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RESUMO

A Inteligéncia Competitiva (IC) tem o objetivo de entregar informacdo confiavel para a
tomada de decisdo, e desta forma gerar retorno financeiro (PANIZZON, 2010), contudo a
implantacdo de um modelo IC deve evoluir de um nivel basico até um nivel de exceléncia,
para tanto esta pesquisa buscou a identificacdo de um modelo de maturidade em inteligéncia
competitiva (MMIC) que possibilitasse as organizacfes avaliar seu nivel de maturidade e
quais 0s proximos passos para sua evolucdo no processo de inteligéncia competitiva (IC)
(CARDOSO JUNIOR, 2003; HEDIN e THIEME, 2010; RODRIGUES e RICARDI, 2007).
Para a construcdo do modelo foram identificadas as melhores praticas para elaboracdo de
modelos (IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2007; SOFTWARE ENGINEERING
INSTITUTE, 2006) e posteriormente foram identificadas as dimensdes de contexto e processo
de IC que devem ser considerados em um sistema de inteligéncia competitiva (SIC)
(PANIZZON, 2010). Para validacdo do modelo foi realizado um estudo de casos multiplo
com 11 empresas do setor de petréleo e gas nos estados do RS, SP e RJ. O resultado da
pesquisa quantitativa identificou que as empresas da amostra tem um nivel de
desenvolvimento em IC muito baixo, além disso, foi possivel verificar o nivel de maturidade
em IC das organizacgdes e validar o modelo que pode ser utilizado como ferramenta para o
diagndstico em IC das organizacdes e elaboragdo de um plano de acdo para evolucdo do nivel
de desenvolvimento em IC das empresas.
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ABSTRACT

The objective of Competitive Intelligence (CI) is to deliver reliable information to decision
makers and then generate monetary income (PANIZZON, 2010), however the implementation
of a IC model need evolve from a basic level to an level of excellence, in this way, this
research aims identify the competitive intelligence maturity model (CIMM) to evaluate the
organizational maturity level and competitive intelligence (CI) steps (CARDOSO JUNIOR,
2003; HEDIN and THIEME, 2010; RODRIGUES and RICARDI, 2007). To the model
construction were identified the best practice of maturity models construction (IT
GOVERNANCE INSTITUTE, 2007; SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2006),
than were set up the context and process dimensions to Cl that must be considered in a
competitive intelligence system (CIS) (PANIZZON, 2010). To validate the model a research
with 11 companies at RS, SP and RJ of oil and gas segment were done. The result of the
guantitative research show that Cl development level is too low, besides this, was possible
identify the organizations competitive intelligence maturity level, beyond validate the model
that is able to be used as a tool of an organization CI diagnosis and the formulation of an
action plan to the CI level evolution inside the company.
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1. INTRODUGCAO

Um sistema de inteligéncia competitiva capaz de entregar informacédo confiavel
para a tomada de decisdo pode ter forte relacio com a performance financeira e
mercadologica das organizagdes (PANIZZON, 2010). Contudo, ndo existem melhores
praticas e 0 que serve para uma organizacdo pode ndo servir para outra, dependendo da fase
de desenvolvimento de IC em que ela se encontra (CARDOSO JUNIOR, 2008).

Devido a necessidade de identificar em que nivel de desenvolvimento em IC se
encontra a organizacao para entdo elaborar um plano de acdo para implantacdo de ferramentas
e técnicas de IC é imprescindivel para o sucesso de um projeto de implantacdo de um SIC na
empresa. Por esta razdo se questiona: por quais niveis de evolucdo deve passar uma
organizac&o no seu processo de implantacéo de um sistema de inteligéncia competitiva?*

Desta forma o objetivo geral do estudo busca identificar e validar um modelo
de maturidade em inteligéncia competitiva. Como objetivos especificos estdo:

a. verificar as metodologias para elaboracdo de um modelo de maturidade

existentes;

b. verificar as dimensbes de contexto e processo que devem ser avaliadas em

um modelo de maturidade em IC;

c. validar o modelo de maturidade em IC através do estudo de casos multiplos.

2. ABORDAGEM TEORICA

A inteligéncia competitiva é chamada de muitas formas, inteligéncia de
mercado, inteligéncia do competidor, inteligéncia estratégica, inteligéncia tecnologica (BAI,
2007, apud PANIZZON, 2010, p. 50), todavia todas tem seu significado muito similar,
mudando apenas o foco do processo. Uma visdo mais préatica para inteligéncia vem de Fuld
(2007, p. 16) que diz que a inteligéncia é a tomada de decisdo com conhecimento imperfeito,
e se refere a isto, pois mesmo com toda a informacao disponivel, a transformacéo dela em
conhecimento e inteligéncia depende do homem e suas imperfeigdes.

Inteligéncia competitiva é chamada de inteligéncia econémica pelo CETISME

(2002, p. 13) e sua definicdo abrange o aproveitamento da oportunidade para o

3 Grifo nosso.



desenvolvimento de métodos adequados na identificacdo de fontes relevantes de informacéo,
sua analise e tratamento da informacdo obtida, com o fim de atender as necessidades dos
usudrios no processo de tomada de decisdo. Na Figura 1 se observa como o CETISME (2002,
p. 13) entende que a inteligéncia competitiva ou econdmica se enquadre na gestdo da
informagdo externa da empresa, focada na criagdo de inteligéncia sobre o ambiente externo a

organizacao.
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Figura 1 - Campos de aplicacdo dos conceitos de inteligéncia que se utilizam
Fonte: CETISME (2002, p. 23).

O ciclo de inteligéncia competitiva possui algumas fases distintas, de acordo
com Coral et. al. (2009, p. 115) é necessario realizar a coleta, analise e distribui¢do dos dados.
Para Cavalcanti e Gomes (2001, p. 58) o sistema deve ser composto por no minimo quatro
fases, a identificacdo, coleta, analise e transmissdo da informacédo. Para Miller (2001, p. 17) é
necesséario identificar a necessidade dos usuérios, coletar, analisar e distribuir a inteligéncia.

Em uma andlise de varios autores realizada por Panizzon (2010, p. 160), foi
identificado que existe um predominio de quatro fases no processo de IC conforme pode ser

observado no Quadro 1.



ETAPAS DO PROCESSO DE INTELIGENCIA
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Quadro 1 - Analise bibliogréafica dos processos de inteligéncia
Fonte: Panizzon (2010, p. 160)

A partir da analise do Quadro 1 foi possivel gerar a Tabela 1 e verificar o total

de citagdes em relacdo ao numero de autores que citaram as etapas.

Tabela 1 - Resultado da revisdo bibliografica das fases de IC

Total de citacBes de cada etapa em relacdo ao total de autores

) Tratamento e - . L Usoe
Planejamento Coleta Anélise Disseminagéo
processamento feedback
22 autores 21 22 12 21 22 8
95% 100% 55% 95% 100% 36%

Fonte: Panizzon (2010, p. 57)

Embora para alguns autores, algumas etapas estejam inseridas em outras,

decidimos que para este trabalho a divisdo da IC em cinco etapas sugeridas por Cavalcanti,
Gomes e Pereira (2001, p. 60), Calof e Dishman (2007, p. 179) e Miller (p. 2) sdo as que
melhor descrevem o processo de inteligéncia competitiva a ser proposto, visto que engloba

todas as etapas do processo até a avaliacédo final do sistema de inteligéncia competitiva:

a)
b)
c)
d)
e)

fase 1 — Planejamento e identificacdo das necessidades de informacéo;
fase 2 — Coleta, tratamento e armazenamento das informagdes;

fase 3 — Anélise e validacdo das informacdes;

fase 4 — Disseminacao e utilizacdo da informacao;

fase 5 — Avaliacdo do produto e processos de IC.




2.1. Modelo de maturidade em IC

Para a elaboracdo de um modelo de maturidade se faz necessério a
identificacdo de uma metodologia, os niveis de maturidade que irdo existir dentro do modelo e
as dimensdes de maturidade que devem ser avaliadas. Desta forma a construcéo do modelo de
maturidade seguiu as melhores préaticas de instituicdes como a IT Governance Institute (2007)
e o Software Engineering Institute (2006), que ja trabalham com este conceito. Os niveis
foram considerados como sendo de cinco — informal, bésico, intermediario, avancado e
padrdo mundial. J& para as dimensdes a serem analisadas, varias bibliografias foram
pesquisadas, porém se identificou que as dimensdes que melhor representavam um modelo de

maturidade em IC foram as abordadas na pesquisa de Panizzon (2010).

2.1.1. Modelo de maturidade

Essencialmente um modelo de maturidade descreve o desenvolvimento de uma
entidade ao longo do tempo (KLIMKO, 2001, p. 271). Os modelos de maturidade sdo
elaborados com o objetivo de auxiliarem na designacdo de responsabilidade, avaliando o
desempenho e realizando benchmarking, tratando das solucdes de deficiéncia de capacidade
(IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2007, p. 9). Sendo a maturidade o desenvolvimento de
processos e sistemas que por si sO sdo repetitivos, garantindo desta forma uma grande
probabilidade de que cada um deles seja um sucesso (KERZNER, 2004, p. 45).
Complementando o exposto, pode-se definir a maturidade como sendo o grau em que as
organizac@es utilizam as melhores praticas em seus processos e/ou sistemas internos.

Um modelo de maturidade é um conceito de framework, constituido de partes
que definem a maturidade na area de interesse. No caso do modelo de maturidade OPM3*
descreve-se no qual a organizacdo pode se desenvolver ou alcangar uma situacdo desejavel,
como um estagio de capacidades ou praticas (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2003, p. 5). Para a construgdo dos modelos de maturidade é utilizado um modelo qualitativo
genérico onde os atributos abaixo sdo salientados de forma crescente através dos niveis (IT
GOVERNANCE INSTITUTE, 2007, p. 22):

a) consciéncia e comunicagéo;

b) politicas, planos e procedimentos;

c) ferramentas e automacao;

* Organizational Project Management Maturity Model: é o conjunto de melhores praticas para desenvolvimento
das capacidades em gestdo de projetos que fornece um método para a organizacdo entender e medir o seu
processo de gestdo de projetos.



d) habilidades e especializacao;
e) responsabilidade e responsabilizacao;

f) definicdo de objetivos e medicgéo.

Um nivel de maturidade é composto por préaticas especificas e genéricas
relacionadas a um conjunto predefinido de areas de processo que melhoram o
desempenho global da organizacdo. O nivel de maturidade de uma organizacéo é
uma indicacdo do desempenho da organizagdo em uma determinada disciplinada ou
conjunto de disciplinas. A experiéncia mostra que as organizacdes tém seu melhor
desempenho quando focam os esfor¢os de melhoria de processo em um nimero
gerenciavel de areas de processo em um dado momento, e que essas areas requerem
sofisticacdo crescente a medida que a organizagdo melhora. (SOFTWARE
ENGINEERING INSTITUTE, 2006, p. 37)

Em resumo, os modelos de maturidade fornecem as caracteristicas de como 0s
processos sao gerenciados em um determinado momento e como 0s mesmos evoluem, desde
um processo inexistente até um totalmente otimizado (IT GOVERNANCE INSTITUTE,
2007, p. 22). Alcancar um dos niveis de maturidade significa o amadurecimento da
organizacao até aquele platd e inicio da preparacdo para alcancar o proximo nivel de evolucéo
na escala de maturidade do processo (SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2006, p.
37).

2.1.2.Niveis de maturidade em IC

Alguns autores ja abordaram modelos de maturidade para a inteligéncia
competitiva. Como pode ser observado no Quadro 2 tem se divido a maturidade em cinco
estagios, como recomendado pelo Software Engineering Institute (SEI) (2006). Para uma
melhor analise das fases propostas pelos autores que discorrem sobre o tema, na Gltima coluna
do Quadro 2 foram adicionados os niveis de maturidade conforme abordado pelo SEI.



Rodrigues e Ricardi (2007)

Cardoso Junior (2003) (2008, p. 89)

Hedin e Thieme (2010, p. 8)

SEI (2006, p. 38)

os critérios de saida. Os processos sdo
gerenciados mais proativamente.

“Sem norma ou estrutura “Inexisténcia de qualquer processo explicito de “Precéria condugdo de Os processos sao ad-hoc e caéticos. O
definida. Nenhuma inteligéncia em suas rotinas administrativas. atividades de IC com | & | ambiente ndo é estdvel. O sucesso
experiéncia em IC. | o | Caracteriza essa fase a informalidade no fluxo de pouca coordenacdo, | ‘S | depende da competéncia e do heroismo
—= | Existéncia de infra- E informag@es, que circulam pela organizagdo sem | — | normalmente por demanda | ~ | das pessoas e ndo do uso dos processos
£ | estrutura de Tl, mas ndo | = | planejamento e sem qualquer foco definido. O | & | (ad-hoc). Poucos recursos, | 5 | comprovados. Produtos e servicos
»g orientada para IC.” € | processo de tomada de decisdo ndo é sustentada ug sem escopo identificado e § entregues frequentemente extrapolam
- ug por informacGes e a percepcdo dos problemas é | = | processos.” E orcamentos e ndo cumprem Seus

O = | incompleta.” . T | prazos.
% ‘-' % = | Existe a tendéncia de se comprometer
L 3 - S |além da capacidade. Ocorre o
- 'S | abandono do processo em um momento
Z | de crise e incapacidade de se repetir os

proprios sucessos.
“Pouca experiéncia em “Valorizag¢do da informacdo, embora o seu fluxo “Incorpora o0s primeiros Processos planejados e executados de
IC. Os elementos ainda seja informal dentro da organizacdo. O passo em busca do | . acordo com uma politica; pessoas
constituintes estdo S trabalho de coleta passa a despertar a atencéo dos desenvolvimento de um | o experientes com recursos adequados
= | criados e os processos de | & | executivos, mas ndo ha centralizagdo para a | g | programa estruturado de § para produzir saidas controladas;
g funcionamento estdo % analise. O foco continua indefinido, e apenas | % | inteligéncia. Estuda alguns | 2 § envolvimento de partes interessadas
L. | definidos. Elementos | = | certos setores da organizagdo conseguem tirar | @ | dos aspectos basicos do = relevantes; monitoramento, controle e
«~ | ndo funcionam > proveito das informacGes. A tomada de decisdo é <\‘. ambiente da organizagdo, | > & | revisio; avaliagdo do  processo.
§ integrados.” ~ timidamente  sustentada  por  informacGes § mas ainda possui uma |-& & | Processo sistematizado. O status dos
8 & | limitadas, e falta confiabilidade no processo.” L | abordagem ad-hoc. Ha E produtos de trabalho e a entrega dos
L baixa orientacdo para o0 |5 servigos estdo visiveis para a gestao em
futuro e desenvolvimento pontos definidos.
de cultura de IC.”
“Incorporado e “Inicio da formalidade no fluxo de informacdes “Processos  estabelecidos | o | Processo  bem  caracterizados e
praticado.  Experiéncia com a centralizagdo da coleta, que passa a definir incluindo coleta de | 2 | entendidos. Existem padrdes,
° moderada de IC. o | um foco. Embora o trabalho de analise ainda seja o informagGes  secundarias, | & | procedimento, ferramentas e métodos.
S | Equipes observam | @ | amador, h4 boa utilizagdo da informacdo dentro | & | mas ainda operando com | O | Melhoria continua. O processo padréo
£ | procedimentos e padrdes | = | da organizacdo, mercé da implantagdo de alguns | § | um €scopo estreito. | o | é adequado para atender  as
S| definidos. Elementos g procedimentos de gestdo do conhecimento. O | £ | Normalmente implementa | -8 | necessidades de agentes especificas.
-g constitutivos funcionam & | processo de tomada de decisdo é crescentemente E um portal de IC. Ainda ha ‘é Processos descritos mais
v | de forma integrada. | sustentado pelas informagfes oportunas. Torna-se | pouca integragdo nos | = | rigorosamente, definindo claramente o
% | Empreendedorismo e | T | visivel a necessidade de um tratamento de % | processos de negécio da g objetivo, as entradas, os critérios de
I_% informacdo sdo If informagdes mais profissional.” L% organizagdo.” & | entrada, as atividades, os papéis, as
incipientes. T medidas, etapas de verificacdo, saidas e
b=




globalizagdo da organizagdo.”

“Avaliado para “Profissionalizagio da inteligéncia na “Processos internos de IC Existem objetivos quantitativos para
desempenho. ° organizacdo. O fluxo de informacdes é regular, estabelecidos, tais como g qualidade e desempenho do processo, e
Experiéncia em IC | % | com o foco perfeitamente definido. A coleta redes de inteligéncia e < | estes sdo entendidos em termos
-(8; consolidada. Pardmetros | & | interna é descentralizada, e a coleta externa, | 8 | inclusio na tomada de z S estatisticos e utilizados na melhoria do
S | indicadores de | € | centralizada. O trabalho de analise é profissional, § decisdo organizacional. Os | g processo.
€ | desempenho definidos. | .2 | apoiado pela gestdo do conhecimento eficiente. O | S | resultados do processo de | 'S =
S8 | Auditoria e avaliagdo do | &2 | processo de tomada de decisdo é totalmente | < | IC sdo mais coordenadose | & S
< | retorno da IC. Inovagdo g sustentado por informagfes oportunas. Comeca a Jr criam uma visdo mais % g’
@ | é sistematizada.” + | ocorrer a corregdo dos vicios da atividade de | & | holistica do ambiente de | S T
Vi % | inteligéncia (sonegagéo de informagdes dentro do | £ | negocios da organizagio.” | S 'S
ﬁ sistema, competicdo entre o0s atores de z <
inteligéncia, falta de cuidado com os aspectos de o
seguranca da atividade, entre outros).”
“Ampliado e “Especializagdo da inteligéncia na organizagao. O “Integrada aos processos £ A organizacdo melhora continuamente
aperfeicoado. Forte | o | fluxo de informagbes impde um ritmo diério, | o de chave organizacionais | L 0S Seus processos, que sao revisados
8 | experiéncia em IC. IC § sincronizando coleta e analise com gestdo eficaz @ entregando produtos | .o continuamente  para  refletir  as
S | suporta o0s processos = | do conhecimento. Ferramentas de anélise sdo | O sofisticados de inteligéncia | 8 o | mudangas nas estratégias da empresa.
E | decisorios e de inovagdo | ‘g | empregadas com desenvoltura, permitindo que os § S | com alta orientagio para 0 | S '§~ Estas  melhorias sdo  medidas
85 | estratégica. Forte | & | analistas utilizem a maior parte do seu tempo em | @ g futuro, tais como andlise | 5 -2 | quantitativamente para verificar a
o | empreendedorismo W1 tarefas que agreguem mais valor a inteligéncia. O | % = | de cenarios.” g g melhoria no desempenho do processo.
% corporativo.” ‘> | processo de tomada de decisdo € totalmente | © g ©
w ﬁ apoiado por informacBes oportunas, amplas, | & =
profundas e precisas, dando suporte & | %

Quadro 2 - Revisdo bibliografica dos estagios de maturidade em IC

Fonte: Panizzon (2010, p. 74), Cardoso Janior (2003) (2008, p. 89), Hedin e Thieme (2010, p.

8), Software Engineering Institute (2006, p. 38).
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2.1.3.Processos de IC para maturidade

Juntamente com a avaliacdo dos niveis ou estagios de maturidade é necessario
verificar qual o conjunto de processos que devem evoluir pelos niveis de maturidade
(SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2006). Neste estudo foi possivel identificar as
fases ou processos de IC como o planejamento e identificacdo das necessidades de
informacdo; a coleta, tratamento e armazenamento das informagdes; a analise e validacdo das
informacdes; a disseminacao e utilizacdo da informacéo; e a avaliacdo do produto e processos
de IC.

2.1.4.Contexto de IC para maturidade

Além dos processos para a implantacdo de um SIC, existem fatores inerentes
ao contexto da organizagdo que devem ser levados em consideracdo em uma avaliacdo de
maturidade. No modelo IT Governance Institute (2007, p. 22) eles estdo descritos como
conscientizacdo, responsabilidade e responsabilizacdo. Para Hedin e Thieme (2010, p. 9)
foram destacados como fatores criticos de sucesso relacionados ao contexto a organizacéo e a
cultura. Para Saayman et. al. (2008 apud PANIZZON, 2010, p. 89) devem ser avaliados o
alerta e cultura organizacional; estrutura; envolvimento dos funcionarios; e o envolvimento da

alta direcéo.

2.1.5. Matriz de maturidade em IC

Partindo da analise dos niveis de maturidade, das dimensdes de processos e de
contexto, € possivel elaborar a Matriz de Maturidade em IC, ver Quadro 3, que possibilita
visualizar em que nivel a empresa se encontra, 0 que ela ja possui com rela¢do ao contexto e
0S processos para inteligéncia competitiva e quais 0s proximos passos para elevar o nivel de

maturidade da organizacao.



1. Informal

2. Basico

3. Intermediario

4. Avancado

5. Padrdao Mundial

Cultura
Organizacional

Sem entendimento do valor de
esforcos sistematicos.

Possuem uma visdo neutra
com relacdo a IC.

Existe uma viséo
compartilhada e de
compartilhamento da
informacao.

Todos na organizacéo
entendem as vantagens da IC
para o processo de tomada de

deciséo.

IC sistematica. Todos
entendem a importancia do
SIC para a organizacdo.
Melhoria continua do sistema.

Estrutura

Né&o existe uma estrutura
definida para IC. Sem
coordenagao ou recursos
dedicados.

Uma pessoa responsavel.
Coordenagdo aumentada,
porém descentralizada.

Coordenador em tempo
integral. S&o utilizados
softwares em algumas etapas
do processo.

Redes com recursos dedicados
em todas as unidades de
negécios. S&o utilizados

diversos softwares em todas
as fases do SIC.

Direcdo ou gerente de IC com
pessoal dedicado
integralmente e parcialmente
a0 processo.

Envolvimentos
dos Funcionarios

Nao existe uma estrutura
dedicada e nao costuma
compartilhar as informaces
(informacdo é poder).

Suprem o sistema de
inteligéncia com alguma
informacdo secundaria.

As equipes observam os
padrBes e procedimentos

Participacdo de todos no
processo.

Todos conhecem as politicas e
procedimentos e participam
atividade no processo.

Envolvimento
da Alta
Direcéo

N&o reafirma constantemente
a importéncia da IC. N&o
utiliza informacéo gerada para
a tomada de decisdo. Muitas
vezes retém informagdes
estratégicas.

O trabalho de IC passa a
despertar a atencdo dos
executivos.

A Alta Direcdo apoia 0
sistema de inteligéncia dentro
da organizacdo. A uma boa
utiliza¢do da informacéo
dentro da organizagéo.

Suporte total da alta diregdo.

Apoio do mais alto nivel.

Planejament
o e Foco

Né&o existe planejamento,
atividades realizadas por
demanda (ad-hoc) e caoticas.

Limitado a pequenos estudos
sobre demanda (ad-hoc),
contudo existe uma politica.

Existem procedimentos e
padrdes definidos

Objetivos quantitativos para
qualidade e desempenho do
processo.

Totalmente planejado,
orientado para o futuro e
focado para fora do ambiente
micro-empresarial.

Coleta

Compra de informag&o
desordenada. Informalidade
no armazenamento destas
informacdes.

Coleta é realizada
basicamente de fontes
secundarias.

Coleta de informacbes
primdrias e secundarias feitas
de forma centralizada.
Algumas redes comegcam a se
formar.

Acesso a informacBes
primarias localizadas.

A coleta é realizada
sistematicamente.
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Analise

A anélise é individual sem
uma metodologia, a percepcao
dos problemas é incompleta.

Pouca ou nenhuma e realizada
de forma carente.

Comega a existir a analise das
informacdes, todavia de forma
amadora.

Analises profundas e
apresentacdes e relatérios
personalizados. Anéalises

qualitativas.

Ferramentas de anélise
utilizadas com desenvoltura,
permitindo que os analistas
utilizem seu tempo para
atividades que agreguem mais
valor a inteligéncia.

Dissemina
Géo

E-mails, pastas
compartilhadas no servidor. A
disseminacdo ocorre pela boa

vontade de alguns.

Existe uma intranet para
publicacdo das entregas.

Existe um portal na web, as
vezes existindo um portal
especifico para IC.

Geracdo de alertas e producédo
de contetido totalmente
integrado com a necessidade
dos usuérios.

Comentério dos analistas,
entrega de andlises agendadas
e integradas com decisGes
chave.

Integracéo,
Avaliagéo e
Feedback

O processo de tomada de
decisdo ndo € sustentado por
informacdes. Ndo ha
avaliacdo do processo e 0
feedback quando ocorre é
informal.

N&o ha integracdo entre 0s
processos e as ferramentas
com o processo decisério. A
avaliacéo e o feedback ainda
sdo informais.

A tomada de deciséao é
frequentemente sustentada por
informagdes oportunas. Os
processos comegam a serem
medidos e verificados.

Processo de tomada de
decisdo totalmente sustentado
por informacdes oportunas.
Parametros e indicadores de
desempenho definidos.
Auditoria e avaliacdo do
retorno da IC.

Totalmente integrado com o
processo decisério. Avaliacdo
realizada sobre dados
quantificados e estatisticos.
Melhoria continua inerente ao
processo.

Quadro 3 - Matriz de maturidade de IC
Fonte: Autor (2012).




3. METODOLOGIA

Para a validacdo do modelo de maturidade em IC a metodologia utilizada € o
estudo de casos multiplos que busca “explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo
claramente definidos” (GIL, 2007, p. 54), foi utilizada uma pesquisa descritiva, pois “As
pesquisas descritivas sdo [...] as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais
preocupados com a atuagdo pratica.” (GIL, 2007, p. 42), além de ter “[...] como principal
objetivo a descrigdo de algo [...]” (MALHOTRA, ROCHA, et al., 2005, p. 57).

A pesquisa foi de cunho quantitativo, sendo elaborado um questionéario
descritivo com a intencdo de descrever os fatos e fendmenos (TRIVINOS, 1987 apud
GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 35) quando se fala em desenvolvimento da IC. Para este
estudo foram selecionadas 11 empresas do segmento de exploracdo e producao de petréleo e
gas, nestas empresas 0 questionario foi enviado para todos os funcionarios com cargos de
coordenador, supervisor e gerente das unidades no Brasil, totalizando 106 participantes. A
escolha das empresas se deu pela facilidade de acesso a estas organizagoes.

As técnicas de pesquisa predominantes para este estudo foram a bibliogréfica,
documental e questionario quantitativo, pois “[...] no estudo de caso utiliza-se sempre mais de
uma técnica [...]” (GIL, 2007, p. 140) de pesquisa. O questiondrio de pesquisa foi
desenvolvido e validado por Panizzon (2010) e as Unicas adaptagdes realizadas foram
referentes a eliminacdo de fatores que, segundo Panizzon (2010), ndo apresentaram carga
fatorial e a eliminacdo dos fatores relativos ao desempenho da organizacdo, visto que esta
analise fazia sentido apenas para o estudo do referido autor. Através do questionario foi
possivel avaliar as dimensdes e os critérios de IC na organizagdo alvo através de uma escala
tipo Likert.

Para a analise dos dados documental foi realizada através de analise de
conteddo, que segundo Bardin (s/d, apud GIL, 2007, p. 89) se desenvolve em trés fases. A
pré-anélise onde foi feita a escolha da documentacdo, a formulacdo de algumas hipéteses e
finalmente a preparacdo deste material para analise. A proxima fase visa a exploracdo do
material, envolvendo a escolha das unidades, enumeracdo e classificacdo. E enfim a terceira e
ultima fase que engloba o tratamento, inferéncia e a interpretacdo dos dados (BARDIN, s/d,
apud GIL, 2007, p. 89).

O questionario de pesquisa foi analisado com base na pesquisa de Panizzon

(2010), sendo realizada uma andlise estatistica por dimensdo. Também foi realizado o
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enguadramento das organizacBes no nivel de maturidade em IC seguindo como referéncia o
Quadro 3.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Maturidade na organizagao

O sistema de pontuagdo para a maturidade segue a mesma metodologia de
Kerzner (2002 apud OLIVEIRA, 2007, 117), com a exce¢do de que em seu livro o autor
trabalha com uma quantidade de questdes padrdo. E importante compreender que a pontuagao
minima é uma indicacdo de que aquele estagio de evolucao foi atingido, ou que pelo menos a
organizacdo estd a caminho dela (KERZNER, 2004, p. 584). Da mesma forma Kerzner (2004,
p. 584) destaca que o resultado ndo é prontamente identificado e algumas organizacGes podem
alcancar partes de um estagio juntamente com partes de outros estagios. Um exemplo seria,
caso a diretoria estivesse comprometida com o processo de IC, ainda assim algumas fases
basicas teriam que ser desenvolvidas pouco a pouco dentro da organizacao.

Dentro desta metodologia é possivel verificar a pontuagdo das organizagGes em
cada uma das fases do processo de IC conforme Tabela 2. Claramente se observa que as
organizag6es do estudo ndo alcancaram nenhum dos niveis de maturidade em IC, desta forma

se encontram no nivel mais baixo de desenvolvimento de IC — Informal.

Tabela 2 - Nivel de maturidade das organizacdes

Pontuagdo Empresa
M';t'ﬁ: dd; o Mp.ﬂ?ﬁ?f E)Z(;a AlB|C|D|E|F|G|H|I1]|J] K
Maturidade
1. Informal 4 -11-1]0 211|141 -2
2. Basico 9 40 -2 -2 4 13|0|-2|-1| -8
3. Intermediério 12 4|1-3|4(3|-1|8|5|-6|-6]|-3]|-10
4. Avancado 14 3|-5|5|-2-3[7|4]|-7T|-7|-3]-13
5. Padrdo Mundial 5 -1]12|11(2(1|0|3[0|-1]|-1| -4

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

Com o resultado da avaliagdo da maturidade da organizacédo € possivel realizar
uma analise qualitativa da situacdo das empresas através da pesquisa documental realizada
dentro delas. Como todas as firmas da pesquisa se encontram no mesmo nivel de maturidade,

o resultado desta analise para todas elas pode ser visualizado no Quadro 4.
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DIMENSAO ANALISE

Cultura Organizacional Né&o existe uma cultura voltada para a IC e muito menos para que 0 processo seja
feito de forma sistemética.

Estrutura N&o existem recursos de pessoal, software ou orcamento para o desenvolvimento
do processo de IC.

Envolvimentos dos Os funcionarios ndo se envolvem em um processo, provavelmente disseminando

Funcionarios a informacao apenas em pequenos grupos ou retendo as informacdes.

Envolvimento da Alta N&o existe 0 comprometimento da alta direcdo com o processo e muitas vezes

Direcdo retém informagdes estratégicas que deveriam ser compartilhadas.

Planejamento e Foco N&o existe um planejamento, ocorrem algumas demandas locais para projetos
especificos.

Coleta As informac0es estdo espalhadas pela organizacao, unicamente no computador ou

na cabeca das pessoas.

Andlise A andlise é feita individualmente sem uma metodologia e as vezes com uma
percepcdo e informagfes incompletas.

Disseminacédo Pela boa vontade de alguns existe a troca de e-mails com algumas informacdes.
Sistema intranet subutilizado.

Integracdo, Awvaliacdo e | A tomada de decisdo é feita com as informagdes que cada pessoa possui naquele
Feedback momento em suas maos. N&o ha avaliacdo pois ndo existe processo de IC.

Quadro 4 - Analise de maturidade
Fonte: Autor (2012).

5. CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi elaborar um modelo de maturidade em
inteligéncia competitiva para possibilitar o diagnostico das organizagdes e facilitar a
elaboracdo de estratégias para implantacdo de um SIC que esteja adequado ao nivel de
maturidade das empresas.

Através da abordagem utilizada, foi possivel identificar as fases que sao
necessarias num sistema de inteligéncia competitiva, através da andlise de varios autores
sobre o tema, conforme Quadro 1 foram identificadas as fases de IC como sendo o
Planejamento e Foco, Coleta, Anélise, Disseminacdo e Avaliacdo. Estas fases foram utilizadas
como balizadoras na elaboracdo do modelo de maturidade em IC.

O modelo de maturidade além de um diagndstico da organizacdo serve como
um benchmarking para a implantacdo do sistema (IT GOVERNANCE INSTITUTE, 2007),
desta forma, foi elaborado um modelo de maturidade para o sistema de IC, que poderia
identificar em qual nivel a organizacgéo se encontra e quais 0s proximos passos na evolucao do
SIC.



16

Durante a pesquisa foi realizada uma etapa quantitativa para avaliacdo do
modelo. Utilizado um instrumento validado por Panizzon (2010), foi realizada a pesquisa em
11 empresas num total de 106 participantes com nivel de coordenacdo, supervisao e geréncia.

Com os resultados levantados foi possivel identificar o nivel de maturidade das
organizacbes em comparacdo com dados da pesquisa de Panizzon (2010), onde foi
identificado o baixo nivel de desempenho em IC das empresas. Com o diagndstico das
organizacgdes se iniciou a elaboracdo da proposta de intervencdo, com o objetivo de elaborar
um plano de agéo para implantacdo de um SIC na companhia.

Este plano de acdo levou em consideracdo as fases do processo de IC, o nivel
de maturidade da organizacdo, as ferramentas e praticas mais utilizadas em IC conforme
bibliografia e a correlacdo entre as dimensdes Panizzon (2010). No Quadro 5 é possivel

verificar os resultados alcangados com relagdo aos objetivos especificos do trabalho.

Obijetivos especificos Resultados

Verificar as metodologias para | Foram verificadas as metodologias mais utilizadas para construcdo de
elaboracdo de um modelo de | modelos de maturidade, que serviram de base para o modelo de
maturidade existentes; maturidade proposto

Verificar as dimensdes de contexto | Foram levantadas as dimensdes de contexto e processo para o0
e processo que devem ser avaliadas | desenvolvimento de um sistema de inteligéncia competitiva

em um modelo de maturidade em
IC

Validar o modelo de maturidade | Através da pesquisa foi possivel verificar que o modelo de maturidade
através do estudo de casos | retornou um resultado quantitativo que esta alinhado com a anélise
multiplos documental e qualitativa das organizacfes pesquisadas

Quadro 5 - Resultado dos objetivos especificos
Fonte: Autor (2012).

Estes resultados demonstram que o objetivo deste estudo, assim como 0s
objetivos especificos foram alcancados ao validar o modelo de maturidade em 1C proposto.

Como recomendacdo para estudo futuros podemos citar a realizacdo da
pesquisa em um grupo de empresas com diferentes niveis de desenvolvimento de IC,
localizadas em vérias regies do Brasil, para verificar as diferencas do desenvolvimento de IC
por cidade, estado e/ou regido. Neste sentido, 0 aumento da abrangéncia da pesquisa pode
auxiliar na validacdo do modelo de maturidade em inteligéncia competitiva.

Um fator limitante no estudo se deu pelo fato da populacdo pesquisada estar
disposta em varios estados brasileiros, enquanto a amostra de Panizzon (2010) se limitou as

empresas da Serra Galcha. Sem um estudo de nivel nacional, a comparagdo pode ter sido
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falha. Embora o desenvolvimento de IC esteja baseado em uma unica metodologia, a
influéncia cultural da cidade, estado ou regido pode ser um fator adverso para os resultados.
Para a amostra de empresas pesquisada, onde o nivel de desenvolvimento de
inteligéncia competitiva foi baixo, a validacdo do modelo pode ndo estar completa visto que
ndo foi possivel uma heterogeneidade de organizacbes com relacdo a este nivel de

desenvolvimento em IC.
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