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RESUMO

O objetivo do artigo ¢ analisar, na perspectiva do Ciclo da Inteligéncia Competitiva, a
experiéncia da estruturacdo e implantagdo do Projeto ‘Bureau de Inteligéncia’ do APL
de Software de Belo Horizonte. Trata-se de um projeto de Inteligéncia Competitiva (IC)
em Arranjos Produtivos Locais (APL), com duracdo de 40 meses (dezembro de 2009 a
abril de 2013). O Projeto ‘Bureau de Inteligéncia’ se constituiu em um caso
diferenciado da maioria dos citados pela literatura no campo da Inteligéncia
Competitiva, pelo fato de ter sido desenvolvido e aplicado em uma organizagdo
complexa, como um APL, e ndo em uma Unica organizacdo. A investigacdo de natureza
qualitativa possui caracteristicas de pesquisa-agdo, pois 0s pesquisadores interviram
para configurar e aprimorar as praticas de IC. O Ciclo de Inteligéncia foi adaptado ao
processo de planejamento estratégico, aos objetivos de negdcio e as expectativas da
entidade-cliente e das empresas participantes do APL. O projeto também permitiu a
estruturacdo e a geracdo de produtos de inteligéncia customizados, e alguns indicadores
para avaliacdo do mesmo. O artigo conclui que se fazem necessarias adaptacdes as
etapas do Ciclo de IC, quando se consideram ambientes organizacionais com grande
diversidade de stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Este artigo aborda o tema da Inteligéncia Competitiva (IC) e sua aplicacdo
pratica em um contexto organizacional complexo — um Arranjo Produtivo Local (APL).
O caso em questdo foi realizado junto as empresas do setor de Tecnologia da
Informacgao, a época denominado ‘APL de Software de Belo Horizonte’. Para tanto, a
estruturacdo e a implantacdo da atividade de IC foram baseadas na metodologia do
‘Ciclo de Inteligéncia’, mas adaptado ao processo de planejamento estratégico, aos
objetivos de negdcio e as expectativas da instituicdo-cliente e do setor. O modo de
investigacdo escolhido para relatar o processo de implantacdo da IC no APL foi o
estudo de caso, sendo utilizada a técnica de realizacdo de entrevistas individuais em
profundidade, de carater qualitativo-exploratorio, junto a diretores e socios das
empresas participantes do Arranjo, para o levantamento das informac@es necessarias a

estruturacdo e implantacdo da atividade de IC.

Além desta introducdo, o artigo esta estruturado em cinco partes. O segundo
capitulo apresenta uma revisao teorica sobre o conceito de Inteligéncia Competitiva, e
detalha o Ciclo de Inteligéncia como metodologia basica para a implantacdo da
atividade de IC em contextos organizacionais. A seguir, sdo detalhados os
procedimentos metodoldgicos de pesquisa-agdo empregados no estudo de caso bem
como é apresentado um historico sobre o APL de Software de BH e sobre a
ASSESPRO-MG (Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informacdo de
Minas Gerais), entidade responsavel pela iniciativa de implantacdo da IC no referido
APL. O quarto item apresenta os resultados obtidos e os indicadores utilizados para
avaliacdo do desempenho e eficacia da atividade de IC para os usuérios do APL. Por
ultimo, apresentam-se as conclusdes sobre o trabalho, e sdo apontados 0s aspectos que
poderiam ser utilizados para a continuidade do projeto, bem como sugestbes para
trabalhos futuros no campo da IC.
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2 INTELIGENCIA COMPETITIVA: CONCEITOS E CARACTERISTICAS DA
ATIVIDADE

As organizacOes tém sofrido transformagGes intensas em suas estruturas,
processos internos e em sua propria dindmica, devido as mudangas constantes em seus
ambientes de negdcios. Segundo Paim e Barbosa (2003) essas mudancas ocorrem no
ambiente externo dessas organizacgoes, e séo resultados da interagéo entre as inovagoes
tecnoldgicas e as transformacdes socio-econdmicas pelas quais as sociedades vém
passando. Diante desse cendrio, as empresas e seus administradores tém se esforcado no
sentido de acompanharem essas mudancas, interpretd-las e compreenderem suas
implicagOes para seus negocios, além de buscarem constante atualizacdo sobre estes
fatores de mudanca e utilizarem as informacdes obtidas nos processos de tomada de
decisdo. Porém, o caminho entre a informacéo necessaria e sua efetiva utilizacdo pelos

administradores em suas estratégias e acdes é complexo, como destaca Barbosa (1997).

Portanto, € importante que as empresas implementem acGes no sentido de
monitorarem o seu ambiente de negdcios. Um dos precursores do tema Monitoramento

Ambiental (derivado do inglés ‘scanning’) foi Aguilar (1967), que o definiu como

“... a busca de informagdes sobre eventos e relacionamentos no ambiente
externo de uma empresa, o conhecimento dos quais ira auxiliar os executivos

principais na tarefa de definir a futura linha de acdo da empresa”.
(AGUILAR, 1967)

E muitos conceitos foram associados ao de Monitoramento Ambiental desde
entdo, dentre eles os de Inteligéncia Empresarial, Inteligéncia Estratégica e Inteligéncia
Competitiva (IC). Estes conceitos sdo, em muitos contextos, considerados equivalentes,
e referem-se, segundo Borges (2002),

“a todo conjunto de atividades voltadas para a obtencdo, para o
processamento, a andlise e a disseminagdo de informacao acerca do ambiente
de negdcios de organizacdes de producdo, com o objetivo de dar suporte a
tomada de deciséo e a defini¢do estratégica”. (BORGES, 2002)

Para Bortoluzzi et al. (2014), a Inteligéncia Estratégica € definida como o
“processo de aumentar a vantagem competitiva de uma empresa, com o uso inteligente

da informacdo disponivel na tomada de decisdes”. Fleisher e Bensoussan (2003)
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afirmam que a inteligéncia e o processo de tomada de decisdes se relacionam para a
reducdo da incerteza presente neste Ultimo. Quanto a Inteligéncia Competitiva (IC), em
especifico, Gomes e Braga (2006) a definem como uma éarea cada vez mais demandada
pelas organizactes, dada a necessidade destas estarem sempre alertas ao que acontece
em seu meio ambiente competitivo, de forma a ndo serem surpreendidas pelas acdes dos

diversos atores que influenciam seus negécios.

Miller (2002) também destaca que, no atual contexto competitivo, o crescimento
e a modernizacdo da concorréncia tém levado muitas organizacfes a se interessarem
pela IC como instrumento potencializador do seu processo de tomada de decisdo
estratégica. E segundo Lodi (2006), o principal papel a ser desempenhado pela IC na
definicdo de estratégias corporativas consiste em dar suporte a construgdo e a revisdo
continua dos cenérios priorizados pelo planejamento, por meio da identificacdo e analise
dos sinais que prenunciam eventos que tragam implicacbes estratégicas para o
posicionamento competitivo da empresa. Importante frisar que Tyson (1990) ja definia
IC como a disciplina capaz de integrar o planejamento estratégico e as atividades de
marketing e de informacdo, objetivando o monitoramento constante do ambiente
externo, com respostas rapidas e precisas a empresa, no que diz respeito aos
movimentos de mercado. Neste ponto, h& que se ressaltar o aspecto multidisciplinar do
campo da IC que envolve contribuicdes das areas de Estratégia, Marketing, Tomada de

Decisdo, Ciéncia da Informacdo e Ciéncia da Computacéo.

Para Marcial (2006), a IC é uma atividade cujo objetivo é a manutencdo ou o
aumento da competitividade das organizagdes, distinguindo-se da inteligéncia classica,
da qual se originou, por ndo utilizar acdes de espionagem, consideradas antiéticas e
ilegais. Neste sentido, corrobora Kahaner (1996), que definiu a IC como um processo de
coleta sistematica e ética das informagdes sobre as atividades dos seus concorrentes e
sobre as tendéncias gerais do ambiente de negocios, com o objetivo de aperfeicoar a
posicdo competitiva da empresa. Lodi (2006) também destaca que, muito mais do que

monitorar 0s movimentos dos concorrentes e de avaliar seus recursos e capacidades, a
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IC se ocupa do ambiente competitivo com um todo para antecipar mudancas no nivel
macro (politicas, econbmicas, sociais, tecnoldgicas, ambientais, legais ou regulatérias) e
no nivel da industria ou do mercado (comportamento dos consumidores e dos
concorrentes, fusdes, aquisicdes e dinamica da inovacdo). Dessa forma, define a IC
COmo um processo continuo e interativo que tem como objetivo coletar, analisar e
disseminar informac0es relevantes, precisas e oportunas para a tomada de deciséo nos

negacios.

Para Gomes e Braga (2006), a identificacdo das ameacas e oportunidades que o
ambiente apresenta, ndo apenas para a propria organizacdo, mas também para seus
concorrentes diretos, e a obtencdo das forcas e fraquezas desses mesmos concorrentes,
contribui de significativamente para um planejamento estratégico adequado a essa nova
perspectiva. Para as autoras, a IC assume um papel estratégico importante dentro do
processo de obtencdo, pela organizacdo, de um conhecimento continuo, e cada vez mais
preciso, de seu ambiente de negdcios, que € composto de varidveis de natureza politica,
social, econbmica e tecnoldgica. Caracterizam, portanto, como fungdes de um sistema
de IC a coleta, o tratamento, a analise e a disseminacdo, em tempo habil, e de modo
continuo, legal e sistematico, das informacdes analisadas sobre o ambiente competitivo

visando apoiar uma tomada de deciséo.

Oliveira e Teles (2015), em seu trabalho de revisdo conceitual sobre a IC,
apontam também outros autores como Fuld (1995), Kahaner (1996), Valentim (2002) e
Prescott e Miller (2002), os quais, ja ha alguns anos, tém demonstrado a necessidade de
as organizacdes desenvolverem processos sistematicos de coleta, analise e disseminagdo

de inteligéncia acionavel aos responsaveis pela tomada de decisdo estratégica.

Para Miller (2002) e Bernhardt (2004), esses processos podem ser estruturados e
compreendidos por meio do modelo denominado ‘Ciclo de Inteligéncia’, 0 qual, para
estes autores, € dividido em quatro fases principais: (1) levantamento das necessidades

de inteligéncia e identificacdo dos responsaveis pelas decisdes estratégicas; (2) coleta de
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dados e informac0es; (3) validacdo e analise dos dados e informacGes coletados para a
geracdo de inteligéncia e, por ultimo, a (4) disseminagdo da inteligéncia produzida aos
responsaveis pelas decisfes. Para William (2012), O ‘Ciclo de Inteligéncia’ ¢ definido

como:

O processo pelo qual a “inteligéncia” ¢ obtida, produzida e disponibilizada
para 0s usuarios. A boa leitura dos sinais do mercado exigem certas técnicas
e metodologias para decidir quais sdo os dados particularmente cruciais e
sobre 0 modo como eles s&o analisados. A analise sofisticada da concorréncia
exige um tipo de mecanismo organizado, sistematico e metddico.
(WILLIAM, 2012)

Neste trabalho, foi considerado o ‘Ciclo de Inteligéncia” de Amaral et al. (2008),
composto pelas seguintes etapas: 1) ldentificacdo das necessidades de informacao; 2)

Planejamento; 3) Coleta das informacdes; 4) Andlise; 5) Disseminacao e; 6) Avaliacao.

FIGURA 1 — Ciclo de Inteligéncia.

Ciclo de IC
Wecessidades

Avaliagie pyareia"er.ru

Desafios [—ﬁ -
Para s Dissemirag3e \ Decisao
Coleta

organizagéo

Anilise

J» INFORMACOES Av

Econdémicas Politicas Sociais Tecnolégicas I

Fonte: Amaral et al., 2008.

O primeiro sub-processo corresponde a definicio das necessidades
informacionais (ou necessidades de Inteligéncia) relativas as principais decisdes que 0s
decisores deverdo tomar para a busca de vantagem competitiva no seu ambiente de

negdcios. Tais necessidades de Inteligéncia irdo gerar os ‘Topicos-Chave de
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Inteligéncia’, ou KIT (Key Intelligence Topics) e as Questdes-Chave de Inteligéncia, ou
KIQ (Key Intelligence Questions) (HERRING, 1999; 2005). Segundo este autor, 0s
KITs proporcionam melhor foco e priorizagéo dos esforcos da atividade de inteligéncia
para os temas informacionais considerados mais importantes pela organizacgéo, além de

ajudarem na propria estruturacdo da atividade.

Segundo Herring (1999), existem basicamente trés categorias de KIT: 1) os
topicos de inteligéncia voltados a suportar as decisdes estratégicas e taticas da
organizacgdo (strategic decisions and actions); 2) os topicos voltados a identificacdo e
descricdo de atores-chave do ambiente de negdcios da organizacdo (descriptions of the
key-players) e; 3) os topicos voltados ao monitoramento ambiental (early-warning
topics).

A primeira categoria de KIT — de suporte as decisbes — busca levantar
informacBes que sdo e/ou podem ser usadas nos processos de decisdo estratégica ou
tatica da organizacdo. Tais informacbes sdo definidas com base nas rotinas de
planejamento e de tomada de deciséo, que se repetem de forma regular durante o
processo de trabalho das diversas areas da empresa. A segunda categoria de KIT — de
descricdo de atores-chave — busca auxiliar no entendimento dos atores mais relevantes
do ambiente de negdcios da organizacdo (como competidores, clientes, fornecedores,
parceiros), por meio da elaboracdo de perfis empresariais e de individuos, permitindo,
eventualmente, melhores interacGes da empresa com tais atores. A terceira categoria de
KIT — de monitoramento ambiental — visa levantar informacdes que permitam a
organizacao se antecipar a eventos criticos do mercado, ou mesmo compreender melhor
acontecimentos e fatos ja ocorridos (como iniciativas de concorrentes, acdes
governamentais ou surpresas tecnoldgicas), evitando que o0s decisores sejam
surpreendidos por movimentos importantes de concorrentes e/ou outros atores e que
impactem em suas atividades. Vale ressaltar que os KITs decorrentes destas trés
categorias ndo sdo mutuamente exclusivos, devendo ser trabalhados em conjunto,

gerando uma combinacdo de informagdes de inteligéncia para as acdes necessarias.
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O segundo sub-processo diz respeito ao Planejamento da IC, onde é definida e
organizada a forma como o trabalho sera desenvolvido, incluindo a previsdo de
atividades, a definicdo das fontes de informacéo necessarias a serem utilizadas na etapa
de Coleta, os métodos analiticos a serem utilizados na etapa de Analise, além da equipe
envolvida, prazos para entrega dos Produtos de IC, e recursos necessarios para sua
execucdo (humanos, financeiros e estruturais) (HERRING, 1999). O terceiro sub-
processo refere-se a Coleta das InformagGes, quando serdo realizadas as etapas de
busca, adequacédo e processamento das informacdes Uteis a resolucdo dos KITs e KIQs
anteriormente definidos. A definicao e o0 acesso as fontes de informacdo mais relevantes

e confiaveis sdo fundamentais nessa etapa.

O quarto sub-processo corresponde a Analise das Informaces, e caracteriza o
‘coracdo’ da atividade de Inteligéncia, pois € nesta etapa que as informagdes coletadas
sdo, de fato, transformadas em avaliacGes significativas por parte do analista de IC.
Segundo Dugal (1998), os produtos de IC, desenvolvidos nesta etapa, podem ser
classificados em funcdo do tempo de vida util, do publico a quem se destinam, dos
processos envolvidos, das fontes utilizadas na obtencdo de informacdes, das formas de
disseminacdo e do custo. O quinto sub-processo corresponde a Disseminacdo da
Inteligéncia, tangibilizada na entrega dos Produtos de IC. Essa etapa envolve a defini¢do
das estratégias de comunicacdo e disponibilizacdo da inteligéncia aos usuarios da IC,

conforme seus perfis e preferéncias.

O sexto e ultimo sub-processo do Ciclo de Inteligéncia corresponde a Avaliacédo
da IC. Ndo somente é importante avaliar se a atividade de IC estad cumprindo com o que
foi planejado em termos de processo de trabalho e entregas (Produtos de IC), mas
também conseguir perceber e medir se a IC esta efetivamente sendo utilizada nos
processos de tomada de decisdo da organizacdo, e se é considerada estratégica pelos

usudrios que fazem uso dela.
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Para Teixeira Filho (2000), ha cinco fatores essenciais para 0 sucesso de um
processo de IC: 1) Regionalismo: quanto mais globalizado for o tema de interesse, mais
dificil serd o processo de obtencdo de informacdes especificas; 2) Dinamismo: quanto
mais dindmico for o tema de interesse, maior serd o problema com a exatiddo das
informacdes coletadas; 3) Regulamentacdo: se o tema de interesse ndo estiver no escopo
de regulamentagdo de nenhum érgdo ou instituicdo e os agentes dos setores envolvidos
ndo tiverem que prestar contas das suas atividades, entdo ser4d mais dificil obter
informacdes especificas; 4) Concentracdo: quanto menos agentes existirem atuando no
tema envolvido, mais facil serd obter informacdes especificas; 5) Integracdo: quanto
maior for o controle dos agentes atuando no tema de interesse sobre seus recursos e

fornecedores, mais dificil seré obter informacdes especificas.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Procedimentos metodoldgicos

O modo de investigacdo escolhido para relatar o processo de implantacdo da
atividade de IC no APL de Software de BH foi o estudo de caso, o qual, segundo
Bruyne (1991), permite reunir informag0es sobre o objeto investigado com vistas a
apreender a totalidade da situacdo. Para Bell (1993), o estudo de caso proporciona uma
oportunidade para estudar aspectos de um problema em pouco tempo e de forma
aprofundada. A metodologia empregada compreendeu 0s seis passos adaptados de
Amaral et al. (2008) e detalhados a seguir: (i) entendimento do ambiente de negdcios;
(i) definicdo dos usuérios-chave; (iii) entrevistas em profundidade com 0s usuérios-
chave; (iv) definicdo dos KITs; (v) estruturacdo do portfélio de produtos de IC; (vi)

definicéo das fontes de informacé&o para suprir os KITs.

A metodologia de pesquisa envolveu elementos de pesquisa-acdo. Segundo
Tripp (2005), a pesquisa-a¢do € um tipo de investigagdo-a¢do em que se segue um ciclo

no qual a mudanca é planejada, implementada, descrita e avaliada para a melhora da sua
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pratica, aprendendo mais no correr do processo. O autor destaca as seguintes
caracteristicas da pesquisa-acdo: inovadora, continua, proativa estrategicamente,
participativa, intervencionista, problematizada, deliberada, documentada, compreendida
e disseminada. Tais caracteristicas estiveram presentes no ambito da pesquisa, pois, a
partir da identificacdo da falta de IC (problema identificado) nas acdes do APL, os
pesquisadores interviram continuamente por cerca de trés anos no aprimoramento e
disseminacdo das praticas de IC no APL. Na classificagdo de Grundy (1983), a pesquisa
se enguadra como uma pesquisa-acao pratica que é diferente da técnica pelo fato de que
os pesquisadores escolnem ou projetam as mudancas feitas. Uma caracteristica da
pesquisa-acdo particularmente observada foi o emprego de percepcGes multiplas de
participantes e pesquisadores associados, conforme preconizado por Thompson e Perry

(2004), por meio de entrevistas e reunides de trabalho do APL.

Assim sendo, o primeiro passo para a implantacdo da atividade de Inteligéncia
Competitiva no APL de Software de BH foi entender o ambiente de negdcios que
envolvia o Arranjo, 0s atores e aspectos externos que influenciavam na sua relacdo com
os associados e no desenvolvimento de seus negdcios. O ambiente organizacional é
caracterizado de diferentes maneiras por diversos autores, sendo que todas acabam
refletindo os mesmos atores e variaveis. Degent (1986) categoriza o ambiente
organizacional externo em setores como clientes, concorrentes, tecnologia, politicas
governamentais, situacdo geopolitica e fatores socio-econdmicos, sem diferenciacdo de
niveis ou dimensdes. Daft, Sormune e Parks (1988), Auster e Choo (1994) e Barbosa
(2002) também apresentam uma categorizacdo do ambiente organizacional em setores,
como cliente, concorréncia, tecnoldgico, regulatorio, econémico e sociocultural, e
Fremont (1980) classifica 0 ambiente organizacional em duas dimensdes: ambiente
geral e de tarefa. Com base nestes autores, foi realizada a analise do ambiente de
negocios do APL de Software de BH, chegando-se a defini¢ao da estrutura demonstrada
na FIG. 2, com setores e atores-chave, e que serviu de base para a segunda etapa do
processo, que foi definir os topicos-chave de inteligéncia (key intelligence topics —
KIT).
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FIGURA 2 — Modelo do ambiente organizacional da entidade de classe.
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

O segundo passo da metodologia foi definir os usuarios-chave a seriam
atendidos e as suas necessidades de informacdo. Como usudrios-chave, foram
priorizados os membros da diretoria da ASSESPRO-MG, associados do APL de
Software de BH, caracterizando, portanto, a atividade de IC como um projeto de cunho
interno do APL, com produtos que sé seriam divulgados para o publico-alvo em

questdo, visando subsidiar suas decisdes estratégicas.

Com relacdo as necessidades de informacdo dos usuarios, estas foram
identificadas a partir da compreensédo de suas rotinas decisorias, as quais requeriam, em
varias ocasides, embasamento de informacBes e analises mais aprofundadas, e que
poderiam ser supridas por produtos de inteligéncia. Seguindo a abordagem exploratoria,
no terceiro passo da metodologia de pesquisa, foram realizadas entrevistas individuais
em profundidade junto aos diretores da ASSESPRO-MG, sdcios / proprietarios das

empresas participantes do APL de Software de BH, em fevereiro de 2010.
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Segundo Trivifios (1992), a técnica exploratoria permite ao investigador
aumentar sua experiéncia sobre o problema estudado, possibilitando sua maior
compreensdo e a identificacdo de cursos de acdo relevantes para a obtencdo de dados
adicionais (Malhotra, 2001) que auxiliem numa melhor elaboracdo das hipoOteses e
idéias a serem testadas através de outros métodos e técnicas (Mafra Pereira, 2000). Em
estudos de usuarios de informacdo, Baptista e Cunha (2007) destacam que a pesquisa
qualitativa focaliza a atencdo nas causas das reagdes dos usuérios e na resolugdo de
problemas informacionais, além dos aspectos subjetivos da experiéncia e do
comportamento humano, com um enfoque mais holistico do que o método quantitativo

de pesquisa.

Dessa forma, as entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado, dividido em
quatro blocos, baseado no referencial tedrico de IC e na metodologia do Ciclo de
Inteligéncia (AMARAL et al., 2008). O primeiro bloco buscou caracterizar o
entrevistado e a empresa da qual era sdcio / proprietario. O segundo bloco levantou as
fontes mais utilizadas por cada entrevistado para busca de informagdes, bem como os
meios e a frequéncia de acesso a estas fontes. O terceiro bloco do roteiro de entrevistas
teve como objetivo identificar a rotina decisoria de cada entrevistado, destacando os
tipos de informagdo mais utilizados, as respectivas fontes, 0s temas, setores e atores de
maior relevancia em seu ambiente de negdcios. O quarto e Ultimo bloco objetivou
levantar a percepcdo e o nivel de conhecimento dos entrevistados quanto a atividade de
IC, os beneficios e resultados esperados, e os tipos de produtos de inteligéncia que
gostariam de receber e com qual periodicidade.

Com base nas entrevistas realizadas e nas caracteristicas do ambiente de
negdcios da entidade em estudo, o quarto passo da metodologia de pesquisa consistiu na
definicdo des nove KITs como sendo os de maior relevancia e impacto para as acoes
dos associados do APL de Software de BH, sendo eles: 1) Monitoramento do Ambiente
Tecnoldgico; 2) Monitoramento do Ambiente Econémico; 3) Monitoramento do

Ambiente Politico-Regulatorio; 4) Monitoramento do Ambiente Socio-Cultural; 5)
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Perfil do Mercado Consumidor; 6) Perfil do Mercado Fornecedor; 7) Perfil do Mercado
Concorrencial; 8) Perfil dos Governos; e 9) Perfil de Instituicbes Cientifico-
Tecnoldgicas. Para cada KIT foram descritos o seu tipo, seu objetivo especifico, as
questdes-chave que deveriam ser respondidas (key intelligence questions, ou KIQ) e as

acOes e decisdes suportadas.

A quinta etapa da metodologia foi a de definicdo do portfélio inicial de produtos
de IC. Para o atendimento dos nove KIT definidos anteriormente, foram propostos

quatro tipos de produtos de inteligéncia (FIGURA 3).

FIGURA 3 — Proposta de Portfdlio de produtos de inteligéncia.
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.

O primeiro produto foi denominado ‘Radar da Tecnologia da Informagdo’, com
0 objetivo de prover uma viséo geral do contexto em que o APL de Software de BH e as
empresas participantes estavam inseridos, compilando as principais variaveis cobertas
ao longo do més. Com periodicidade mensal, tinha como base de analise os KITs de

monitoramento ambiental. O segundo produto, denominado ‘Alerta da TI’, tinha o
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objetivo de acompanhar, de forma continua, os principais aspectos relevantes ao
mercado de TI e/ou atores-chaves que deveriam ser destacados imediatamente aos
associados. Sem periodicidade definida, representava um relatério de antecipacdo de
alguma tendéncia, oportunidade ou ameaca referente ao mercado de TI, ndo devendo se
limitar ao relato do fato, mas incluindo implicacGes para o APL de Software de BH e
empresas participantes, e quanto pertinente, indicando agdes. Podia abranger qualquer
tema relacionado a um dos nove KIT pre-definidos.

O terceiro produto foi denominado ‘Analise de Mercado / Setorial’, relatério
analitico de temas especificos, direcionado a responder ou aprofundar questdes
importantes sobre o mercado e/ou setores afins ao segmento de empresas de TI, com 0
intuito de embasar as ac¢des presentes e futuras do APL de Software de BH e empresas
participantes neste mercado. Com periodicidade semestral, o boletim trabalhava com a
analise de aspectos relacionados aos KITs que representavam os principais atores e
variaveis do mercado de TI. O quarto produto do portfélio proposto foi denominado ‘O
mercado de TI: perspectivas e tendéncias’, relatorio este de periodicidade anual e que
visava analisar o macroambiente de negdcios do setor de TI e identificar tendéncias de
inovacdo e de consumo, oportunidades e ameacas futuras que poderiam impactar 0s

negdcios deste mercado.

A sexta e Ultima etapa da metodologia de pesquisa compreendeu a definicdo das
fontes de informacdo para suprir os KITs. Para a coleta das informacdes previstas em
cada KIT, e consequentemente a elaboracdo dos produtos definidos, foram escolhidas
30 fontes de informacédo consideradas as mais relevantes e confiaveis para a busca das
informacgdes de inteligéncia necessarias, bem como o proprio processo de coleta e
filtragem das informacfes selecionadas. A escolha das fontes se baseou em
levantamento prévio feito pela equipe responsavel pela implantacdo da atividade de IC,
que considerou as principais publicacdes referentes a cada tema definido em cada KIT.
Somadas a estas, foram consideradas também as principais fontes citadas pelos diretores

entrevistados como as mais utilizadas por eles na busca de informagdes para tomada de

R. Intelig. Compet., S8o Paulo, v. 6, n. 1, p. 139-164, jan./mar. 2016. ISSN: 2236-210X
Recebido em:25/09/2015 Aprovado em:23/02/2016



153

Revista Inteligéncia Competitiva

1S58 10X
Frederico Cesar Mafra Pereira, Rodrigo Baroni de Carvalho, Ricardo Vinicius Dias Jorddo

decisdo e acompanhamento do ambiente de negocios. As fontes de monitoramento
foram adicionadas ao agregador de conteido Google Reader (www.google.com/reader),
atualizado automaticamente com as noticias atraves do sistema de Feeds RSS (Really
Simple Syndication). Este processo permitiu manter o controle das atualiza¢6es de cada
fonte atualizado, ja que, sempre que havia um novo contetdo, o Google Reader
atualizava e destacava que havia algo novo para ser lido em uma das fontes

selecionadas.
3.2 Caracterizacao do ambiente organizacional estudado

Fundada em 1982, a Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da
Informacdo de Minas Gerais (ASSESPRO-MG) é uma sociedade civil de direito privado,
sem fins lucrativos e politico-partidarios, que tem como objetivo representar, fomentar o
desenvolvimento de negdcios e criar meios para o fortalecimento da area de Tl no Estado.
A instituicdo é uma das principais entidades representantes do setor em Minas Gerais, e
contava, na época do ‘Projeto Bureau de IC’, com 187 empresas associadas, a maioria de
pequeno e médio porte. A entidade € filiada a ASSESPRO Nacional, fundada em 1976, e
gue possui 13 regionais e assento em varios comités do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.

A época da estruturagio do ‘Projeto Bureau de IC’, a ASSESPRO-MG realizava um
trabalho voltado a oportunizar negdécios, por meio do intercdmbio de informagdes sobre
oferta e demanda de servicos entre seus associados e 0 mercado consumidor de TI. Para
possibilitar a visibilidade do seu trabalho e de seus associados, criou o Tecnoportal,
catdlogo online de produtos e servicos de informética. Para orientar os empresarios na
informatizac@o dos negdcios, foi desenvolvido o Ponto Tecnoldgico, servico de consultoria
oferecido as micro e pequenas empresas (MPE), e que fazia parte do entdo ‘APL de

Software de Belo Horizonte’.

Segundo Cassiolato e Lastres (2003), um Arranjo Produtivo Local (APL) é uma
aglomeracéo territorial de agentes econdmicos, politicos e sociais com um foco especifico
em um conjunto também especifico de atividades econémicas. Para os autores, o APL

geralmente envolve a participacdo e a interacdo de empresas através de variadas formas de
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representagdo e inclui também outras instituicbes publicas e privadas voltadas para
pesquisa, desenvolvimento, financiamento e capacitacdo de recursos humanos. O ‘APL de
Software de Belo Horizonte’ foi criado e tinha suas a¢des executadas pela ASSESPRO-MG
em parceira com a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SECTES) do
Governo do Estado de Minas Gerais, 0 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE-MG), a Sociedade Mineira de Software (FUMSOFT), a Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldgica de Belo Horizonte (INSOFT) e a Camara Setorial de Tl do
Estado.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Tendo em vista sua representatividade no setor de Tl, a ASSESPRO-MG foi
escolhida pelo projeto ‘Software de Minas’ do Governo do Estado para executar o ‘Projeto
Bureau de Inteligéncia (BI)’, iniciativa que buscava contribuir para a competitividade das
empresas do setor de Tl em Minas Gerais, por meio de pesquisas e Inteligéncia Competitiva
na area de software. Dessa forma, o ‘Projeto Bureau de Inteligéncia’ teve seu inicio em
dezembro de 2009, com o término em abril de 2013. O principal objetivo do projeto era
produzir relatérios executivos sobre impactos possiveis no APL, via andlises de tendéncias
no mercado nacional e internacional de TI, monitoragdo dos movimentos dos principais
fornecedores e atores deste mercado, mudancgas culturais e comportamentais dos usuarios de
produtos e servicos de TI, alteracdes na legislacdo, conjuntura macroeconémica, dentre

outros.

A partir da estruturacdo completa do processo de implantacdo da atividade de
Inteligéncia Competitiva, que durou aproximadamente quatro meses (dezembro de 2009
a marco de 2010), os primeiros produtos de inteligéncia comecgaram a ser produzidos a
partir de abril de 2010 — o ‘Radar da Tecnologia da Informacdo’ e o ‘Alerta da TI'.
Estes dois foram lancados oficialmente pela diretoria da ASSESPRO-MG aos
associados do APL de Software de BH na 12 reunido do Comité Estratégico da entidade,

realizada em junho de 2010. O boletim ‘Analise de Mercado/Setorial’, de periodicidade
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semestral, foi lancado, informalmente, através do site do Bureau de Inteligéncia do
APL, em julho de 2010, e oficialmente na 22 reunido do Comité Estratégico da
ASSESPRO-MG deste ano, realizada em setembro. E o ultimo produto de IC — ‘O
mercado de TI: perspectivas e tendéncias’ - foi lancado informalmente em abril de
2011, na 1@ reunido do Comité Estratégico da ASSESPRO-MG do ano, cujo tema
principal do evento foi o debate sobre o 1° trimestre e as perspectivas e tendéncias para
o0 mercado de TI. Oficialmente, foi langado em julho de 2011, na 22 reunido deste

mesmo Comité.

O primeiro resultado expressivo referente ao Projeto do Bureau de IC do APL de
Software de BH refere-se ao prazo de estruturacdo da atividade. Todo o processo de
definicdo dos usuérios da IC, realizacdo de entrevistas para identificacdo das suas
necessidades informacionais, definicdo e validacdo dos KITs e KIQs, definicdo de
papéis e funcdes dos membros da equipe executora do projeto e a estruturacdo do
portfdlio dos produtos de inteligéncia, durou apenas quatro meses. Portanto, o ganho de
tempo obtido entre 0 prazo de estruturagdo e seu real inicio, via producdo dos primeiros
produtos de IC, foi fundamental para que o projeto gerasse, 0 quanto antes, resultados
efetivos junto as empresas participantes do APL, e também tornasse concreta a idéia de
um Bureau de IC voltado para uma estrutura organizacional complexa como a de um
APL.

Ja no 1° ano do projeto, além de sua estruturacdo e inicio de implementacéo,
foram lancgados trés dos quatro produtos de IC previstos no portfélio — ‘Radar da
Tecnologia da Informagdo’, ‘Alerta da TI’ e ‘Anélise de Mercado/Setorial’. Num
primeiro momento, de maneira informal, por meio do envio dos relatérios aos
participantes do APL, e posteriormente, de maneira oficial, sempre nas reunides do
Comité Estratégico da ASSESPRO-MG (evento considerado como um dos mais
importantes da entidade, e que congregava as principais empresas participantes do APL
de Software de BH).
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No 2° ano do projeto, foi lancado o 4° produto do portfélio proposto — ‘O
mercado de TI: perspectivas e tendéncias’, ¢ em todas as reunides do Comité
Estratégico da ASSESPRO-MG realizadas em 2011, a pauta foi, essencialmente,
estruturada com base nas informacdes e analises produzidas pelo Bureau de IC.

Portanto, foi um ano de real consolidacao da atividade de I1C para o APL.

No 3° ano do projeto (2012), as empresas participantes do APL de Software de
BH discutiram o ‘Programa TI Maior’, langado pelo Governo de Minas Gerais, voltado
a promocdo da industria de software do Estado no Brasil. As andlises realizadas pelo
Bureau de IC foram fundamentais para o melhor entendimento do programa, além de

identificar pontos de alertas e oportunidades para as empresas participantes do APL.

Um dos indicadores mais valiosos deste projeto refere-se ao nivel de aceitacao e
confianca que os produtos de IC obtiveram junto as empresas participantes do APL e a
propria diretoria da ASSESPRO-MG. Os relatorios produzidos pelo Bureau de IC
foram totalmente incorporados a rotina decisoria dos executivos dessas empresas, além
de serem considerados de alta qualidade técnica e de grande aplicabilidade por parte
deste pablico. Apesar de qualitativos, estes indicadores sdo mais representativos do
sucesso de um projeto como este, do que indicadores mais quantitativos, ligados a

producéo de relatorios e/ou fontes utilizadas, dentre outros.

Além dos participantes do APL de Software de BH, a propria diretoria da
ASSESPRO-MG também utilizou algumas noticias e analises de inteligéncia geradas
pelo Bureau de IC no seu processo de readequacdo estratégica, tendo sido consideradas
como insumo fundamental para antecipacgéo de tendéncias e/ou fatos que impactaram o
ambiente de negécios do APL de Software de BH e da prépria associa¢ao, cumprindo
efetivamente o papel projetado e esperado para a atividade. Além disso, foi criado um
espaco no site institucional da ASSESPRO-MG para comentérios e feedback dos
leitores quanto aos boletins e informacGes disponibilizadas, o que ajudou a equipe de
execucdo do projeto no processo de avaliacdo da atividade implementada.
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Durante os 40 meses de execucdo do Projeto do Bureau de IC do APL de
Software de BH, foram produzidos 32 (trinta e dois) relatdrios do tipo “Radar da
Tecnologia da Informagao”, 5 (cinco) do tipo “Alerta da TI”, 3 (trés) do tipo “Analise
de Mercado/Setorial” e 2 (dois) do tipo “O mercado de TI: perspectivas e tendéncias”,
demonstrando a consolidacdo tanto do projeto quanto do processo de IC, além do

cumprimento do cronograma estabelecido.

Neste sentido, vale destacar, no caso apresentado, que em primeiro lugar, o
envolvimento e a crenca da diretoria da ASSESPRO-MG no projeto, desde o seu inicio,
foram fundamentais para que o mesmo fosse executado de forma completa,
conseguindo obter resultados praticos com poucos meses de efetivo funcionamento.
Além disso, o feedback da prépria diretoria da ASSESPRO-MG e dos participantes do
APL de Software de BH, verdadeiros usuarios das informacdes e produtos gerados pelo
Bureau de IC, foi de fundamental importancia para a consolidacdo da atividade e para o
processo de avaliagdo continua da IC durante o prazo de execucédo do projeto.

Com relagdo a equipe técnica responsavel pela execugdo de todo o processo de
coleta, organizacao e analise de informacdes, bem como da formatacédo e publicacdo dos
produtos de inteligéncia para os associados do APL de Software de BH, participaram
diretamente apenas trés pessoas, sendo dois analistas e um estagiario. Apesar de
pequena, a equipe conseguiu desenvolver as atividades a ela designadas.

O ponto mais critico foi relacionado a infraestrutura: apesar de ter sido um
projeto desenvolvido para um APL de Software, a automatizacdo do processo de coleta
e organizacdo das informacGes ndo pdde ser desenvolvida. Como comentado
anteriormente, o processo foi realizado via ferramentas disponibilizadas na Internet
(Google Reader e sistema de Feeds RSS). Com o desenvolvimento natural que a
atividade de IC representaria para o APL, seria imprescindivel o investimento, por parte
dos interessados, em sistemas especializados de coleta e organizacdo das informacoes,
ndo so de fontes secundarias, mas tambem de fontes primérias (redes sociais), ou entao
0 desenvolvimento de um sistema customizado para o0 APL de Software de BH. Tal

desenvolvimento tecnoldgico poderia se constituir ndo s6 em um produto proprio para a
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atividade de Inteligéncia Competitiva do APL, mas também como um novo produto da
entidade, a ser oferecido ao mercado em geral. Infelizmente, a interrupcdo do projeto,
por questdes politicas de sucessdo gerencial no ambito do APL, em abril de 2013, ndo

possibilitou este avanco.

6 CONCLUSAO

O projeto de implantacdo do Bureau de Inteligéncia Competitiva no APL de
Software de BH possibilitou a aplicacdo do método de estruturacdo de uma area de IC
em uma organizagdo complexa, conforme apregoa a metodologia referenciada no Ciclo
de Inteligéncia, mas com sua adaptacdo ao processo de planejamento estratégico da
instituicdo-cliente, aos seus objetivos e as expectativas quanto a eficacia da IC para o
publico-alvo. Observou-se que a aplicacdo da metodologia de estruturacdo e
implantacdo de uma atividade de Inteligéncia Competitiva ndo seguiu, necessariamente,
o fluxo unidirecional, como demonstrado no Ciclo da Inteligéncia. Na préatica, muitas
idas e vindas foram necessarias para que o processo fosse adquirindo o melhor formato,
adequando-se a dindmica do negocio da organizacdo e gerando resultados eficazes.

Como um dos diferenciais desse trabalho, hd que se ressaltar o estudo de um
processo de Inteligéncia Competitiva em um APL e ndo em uma Unica organizacao,
como é 0 mais comum na literatura da area. Considera-se como a contribuicéo tedrica
mais relevante do presente trabalho a evidenciacdo, no ambito do caso estudado, de que
as etapas de identificagdo de necessidades de informacdo, disseminacéo e avaliagdo do
ciclo da IC proposto por Amaral et al. (2008) devem ser adaptadas quando ndo se tem
uma Unica organizacdo, mas um conjunto de stakeholders (partes interessadas) no
ambiente organizacional (FIGURA 2). Apesar do APL possuir empresas do mesmo
setor, h& diversidades de porte, tempo de existéncia, formacdo e experiéncia dos
executivos que influenciam tanto suas necessidades de informagdo quanto a linguagem
a ser empregada nos produtos de IC. Portanto, o modelo do ciclo de IC deve incorporar

necessariamente a conjugacdo dessas diferentes perspectivas quando o ambiente
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organizacional se apresentar multifacetado.

Por outro lado, face & metodologia de estudo de caso adotada, as conclusdes do
trabalho ndo sdo passiveis de generalizacdo para outros APLs, mas ilustram o potencial
de resultados derivados da atuacdo de profissionais de informacdo no projeto e
implantacdo de um processo de Inteligéncia Competitiva, podendo auxiliar a adogédo de
iniciativas similares em APLs de outros setores. Considerando a multidisciplinaridade
da IC, espera-se que esse trabalho sirva de estimulo para que profissionais da
informacdo percebam que projetos de IC constituem um campo fértil para sua atuacao.

Como recomendacdo de trabalhos futuros, um ponto que deve ser considerado
como parte do processo de consolidacdo e avango da atividade de Inteligéncia
Competitiva refere-se a estruturacdo e gestdo das redes sociais. J& € notoria a
importancia das informacdes obtidas via fontes primarias para o avanco e a melhoria do
nivel das informacGes e dos produtos de uma area de IC. A estruturacdo e a maneira
mais correta de gerenciar as redes sociais e, principalmente, as informacbes que
circulam nas redes sociais, tém se constituido em objeto de estudo e observacdo de

diversos pesquisadores e empresas.

THE IMPORTANCE OF PROPERLY ALLOCATE THE COSTS BETWEEN
DIFFERENT SERVICES OF ACENTER OF DIAGNOSTIC HOSPITAL IMAGE

ABSTRACT

The paper’s purpose is to analyse, through the lens of the Competitive Intelligence
Cycle, the experience on the structuring and deployment of the 'Intelligence Bureau'
Project of Software Cluster on Belo Horizonte, Minas Gerais, Brazil. It was a
Competitive Intelligence (CI) Project in the software cluster, which lasted 40 months
(December 2009 to April 2013). The ‘Intelligence Bureau' Project fully achieved its
objectives, and constituted a different case from most cited in the literature in the field
of competitive intelligence, because it has been developed and applied in a complex
organization, as a cluster, and not a single organization. The research had a qualitative
nature and applied action research features, because the researchers interfered in order
to configure and foster IC practices. The IC Cycle was adapted to the strategic planning
process, to business goals and the expectations of the client entity and the cluster’s
participating companies. The project also allowed the structuring and creation of
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customized intelligence products, and some indicators for evaluation. The paper
proposes some adaptations to IC Cycle when the organizational environment
encompasses a larger diversity of stakeholders.

Keywords: Competitive Intelligence. Key Intellinge Topics. Intelligence Products.
Information Sources. Cluster.
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