

O IGTI é um nucleo de pesquisa criado em 1997, egaRamento e no Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia de Producdo da UFSQui@ foi se voltar a pesquisas

sobre inovacgao e tecnologia da informacéo direciasa gestdo de negdcios.

Atualmente, é formado por uma equipe multidiscglirde pesquisadores com

formacgbes nas mais diversas areas de conhecint@istopmo:

* Administracdo de empresas;
* Biblioteconomia;

» Ciéncias da Computacéao;

* Engenharia de Producao;

* Engenharia Mecanica,;

» Jornalismo;

* Pedagogia;

» Psicologia; entre outras.

O nucleo conta também com mestrandos, doutorandb®lsistas de iniciacao

cientifica.

O IGTI tem como um de seus principais objetivosapcao cientifica voltada para o
desenvolvimento de ferramentas competitivas parangzesas,; criagdo de metodologias e
modelos parawely metodologias para elaboracdo de redes empresaeairepasses

metodoldgicos para empresas.

Dentro do projeto NUGIN, coube ao IGTI modelar mgasso de Inteligéncia
Competitiva (IC) e a empresa Artefactu Tecnologlaavagdo Ltda — que atua nas areas de
inovacao, difusdo e transferéncia de tecnologidit@ia e planejamento tecnoldgico e IC — o

desenvolvimento do sistenindPuzzlegue suporta esse processo.
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3.1.2.1 Sistema MindPuzzle

O nomeMindPuzzleé uma alusdo ao conceito de IC, cuja énfase paheigta na
elaboracdo de produtos de inteligéncia competéivia identificacdo dos sinais e tendéncias

advindas do mercado.

Para conceber BlindPuzzle foram feitas algumas avaliacbes com relacdoradate
recuperacdo da informacdo, entre elas ontologiasdes semanticas. No entanto, por
necessidade de desenvolvimento, a equipe chegoonéusdo de que a utilizacdo de
taxonomia seria a forma ideal de recuperacao dannafcdo, sendo que a implementacéo nao

foi efetuada.

O processo de IC modelado parte de alguns predsgpé&de deveria:

* permitir sua aplicacdo ndo s6 em pequenas empitedasse tecnoldgica, como
também grandes empresas inovadoras;

» estar baseado em uma visdo de processo;

e suportar uma estrutura organizacional flexivelxaeay e

e utilizar-se de uma rede de pessoas como base pamitoramento, coleta e

analise.

O sistema, por sua vez, é direcionado ao suporigratesso de IC na organizacao,
facilitacdo e automacdo do trabalho executpdd coordenador de IC — especialmente
aquelas relativas a rotina de monitoramento, caetisseminacido —, além de suportar o
monitoramento automéatico da informacédo disponieeWeb Permite também o suporte a
rede de coletores, especialistas internos e exetindependente do tempo e localizacéo
geografica, uma vez que € baseadoWebh O fluxo de informacdo ddindPuzzle sera

apresentado de forma detalhada na figura 5.
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Figura 5 — Fluxo de Informagdes no Sistema
Fonte: Machado et al. (2006)

A definicdo das necessidades de informacdes émadan gestor de IC (conforme o0s
papeéis de IC ja citados na revisdo de literatuya@, faz um cadastro via sistema, para que as
informagdes sejam monitoradas manualmente (1). kasa nesta informacao, o coordenador
— responsavel pela definicdo das atividades geradateciona um analista de acordo com as
necessidades desta atividade, considerando suaget@énias individuais (2). Assim, o
analista repassa as atividades a serem realizadasuma rede de coletores (3). A rede de
coletores efetua uma busca que pode ser tanteebauanto em outras fontes, tais como:
jornais, revistas e livros, dentre outras (4). Esiéeta gera um resultado (5). O ciclo é
finalizado com um relatério, preparado pelo analestnviado ao coordenador (6). De posse
do relatério, o gestor tem a possibilidade de avadi tomar decisdes estratégicas, além de

disseminar as informacdes que forem consideratiasarges para o contexto organizacional.

A seguir, algumas telas ddindPuzzleserdo apresentadas e explicadas, para um
melhor entendimento e visdo do sistema, pois albase para a constru¢cdo do modelo. A tela

inicial do sistema é mostrada conforme a figura 6.
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Figura 6 — Tela Inicial do MindPuzzle
Fonte: IGTI (2007)

Quando o usuario for se logar no sistema, a tetare@strada como a figura 7. No

lado esquerdo da tela, existe um menu com as fualgiades da ferramenta, o que sera mais

bem detalhado a seguir.

O menu de funcionalidades ttindPuzzlegem os seguintes itens:

Figura 7 — Tela usuéario logado
Fonte: IGTI (2007)
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Necessidade de informacéa definicdo da necessidade de informacéo € feita
por meio desse item, no qual sdo levantados: asosdghave de inteligéncia
(KITs); quais os assuntos devem ser monitorados; asaténgias essenciais
da organizacao; periodicidade e prioridade da gatda informacéo; fatores
criticos de sucesso para execucao dessa tarefa;aputontes de informacgdes
gue podem nortear a busca pela informacédo; os tgmsprodutos de
inteligéncia que podem ser solicitados; qual geséoreceber os produtos de
inteligéncia; &KITs sugestivos separados por temas;

Administracdo: neste item fica tudo que for relacionado a cadsst@mo por
exemplo: cadastro de usuarios, de empresas, footapeténcias, etc.
Também contém as permissdes de acesso ao sistenexidas para 0s

usuarios;

Coordenacdo das atividades:a distribuicdo das atividades oriundas das
necessidades de informacao é feita por meio deste no qual uma pessoa
responsavel pela coordenacgdo de IC distribui asdates para os analistas
e/ou coletores responsaveis por aquele tema. Podsm vistos
acompanhamentos periddicos do andamento das akddarelatorios
finalizados e relatorios de fontes primarias;

Andlise das informacdes:para cada necessidade de informacdo gerada, um
analista ird& acompanhar o processo, gerando, cem i3s produtos de
inteligéncia. Nesse item de menu pode ser feito rmonitoramento das

atividades dos coletores de informacdes;

Area livre: destinado a coletar informacées de fontes primarnigsnas ou

externas;
Correio: ferramenta de correio eletrénico;

Pesquisa:um agente desenvolvido com técnicas de inteligéantificial faz o
monitoramento automatico de sites definido peladsufiltrando por meio de

descrigcdo, assuntos e endereco;
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» Dados cadastraisinformacfes sobre cadastro, edicdo, insercado eséalde

usuarios;

» Coletor de informag6es:pode ser entendido também como um papel da IC,
sendo um ambiente em que o0 usuario ir4 fazer busgshases de dados
internas, coleta de informac8eswelh em fontes primarias e secundarias, para
responder as necessidades de informacdes gerdatodb é finalizado esse
processo de coleta de informacdes, o que foi peadoaié enviado ao analista
responsavel pela elaboracéo dos produtos de idelia;

e Historico: local onde podem ser feitas buscas por arquivoszenados no

sistema;

* Auditoria: ferramenta que monitora quais as atividades saoutadas no
sistema, como as atividades executadas pelos asuari

A figura 8 apresenta o menu Nbndpuzzleconforme descrito anteriormente.

‘MindPuzzle

.-_-'-_._4 (N iisIfe =t
Boas Vindas [Administrador]
Administrados

F- 9 pecessidade de Informacdo

""— Administracac

J“'r Coordenacac das Atividades
? Analise de Informagdes
Bl= Ares Livee

B Corrzin

-

“w Pesguisa

Dados Cadastrais
%7 coletords Informacies
 Histarico
B Auditoria

Figura 8 — Menu de funcionalidade do sistema
Fonte: IGTI (2007)

O desenvolvimento ddViindpuzzle possibilitou maior rapidez na organizagdo e
execucao das atividades do processo de IC, alépragemrcionar uma rede integrada de
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colaboradores, clientes e fornecedores. Tambénouopossivel uma sistematizacdo do
monitoramento e coleta de informagdes dos condaserdentificagdo de tendéncias e dos

sinais fracos e fortes que acontecem no ambieniendeorganizacao.

3.1.3 Outras experiéncias

Com o objetivo de reforcar esclarecimentos soliea da pesquisa, esse item relata

experiéncias em que o autor esteve envolvido mgstps NUGIN, SIS e ABIH.

No projeto NUGIN foi trabalhado o ciclo de operambzacdo do processo de IC
junto a empresas de base tecnolégica que néo tinbahum tipo de processo definido com

relacéo a inteligéncia competitiva.

Assim, foram feitas reunibes apresentando os cimscale IC e como seria 0
funcionamento dd/indPuzzlecomo ferramenta de suporte a metodologia. Foi @mniativa

de dar inicio a um processo sistematizado de I@aldessas empresas.

Para este projeto, foram levanta#d$s baseados em fatores de influéncia, tais como:
competidores, mercado, ambiente, clientes, prodett@necedores, entre outros, 0s quais

tornaram-se campos dentro do sisténmadPuzzle

De posse doKITs, o0 monitoramento e a coleta de informagdes erarasfgior meio
de uma rede de coleta reunida por diferentes pgst#o do ambiente interno, quanto do

ambiente externo da organizacao.

Em seguida, o processo de andlise estratégicafdanagdo era iniciado com o
encaminhamento dos relatérios de impacto desemadpara os gestores identificados para
o0 recebimento dessas informacdes. O trabalho aganiedo de forma automatizada pelo

sistemaVindPuzzle

A disseminacdao era trabalhada de forma que a irigiimgerada pelo processo de IC
fosse mostrada para as outras areas da empresantboscom isso, mudar a cultura e fazer

entender que IC ndo € uma funcéo, e sim processo.
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J& o projeto SIS (Sistema de Inteligéncia Setoraljruto de uma licitacdo do
Sebrae/SC vencida pela empresa catarinense Kndwdec — desenvolveu e implantou
nacleos de inteligéncia competitiva em quatro AosrProdutivos Locais (APLs) de Santa

Catarina. O contrato tem 35 meses para execucao.

Da mesma forma que o projeto NUGIN, o projeto SH8etque sensibilizar os
empresarios dos quatros setores envolvidos parrana® se tratava o termiateligéncia

Competitiva para, entéo, iniciar do zero o processo de IC.

Os dois projetos apresentaram algumas diferencamié latente delas € que o projeto
NUGIN era destinado para o ambiente corporative.9Ra vez, o SIS foi desenvolvido para
quatro setores distintos: apicultura, calcadosrigrmos, moveis de madeira e vestuario — o que
acaba dificultando o processo de IC, uma vez quendeser tratadas informacdes que tenham

utilidade para mais de uma empresa ao mesmo tempo.

OsKITs para o projeto SIS foram levantados por gruposrdpresarios participantes
de cada APL, o que torna o trabalho de validac&tadenformacdes mais complicado, pois
h& a necessidade de contar um especialista dal@nela suporte e executando a elaboracao

dos produtos de inteligéncia para cada setor est@pe

O monitoramento e a coleta sdo feitos por uma eqdg pesquisadores situados
dentro da empresa, utilizando ferramentas compmrtais para auxilid-los. Conforme citado
anteriormente, as andlises ficam a cargo de ammlisetoriais, responsaveis pelo

desenvolvimento dos produtos de inteligéncia coitineet

A disseminacao dos produtos é feita por intermédiam portal que € alimentado e
que dispara informagdes a cada produto de intelig@&esenvolvido.

O projeto ABIH (Associacéo Brasileira da Industt@Hotéis) — também resultado de
uma licitacdo vencida pela Knowtec Ltda. — buscavdesenvolvimento, implantacdo e
operacionalizacdo de um sistema de IC para a reti#elra nos estados do Ceara, Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Santa Catarina. Contavaurn pacote de produtos de inteligéncia

pré-definidos e com seis meses para que o prajese flinalizado.
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Como visto nos dois outros projetos, a falta deneoimento dos envolvidos no tema
central, Inteligéncia Competitiva, foi preciso fareunides de sensibilizacdo sobre conceitos

de IC, nivelamento de conhecimentos e, ai simiain@processo.

Os KITs foram definidos em reunides presenciais nos quegtados e em conjunto
com a rede hoteleira associada da entidade cam&at® monitoramento e coleta foram

efetuados da mesma forma que citado para o pr§|&to

Para as analises, foram utilizados dois especialis area de hotelaria e turismo para
o desenvolvimento dos produtos de inteligéncia. ddeto de disseminagédo desses produtos

foi efetuado por meio de um ambiente de dissemomagh

Uma breve analise dos projetos referenciados mosfie em trés projetos diferentes
existem processos de IC rodando e nucleos sendantagdos. Porém, tanto empresarios
quanto entidades ainda ndo conhecem realmente @ iqbeligéncia competitiva. Eles sabem

que precisam, mas ndo dominam o tema.

Foram muitas as dificuldades encontradas para &amt@gao de processos de IC
nesses projetos, entre elas:

e 0 nao entendimento pelos préprios empresarioswseter;

» a falta da cultura de se ter em maos produtos w@dig@ncia facilitando a
tomada de deciséo; e

* uma precariedade de conhecimentos com relacdorasutenarios que podem

ser uteis no momento de direcionar as empresasipadeterminado caminho.

Enfim, ndo se tinha a menor no¢édo do que € um gsoage IC.

Como experiéncias obtidas na participacdo destegtps, fica evidente que em
nenhum deles houve um cuidado maior com relacaeedayer com a informacéo depois de
identificado oXKITs, do monitoramento, da coleta, da anélise, damissegado e da avaliagdo
dos produtos de inteligéncia, ou seja, ndo houwmgqupacdo em utilizar técnicas que
pudessem auxiliar na organizacao, classificacaeceperacado destas informacdes, além de

manter uma memaria organizacional aliada ao proadssC.
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Mas, de qualquer forma, é importante que esse®tpsojsejam desenvolvidos no
Brasil, o0 que mostra que cada vez mais € imporfaags IC. Assim, havendo um processo de
IC que contemple e busque em sua saida produtiosetigéncia competitiva com alto valor

agregado, as empresas, setores e entidades esamaie em vantagem competitiva.

3.2 PROCESSO DE RECUPERACAO DE PRODUTOS DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

Tendo sido feitas a revisdo de literatura e asréxpeas apresentadas pelo autor, fica
claro que ha uma dificuldade muito grande de tecgssos sistematizados de inteligéncia
competitiva (IC) e memoria organizacional (MO) fdoa na organizagdo, classificacéo,
busca e recuperacdo de produtos de inteligéncrdyodeam sistema computacional que dé

suporte ao processo de IC, como é o caddiddPuzzle

O que realmente agrega valor ao processo de IGead® produtos de inteligéncia
competitiva. Assim, foi necessario desenhar um thoodapaz de possibilitar a busca e

recuperacao destes produtos em uma base de coehézim

O modelo proposto foi elaborado buscando facibtadentificacdo e recuperacéo de
produtos de inteligéncia competitiva em uma memaorganizacional. Foi desenvolvido a
partir da integracdo do ciclo de operacionalizai@® processos de IC definidos por Abreu et
al. (2008) no projeto NUGIN também de Stein (1995) relacionados aos proceesttO,

conforme figura 9.
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Figura 9 — Integracdo da metodologia
Fonte: o autor

Conforme ja citado anteriormente, algumas dificdéta e necessidades que
permearam o projeto NUGIN foram sentidas, sinativague seria importante promover
algumas mudancas no ciclo de operacionalizacaoa@gso de IC.

Isso se deve ao fato de que, embora tenha sidowadgelo um sistema de IC
suportando esse ciclo de operacionalizacdo, namnfonodelados, na época, funcionalidades
capazes de suportar a classificacdo, organizag@&euperacdo das informacgdes de forma
inteligente, nem como organizar, armazenar e maater historico das informacgdes

levantadas durante todo o processo.

Além disso, um novo processo foi criado, buscardormar ao tomador de deciséo
informacdes relacionadas ao desenvolvimento doepsace do produto de IC chamado de

avaliacao deedback
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Dessa forma, outra necessidade identificada faolvies com a utilizagdo do modelo
de processo de memoria organizacional desenvolatoStein (1995). Neste modelo, as
etapas relacionadas a retencéo, recuperacao ¢usstdo da base de conhecimento que

estavam faltando ao ciclo de operacionalizacaardoegso de IC foram introduzidas.

O que coube ao autor foi fazer uma avaliacdo deodomegrar esses dois modelos,
adicionando essas novas funcionalidades e ativsdaugies ndo existentes, 0 que acarretou na
origem do modelo de processo de recuperacdo dautpsodie IC. O quadro 13 busca
apresentar a sinergia que foi criada entre osrdoielos e sua integracao, descrevendo quais
0s processos utilizados em cada um dos modelospeoosssos e as novas atividades do

modelo proposto.

1. Definir mapa estratégico da informagao Retencéo

2. Formacao da rede de informacgéo Base de conhecimento organizacional
3. Revisdo do mapa de informacéo Bisca

4. Monitoramento e coleta 4. Recuperacao

5. Analise 5. Manutengao

6. Disseminacéo

Processos Atividades
1. Definir mapa estratégico 1. Papel do tomador de deciséo na definicaokdds
2. Monitoramento e coleta 2. Selecao doKITs
3. Analise 3. Defini¢cdo dos produtos de inteligéncia competitiva
4. Disseminacédo 4. Perfil das pessoas chave
5. Avaliacdo efeedback 5. Validacdo dosKITs e dos produtos de inteligéngia
competitiva
6. Taxonomia 6. ldentificacdo das necessidade de informacéo
7. Retencao de informacdes 7. Base de conhecimento

Quadro 13 - Sinergia entre os modelos e sua int@gra
Fonte: o autor

Com a integracdo dos modelos, alguns processos/idades foram incluidos no
modelo proposto, tais como: processo de avaliacdeedback;processo de retencdo de
informacgdes; processo de definicho da taxonomiajdaties do tomador de decisédo na
definicdo doKITs; de construcdo doKITs; de definicdo dos produtos de inteligéncia
competitiva; de identificar o perfil das pessoaave) de validacdo ddsITs e dos produtos
de IC; de identificacdo das necessidades de inftimjae a estruturacdo da base de

conhecimento.
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A figura 10 apresenta a visao geral do modeloddiei em quatro fases.

Definir mapa.
esirasgcn

I

Fase 1 Fase 2 ‘ ‘ Fase 4

v

Disseminacao

T

Fase 3

Figura 10 — Visédo geral do modelo
Fonte: o autor

As fases estao divididas em:

1.Fase 1 — Definicdo do mapa estratégico de informagédefine quais sdo as

necessidades de informacéao relevantes para a pagani

2.Fase 2 — Monitoramento, coleta, andlise e dissemg@o: sistematiza o
processo de identificacdo das necessidades por desimonitoramento,

coleta, analise e disseminacédo de informacoes.

3.Fase 3 — Integracdo do processo de IC a memoria argzacional: estrutura
a base de conhecimento para facilitar a inserg@&zugperacao dos produtos

de inteligéncia gerados pelo processo de IC.

4.Fase 4 — Avaliacdo deedback: definem as atividades para a execucao das

avaliacdes de produto e processo.

Na sequéncia sera apresentada a descri¢céo e detalisado modelo proposto.
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3.2.1 Fase 1 — Definicdo do mapa estratégico dedmhacao

Para se comecar a pensar na definicho do mapaégatoa de informacdo, as
articulacbes precisam ser feitas junto ao ambidatdecisédo, ou seja, onde sdo tomadas as
principais decisdes de uma organizacdo. Envolveemmento do ambiente externo no qual
a organizacao esta inserida, quais as ameacasreirogades, conhecimento do ambiente
interno, seus pontos fortes e fracos e a cultwdaRto, torna-se necessario definir quais séos

as informacdes estratégicas necessarias para asanpr

E importante destacar, neste momento, que sem aanddfinicdo da fase 1, a fase de
integracdo do processo de IC a memoria organizakisera completamente prejudicada
devido a sua forte relacdo. Por consequénciaafitapossivel realizar uma busca eficiente

dos produtos de inteligéncia.

A figura 11 apresenta como esta estruturada esta fa

Fase 1

Definir mapa
estrategico

Papel do Tomador de Decisao |
na definigao dos KIT's |

Definicdo dos produtos
de inteligéncia

Selegdo dos
KiT's

Perfil das Validacio de KIT's e Identificacdo das
pessoas chave produtos de inteligéncia necessidades de informagéo

Figura 11 — Definicdo do mapa estratégico de inémao
Fonte: o autor

Essa fase esté dividida em seis etapas conforncegiEsabaixo.

3.2.1.1 — Papel do tomador de decisédo na defind@oKITs

O tomador de decisdo € o elemento central dessegsw, pois é ele quem auxilia na
definicdo doXKITs, valida os produtos de inteligéncia competitiva egpem serdao enviados
esses produtos. A definicdo do responsavel pobeeass produtos de IC fica a cargo de cada
organizacdo, podendo ser desde o presidente a&idrds e gerentes. O importante € ter

clareza de quais séo as reais necessidades dmag#o dessas pessoas e como supri-las com
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produtos assertivos, gerando valor em suas deciB@&eserta forma, a sistematizacdo desse

processo promove uma mudanca de cultura na altdacama organizacdo de modo geral.

E importante levantar alguns dados iniciais juris ®omadores de decisdo, para que
se obtenham informacdes suficientes do solicitasue,area de atuacdo e quem fara uso do
produto de IC, como apresentado abaixo, no quatiro 1

NOME DA EMPRESA

Nome do Colaborado Area de atuacdo Funcdo /Cargo Telefone Email

Quadro 14 — Informacgbes sobre o tomador de decisédo
Fonte: o autor

Conforme j& citado anteriormente na revisdo deglitea e nas experiéncias do autor,
é de fundamental importancia realizar reunidesedsibilizacdo para aplicar os questionarios
junto aos tomadores de decisdes. O objetivo é ointer quantidade relevante de dados com
foco nas necessidades de informacgao, auxiliandgssendolver oKITs e, consequentemente,
gerando produtos de alto valor agregado, desdi&re, cue as analises sejam tao efetivas
guanto o desenvolvimento dK$Ts.

3.2.1.2 Selecéo dos KITs

Para selecionar oKITs é preciso desenvolver e aplicar alguns questiosaaos
tomadores de decisdo. Estes questionarios podanr segs formatos. O primeiro é dirigido
de forma que sejam definidas as decisbes e quesEiemégicas, 0s topicos de alerta

antecipado e a descri¢cado dos principais atoreansegapresentado na revisao de literatura.

O segundo formato é definir junto aos tomadoresdeesao quais sao dsITs,
separados por areas de monitoramento e questdes-clea inteligéncia KIQs), qual a

informacé&o que deve-se obter delkiQ e suas fontes de informacgao.

Alguns exemplos sugeridos #&Ts separados por area de monitoramento e questdes
ja implementados ndMindPuzzleserdo mostrados no quadro 15, entre eles: ambiente,

clientes, competidores, fontes de financiamentmeioedores, mercado e tecnologia.
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O quadro 15 relaciona uKIT e quais as questdes que serdo monitoradas paia ser

de insumo a elaboragéo dos produtos de intelig&ocigetitiva.

Como a empresa pode atuar sobre o ambiente de fommflaencia-lo?

Como esses fatores podem influenciar nos negéeiesmpresa?

O ambiente onde a empresa atual é instavel?

el N

Quais sdo os principais fatores sécio-econdmicobtigns e regulatérios que atuam

sobre o ambiente?

Quais os principais riscos do ambiente e como aesapode enfrenta-los?

Quem sado 0s nossos clientes?

Quais as melhorias em produtos e ou processossgeeaen os clientes?

O que fazer para reter os clientes?

Onde estao e quem séo os possiveis clientes paehci

S I I

Qual o grau de satisfacdo de nossos clientes?

Como eles responderiam a mudanca competitiva?

Quais sao seus recursos?

Por que eles fazem sucesso?

Quais sao suas metas futuras?

gl B~ W N e

Quais sao seus pontos fracos e fracos?

Existem beneficios fiscais? Quais séo eles?

2. Quais sao os principais editais que a empresardenéorar?

Recursos de Bancos de desenvolvimento estdo digiehi

Como a empresa pode ampliar seu market share?

Como é o funcionamento do mercado onde a empresaa at

Qual a estratégia a se adotar para obter destaquenrtado?

B W N

Quais sao os valores percebidos pelos clientegelaigéio a nossa marca?

Existem patentes para os produtos desenvolvidos peimpetidores?

Quais as novas tecnologias disponiveis no mercado?

Quais sdo os custos x beneficios das tecnologmsa@orrentes?

B oW N

Que tipo de inovacéao tecnologica os concorrent@® egilizando?

Quadro 15 — Exemplos ddTs eKIQs a serem monitoradas
Fonte:MindPuzzle
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OsKITs apresentados peMindPuzzlesao informacdes focadas mais para o ambiente
externo, diferente do citado na revisdo de liteeatencontrada, na pagina 29, que sao
informacdes tanto para o ambiente externo quant ganterno, apenas de uma forma mais

abrangente e dispersa.

Com as duas formas de se levantaKbBs citadas anteriormente e definidas, uma
taxonomia — customizavel para diferentes tipos ipresas — sera desenvolvida dentro da
base de conhecimento, a partir d&d3s, com o intuito de facilitar a insercao, recupecaca
organizacdo e classificacdo dos produtos de ICdgsraela definicdo e identificacdo dos
KITs.

3.2.1.3 — Defini¢do dos produtos de inteligéncimpetitiva

Tendo em vista que os tomadores de decisao jéfidaram e definiram quais sédo os
KITs, € preciso definir os produtos de inteligéncia quelhor se encaixam com as
necessidades levantadas, podendmeessletterminuta de impacto estratégico, evolucao do
concorrente, analise de situagéo, entre outrospatado na revisao de literatura. Uma vez
selecionado qual o produto de IC pelo tomador disde, esse produto serd encaminhado
para as pessoas-chave.

Os produtos de IC devem buscar agregar um valasrrdai que um simples relatorio
mercadoldgico ou qualquer outro tipo de relatémoegcial. O objetivo da busca é trazer a
tona novas percepgbes, nichos de mercado aindapeéebidos pelos concorrentes,

inovacdes e solugdes para desenvolvimento de rmyedsitos.

Um ponto que tem que ser levado em considerac@al@ gontar contra os produtos
de IC é a linguagem inadequada. A sensibilidadetdepretacdo do ambiente pelo analista €
muito importante para saber se o produto deveueha mais académico, mais gerencial,
mais para alta direcdo. Enfim, deve ser um documeato e objetivo com foco no publico

que solicitou a informacgéo.

Novas oportunidades as vezes podem parecer clRoaém, em funcédo da vida
atribulada dos tomadores de decisbes e o ritmeerackl do dia a dia, as oportunidades

podem acabar escapando se eles nao tiverem enpnodosos bem elaborados.
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3.2.1.4- Perfil das pessoas chave

Como visto na revisdo de literatura, alguns pap&ischave quando se trabalha com
processos de IC. Portanto, quando os tomadoresedsad definirem os produtos de
inteligéncia competitiva, estes deverdo passar gigumas pessoas, COmo gerentes e
coordenadores de IC e analistas, para que hajaraoiothamento do produto.

A escolha de quem serd o responsavel pela entregaradiuto de IC depois da
definicdo pelo tomador de decisdo varia de empasaempresa. O ideal é que seja feito por
um coordenador da area, pessoa que conheca 0% @mvolvidos no processo, ou seja,
coletores e analistas. Portanto, o produto é eawead devidos coletores para que iniciem o

processo de monitoramento e coleta de informacdes.

E importante também que seja definido por essedeoador quem serd o analista
responsavel pela elaboracdo do produto de IC. Emasmdo de empresas, acaba sendo de
certa forma mais simples fazer a andlise, poisagpeam analista pode ser suficiente para o
desenvolvimento de produtos de IC. J& os produeosniligéncia competitiva setoriais
exigem especialistas por area, o que dificulta oocp esse processo. Um setor de apicultura,
por exemplo, necessita de um especialista com conbaetos do setor referido para elaborar

produtos com alto valor agregado.

O analista sera o responsavel pela entrega do torodier IC desenvolvido ao
coordenador de inteligéncia, para que este disseaos tomadores de decisao e alimente a

base de conhecimento.

3.2.1.5- Como é feita a validacdo dos KITs e dos prodd®mteligéncia competitiva

A validacdo precisa ocorrer em consonancia comn@ador de decisdo e o analista
responsavel. Isso vale tanto em uma organizacau@una caso de analistas setoriais, pois 0
papel do analista nesta etapa do processo é darawalalisar e validar dsITs e 0sKIQs
definidos, além de ter a percepcdo de que aquethufar solicitado pelo tomador de decisdo

tera o devido impacto desejado pela empresa.
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Sendo assim, para dar continuidade ao processo alldagdo, o produto de
inteligéncia competitiva deve sair do analista oes@vel — que € uma das pessoas-chave — e
retornar a quem fez a solicitacdo do produto, ga} setcomador de decisdo. Este, por sua vez,
precisa avaliar as sugestdes e alteracdes gquenpasgantualmente ter ocorrido, dar um
feedbackpara o analista de que o produto de IC esta del@amdmm as necessidades, e

retornar o produto validado ao analista.

3.2.1.6- Identificacdo das necessidades de informacao

Esta etapa acontece logo ap0s a validacadtios KIQse também dos produtos de
inteligéncia competitiva. Com o levantamento edagfio dessas informacdes, a organizacao
dessa atividade deve ser feita por meio de umaopatmve, que a principio seria o
coordenador de IC responsavel pela distribuicdo atasdades geradas ao coletor de

informacodes.

O quadro 16 apresenta uma solicitacdo de monitarme coleta a ser distribuida
junto aos coletores de informagdes, procurando, ¢80, reunir o maior nimero de

informacdes para manter a efetividade do procedaocildar ao maximo o monitoramento e

coleta de informacgdes.

Nome do Tipo de produto de | Data da solicitacdo| Data da entrega | Data de entrega do
Analista/tomador inteligéncia produto para
de deciséo revisao
Definicdo de Sugestdes de fonte§ Quais fontes sédo Qual é oKIT? Qual é oKIQ?
palavras chave de informacédo necessarias?
 Artigos e noticias
» Dados
estatisticos
* Imagens
» Informagbes
mercadolégicas
» Trabalhos
académicos

Quadro 16 — Formulario de solicitagdo de monitor#me coleta de informacéo.
Fonte: o autor, Knowtec (2009)
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O resultado pretendido com essa tabela € a sistag@d das etapas descritas
anteriormente na fase 1, na qual séo definidosrmoadores de decisédo, K$Ts e os KIQs,

quais os produtos de inteligéncia, além de outfasmacdes, tais como:

» definicdo de palavras-chaveguanto mais palavras-chave forem introduzidas,
melhor sera o retorno do monitoramento e coletanftl@macdes, pois o0s
coletores de informac¢des nao séo especialistasgaresalistas, facilitando e

otimizando a busca pela informacéo;

» sugestdo de fontes de informacda indicacdo de fontes de informacgéo é
relevante, pois pode, de certa forma, direcionpestjuisa, gerando ganho de

tempo e agilidade no monitoramento e coleta;

» quais fontes sdo necessariagsse item vai depender do tipo de produto de
inteligéncia definido. A partir disso, seré feito udirecionamento de quais
informacdes serdo levantadas, se artigos e nqtidedos estatisticos e/ou

imagens, entre outras.

3.2.2 Fase 2 — Monitoramento, coleta, analise e siisninacdo de informacgdes

A forma de operacionalizacdo do processo de ICndebsado pelo projeto NUGIN —
e que originou as definicdes de requisitos parasemvolvimento ddindPuzzle- precisou
ser alterado em funcé&o das avaliagbes feitas sElbreque apontaram novas necessidades.
Assim, algumas alteracdes foram efetuadas e s@picadlas durante essa fase, procurando

uma melhor otimizacéo da ferramenta em questao.
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Tendo em vista esses aspectos, a figura 12 moph@esso para esta fase.

| Fase 2

Figura 12 — Monitoramento, coleta, andlise e digsegdo de informacoes.
Fonte: o autor

Essa fase esta dividida em duas etapas conforragesabaixo.

3.2.2.1 — Monitoramento e coleta de informacdes

De posse da solicitagdo de monitoramento e coletantbrmagcdo devidamente
preenchida — resultado obtido na fase 1 —, o psocesmeca com 0 coletor de informacgéo
buscando por dados e informacfes em diversas faue®, por exemplo, fontes primarias,
secundérias, parceiros que possam disponibiliZarnragcdes em massa e tantas outras ja
discutidas na revisao de literatura. Para uma mesiouturacdo dessas pesquisas realizadas,

€ importante sistematizar esse processo.

Dessa forma, foram criados alguns formularios geaeech ser preenchidos pelos
coletores de informagé&o, com a finalidade de tacib trabalho do analista na elaboracdo dos

produtos de inteligéncia, que pode ser divididogiapas:

1. Resposta de solicitagdo de monitoramento e coleta thformacgdes:partindo de
uma solicitacdo de pesquisa, previamente preencludéorme o quadro 15, os
coletores deveréo devolver a tabela o mais complataivel, de forma objetiva e

clara, deixando o analista mais a vontade paraugémg

2. Resposta de monitoramento e coleta de informacbesrp a empresa quando
solicitagdbes de monitoramento e coleta forem aptadas aos coletores de
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informagBes de uma forma mais genérica e focada @ambiente empresarial, o
guadro 16 devera ser preenchido;

Solicitante
Email
Telefone (s)
Coletor 1. 2. 3.
Email
Telefone (s)
Data de Solicitagédo / /
Data entrega / /

Nome da empresa
Objetivos
Servicos / Solucbes
Fonte
Pais
Portfolio
Clientes Potenciais IC
Contato / Endereco

Quadro 17 - Formulario de monitoramento e coletmfitemacfes para a empresa.
Fonte: o autor / Knowtec (2009)

3. Resposta de monitoramento e coleta de informacdesrp artigos e noticias:
este formulario € um pouco diferente do anteriais pguando uma pesquisa
demandar busca por artigos e noticias em midia® @internet, por exemplo, o
campo de informacBes complementares deve serdnsedm a informacédo na
integra, mas, salientando no texto a percepcaoolidoc, buscando sempre que
essas informagcfes cheguem ao analista de uma foemaclara. O quadro 18

mostra esse modelo;

Solicitante

Email
Telefone (s)
Coletor 1. 2. 3.

Email
Telefone (s)
Data de Solicitacdo / /
Data entrega / /
Fonte de informacgédo

Quadro 18 - Formulario de monitoramento e coletafibemacdes para artigos e noticias.
Fonte: o autor / Knowtec (2009)
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4. Resposta de monitoramento e coleta de informacgbesarp trabalhos
académicos com a mesma filosofia dos formuléarios citadogaotmente, o que é
acrescentado neste € o endereco na base de coeh&ciomde esses arquivos de

pesquisa serdo armazenados. O quadro 19 repressetéormulario;

Solicitante
Email
Telefone (s)
Coletor 1. 2. 3.
Email
Telefone (s)
Data de Solicitacdo / /
Data entrega / /
Fonte de informacgédo
Base de conhecimento

Quadro 19 - Formulario de monitoramento e coletmfibemacdes para trabalhos académicos
Fonte: o autor / Knowtec (2009)

5. Resposta de monitoramento e coleta de informacdee dlados estatisticoso
formulario para esse item serd igual ao do qualr@adrescentando as informacdes

relacionadas a dados estatisticos no campo inf@esagpmplementares;

6. Resposta de monitoramento e coleta de informagdeg @nagens:no campo de
informagdes complementares, conforme citado norqus@ as imagens devem ser
inseridas atentando para o preenchimento da foatéenfdrmacdes de que foi

retirada essa imagem e a imagem propriamenteseégando o quadro 20.
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Solicitante

Email

Telefone (s)
Coletor 1. 2. 3.
Email

Telefone (s)

Data de Solicitagédo
Data entrega
Base de conhecimento

Fonte de informagé&o Imagem

Quadro 20 — Formulario de monitoramento e coletmflemacdes de imagem
Fonte: o autor / Knowtec (2009)

Conforme o preenchimento dos formularios vai seexiecutado, essas informacdes
passam a ser armazenadas na base de conhecimentoapdo ndo perder o historico das
pesquisas que sao feitas durante o processo, al@moporcionar buscas quando de uma nova

necessidade de informacéao.

3.2.2.2- Andlise

Este processo de andlise ndo busca informar, axkphic apontar para as diversas
técnicas de analise existentes, mas mostrar cowm® asontecer o fluxo da informacéo e

como armazenar os produtos de IC na base de comT&oi.

A partir do momento que o processo de monitoramentoleta de informacgdes vai
ganhando massa de informacdes e respondendo esasbks dos tomadores de decisao,
essas informagfes sdo repassadas aos analistassdesgs pela elaboracdo dos produtos de

inteligéncia competitiva.

Antes que os produtos de IC sejam enviados peldisemgpara a base de
conhecimento, € preciso que eles passem por urpa deavaliacdo. Esta avaliagdo pode
contar com editores e revisores especializadomapdo sempre pela qualidade, pois os
produtos de inteligéncia competitiva devem chegaramalistas com um modelo de formato

definido e que sejam seguidos.
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Apds essa avaliacdo inicial e a revisdo, o prodigolC € retido na base de

conhecimento. O proximo passo é a disseminacacopaespectivos envolvidos.

3.2.2.3- Disseminacéao dos produtos de inteligéncia cortipeti

A disseminacdo € o0 momento em que os produtos téégéncia desenvolvidos,
devidamente analisados e revisados sdo enviadowmaslores de decisdo, buscando que
sejam realmente utilizados da melhor forma possévelgregando valor as tomadas de
decisao.

A forma de entrega desse produto de IC pode searcomo por exemplo:

* envio de e-mail;

* via SMS Ghort Message Service);

e produtos impressos e entregues ao responsavel; ou

* via acesso ao sistenMindPuzzle,que seria responsavel pelo ambiente de

disseminacéo.
3.2.3 Fase 3 — Integracdo de IC & memoria organizacional
A organizacdo e recuperacado dos produtos de inf@oadas pesquisas efetuadas

através do monitoramento e coleta de informac@Esevaliacdes feedbackpassam a ser o
foco principal dessa fase do modelo.
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A figura 13 apresenta como esta estruturada esta fa

¥ mmm =

P

B

‘ P

| Fase 1 Fase 2 ‘ ‘ Fase 4 ‘
v |
Definir mapa Monitoramento Wi e erbina Avaliagdn e
A seminacao
esiralégico e Coleta g faedback

S ]

Fase 3

Figura 13 — Integracao de IC a memdria organization
Fonte: o autor

O processo de memoria organizacional (MO) pasaaeax parte dessa fase do modelo,
qguando fica evidenciada a insercao do processetdregao de informacdes, além da base de

conhecimento que sera estruturada utilizando-saxd@momia.

Outro papel importante da MO é o de manter um ihist@o passado e presente, além
de disponibilizar um processo capaz de fazer argéee organizacdo e recuperacao de
informacgdes. Ja o processo de IC estd integraditedeslefinicdo do mapa estratégico até a
avaliacdo deedbackpermeando toda a MO e alimentando-a com inforemco

Cabe ressaltar que esta fase procura suprir umagdasdes necessidades e
preocupacgodes existentes quando do desenvolvimensssttmaMindPuzzle como tratar da
dinamicidade do processo de IC? Afinal, sdo muéasinformacdes que precisam ser
disponibilizadas de forma organizada, além da esagdo da base de conhecimento.

Essa fase esta dividida em cinco etapas, confoeseig¢édo abaixo.
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3.2.3.1- Processo de retencéo de informagdes

O processo de retencéo foi acrescentado no modabhogio, modificando um pouco
o que foi desenvolvido pelo projeto NUGIN, uma e com sua insercédo a retencdo das

informacgdes geradas até essa etapa sera organaadae de conhecimento.

As informacdes que permeiam as fases anterioreemo aa definicio do mapa
estratégico, 0 monitoramento e coleta e a analdg®/em passar por este novo processo antes
de serem inseridos na base de conhecimento. Acided dar uma maior organizacdo a

informacéo e facilitar a recuperagao.

3.2.3.2- Modelagem da base de conhecimento — andlisegieive

A base de conhecimento nao é, por si s6, um progesssa fase, mas um repositério
estruturado no qual a informacéo devera ser orgdaida melhor forma possivel, facilitando
o trabalho do tomador de decisdo na busca por fmedie inteligéncia competitiva nas mais

diversas areas de conhecimento e monitoramento.

A figura 14 mostra como foi preparado um levantamete requisitos em cima do
modelo proposto, permeando as etapas do procedszeado com que, onde houver
informacdes que precisam ser armazenadas, elas sgganizadas possibilitando uma busca

rapida.

Sera proposto um modelo para estruturar a baserdecimento, com uso de uma
taxonomia como forma de operacionaliza-lo, criandssim, regras de organizacdo e
classificagcdo da informagéo e do conhecimento. e lEapensada e elaborada em cima das
definicbes dosKITs, tanto por area de monitoramento e grupos funigosamo por

monitoramento e coleta de informacdes.

Essa taxonomia é apresentada a seguir segundara fig.
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Area de monitoramento

Temal..n
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= Grupos tematicos —l
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estratenicas

KIQ1.n

Produtot..n

Alertas
anacipados

¥

Afores principais

K1 .n

Monitoramento e colata

Monitocramento e coleta de informacgtes

Manitoramento e colata de Informaches

para empresa

Maonitoramento e coleta de informagses
para arligos & noticlas

Monitoramento e coleta de informagtes
para trabalhos acaddmicos

Monitoramento e coleta de informagtes
para dados estatisticos

_| Monitoramento e coleta de informagies

de imagans

Figura 14 — Taxonomia para estruturar a base deecimento

Fonte: o autor

Na taxonomia que foi desenvolvida para a base deemimento, oKITs acabam

sendo a base para iniciar todo o processo de fadagsio e organizacdo da informacéao,

divididos em trés grandes grupos: area de moniteméon grupos tematicos, monitoramento e

coleta.

A descricéo do fluxo de informacgéo para esses grepxplicada abaixo.
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3.2.3.2.1 — Area de monitoramento

Essa area da base de conhecimento recebe inforsnagfee foram oriundas da
definicdo doKITs pelos tomadores de decisdo conforme quadro 14giaap72, onde foram
levantados quais eram 0s temas a serem monitoreaio®, por exemplo, informagdes sobre
clientes, logo dentro da base, existem um locainelol® de area de monitoramento, os temas
entdo sdo inseridos no item tema 1..n. O temasignifica que pode existir mais de uma

tema a ser monitorado.

A partir da organizacédo e classificagdo do temabase, osKIQs precisam ser
armazenados, sendo que ja existe um campo préelefientro da area de monitoramento
(Tema 1..n) chamado d€lQ 1..n. Para um tema podem existir varias questieladas a
esseKIQ.

Ja para as fontes, o processo € 0 mesmo: todastas fevantadas para responder as
questbes devem ser inseridas no campo area deomaoménto, tema 1..n e fonte 1..n.
Salienta-se que varias fontes também precisam egitaradas para responder a WiQ.
Esse processo pode ser orquestrado pelo coletorinfdemacdo, responsavel pelo
monitoramento e coleta de informagdes, ndo impedgquee sejam inseridas fontes por outras

pessoas participantes do processo.

Existe um campo dentro dessa taxonomia para osifm®de inteligéncia competitiva
gue sao gerados pelos analistas. Todos esses ggaglaborados pelo processo devem ser
alocados dentro da base, passando pela area déoraor@nto, tema 1..n e inseridos no

campo produto de inteligéncia 1..n.

Portanto, com esse conjunto de informagcdes alonadsa hierarquia definida como
area de monitoramento, a recuperacao dos prodetl§s acaba se tornando mais agil, rapida,
eficiente e precisa, pois sabendo qual €IS, seu tema respectivo e suas questdes-chave,

sabe-se rapidamente qual é o seu respectivo produto
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3.2.3.2.2 — Grupos tematicos

O funcionamento dos grupos tematicos € um pouceretife da area de
monitoramento, pois eles sao subdivididos em desisé acdes estratégicas, alertas
antecipados e atores principais, como apresentadevisdo de literatura. Nao ha temas para
nortear osKITs e as questdes-chave de inteligéncia estdo apadssnide forma mais
genérica, precisando ser interpretadas para defirdis serdo o norte do monitoramento e a

definicdo dos produtos.

Dessa forma, o funcionamento do fluxo de informagao dar-se por meio da
definicdo doKITs. O campdDecisdes e acdes estratégicde acordo com o quadro 5 pagina
32, ird receber as informacdes dkiiQs definidos pelo tomador de decisédo e inseri-las no
campoKIQ 1..n. As fontes de informagdo devem passar pelpogiematicdecisdes e acdes
estratégicasaté serem inseridas no campo fonte 1..n. Os toedie IC, quando finalizados
pelos analistas, precisam ser inseridos na basanms pelo grupo tematiézecisées e acdes

estratégicasté chegarem ao campo de produto 1..n.

O processo citado anteriormente segue a mesmadapansamento e execugao para
os alertas antecipados e atores principais, segeworespectivos quadros citados na reviséao

bibliografica e encontrados na pagina 33.

Como os grupos tematicos sdo um tanto quanto nexgrigos que as areas de
monitoramento, eles ficam um pouco mais abertodbéama organizagdo da informacéo,
visto que oKIQs devem ser analisados e identificados para queapossender de forma
precisa 0 monitoramento e coleta e elaborar umuboode IC que realmente seja Util na

tomada de decisao.

3.2.3.2.3 — Monitoramento e coleta

O item monitoramento e coleta foi inserido na bdseconhecimento pensando em
alguns fatores importantes. Para a MO, é muito itapte o registro de informacdes vindas
do processo de monitoramento e coleta, pois isgpopriona a rastreabilidade de como foi

desenvolvido um produto de IC. Ha também ganho sdal@ uma vez que as pesquisas
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armazenadas na base podem trazer informacdes amlios momento de uma nova

necessidade de informagao.

Portanto, os resultados do monitoramento e cobBetarseridos na base por meio da
definicdo dos KITs. Assim, quando disparado 0 processo, existem §p@s de

monitoramento e coleta de informagé&o, conformegacionado anteriormente.

Quando for dado inicio a um monitoramento e cole&,resultados obtidos séo
inseridos no campo monitoramento e coleta, depaigazenados ho campo monitoramento e
coleta de informacdes. Isso faz com que todos desdaxistentes no quadro 16 pagina 76
sejam facilmente recuperados, considerando quaropas do quadro 16 estejam preenchidos

de forma correta.

Os processos de monitoramento e coleta de inforesapara empresa, artigos e
noticias, trabalhos académicos, dados estatisicesimagens ocorrem da mesma forma que

para 0 monitoramento e coleta de informacdes wistparagrafo acima.

Com o objetivo de ndo perder nenhum tipo de infgéoano processo de recuperagéo
de produtos de IC, a insercdo desse item na baserdeecimento busca essa exceléncia,

proporcionando controle maior sobre a informacastente no processo de forma geral.

3.2.4 Fase 4 — Avaliacao feedback

Este processo tem como finalidade principal avatiar produtos de inteligéncia
competitiva preparados e todo o processo. Ele éuta®o com o envio dieedbackem um
primeiro momento, a pessoas-chave, como o coordeadyerente de inteligéncia. Logo em
seguida, essteedbacké repassado ao tomador de decisédo, conforme egddicabaixo. O
resultado dessas avaliacfes é passado ao proeessteicido e posteriormente armazenado

na base de conhecimento, mantendo um histéricasl@g®rmacdes.

3.2.4.1- Avaliacao do produto

As avaliacdes dos produtos de IC, em um primeirmerio, sdo de ordem textual e

de formatce podem ser feitas por uma equipe de revisao tie eéexe conteudo.
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Em seguida, é feita uma avaliagdo junto aos toneadde decisdes, levantando
algumas questdes para refletir sobre o que fod feitm os produtos, obtendo uma maior

qualidade dos produtos gerados. O quadro 21 mostna devem ser feitas as avaliacoes.

Nome do Analista Coletores de informacdo Revisores
Titulo do produto de inteligéncia | Tipo de produto de inteligéncia Area da empresa
competitiva competitiva
Feedback dos editores
Tipo de fonte Layout
Tabelas Referéncia
Imagem

Feedback dos revisores
Conteudo / Edicao Citacbes

llustracdes Ortografia

Feedback dos tomadores de decisao

Nome do tomador de deciséo Area Contatos
Email:
Telefone
Produto de inteligéncia competitiva O produto foi atil na Existe retorno mensuravel do
respondeu as questfes necessarias’ tomada de decisdo? beneficio?
Sim Sim Sim
N&o N&o N&o
Por qué? Por qué? Por qué?

Quadro 21 — Avaliag&o de produtos de inteligénoiapetitiva.
Fonte: o autor / Knowtec (2009)

Com o preenchimento desse documento as pessoas mbdem analisar como esta a
qualidade final do produto de inteligéncia compedit procurando primar pela maxima

qualidade possivel. Sugere-se uma periodicidadpiidee dias para aplicar esse questionario.
3.2.4.2- Avaliacéo do Processo
Com o preenchimento desse documento, as pessoasfobdem analisar como esta a

qualidade final do produto de IC, procurando pripela maxima qualidade possivel. Sugere-

se uma periodicidade de quinze dias para aplica gsestionario.
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3.2.4.3- Avaliacéo do Processo

Uma avaliacdo de processo se faz necessaria paegusar que O pProcesso
desenvolvido foi eficiente o suficiente para ggrasdutos de IC que auxiliem os tomadores
de deciséo, se tornem ac¢des organizacionais ejssanproduzam ndao somente informagao,

mas inteligéncia para a organizacao.

O quadro 22 apresenta itens a serem preenchidasiper avaliacdo de processo.

Tomador de deciséo Pessoas chave Coletor
Analista Titulo do produto de inteligéncia | Tipo de produto de inteligéncia
competitiva competitiva
Método de Andlise Monitoramento e coleta Fontes de informacéo
Formato do produto Resultado do produto

Quadro 22 — Avaliagcéo do processo
Fonte: o autor

Como resultado desta tabela, temos o mapeamentodde o processo: desde a
necessidade de informacdo por meio de solicitagétoohador de decisdo até as pessoas-
chave envolvidas na validacdo de um produto, georesiveis pelo monitoramento e coleta
no papel do coletor e 0 analista responsavel pgerd/olvimento do produto. Na outra parte

da tabela, € preciso definir claramente os seguitéas:

» O método de analise foi 0 mais adequado possivel?

* O monitoramento e coleta supriram as solicitac@sstoimadores de decisao?

» As fontes de informacéo foram suficientes paraaaealista tenha tido o seu
tempo focado somente no desenvolvimento do prodigointeligéncia
competitiva? Houve ainda uma integragdo do anatisa o0 coletor para que

se obtivesse uma sinergia na busca correta demafdes?

» O formato do produto de inteligéncia competitiveddequado as necessidades

do tomador de decisao?
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» Os resultados dos produtos atingiram os objetivesejddos? No que foram

utilizados? Quais os ganhos obtidos com a utilzagiproduto de IC?

Com a aplicacdo e preenchimento do quadro 21 p&dina processo é finalizado, ou
seja, os produtos de IC ja foram entregues aosdoes de decisdo esperando-se que tenham
agregado valor, buscando manter a organizacéo dibivgpe atenta para o futuro. Espera-se

também que as avaliagfes do processo e do proakitieien em futuras melhorias.

A cada processo finalizado, é interessante quedsfjaida uma periodicidade para
avaliacbes e novas validacbes d€3s definidos, pois com um mundo em crescimento

constante, as necessidades de hoje podem naoiseasue amanha.

Com a utilizacdo deste modelo, procura-se ideatifite forma mais clara, objetiva e
pontual a identificacdo dKITs, a definicAo de um processo para monitoramenteta;o
andlise e disseminacdo da informacdo e um progessoretencdo da informacéo, além da

estruturacdo da memoria organizacional.
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CAPITULO 4 — CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas startrabalho, suas contribuicdes,

limitacOes e recomendagdes para trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES

A problematica apresentada no inicio desta digg@ta como recuperar produtos de
inteligéncia competitiva (IC) em uma memoaria organional (MO) — foi respondida a partir

do momento em que foi desenvolvido um processozodgaecuperar produtos de IC.

Com relagéo ao objetivo geral da dissertacdo, aggexe o desenvolvimento de um
processo no qual a recuperacdo de produtos de IQneanMO fosse possivel, o que foi

atendido, visto que o modelo foi proposto.

Além de apresentar uma proposta de detalhamenticiiode operacionalizacdo do
processo de inteligéncia competitiva, foram deskeidas questionarios buscando uma
padronizacdo do monitoramento e coleta de inforescéa integracdo do processo de IC a
memoria organizacional, novos processos como ré&terde informacdes, avaliacdo e

feedbacke uma base de conhecimento estruturada por meimdé¢axonomia.

Foram quatro os objetivos especificos para essadés;ao:

1. descricéo do ciclo de operacionalizacéo do processG;

2. descricdo de modelos de memoaria organizacional;

3. proposta de integracdo do ciclo de operacional@agiprocesso de IC com
um modelo de MO;

4. proposta de instrumento baseado em taxonomia @angerar produtos de IC.

O primeiro diz respeito a descri¢cdo do ciclo deragienalizacdo do processo de IC,
gue é entendido pela definicdo do mapa estrat@gicrespondente a fase 1 do modelo. Aqui
sao definidos, junto aos tomadores de decisaos gigaiem ser okITs a serem monitorados,

quais os produtos de IC serdo desenvolvidos, aoaeshave responsaveis pela distribuicdo
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das atividades que devem ser executadas durantecespo de elaboracdo dK$Ts, as
validacOes tanto d€lTs quanto de produtos de inteligéncia competitivaideatificagdo das

necessidades de informacé&o. Portanto, dessa fess@ objetivo foi atendido com sucesso.

O segundo objetivo especifico aborda a descricdomibelelos de memoria
organizacional, o que também foi contemplado, pois a elaboragdo de um levantamento
bibliografico acerca do tema, percebeu-se a faltajwase nenhuma ligagdo da MO com
processos de inteligéncia competitiva. Isso motavascolha pelo modelo de Stein (1995),

gue trabalha sobre a 6tica de processos, formtaquem é trabalhada em IC.

O terceiro objetivo especifico propde a integragécciclo de operacionalizacdo do
processo de IC com um modelo de MO, o que foi aendomo fica evidenciado na fase 3
do modelo proposto. O processo de reten¢do, quergo da MO, € adicionado ao processo
de IC e acaba passando a ser o responséavel pedgeih de todas as informacdes, que séo

geradas pelo modelo antes de ser enviada a basaldecimento, outra novidade nesta etapa.

O quarto e ultimo objetivo especifico se referarayproposta de instrumento baseado
em taxonomia para recuperar produtos de IC, o guexecutado a partir da estruturacao da
base de conhecimento através da construgéo deotaian

A construcdo do modelo teve sua concepc¢ao a matiundamentacéo tedrica, com
uma integracdo de dois modelos existentes natliteralsto proporcionou a criagdo da
presente proposta, o que a habilita para seraddizomo ferramenta de apoio para processos

e sistemas que envolvam inteligéncia competitiva.

4.2 — CONTRIBUICOES

As contribuicdes desta dissertacdo sdo para ame@deara empresas e para o IGTI.

Para a academia, a contribuicdo ocorreu a partmamento em que houve todo um
detalhamento metodologico do ciclo de operacioagfis do processo de inteligéncia
competitiva, integrado a um processo de memoriaamzgcional. O detalhamento

disponibilizou um passo a passo de como:
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* identificar necessidades de informacéo;

* monitorar e coletar informagbes de forma a estédl@as por meio de
formularios;

» especificar o fluxo de informacdo para o desenuwmwvito de produtos de
inteligéncia; e

» fazer para avaliar produto e processo.

Outra contribuicédo foi a possibilidade de integpaarmazenamento e a organizagcao
das informacdes vindas do processo de IC com atesicdo da base de conhecimento por
meio de uma taxonomia, possibilitando, dessa foumaa recuperacdo mais eficiente dos

produtos de inteligéncia competitiva.

A contribuicdo para as empresas veio no que dipei®s & procura por uma
sistematizacdo do processo de IC. Como visto naopta do modelo, tanto empresas de base
tecnoldgicas quanto instituicdes federais ndo amerhea fundo como implantar um sistema
de inteligéncia e, muito menos, como operacionalira sistema em suas atividades diérias,

buscando sempre uma maior competitividade no mereadque atuam.

Por fim, pretende-se, com esta dissertacdo, qu&To futuramente desenvolva um
novo maddulo junto ao sistema de inteligéncia coitipetMindPuzzlecapaz de suportar toda
a integracdo e proposta aqui apresentada, bemefesise com uma ferramenta mais enxuta e

robusta.

E importante deixar claro, que o modelo proposto tena aplicabilidade de cunho
genérico, ou seja, ele pode ser aplicado tantgralimente, quanto particionado em fases.
Tudo vai depender da necessidade da organizacd@oeseomente de uma ferramenta

especifica.

4.3 — RECOMENDACOES

Com base nas conclusdes obtidas junto ao modgbogim apresentamos as seguintes

sugestdes para trabalhos futuros:
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Desenvolvimento das especificacbes aqui propostasa po sistema
MindPuzzle

Aplicacdo de um tesauro no modelo proposto;

Proposta de implantacdo do modelo em empresasugieanp trabalhar com
inteligéncia competitiva;

Avaliacdo de metodologias para determinar indicesloapazes de mensurar o

resultado do modelo proposto.
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APENDICES

Apéndice A — Informacdes sobre o tomador de deciséo

Nome do
Colaborador

Area de atuagao

Funcéo / Cargo

Telefone

Email
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Apéndice B - Formulario de solicitagdo de monitoraranto e coleta de informacao

Nome do Tipo de produto de Data da Data da entrega | Data de entrega do
Analista/tomador inteligéncia solicitacao produto para
de deciséo revisdo
Definicéo de Sugestdes de fontegd Quais fontes sédo Qual é oKIT? Qual é oKIQ?

palavras chave

de informacéo

necessarias?

Artigos e noticias
Dados estatisticos
Imagens
Informacdes
mercadolégicas
Trabalhos

académicos
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Apéndice C - Formulério de monitoramento e coleta € informacdes para a empresa

Solicitante

Email

Telefone (s)

Coletor

Email

Telefone (s)

Data de Solicitacéo

Data entrega

Nome da empresa

Objetivos

Servicos / Solugdes

Fonte

Pais

Portfélio

Clientes Potenciais IC

Contato / Endereco




105

Apéndice D - Formulario de monitoramento e coleta de informacBepara artigos e

noticias

Solicitante

Email

Telefone (s)

Coletor 1. 2. 3.

Email

Telefone (s)

Data de Solicitacéo / /

Data entrega / /

Fonte de informacéo




Apéndice E - Formulario de monitoramento e coleta & informacdes para trabalhos

Académicos

Solicitante

Email

Telefone (s)

Coletor

Email

Telefone (s)

Data de Solicitacéo

Data entrega

Fonte de informacéo

Base de conhecimento
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Apéndice F- Formulério de monitoramento e coleta de informacdede imagens

Solicitante

Email

Telefone (s)

Coletor

Email

Telefone (s)

Data de Solicitacéo

Data entrega

Base de conhecimento

Fonte de informacgédo

Imagem
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Apéndice G- Avaliacéo de produtos de inteligéncia

Nome do Analista Coletores de informacédo Revisores
Titulo do produto de inteligéncia | Tipo de produto de inteligéncia Area da empresa
Feedback dos editores
Tipo de fonte Layout
Tabelas Referéncia
Imagem
Feedback dos revisores
Conteudo / Edicao Citacbes
llustracdes Ortografia
Feedback dos tomadores de deciséo
Nome do tomador de deciséo Area Contatos
Email:
Telefone
Produto de inteligéncia respondeu as| O produto foi Gtil na Existe retorno mensuravel do
guestbes necessarias? tomada de decisdo? beneficio?
Sim Sim Sim
Néao Nao Nao
Por qué? Por qué? Por qué?
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Apéndice G- Avaliagdo de produtos de inteligéncia

Tomador de deciséo Pessoas chave Coletor
Analista Titulo do produto de inteligéncia | Tipo de produto de inteligéncia
Método de Andlise Monitoramento e coleta Fontes de informacao

Formato do produto Resultado do produto




