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RESUMO

Considerado como um processo de gestao estratficdormacao, aompetitive
intelligence (CI) é definida como a conversdao de dados e irdQéwn, recolhidos pela
organizacdo do seu ambiente externo e internojnégtligenceque suporta o processo
decisério organizacional. Na literatura, Cl é geeite apresentada como um processo de
quatro fases: planeamento, recolha de dados/int@manalise dos dados/informacéo e
difusdo deintelligence E amplamente aceite que a Cl fornece a gestamswalitens de
informacéo que aperfeicoam a qualidade das decigdedfectam positivamente a
competitividade da organizacdo. Dada a importé@oiendmica do sector de biotecnologia
em Portugal, considera-se apropriado estudar @ aéveensibilidade para a Cl, bem como
identificar e descrever as melhores praticas dee€e sector.

Um estudo exploratério foi desenvolvido para examioomo organiza¢des do
sector portugués de biotecnologia utilizam a Clnceista a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel. Adicionalmente pretendewsrar hipoteses que pudessem ser
testadas em trabalhos futuros. Estudos de casm fovaduzidos em duas organizagdes e
foi realizada uma revisdo da literatura, de modesenvolver uma estrutura conceptual de

referéncia que suportaria a andlise dos dadoshidosl

PALAVRAS-CHAVE
Inteligéncia competitiva, sector de biotecnolofiIME, vantagem competitiva



ABSTRACT

Regarded as a strategic information managemenegspcompetitive intelligence
(CI) is defined as the conversion of the data anfidrination, gathered by an organization
from its external and internal environment, intotelligence that supports the
organizational decision-making process. In thedige, Cl is generally presented as a
process with four phases: planning, data/infornmagjathering, data/information analysis,
and intelligence dissemination. It is widely acegpthat Cl provides management with
valuable items of information that improve the dabf decisions and have a positive
effect on a company’s competitiveness. Considethig economic importance of the
biotechnology industry for Portugal, it is appr@pe to study the level of awareness of ClI
and to identify and describe CI best practiceis $ector.

An exploratory study was carried to examine howaargations in the Portuguese
biotechnology industry use CI in order to obtairstainable competitive advantage.
Additionally, this research was designed to crégmotheses that could be tested in further
studies. Case studies were carried out in two campaand a literature review was

conducted to help develop a theoretical framewoak would support further analysis.

KEYWORDS

Competitive intelligence, biotechnology industriS, competitive advantage
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1. INTRODUCAO



1. INTRODUCAO

O presente trabalho debruca-se sobre o desenvoitomée actividades de
competitive intelligencpor empresas portuguesas de biotecnologia.

Definida como “a aplicacdo de ciéncia e tecnol@goaganismos vivos bem como a
suas partes, produtos e modelos, para alterarimateivos ou ndo-vivos para a produgao
de conhecimento, bens e servidogOrganisation for Economic Co-Operation and
Development [OECD], 2005, seccdo The single défimjt para. 2), a biotecnologia
desempenha um papel fulcral para a competitividedeaises e/ou blocos econémicos. Ao
enumerar as potenciais aplicacdes da biotecnogmbeneficios que estas podem trazer
a sociedade, a Comissao Europeia (2002, p. 8) meceno contributo essencial do sector
em tornar a Unido Europeia (UE) na “mais dinammanemia baseada no conhecimento”,

como se depreende do seguinte:

As potencialidades das aplica¢des das ciénciasddaevda biotecnologia prometem ser, no futuro,
uma fonte inesgotavel de criacdo de riqueza, candoz criagdo de empregos, muitos dos quais
serdo altamente especializados, e a novas opatiesd de investimento em investigagdes
subsequentes. (Comisséo Europeia, 2002, p. 15).

Nesse sentido, a Comissdo Europeia (2002, p. 2igtizmn que as politicas
relacionadas ao sector da biotecnologia, desemasdvha UE, devem essencialmente
garantir a competitividade desta (da UE) em relag&grandes paises industrializados
como os Estados Unidos da América (EUA) e o Japéo.

Para além do incremento da competitividade dosgais cenario internacional, a
biotecnologia também tem potencial para alavanceorapetitividade de cada empresa
dentro do seu préprio sector (seja em nivel natioma global), através do
desenvolvimento de produtos e servicos diferensiagia termos de qualidade e/ou de
custo, ou ainda através da melhoria de seus purxetes producdo (Equipa ViaBio &
Meneses, 2006, p. 9).

Nesse contexto, ja esta bem documentada a essdambéablo papel das empresas
de biotecnologia (Competinov, 2007, pp. 8-15; EguifmBio & Meneses, 2006, pp. 9, 10;
Oliveira, 2003, Dezembro 15). Em conjunto com asruagas de investigacdo e

desenvolvimento (I&D) internas as organizacoes iesiguicdes académicas e/ou publicas

! The application of science and technology to tiverganisms, as well as parts, products and mabetsof, to alter
living or non-living materials for the productiorf knowledge, goods and services. (OECD, 2005, sett&osingle
definition, para. 2).



de investigacao, entre outros actéres empresas de biotecnologia s&o responsaveis por
gerar e transferir o conhecimento que alimentartnc@acdo no tecido empresarial
(Competinov, 2007, pp. 8-15; Equipa ViaBio & Meres2006, pp. i, ii).

Porém o estagio ainda embrionario do sector deednologia em Portugal é
frequentemente evidenciado (Inteli, 2005, p. 60yéda, 2003, Dezembro 15; Pereira,
2006, Janeiro, seccao Mercado embrionario, maspmiancial). Algumas iniciativas tém
sido sugeridas com o objectivo de consolidar astréil portuguesa de biotecnologia e
aumentar sua competitividade, entre as quais staod@s os esforcos voltados a
intensificacdo da interaccdo com o sector industrlicionaf, no sentido de procurar
satisfazer suas necessidades biotecnoldgicas @E§igBio & Meneses, 2006, p. i), e a
concretizacdo da estratégia de internacionalizalg@®o bioempresas portuguesas (Intel,
2005, p. 62). Observa-se, no entanto, que taiminas demandam das bioempresas, entre
outros requisitos, conhecimento acerca do ambiemtelvente, que pode ser fornecido
através de actividades dempetitive intelligencéCl).

Referida como um processo de gestdo estratégicafolanacdo (Bergeron &
Hiller, 2002, p. 359; Santos, 2004, p. 14yompetitive intelligencpropde-se a conversao
de informacéo obtida do ambiente interno e extaramanizacao emtelligencecapaz de
suportar o processo decisorio organizacional (Kaha®96, pp. 15, 16). Calof e Skinner
(1998, citados em Dishman & Calof, 2008) definatelligencecomo

Recomendacbes para a accao resultantes de um gwosiegematico envolvendo planeamento,
recolha, andlise e difusdo de informacéo sobre loiemte externo a procura de oportunidades ou
desenvolvimentos que tém potencial para afectatuacdo competitiva de uma empresa ou um
paié (p. 768).

Considerando-se que a capacidade de tomar deaiségadas tem impacto directo
no sucesso dos negocios (traduzido, em ultima riosta em desempenho econdmico
positivo), pode-se assumir que a pratica de Clttahama importante fonte de vantagem
competitiva, ou seja, de “ocorréncia de niveipddormanceeconémica acima da média
de mercado em funcdo das estratégias adotadas fpelas” (Vasconcelos & Cyrino,
2000, p. 20).

2 pode-se aqui referir igualmente outras entidadesigsenvolvem inovagées tecnoldgicas néo englstla conceito
de biotecnologia.

3 Sectores industriais tradicionais referem-se aotees intensivos em mao-de-obra e matéria-pemapposicdo aos
sectores emergentes com a economia do conhecinggi®sAo intensivos em conhecimento e tecnologia.

4 ... actionable recommendations arising from a syatenprocess involving planning, gathering, analgziand
disseminating information on the external environtifer opportunities, or developments that havepibiential to affect
a company’s or country’s competitive situation (G&dSkinner, 1998, citados em Dishman & Calof, 2003768).



A prética de Cl na organizacdo, com vista ao obljecacima referido, pode
assumir varias configuragfes: ser mais ou menasaprestar concentrada em um
departamento especifico ou difundida em varios rdapentos, cobrir um ou varios
sectores daintelligence — concorréncia, tecnologia, produto/servico, marmbiente,
economia, legislacdo/regulacdo, aquisicOes/fusdekente, fornecedor, mercado,
sécio/empregado, ambiente social/historico/poljtieonbiente interno da organizagédo
(Baumard, 1991; Fahey, 1999; Nolan, 1999; VeddeN&necek, 1998, citados em
Bergeron & Hiller, 2002, pp. 356, 357) —, utilizama ou mais das varias técnicas ou
metodologias disponiveis para a concretizagdo da gm dos estdgios em que se divide 0
processo de CI, e assim por diante. Nota-se aindaada configuragdo pode ter impactos
diferenciados no resultado final do processo.

Levando em conta o interesse em alavancar a cdmpktie da industria
portuguesa de biotecnologiaconsiderou-se pertinente investigar as configigscque,
nestas empresas, assume a préatica de Cl, cujoht&izeja a constituicdo de vantagens
competitivas.

Esperou-se, assim, identificar praticas de Cl madisquadas (ou seja, as praticas
mais bem sucedidas) as especificidades do secttugpés de biotecnologia, bem como
modelos (da pratica de Cl) que ndo apresentammesatisfatorio.

° De facto, seguindo as directrizes da Comissédo Eiapentidades e programas do Governo de Portagalp o
Instituto de Apoio as Pequenas e Média Empresasnevacao (IAPMEI) (ver http://www.iapmei.pt), InGapital, a
nova Sociedade de Capital de Risco de referéncia daist®fio da Economia e da Inovacdo (ver
http://www.inovcapital.pt), a Agéncia para o Inve®nto e para o Comércio Externo de Portugal (AICERY
http://www.portugalglobal.pt), o Programa de Incesé a Modernizagdo da Economia (PRIME) (ver
http://www.prime.min-economia.pt), o Quadro de Réfieia Estratégico Nacional (QREN) (ver http://wwwempt)
foram instituidos com o objectivo de estimular pazddade empreendedora e a inovacdo no pais. O RRIME
Ministério da Economia e da Inovacéo, por exemi@ee como meta reforcar a produtividade e a comgdtde das
empresas portuguesas, bem como promover novoscitede desenvolvimento. Para tanto, enfatizotreesutras
accdes, 0 apoio a inovagdo, a investigacdo e andalsimento tecnoldgico, “apostando numa visdecagsgica de
novos perfis de procura e de producdo, associatesnalogias de producdo e de distribuicdo aindayestacdo, mas
com um potencial de crescimento elevado: econongédall comércio electrénico, tecnologias de infagéo e
comunicacgao, indistrias de contetdo multimédiadioaisual, biotecnologia e tecnologias aeroespsitidPRIME -
Programa de Incentivos a Modernizacdo da Econbrd@04, p. 134). Em aproximadamente trés anos, dVIERI
mobilizou recursos financeiros da ordem de 8 mihégs de euros para atingir seus objectivos (Miristda Economia

e da Inovacdo [MEI], 2008). Da mesma forma, o QRENv®, através do Programa Operacional Factores de
Competitividade (POFC), investimento em actividaded&D como forma de aumento da competitividadeaRanto,
pretende investir, até 2013, um montante (publipav&do) superior a 5,5 mil milhdes de euros ({fosia de Programa
Operacional Tematico Factores de Competitividade ZW13," 2007).



1.1.Questdes de Investigacao

Propbs-se, como questéo geral de investigacaajicpexionou o desenvolvimento

do presente estudo, a seguinte:

Como é que as empresas portuguesas de biotecnalegénvolvem praticas de

competitive intelligence, no intuito de obter vaygm competitiva?

Da qual derivaram as seguintes questdes especificas

1. H4, nessas empresas, uma orientacdo explicita @adesenvolvimento de
praticas de CI?

2. Qual o papel da CI na estratégia organizacional?

3. Qual o papel da Cl na estrutura da empresa?

4. Como se desenrola o processo de CI?

5. Quais sdo os recursos materiais e humanos aléssia C1?

6. As praticas de Cl empreendidas estdo assoGadmsagem competitiva?

7. Qual o retorno (financeiro ou outro) que as @®@s atribuem ao seu

investimento em praticas de CI?

A resposta a esta questao compreendeu dois esforgcos

1. Elucidar a base teorica que permite presumirl @otho fonte de vantagem
competitiva.

2. Examinar, em empresas portuguesas de biote¢apkxycondicbes estratégicas
e operacionais em que se da a pratica de Cl a@padimente, se esta é percebida como
uma fonte de vantagem competitiva de facto.

O primeiro esforgo, de cunho teorico, implicou uragisdo da literatura sobre o
tema, com os seguintes objectivos:

1. Distinguir e conceptualizar CI.

2. Identificar a origem da ClI e caracterizar sual@éo historica.

3. Contextualizar CI teoricamente, demonstrandorslegdo com o conceito de
vantagem competitiva.

4. Delimitar e descrever o processo de Cl e segsigsieos, nomeadamente em

contexto organizacional.



5. Conhecer e avaliar a investigacédo ja realizad@mbito da ClI.

6. Caracterizar o sector de biotecnologia.

Nesse sentido, realizou-se uma pesquisa docunmantabrno do tema central — o
conceito de competitive intelligence(Cl) — e de temas associados: economia do
conhecimento, gestdo estratégica, estratégia caimpetantagem competitiva, teoria da
firma, gestdo estratégica da informacdo, gestda@ahihecimento, inovagdo, gestdo de
marketing marketing intelligence

Foram utilizadas expressdes chave comelligence competitive intelligence
competitive advantageem lingua inglesa, énteligéncia inteligéncia competitivae
vantagem competitivam lingua portuguesa. O ternmbelligence(inteligéncia), que tem
aplicacdo em diversos dominios, foi consideradonapeno ambito da recolha de
informacdo ihformation gatheriny Também deu-se particular atencdo aos cruzamentos
desses termos com os temas associados, anterierememherados.

Foram consultadas bases de damtwdine (B-on, ISI Web of Knowledge, Emerald,
Wiley Interscience, Scielo, Questia e os arquivosline das publicacbe€ompetitive
Intelligence Magazine Journal of Competitive Intelligence and Managemelat Society
of Competitive Intelligence Professionals), bem oomotores de pesquisa neh como
Google (inclusivamente Google Books e Scholar) bova Foram examinadas também
bases de dadasf-line de bibliotecas publicas. Nao foi estipulado umtkntemporal para
a pesquisa, dada a intencéo de se obter o maiarolde referéncias possiveis, bem como
avaliar a evolucdo quantitativa e qualitativa dasrdagens ao topico.

Adicionalmente, foi conduzida uma pesquisa docualemara recolha de
informacdes que permitissem caracterizar 0 se@dsiotecnologia como um todo e, em
particular, o sector portugués. As expressdes chdlizadas foram:biotechnologye
biotechnology industrye portuguese biotechnology industrgm lingua inglesa, e as
respectivas traducdes em lingua portuguesa. Naiigesqitilizaram-se bases de dadas
line (B-on, ISI Web of Knowledge, Emerald, Wiley Inteilence, Scielo, Questia) e
motores de pesquisa neeb (Google — inclusivamente Google Books e Scholae —
Yahoo), bem como sitiosveb de entidades publicas e governamentais (Comissao
Europeid, Organizacdo das Nacdes Unidas [ONUWECD, Presidéncia de Portudal

® http://ec.europa.eu.
7 http://www.un.org.



Ministério da Economia e da Inovacdo de Portijpaé as principais associacdes
profissionais do sector a nivel mundial, europemaeional (Biotechnology Industry
Organization [BIO}, The European Association for Bioindustries [Ea®p]> e

Associacdo Portuguesa de Bioindustrias [APBjoJAlém disso, foi empregada a técnica
“bola de neve”, na qual, a partir das referénciasuperadas, foram identificadas e

examinadas outras referéncias.

8 http://mww.oecd.org.

® http://www.presidencia.pt.

10 http://www.min-economia.pt.
1 http://www.bio.org.

12 http://www.europabio.org.

13 http:/iww.apbio.pt.



1.2.Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capit@losapitulo 1 introduz o
presente trabalho, apresentando sucintamente g @snabjectivos e a justificacdo da
investigacdo desenvolvida, bem como as questbesaqunertearam. Adicionalmente,
descreve a estrutura deste relatorio.

O capitulo 2 compreende a revisdo da literatura e esta divickdo sete
subcapitulos. Os cinco primeiros subcapitulos sfticddos a&ompetitive intelligenceO
primeiro subcapitulo apresenta a diversidade deeitms e terminologias da area e
procura diferencia-la de areas afins. O segundoagitulo identifica as origens da pratica
de Cl e descreve como esta evolui no ambiente @ayzanal. O terceiro subcapitulo
procura mostrar, através da evolucao da literader&l, como a actividade se consolida
enquanto campo de estudo formal. O quarto subdampresenta o modelo classico de
processo de Cl, bem como as técnicas e 0s recemspregues, no intuito de converter
dados e informacéo emtelligencefundamental para o processo decisoério organizaktion
O quinto subcapitulo discute a implementacao dogsso de Cl na pratica organizacional,
destacando alguns aspectos como as tecnologidsrdgss a avaliacdo do desempenho da
Cl e a prética de Cl em pequenas e médias empi@ssesxto subcapitulo é dedicado a
identificacdo dos fundamentos tedricos que podestifigar a pratica da Cl como uma
fonte de vantagem competitiva para a organizaca@ Rnto, sdo apresentados modelos
tedricos do campo da gestdo estratégica. O sétimapitulo destina-se a caracterizacao
do sector da biotecnologia, a partir de informagdbtidas em fontes documentais,
definindo-o e apresentando uma breve descricaceedorsno mundo e, particularmente,
em Portugal.

O capitulo 3descreve a metodologia adoptada no trabalho exopksta dividido
em cinco subcapitulos. O primeiro subcapitulo eefé¥ forma breve o paradigma ao qual
a investigacdo estd subordinada. O segundo sublcadpresenta a estratégia de
investigacao seleccionada (estudo de caso) pardatmobjecto da investigacéo, isto €, o
processo organizacional de Cl. O terceiro subclapitata do inquérito de caracterizacao
preliminar do sector portugués de biotecnologia funeceu dados actualizados sobre o
mesmo, suportando a selecgdo das organizacOes opastudo de caso. O quarto

subcapitulo descreve os objectivos, procedimentosteimentos de recolha de dados dos



estudos de caso. Finalmente, o quinto subcapiedordve o plano de andlise dos dados
recolhidos.

O capitulo 4 é destinado a apresentacdo dos resultados. Bsthddiem trés
subcapitulos. Os dois primeiros subcapitulos cordénalescricdes dos casos estudados,
enguanto o terceiro subcapitulo compreende a andlizada dos casos e a discussdo dos
resultados obtidos.

O capitulo 5apresenta as conclusdes finais do estudo, bem soawlimitacoes e

algumas recomendacdes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1.Conceito e Terminologia

Enquanto area de conhecimento e pratica formabnapetitive intelligencéCl)
esta ainda em desenvolvimento e, portanto, defsmtaom grande variacdo terminoldgica
e conceptual (Brody, 2008, p. 13).

Surgida aparentemente desde a década de 1930regsivgmente mais utilizada a
partir da década de 1960 (Benczur, 2006, p. 3®xmessaaccompetitive intelligence
consolidou-se apenas a partir da segunda metadiécdda de 1980, resultado da agressiva
promocdo da éarea pela Society of Competitive Igitice Professionals (SCIP)
(Bergeron & Hiller, 2002, pp. 355, 356), entidad®ta-americana fundada em 1986 para
congregar e capacitar os profissionais do sector.

A expressao deriva da nocao (e da préaticantligence(Prescott, 1999, p. 38),
cuja definicdo encontra-se fortemente associadadaosinios militar e governamental
(Juhari & Stephens, 2006; Prescott, 1999, p. 3®).afregar-lhe o termoompetitive
pretendia-se possivelmente marcar a distincdo emase aplicagbes militares e
governamentais dantelligence que carregam algumas conotacdes negativas (Eeish
2003, p. 61), e a sua aplicacdo no Ambito dos negdc

Essa iniciativa nao foi suficiente para resultaradapcdo unanime da expressao
competitive intelligenceomo designacédo do sector ou da actividade. Assim]ingua
inglesa, para o fim, sdo encontradas também asessdmscompetitor intelligence
business intelligence environmental scanningBergeron & Hiller, 2002, p. 355). Em
outros idiomas, a traducdao literal da expressadiegua inglesa nem sempre € a unica
forma de designacdo da éarea. Em alemdo, por exempio-se as expressoes
Wettbewerbsforschung und  WettbewerbsaufklgrunyvVettbewerberforschung e
Konkurrenzanalyse und -beobachtth@Michaeli, 2004). Em francés, ndo obstante os
esforcos do Groupe Intelligence Economique et &jiatdes Entreprises e da Association

Francaise de Normalisation (AFNOR) em estabeleoprocequivalente pareompetitive

14 Criada como Society of Competitor Intelligence Psefenals, s6 posteriormente substituiu no seu nortermo
competitorporcompetitive

15 N&o obstante, como referem Bergeron e Hiller (2@02357), o termaompetitive intelligencainda se aplica, no
contexto de uma nacgéo, a actividades relacionadeguaanca, desenvolvimento de comunidadésteligence estudos
prospectivos, analise da competitividade naciomplezra de informagédnformation warfare.

18 Respectivamente, investigacdo e reconhecimentomtmréncia, investigacéo do concorrente, e andlisieservacéo
da concorréncia.
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intelligence o termo veille'’, também sdo empregadas as expressftsligence
économiqueou renseignement économidfig€Allin & Appriou, 1996; e Ferchaud, 2001;
citados em Santos, 2004, p. 25). Em espanhol,mente cominteligencia competitiva
empregam-sevigilancia tecnologica(Palop & Vicente, 1999a, 1999b; e Escorsa &
Maspons, 2001; citados em Tena Millan & Comai, 2q0446),inteligencia tecnolégica
inteligencia econdmiganteligencia comerciak inteligencia de la compafiateligencia
empresarial(Tena Millan & Comai, 2005, citados em Masson-Gae2005, p. 12). Em
portugués, também para além da expressao intelggéoompetitiva, utilizam-se
inteligéncia empresarial e inteligéncia de negég¢®antos, 2004, p. 25; Sapiro, 1993;
Vieira & Silva, 2008, p. 2).

A profusé@o de nomes antes apresentada poderiatearcom denominador comum

na definicdo proposta pela SCIP, que conceptu@lizaamo

O processo de monitorizagcdo do ambiente competiivanalise das descobertas associadas as
qguestdes internas, com o propésito de suportarooepso decisério. A Cl capacita 0os gestores

seniores em empresas de todas as dimensdes adeamsdes mais informadas sobre tudo, desde
marketing, 1&D [investigacdo e desenvolvimento]&eticas de investimento, até estratégias de

negécios de longo prazo. A Cl efectiva € um prazessitinuo que envolve a recolha legal e ética

de informacdo, analise que nédo evita conclusdessajddas, e difusdo controlada de intelligence

que conduz & accao para os decisbHSCIP, s.d.-a, seccdo What is competitive inteflice?).

Enquanto Brody (2008, p. 5) afirma que a definigépra, ainda que tenha sido
citada apenas um pequeno numero de vezes, é “fremuente citada conedefinicdo de
Cl, talvez por causa da sua proveniéncia, talvez@asa da sua presenca ou proeminéncia
na web por tantos and$’ Fleisher (2001, p. 7) ressalta que, em gerabneeptualizacio
de CI, assim como se verificou com a sua terminalogadece de falta de precisdo e
consenso. Diversas definicbes sdo encontradas teratlira. E diferencas tém sido
observadas, por exemplo, ao nivel da naturezauataba Cl. A Cl pode ser apresentada
como um processo, uma fungdo, um produto ou umauraisios trés (Gilad & Gilad,
1988, citados em Bergeron & Hiller, 2002, p. 35A8)caracterizacdo de Cl como um
processo, tal qual a definicdo da SCIP, é frequeatbteratura (Benczur, 2005, para. 1;
Bose, 2008, p. 510; Cobb, 2003, p. 81; Dishman &1Ca008, p. 767; Ganesh, Miree &

7 vigilia/fiscalizacéo.

18 Respectivamente, inteligéncia econémica e informagénoémica.

19 the process of monitoring the competitive envirenimand analyzing the findings in the context ¢ginal issues, for
the purpose of decision support. Cl enables sen@ragers in companies of all sizes to make morefirdd decisions
about everything from marketing, R&D, and investitagtics to long-term business strategies. EffectBleis a
continuous process involving the legal and ethamlection of information, analysis that does nebid unwelcome
conclusions, and controlled dissemination of acime intelligence to decision makers. (SCIP, s.cseggdo What is
competitive intelligence?).

2 frequently cited athe definition of CI, perhaps because of its provenapeehaps because of its web presence, or web
prominence for so many years. (Brody, 2008, p. 5).
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Prescott, 2003, p. 5; Prescott, 1999, p. 42), emhéo seja esta Unica forma de defini-la.
Enquanto processo, Cl é vista como “uma progredsdnatéria-prima bruta para produtos
acabados™ (Fleisher, 2001, p. 7), isto é, a transformacéaddéos e informacdes em
intelligencedutil e necessaria para o processo decisoério. Enderne ainda algum debate,
segundo Brody (2008, p. 10), a caracterizacdo daddio produto nao invalida sua
definicAo como processo, visto que o produto adpierminados conceitos se referem é
exactamente o resultado do processo que o predeGé.também é referida como uma
funcdo organizacional, cujo ambito das actividasies-se entre a area mais abrangente de
business intelligencéBl) e a mais restrita deompetitor analysigFleisher, 2001, p. 7), e
cuja responsabilidade é executar e gerir o proaaggmizacional de CI. A literatura ainda
apresenta a Cl como uma disciplina (du Toit, 2@03,13; Juhari & Stephens, 2006, p. 61,
SCIP, s.d.-b, seccdo What Is Competitive Intellggst) e como um programa (Prior, 2009,
verbete Competitive intelligence).

Ao nivel da abrangéncia ou dos sectoreimtidligencecobertos pela Cl, também
podem-se observar definicbes contrastantes. Alg{Base, 2008, p. 511; Hughes, 2005,
p. 5) referem que o processo de Cl prevé a reatghmformacdes apenas do ambiente
externo a organizagao, ao passo que outras (Flied@l, p. 8) enfatizam que o ambiente
interno da organizagdo também faz parte do dondi@i€Il. Algumas defini¢cdes (Fleisher,
2003, p. 63) consideram ainda que a Cl contemmaaginformacdes relativas as facetas
directamente competitivas do ambiente, o que exptri exemplo, informacdes referentes
a factores sociais, técnicos, economicos, ambgrgapoliticos, entre outros, que ja
caracterizariam o processo como uma forma abramg#mbusiness intelligenceEssa
controvérsia no entanto parece resolver-se, viseoMiller (2000b, p. 13) ressalta que o
foco da decisdo é que define a abrangéncia da Givabda recolha de informacdo. Essa
assercao traz a tona uma terceira divergéncia estreonceitos de CI disponiveis na
literatura. Alguns autores (Bose, 2008, pp. 510,; ishman & Calof, 2008, p. 767)
acentuam o papel da Cl apenas no suporte a dealsde$vel estratégico. Outros, no
entanto, reconhecem igualmente o valor da Cl emdatea solicitacbes de nivel tactico
(Cobb, 2003, p. 81).

N&o obstante as discrepancias, varias definicdedizam aspectos consensuais.
Em geral, ressaltam o caracter ético e legal da@lpposicdo a imagem de espionagem

industrial normalmente propagada petosdia(Fleisher, 2003, p. 57).

a progression from raw inputs to finished outp(Eteisher, 2001, p. 7).
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As definicbes procuram também destacar a difereegae informacdo e
intelligence.Mesmo limitando-se ao ambito da recolha de infoéoaiptelligencepode
apresentar variadas definicbes a depender da sulmrgue se refere. No sector
governamental, por exemplo, Warner (2002, p. 2fiheentelligencecomo “actividade
secreta de Estado, para entender ou influenciatagieis estrangeiras” Apesar de breve,
essa definicdo sugere o ambito nacional da actleidao foco na recolha de informagdes
estrangeiras (ou seja, externas), em oposicdoocanatdes internas. O autor também
refere a importancia de manter a confidencialiddaefontes de informacdo, bem como o
sigilo da prépria actividade detelligence visto que os meios utilizados na prética de
intelligence para influenciar as entidades estrangeiras podam ser suficientemente
éticos, estes ndo devem ser associados ao govem@aijrocina esta actividade (de
intelligencg. No sector civil, homeadamente no universo ogaional,intelligence é
definida como “informacao de alto nivel, processadaploravel® (Prior, 2009, verbete
Intelligence), marcando a distincdo entre a infa@oabruta que é recolhida do meio
ambiente e antelligence o resultado do processo de CI, um produto refirgauee vai ao
encontro das necessidades exclusivas do decidon de que este possa entender um
aspecto competitivo do ambiente interno ou exterrtomar decisdes progressivamente
melhores (Fleisher, 2001, p. 7). Assim, quanto readusiva, atempada e orientada para
as necessidades do utilizador, mais efectiva setéligenceno processo decisorio.

O debate em torno da definicdo de CI permanecealiagsactuais (Brody, 2008, p.
3; Wright & Calof, 2006, p. 453) e justifica-se palecessidade de diferencia-la de outras
praticas (Brody, 2008, p. 3), mas ha que se recmmhgue uma area que resulta da
contribuigdo de tantas e tao diferentes discipl(féssher, 2001, p. 10; Juhari & Stephens,
2006, p. 65), entre as quais, economiarketing teoria militar, ciéncia da informacéao,
gestdo estratégica, antropologia, computacdo ermidfica, engenharia, relacdes
internacionais, psicologia, sociologia, tecnologagresentaria forcosamente “zonas de
sobreposicdo” as mesmas e ndo sO. E também freqaenobnfusido entre Cl e outros
processos de gestdo da informacdo organizacioeld, que alguns autores envidaram
esforcos para destacar as devidas distingcdes. Airsegrao definidos alguns desses

processos de forma a clarificar sua diferenca ésgde ao conceito de CI.

22js secret, state activity, to understand or infaeeforeign entities. (Warner, 2002, p. 21).
Bis high-level, processed, exploitable Informati®rior, 2009, verbete Intelligence).
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1. Business intelligence

A expressadusiness intelligencéBl) é utilizada em substituicdo a Cl mesmo em
artigos integrantes das publicacdes da $ONer, por exemplo, Brouard, 2004; Herzog,
2007; O'Guin & Ogilvie, 2001). No entanto, no munolganizacional, Bl possui ainda
duas outras acepc¢des, uma considerada mais abtawgeno conceito de Cl e outra mais
restrita (Fleisher, 2003, p. 63; Kinsinger, 2007,585). A definicdo mais abrangente
entende Bl como uma forma de monitorizacdo e anéls meio ambiente operativo da
organizacao, “que inclui clientes, concorrentesdéacias do sector, politicas publicas e
outros factores STEAP (Sociais, Técnicos, Econémicos, Ambientais e RoK)™°
(Fleisher, 2003, p. 63). A acepcao mais restrithpje amplamente aceite (Prior, 2009,
verbete Business intelligence), define Bl como s suportadas pelas tecnologias de
informacé&o e comunicacédo (TIC) com o objectivo egformar grandes colecgcbes de
dados emintelligence integrando normalmente dados oriundos de opesagéesendas,
marketing servicos e suporte. A expresdasiness intelligencpopularizou-se quando,
em 1989, Howard Dresner, investigador no Gartnesu@r(e, posteriormente, analista
desta instituicdo), empregou-a como uma denomingeéa para descrever um conjunto
de conceitos e métodos para aprimorar a tomadaalséd de negocios, usando sistemas
de apoio a decisdo baseados em factos (Negash § @088, p. 176; Power, 2007,
Marco, seccdo IV.2 Data-driven DSS, pard’.5)ais conceitos e métodos inseriam-se na
seara dos sistemas computadorizados de apoio sadgaiu, em ingléglecision support
systemgDSS]), cuja evolucdo relaciona-se a alguns dedeimventos tecnoldgicos, tais
como 0s microcomputadores, 0s sistemas operationos ecompartilhamento de tempo
(time-sharing, a computacao distribuida, e cuja implementagéie inicio em meados da
década de 1960.

24 Buchda (2007, pp. 25, 26) observa que autores-aaregicanos empregam mais frequentemente a expréssd nas
poucas vezes que utilizam a expressao Bl, fazenoma sindnimo de ClI. Na literatura europeia, no eotaBl e Cl tém
sentidos diferentes, sendo que Bl é consideradoabeamgente do que CI.

% 0 acr6nimo STEAP é também designado por PESHtiCal, economic social technologicale environmentgl
(Kinsinger, 2007, p. 536).

26 including customers, competitors, industry trengisblic policy, and other STEEP (Social, Technidatonomic,
Environmental, and Political) factors. (Fleished03, p. 63).

27 N&o obstante, cabe destacar que a Hans Peter tigmtista computacional da IBM, é atribuida uma plaseiras
utilizagdes, sendo mesmo a cunhagem da exprémsioess intelligenceno artigo de 1958 intitulado “A Business
Intelligence System”, que, no ambito da ciéncianf@rmacéo e biblioteconomia, descreve um métodonadtico para
oferecer servigos de difusdo selectiva de informag®u, em inglésselective dissemination of informati¢8DI) — a
cientistas e engenheiros que enfrentavam o rapekrionento da literatura cientifica e técnica ndgue pds-guerra
(Berg, 2003, p. 36; Leggate, 1975, p. 93).
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A expressdo promovida por Dresner (Bl) passou dguias uma categoria
especifica de DSS, os sistengeta-driveri®. Power (2007, Marco, seccédo IV.2 Data-
driven DSS, para. 1) esclarece que, em geral, u d$a-driven“enfatiza acesso a e
manipulacdo de séries temporais de dados intemosganizacdo e, algumas vezes, dados
externos e em tempo redl"através de funcionalidades béasicas como linguadem
consulta query) e ferramentas de recuperacao de informaigdoriation retrieval tools
E ainda possivel obter funcionalidades adicionai® @ utilizacio de sistemas data
warehouses on-line analytical processinOLAP).

No sentido estrito, Fleisher (2003, p. 63) obsep@tanto, que a Bl tem foco
predominantemente interno, horizontes temporais madiatos e suporta nomeadamente
0S gestores operacionais, gestores de unidadesgliios, gestores dearketing e
gestores de produto nos seus processos decisorios.

E curioso notar que Cl é considerada por algunsresit(Nagesh & Gray, 2008;
Sauter, 2008) um subsistema de Bl, mesmo no conoaiis restrito desta.

2. Intelligencesobre a concorrénciagmpetitor intelligence

A expressadntelligencesobre a concorréncigefere-se a utilizacdo e andlise de
informacg&o publica sobre organiza¢des concorrezgpscificas, no sentido de identificar
as potenciais ac¢des desses concorrentes ou m@smowve concorrente. E um conceito,
portanto, mais limitado do que o de CI. Serve priamente a planeadores estratégicos,
gestores de operacdes de unidades estratégicas edécios, especialistas em
desenvolvimento de negocios, empregados do seettusées e aquisicdes e/ou gestores
de marketingresponsaveis pela gestdo de produtos ou mardagrifdnte temporal pode
variar entre curto prazo (quando usado para fornet#ligencesobre preco e distribuicdo
a gestores denarketing e longo prazo (quando usado para forndoglligence a

planeadores estratégicos) (Fleisher, 2003, p. 64).

3. Exploracéo do meio ambientngironmental scanning
A obraScanning the Business Environmetd Francis Aguilar, publicada em 1967,
é considerada um marco na teoria da exploracaoeitn ambiente (Castro & Abreu, 2007,

28 Além dessa, ha outras quatro categorias de B®8el-driven communication-driverdocument-drivere knowledge-
driven (Power, 2007, Mar¢o).

29 emphasizes access to and manipulation of a timessaf internal company data and sometimes extensreal-time
data. (Power, 2007, Marco, secgdo IV.2 Data-drd&%, para. 1).
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p. 7). Aguilar (1967, citado em Choo, 2003, p. 1d8&jine exploracdo do meio ambiente
como a aquisicao e utilizacdo da informacgédo soboatacimentos, tendéncias e relagdes
na envolvent® de uma organizacéo, com o objectivo de contribaia o planeamento das
suas accoes futuras. A envolvente da organizagam@d todos os factores externos que
podem influenciar seu desempenho mas podem senipagas em poucas areas, tais
como clientes, fornecedores, concorrentes, soei@nomica, politica/governamental,
tecnoldégica (Choo, 2003, p. 118). A exploracdo deiomambiente, que compreende a
exposicdo a informac&o e a percepcéo da infornthgaermitiria & organizacgéo reduzir a
incerteza durante o processo decisorio (Aguilag718itado em Castro & Abreu, 2007, p.
8).

Apesar da abrangéncia e da relevancia do processexgloracdo do meio
ambiente, este é entendido eminentemente como cimadade de recolha de informacao
(Benczur, 2005, secc¢do Introdution; Castro & Abre007, p. 10), correspondendo
portanto parcialmente ao processo de CI.

4. Gestao do conhecimento

N&o obstante os aspectos comuns e 0s beneficiagsnidsultantes das praticas
associadas, Cl e gestdo do conhecimento (GC) ¢temsem processos diferentes. Assim
como a Cl, a GC propde-se a criar valor para aanmmgc¢des a partir de activos de
informacdo e conhecimento. O conhecimento semprie vidorizado no meio
organizacional. No entanto, a énfase na GC é reaente e decorre da necessidade de se
extrair o maximo valor do conhecimento, agora atittmcomo um activo organizacional
fundamental e fonte de diferenciacdo para as empnasm mercado globalizado e com
consumidores mais informados e exigentes (DavedpBrusak, 1998, pp. 14, 15). Como
observa Wiig (1997, p. 5), a partir do final da alfe de 80, constatou-se uma deslocacao
da base real da concorréncia para a forma comonbecomento e outros activos

intelectuais eram utilizados de modo a criar enggdem sucedidas, o que

Levou muitas organizacdes a procurarem estratégas activa e explicitamente gerir o
conhecimento. Elas precisam assegurar-se de querdobtrenovardo e utilizardo o melhor

%0 para efeitos desta dissertacéo, o termo envoléeutiizado como sinénimo da expresséo meio arbhjeaferindo-se
aos contextos social, politico, econémico, regutaare tecnoldgico, etc., em que uma organizacainsere. Por
oposicao, a expressdo ambiente interno dird respeitontexto interno de uma organizacgéo.

31 Choo (2003, p. 118) inclui nessas tarefas tambémpostura activa, representada pela procura daniafgio.
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conhecimento possivel em todas as areas de trabRHbecisam também continuar a embutir
conhecimento em produtos, servicos e operacdesasts (Wiig, 1997, p. 5).

A gestdo explicita e sistematica do conhecimento facultada por
desenvolvimentos posteriores a Segunda Guerra i mditre 0s quais: a emergéncia das
TIC e, consequentemente, da inteligéncia artifi@apartir do final da década de 50; o
entendimento consolidado das operacdes de negoaitmyés de disciplinas como
investigacdo operacional oderations researgh gestdo, planeamento estratégico,
cibernética aplicada e pensamento sisténsgstéms thinking a partir da década de 60
(que permitiram perceber os processos de negocms® interaccdes, bem como suas
caracteristicas dinamicas); a melhor compreensapetsamento e da accdo humana,
proporcionada pelas ciéncias cognitivas, a padirddcada de 70; o entendimento de
comportamentos em organizacbes baseadas no coemégjntais como 0 processo
decisorio individual ou colectivo, elucidados naatta de 80 (Wiig, 1997, pp. 5, 6).

Na pratica, a GC enfoca a identificacdo, o armaren#o, o desenvolvimento e a
partilha do conhecimento organizacional, a fim de gste possa conferir competitividade
a organizacao (Easterby-Smith & Prieto, 2008, ®)28® conhecimento organizacional
existe nas formas explicita e tatitaD conhecimento explicito é aquele que “pode ser
expresso em palavras e numeros e partilhado naafolendados, férmulas cientificas,
especificacdes, manuais e similaréd” sendo facil de articular, capturar e distribuir
(Nonaka & Konno, 1998, p. 42). O conhecimento tgcpor sua vez, ndo é algo
“facilmente visivel e exprimivel [...] € altamentespeal e dificil de formalizar, tornando
dificil a sua comunicacédo ou partilha com os oufrofesta profundamente enraizado nas
accdes e experiéncias individuais, bem como na@ssidealores ou emocdés{Nonaka &
Konno, 1998, p. 42). Seu tratamento tem constitufdalesafio para a GC.

O processo de GC apresenta duas perspectivasnPlado, tem-se a perspectiva
tecnologica que enfatiza o processamento de infgima os sistemas de informagdo de

negocios que sdo desenhados para gerir o conhaoingvolvendo infra-estruturas de

%2 has led many organizations to pursue strategiestively and explicitly manage knowledge. Theydéz ascertain
that they obtain, renew, and use the best possitiieledge in all areas of work. They must also e to embed it in
products, services, and their internal operatifiig, 1997, p. 5).

%3 0 modelo SECI proposto por Nonaka e Konno (19982p explica a criagéo de novo conhecimento corsoltado

das interaccBes entre o conhecimento explicito ®ciio, através de quatro modos de conversdo: lgagiao,

externalizacdo, combinacéo, internalizacdo (daféremo SECI).

34 can be expressed in words and numbers and shatbe form of data, scientific formulae, specifioas, manuals,
and the like. (Nonaka & Konno, 1998, p. 42).

3 easily visible and expressible. [...] is highly peral and hard to formalize, making it difficult emmmunicate or
share with others [...] is deeply rooted in an indal’'s actions and experience as well as in thalsjevalues, or
emotions (Nonaka & Konno, 1998, p. 42).
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TIC, data warehouse® centros virtuais de especialidade, bem comoepioentos
técnicos e de gestdo. Por outro lado, tem-se gqumiga humana, que lida com o
conhecimento organizacional, concentrando-se emcasp como 0s comportamentos de
interpretacaqsense-makingde individuos, as relagbes sociais e os factouéigrais da
organizacao (Easterby-Smith & Prieto, 2008, p. 239)

Ainda que as areas de GC e de CI partilhem matéiriza (activos de informacéo,
conhecimento), tecnologias e até mesmo autbréteisher (2003, p. 65) e CETISME
(2002, p. 23) destacam que GC €& geralmente massnarhente orientada, procurando
reunir o conhecimento explicito e/ou tacito quesexdentro da organizagdo. Na literatura
das areas, observa-se uma tendéncia em valorizaragesso em detrimento do outro, de
acordo com a orientacdo do autor. Assim, algumassva Cl é apresentada como uma
subdivisdo da GC (Benczur, 2005, seccao Informagohnology development). Noutras,
considera-se que, sem o0 conhecimento premonitésioltante do processo de Cl, a GC
falha no seu proposito de conferir vantagem cortipeth organizacao (Knip, 2003).

5. Market intelligence

Skyrme (1989, citado em Fleisher, 2003, p. 65)ndafinarket intelligenceMl)
comointelligencecom foco no sector da industria em que a empresia,adesenvolvida
em tempo real sobre eventos competitivos relacimsmadum ou mais entre os 4Ri¢ing,
place promotione produc) do mix de marketing Ml compreende informagdes acerca do
mercado, tais como a sua dimensao actual e poteseiacrescimento, sua rentabilidade,
sua estrutura de custos, seu sistema de distrigueyddéncias e desenvolvimentos (Aaker,
1998, citado em Fleisher, 2003, p. 65) que podeanmsés facilmente obtidas devido aos
avancos do comeércio electrénico, que disponibdiados transaccionais em tempo real.

A definicdo de Prior (2009, verbete Market intedige) sugere que MI procura
captar “atitudes, opinides, comportamento e nedades de individuos e organizacdes
dentro do contexto de suas actividades econéndaasientais, sociais quotidianas”

Assim Fleisher (2003, p. 66) observa quénsghtsdo MI servem prioritariamente
a gestores denarketinge vendas para refinar seus esforcosndeketingde modo a
responderem mais rapidamente aos consumidores etarese altamente dinamicos,

também diferindo da ClI por ter um horizonte temporais curto.

3 Autores como Awazu (2004) e BenczUr (2006) térdesticado tanto & temética da Cl quanto & teméati€Qia
37 attitudes, opinions, behavior, and needs of imldials and organisations within the context of theionomic,
environmental, social, and everyday activitiesidi?2009, verbete Market intelligence).
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A expressaanarketing intelligenceparece, a primeira vista, relacionada com Mi.
Kelley (1965), no entanto, associa-a a um sisteenanfdrmacdo de gestdo que procura
recolher selectivamente informacdes internas ermage tanto com objectivos tacticos
quanto estratégicos, para auxiliar o processo @éezida gestao de topo. Este conceito esta
alinhado a definicdo de Huster (2005, citado erm18i Lee, 2008, p. 733), que entende
marketing intelligence&omo “a capacidade de entender, analisar e avategralmente o
ambiente interno e externo relacionado aos clieetscorrentes, mercados e sectores de
uma organizagéo, para aperfeicoar o processo diecan nivel tactico ou estratégicd”
Observa-se, portanto, que a expressadketing intelligencapresenta maior proximidade

ao conceito de CI.

Choo (2003, pp. 121-123) propde uma hierarquia coobjectivo de distinguir
algumas actividades de recolha de informagéo meladas com a Cl, como mostra a
Figura 2.1. Assim, partindo do processo mais efipecpara o mais geral, tem-se a
intelligencesobre a concorréncia, Cl, Bl e a exploracdo dameibiente, este como o
mais abrangente entre os quatro referidos. A deiil@ mais estrita estaria contida na
actividade subsequente. Cabe ressaltar que, pém de incluir processos que se
restringem a recolha de informacdo (ndo envolveandprocessamento/a analise da
informacgé&o), como a exploragdo do meio ambienteer@rquia de Choo baseia-se em um
conceito bastante estrito de Cl, tomando-a comoatise de informacfes apenas sobre a
concorréncia, o sector e as condicbes do mercaumo(Q@003, p. 121).

Para além desses esforcos, a contribuir para aol@eio de uma definicdo
suficientemente clara para a area de ClI, destaogpsejecto da Competitive Intelligence
Foundation, o braco de investigacdo da SCIP, qoelhreu e catalogou um corpo de
conhecimento lody of knowledgeda are¥. Com foco aparente em competéncias de
profissionais de Cl e com objectivo de orientaratipa profissional no futuro, o corpo de
conhecimento pretende estabelecer parametros emogele competéncias para definir
padrbes da pratica (Brody, 2008, p. 5), que corcéor para 0 amadurecimento da area.
Soma-se a essa iniciativa o esforco de autores ddistuman, Fleisher e Knip (2003),
Fleisher, Knip e Dishman (2003), Fleisher, WrighTiadale (2007) e Knip, Dishman e

% the ability to fully understand, analyze, and assthe internal and external environment relate@ mwompany’s
customers, competitors, markets, and industry ttaece the tactical and strategic decision-makiracgss (Huster,
2005, citado em Trim & Lee, 2008, p. 733).

%9 0 projecto foi concluido em Outubro de 2008 (Ruts2008).
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Fleisher (2003) que procederam a um extenso tralthevantamento das vérias fontes
bibliograficas, entre livros, artigos académicoscomerciais, teses, que abordam o tema
Cl. Além de evidenciar uma vasta literatura, est@tamento apresentou, relativamente
as publicacdes identificadas, tendéncias, resudtgur editora, relacbes com outras

disciplinas, rastreio de publica¢des individuaisliacdo de teses e dissertagdes.

Longo
prazo
4 Exploragédo do meio ambiente )
(" Business intelligence )
4 e - - )
Competitive intelligence
HORIZONTE
TEMPORAL ( h
Intelligence sobre
a concorréncia
Curto | (\& 2 / y,
prazo N /
Restrito AMBITO DA RECOLHA DE INFORMACAO Lato

Figura 2.1 Relac&o entre os processos de recolha de inf@ore@ag¢erna da organizacdo, segundo
Choo (2003).

Fonte: adaptado de Choo (2003, p. 123).

N&o obstante a validade e a relevancia dos esfadgosonceptualizacdo e
diferenciacdo da Cl em relacdo a outros processagestdo da informacédo, € importante
referir que as sobreposi¢cdes naturalmente existiréa pratica organizacional, podem ser
entendidas e aplicadas de uma forma positiva. égratdo da GC ao longo das estruturas
organizacionais tem, por exemplo, contribuido pai@mento da consciéncia acerca do
valor da ClI (Lee & Chang, 2007, citados em Bos€820. 511).
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2.2.Evolucgéo da Pratica de ClI

A historia da utilizacdo dentelligencepara fins estratégicos é milenar (Fleisher,
2001, pp. 3, 4; Juhari & Stephens, 2006; WrightdrBaVeiss & Pickton, 2004, p. 73).
Praticas de recolha e processamento de informagéo quportar decisdes militares ou
governamentais (conducentes a ac¢des ofensivasfensd/as) ao longo da historia foram
documentadas por varios autores (Belkine, 2004stide, 2001; Juhari & Stephens, 2006;
Prescott, 1999; Wright et al., 2004), ainda que c@stituissem uma actividade formal,
sistematica e/ou com pessoal especializado.

Fleisher (2001, pp. 3, 4) e Belkine (2004, p. 3®nkificam em textos biblicos,
referentes a eventos ocorridos entre 1500 e 1@ a0 que reconhecem como alguns
dos primeiros incidentes de utilizacdoidielligence Também a obré Arte da Guerra
em que seu autor, Sun-Tzu, um estrategista mdiéaAntiguidade, sustenta o valor da
intelligencemilitar e a importancia de conhecimento mais angubre a envolvente, é
referida por varios autores (Bensoussan & DensR@@v, p. 2; Calof & Wright, 2008, p.
718; Fleisher, 2001, p. 4; Ignatov, 2004, p. 2halu& Stephens, 2006, p. 66; Knip, 2003,
p. 300; Prescott, 1999, p. 38) como um dos tralsafieminais no campo da utilizacdo da
intelligence E de facto a aplicacao deelligenceno ambito militar e governamental é um
dos factores responsaveis pela associacdo do tmeositemporaneo de Cl a praticas de
espionagefft (Fleisher, 2003, p. 57; Prescott, 2001, p. 8).

A aplicacao dentelligencepara fins comerciais também € antiga. Fleished12p.

5) observa que a simples informacéo recolhida povendedor sobre uma acg¢ao de outro
estabelecimento comercial, e passada a seu sypgérammstituia um precedente histoérico
do uso dentelligencenesse ambito. Calof e Wright (2008, p. 718) referpor exemplo,
que no século VI, o imperador bizantino Justinidnailizava macacos para roubar dos
chineses bichos-da-seda, numa tentativa de entendescesso de producdo da seda. E
notorio também o caso da industria britanica de chjas raizes em Cl remontam o século
XVII. Calof e Wright (2008, pp. 718, 719) relatamego Sr. R. L. Wickham, um agente da

English East India Company, foi a China para resdlttelligencesobre sua producéo de

40 Como exemplo, tem-se o episddio da conquista de&Cgnando Moisés enviou uma expedicdo compostagstua,
Caleb “e outros homens para explorar a terra prdaekepois que o povo judeu tinha escapado do Egiptovolta de
1500 a.C.” (Fleisher, 2001, p. 4).

41 Um outro factor importante para essa associagdda&to de que os pioneiros da Cl nas organizacgderciais
vinham dos sectores militar ou governamental (Ptes2001, p. 8).
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cha e pode, gracas a essas informacdes, iniciarsaoesso a indistria britanica de ¥ha
Wright et al. (2004, p. 73) citam ainda o caso ahien Rothschild, um financista londrino
que, em 1815, fez fortuna ao realizar ac¢des eklgie@s na bolsa de valores, valendo-se
da informacédo de quem vencera a Batalha de Watashimla antecipadamente — mesmo
antes do governo inglés — através de um servigaghwideintelligence Fundamentadas ou
nao, essas histdrias corroboram a ideia de quejui® tempo, era claro que dispor de
informacé&o exclusiva constituia uma importante deem principal) fonte de diferenciacao
e de vantagem em relacdo a oponentes ou concar(€adf & Wright, 2008, p. 718).

Com o objectivo ndo apenas de reforcar essa assarias também de utilizar a
histéria como uma fonte de aprendizagem (atravedbecimento de acgbes passadas) e
de uma visao mais filoséfica para o campo, Juh8tephens (2006) elaboraram uma linha
do tempo e discutiram alguns incidentes historidosque foi apontado pela literatura
como exemplos da utilizacdo deelligence em diversos locais, ao longo da histéria da

Humanidade, apresentada no Quadro 2.1.

42 0 héabito do consumo de cha no Reino Unido foi ihimido por Catarina de Braganca, princesa portugpesae
casou com o Rei Carlos Il, de Inglaterra. As priaeimportacdes vieram através de Amesterddo eslep@ibeleceu-se
um comércio regular com a China (Heiss & Heiss, 20@7 19-21). No entanto, as importacdes da Chinaacam um
grande desequilibrio comercial para o Reino Unidoefgportacées do Reino Unido para a China equivadiaapenas
10% das importacdes de cha da China para o Rein@lJméckham, um agente da East India Company, riwiaglo a
China e la viveu por dez anos como nativo, com edivjo de replicar a cultura e a exportacdo chimesaha. Apos
sucessivas e infrutiferas tentativas de trazemaatplpara a Europa (as plantas ndo resistiam @kcées da viagem),
Wickham criou uma caixa com aberturas espelhadastgunou possivel o transporte do cha. Posteridemess
britanicos centralizaram a producéo de cha na jmgli@, no século XIX, suplantou a producdio chir@shari &
Stephens, 2006, pp. 71, 72).
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Incidentes de Intelligence ao Longo da Histéria

Periodo

Evento

???

Desenvolvimento de sistemas de simples comparagy@obens e servigos como por
exemplo, mercadorias e cambio.

c. 1000 a.C.

Textos religiosos descrevem situacdes eminfedligencemilitar € usada para varios
processos decisorios (e.g., a conquista de Canad).

c. 500 a.C.

Intelligencee espibes continuam a desempenhar um papel cnacihneamento de
batalhas. Sun-Tzu, da China, escrBvw&rte da Guerraonde trata o valor datelligence

c. 204 a.C.

Sob o pretexto de actividade diplomatica, Scipiacahus, um romano, recoligelligence
gue conduz a derrota do exército cartaginés.

c. 200 a.C.

c. 220 a.C.: General King Ming da China escrestratégias de Guertaisado com sucesso
nos dominios da governacédo, militar e no comeércio.

c. 500

O imperador bizantino Justiniano | (483 — 565) esgprmacacos para roubar bichos-da-seda
dos chineses, a fim de entender como produzir seda.

c. 1000

As Cruzadas Sagradas constituem um casotelligencepara o Oriente Médio, que utilizou
estratagemas detelligencee tecnologias para aprimorar a comunicacaintedigence com
0 intuito de vencer campanhas militares.

c. 1100

1100: O livro de instru¢des militares de Al-Ansafiere-se a espides, emissarios e
informacad®.

1171-72: A época do cerco a Alexandria, o sultddAlik Al-Adil Nur al-Din, da Siria,
monta um sistema detelligence utilizando pombos para auxiliar na recolha esdifude
intelligence

c. 1200

1234: O sistema mongol Yam € institucionalizadm gghnde Khan Ogendi. Tratava-se de
um sistema para comunicacaoiutelligencemilitar e comercial desenhado para auxiliar a
administracdo do vasto império mongol.

c. 1300

1300: Eunucos servem como empregados de palaeicdagside harém e espides para
governadores de todo o Mundo Antigo em Roma, Grémete da Africa e grande parte da
Asia.

1382: O sistema datelligencedos chineses também contava com o trabalho dasesin
Exemplo disso foi o trabalho do almirante Zhu B0 eunuco chinés que contribuiu para a
libertagdo da China do dominio mongol.

c. 1500

R. L. Wickham é enviado a China para recolh&lligenceque tornaria a Gra-Bretanha
econdmica e militarmente mais competitiva. Ele egoge transferir arbustos de cha para a
Gré-Bretanha e para a india, dando inicio & ingdbtitanica de cha, enquanto enfraquece a
industria chinesa (ver nota 42).

c. 1600

Toyotomi Hideyoshi, no Japéo, utiliza sistematicatees principios postulados por Sun-Tzu
emA Arte da GuerraHideyoshi era urdaimyd” do periodo SengoRY considerado o
segundo grande unificador do Japéo.

c. 1700

Nathan Rothchild desenvolve e emprega com sucesaanatriz déntelligencecritica que
ajuda os ingleses a derrotarem Napoledo, salvdsa Be Valores de Londres do colapso e
inova 0 mercado de ac¢des e financeiro internaktiona

(continua)

43 De acordo com Juhari e Stephens (2006, pp. 68a6Y)oca das Cruzadas, 0s manuais militares mugoémantre os
quais o livro de instrucdes de Al-Ansari, enfataav nas estratégias de guerra, a implementacastideagemas para
evitar confrontos militares directos (e.g., o recua recolha de informacgéo através espides ou @misg quando

possivel.

44 Daimyoé um termo japonés que equivale a senhor feugahleém pode designar comandante.
48 Sengoku (literalmente, Estados em guerra) foi enoplo da histéria japonesa, entre meados do s¥atinicio do
século XVII, marcado por intensa agitacdo soaifiga politica e iminente conflito militar.
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Quadro 2.1 (continuacgao)

Periodo Evento

1860: o termo japonékhotraduz o termo alem&manchrit[sic] comointelligence.

1868: Durante o periodo Méflino Jap&o, foram enviadas missées & Europa e &ddsnater
Norte a procura dimtelligence Essas acc¢des eram justificadas pela carta degmta Meiji,

c. 1800 gue afirmava que conhecimento deveria ser procweadtmdo o mundo, para que as
fundacdes da regra imperial fossem fortalecidas.

1879: primeira manifestagdo americana das actieslde estudos de mercadoarketing
research), da qual a Cl se apropriou de alguns elementos.

1926: surge a funcéo organizacional de direct@stiedos de mercado, conferida pela
primeira vez ao americano Charles Cooledge Parlin.

1940: a Segunda Guerra Mundial irrompe; como carésegja expande-se a tecnologia para
intelligencemilitar. A vigilancia electrénica é usada por amlos lados do conflito.

1956: A China estabelece um sistema de informaigdifica e técnica — sistema de
intelligenceque fornece informacéafelligencepara o programa de planeamento central do
pais. O elemento principal desse sistema nacionalfiindagdo do Instituto de Ciéncia e
Informacéo Técnica da China, mas foram também im@feados escritériogjing bao
officed”) distribuidos pelas provincias do pais. As infayées de interesse do Instituto eram
de cariz social, econémico e politico. As decig@®e€hina eram tomadas de forma
centralizada e mtelligenceera considerada um factor crucial. Com o tempgistema
expandiu-se para auxiliar a investigacéo cientéitacnoldgica, o comércio e o
desenvolvimento de produtos.

c. 1950 1958: A Organizacao de Comércio Exterior do Japéa & recolha de informacéo relativa a
importacdo e exportacao e fornece avisos antecipddy warning, monitorizacdo da
concorréncia e avaliacdo para comércio internationa

1959: Dr. Robert Williams desenvolve sistemanirketingintelligenceda Edward Dalton
Co.

Publicacdes importantes que contribuem para aigaéirdo conceitintelligence
1954:Guerra de Conhecimentde L. Farago.

1957:Producéo de Intelligence Estratégjaie W. Platt.

1959:Competitive Intelligencede B. H. Aldon et al.

1959: Espionagem Industriable E. Furash.

1960-70: conceitos deenchmarkingjust-in-timeetotal quality management (TQMp

Japéo. Cresce a importancia dos estudos formasopawmnhecimento sobre a concorréncia.
Publicacdes:

1961:Intelligence Estratégica e a Forma do Amanté& W. M. McGovern.

1966:Business Intelligence e Espionageta R. M. Greene.

1968:Marketing Intelligencede William T. Kelley.

1980: numerosas empresas iniciam fungdes formaisabtha ddusiness intelligence
Ressurgimento da investigacdo sobre a importarec@l d

1985: publicacdo d€ompetitor Intelligencede L. Fuld.

1989: a SCIP tem 600 membros.

Intelligenceelectrénica: as bases de dados comerciais toreascarsos populares para Cl
c. 1990 1999: a SCIP possui mais de 6500 membros. Cl éndiefe como essencial para o sucesso do
negécio. Numero de publicagbes aumenta considenavié.

Intelligencetorna-se mais complexa; ha uma necessidade deloséedferramentas para
intelligencetendo em conta a complexidade de que esta segeves

Assiste-se a formalizacédo da Cl, na sequénciawéstigacao realizada sobre questbes como
0s processos efectivos, 0s sistemas, a éticaesolados de Cl.

Fonte: adaptado de Juhari e Stephens (2006, pp6k5,

c. 1920

c. 1940

c. 1960-70

c. 1980

c. 2000

46 O periodo Meiji, no Japdo, compreende o reinadd5%lanos do imperador Meiji. Inicia-se com o fim pleriodo
Tokugawa e é caracterizado pela modernizacdo ausiagle estatuto de poder internacional do pais.

47 A expressdo chinesang baocorresponde tantoiatelligencequanto a informacdo. Usada no &mbito militar, ifiicg
espionagem (Kahaner, 1996, p. 198).
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A formalizag&o do processo de CI no universo omgmonal deu-se, no entanto,
lentamente. Somente a partir segunda metade dip<9€Xy assistiu-se ao inicio da sua
estruturacdo como um campo de conhecimento disthdodécada de 60, as primeiras
abordagens académicas sobre CIl ainda associavanoutaas disciplinas, nomeadamente
aomarket researchinicialmente designada porarketing intelligence- termo empregado
por William T. Kelley*® para referir um processo de producéantelligencedirigida aos
executivos das organizacbes —, a Cl adoptou ferm@meinspiradas pelatelligence
militar e pela espionagem e adaptou-as para o ardag organizacdes comerciais (Juhari
& Stephens, 2006, p. 63; Walle, 2001, p. 9). O poogelley (1965, p. 19) relata que,
desde 1961, quando “propls pela primeira vez o aeiviarketing Intelligence’, em
conexao com uma revisao curricular na sua univadsidvarias empresas americanas
criaram departamentos de servicos de informdgaweisto que o problema dos executivos,
ja naguele momento, era lidar com a avalanche fiemiacéo disponivel, oriunda do
ambiente externo ou interno a organizacdo, e exdigla informacédo vital para o bom
desempenho da sua empresa. A partir da década, detBibalho de Michael Porter, o
surgimento de algumas firmas de consultoria eme@ite as quais destaca-se a norte-
americana Fuld & Co., a criagdo da SCIP (Walle, 120p. 11) e, sobretudo, o
reconhecimento de que boa informacdo tinha impabtecto nos aspectos mais
importantes dos negécios (Juhari & Stephens, 2QG06,74) contribuiram para a
consolidacdo da Cl como uma importante funcdo dgeional. E de ressaltar que o
trabalho de Leonard Fuld contribuiu para a poprdegdo das analogias militares no
ambito da CI (Walle, 2001, p. 11).

N&o obstante os desenvolvimentos anteriores, fodéwada de 90 que a CI
experimentou projeccao intensa. Juhari e Stepl20@6( p. 63), du Toit (2003, p. 113) e
Walle (2001, p. 14) explicam que o suprimento ap@reente inesgotavel de informacéo
tornada disponivel e facilmente acessivel pela gémeia danternete das bases de dados
on-line demandou mecanismos especiais de filtragem esar@omeadamente a criacdo e
o desenvolvimento dsoftwarese sistemas). Na realidade e como o referem Jéhari
Stephens (2006),

48 Na altura, Professor Kelley estava encarregaddratmalho deadvertising and promotioma Wharton School of
Finance and Commerce, da University of Pennsylvamiafazia parte da equipa da Annenberg School of
Communications, onde era responsavel pelo trabantegds media management

“° first proposed the term “Marketing Intelligencei ¢onnection with a curriculum revision at his wersity, several
American firms have set up information servicesadpents (Kelley, 1965, p. 19).
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Eventualmente, para uma gestéo mais eficiente mlazenamento da informacgdo, bem como para
sua recuperacdo e analise, a informacao era pérsal@apara se adequar aos requerimentos de um
perfil. Em alguns casos o perfil monitorizava cotfis de informacdo que assegurariam algum tipo
de sustentabilidade competiti¥a(p. 63).

Du Toit (2003, p. 113) sublinha ainda caracterdstiespecificas da década de 90 —
um tempo de grandes mudancas politicas e sociai@go o mundo, bem como rapidas
mudancas tecnologicas, ritmo crescente dos negécasmento da concorréncia global,
surgimento de concorrentes novos € mais agressivosmo possiveis causas para o
interesse renovado na CI.

Nesse contexto de concorréncia acirrada e depeadérescente das TIC, vale
referir o fendmeno da guerra de informac@do¢mation warfar¢ como uma inequivoca
influéncia sobre a pratica de Cl. Definida comoctes com a pretensdo de proteger,
explorar, corromper, privar ou destruir informag#o recursos de informacdo a fim de
obter vantagem significativa, atingir um objectieoi conseguir a vitéria sobre um
adversario® (Alger, 1996, citado em Cronin, 2001, p. 282) imda como “um conflito
entre duas partes onde a TI [tecnologia da infoéimla€ o meio primério para obter
vantagem defensiva ou ofensi¥a(King, 1996, citado em Cronin, 2001, p. 282), arga
de informacéo ndo é actualmente um conceito restatambito militar, onde se originou.
Ao contréario, tem extrapolado para campos comoneecoio, as relacdes internacionais e
politicas de defesa (Cronin, 2001, p. 282). No ednt empresarial, varias organizagdes
tornaram-se cientes das suas vulnerabilidades@sugros de “crimes virtuais”, tais como
fraudes financeiras, espionagem industrial, atagqlieesnegacdo de servicalepial of
servicg, campanhas de difamacao digital, 0 que pode septar prejuizos de bilides de
dolares (Cronin, 2001, p. 287). Por isso, empregsasutilizam TIC de forma intensiva
comecaram a investir em estratégias defensivasntodo de proteger seus activos de
informacéo tangiveis (sistemas) ou intangiveis gbade dados, sitioweh codigos
proprietarios de computador, informacdo propria)a(Cronin, 2001, p. 287), ou seja,
procuraram implementar praticas defensivas no amiiit Cl, também referidas por

counterintelligencéBergeron & Hiller, 2002, p. 363).

%0 Eventually, for more efficient management of imfiation storage as well as retrieval and analysfsrination was
customized to fit the requirements of a profilesbme cases the profile monitored sets of infornatfat would ensure
some sort of competitive sustainability. (Juhai$&phens, 2006, p. 63).

%1 actions intended to protect, exploit, corrupt,\Jer destroy information or information resourte®rder to achieve a
significant advantage, objective or victory overaatversary. (Alger, 1996, citado em Cronin, 200282).

52'... a conflict between two parties where IT is thémary means of obtaining a defensive or offensideantage.
(King, 1996, citado em Cronin, 2001, p. 282).
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Para Fleisher (2001, p. 10) e Juhari e Stepher@6(20 74), a Cl também evoluiu
como parte de um movimento maior em direc¢cdo aAgesstratégica das organizacoes.
Assim, se a pratica de Cl era comum em paisesagmeo Franca, Alemanha e Japao,
haviam enfrentado guerras pela propria sobrevi@éfileisher, 2001, p. 10), foi esse
contexto especifico da década de 90 que engendrfoenascimento” da Cl nos EUA
(Juhari & Stephens, 2006, p. 63).

Baseado em estudos empiricos, Prescott (1999)w#gen um esquema evolutivo
da pratica de Cl nas organizacdes, a partir daddéda 60. Foram identificados quatro
estagios (que podem ser pensados também comoosstgiessivos de sofisticacdo da
pratica de Cl), caracterizados da seguinte forma:

1. Primeiro estagio: designado pecolha de competitive intelligeriéetem lugar
nas décadas de 60 e 70. Neste periodo, a Cl eragesso informakad hoce envolvia
pouca andlise. Era tida basicamente como uma fudedoiblioteca cuja atribuicdo era
recolher dados e criar ficheiros sobre os conctesee a industria (em particular os
sectores relevantes para a empresa onde se desearavalctividade de Cl). Contava com
fraco envolvimento da gestdo de topo e gerava piogpct para o processo decisorio.

2. Segundo estagio: denominaaitélise do sector e do concorretitgem lugar na
década de 80. Nesse periodo, o esfor¢co da Cl cvacarse em desenvolver e refinar sua
estrutura formal. A recolha de dados incluia unmralioacéo de informacfes gerais e de
projectosad hocrelacionados com os concorrentes e 0s sectomanges da industria. Ja
se dava mais atencdo a analise da informacédo m@aplmas esta ainda era limitada e
envolvia basicamente resumos quantitativos. A enflassCl assentava-se nas decisdes de
cariz tactico e o envolvimento da gestdo de topaitdva-se a questdes de grande
relevancia, pelo que o vinculo da Cl com o proceesisorio era fraco.

3. Terceiro estagio: designado pampetitive intelligence para tomada de decisao
estratégica”, ocorre maioritariamente durante a década de 88séperiodo, a unidade de
Cl tem processo e redes para a recolha de infoofiaigdligencebem desenvolvidos e
formalizados. H4 uma forte ligacdo entre os utilmas deintelligence que ditam a
natureza dos projectos conduzidos que se realizamnidade responsavel por CI, até
porque os financiam. Desenvolve-se, frequentemantdise sofisticada envolvendo dados
quantitativos e qualitativos. Um numero significatide projectos esta orientado para

53 Competitive intelligence gathering
%4 Industry and competitor analysis
%5 Competitive intelligence for strategic decision nmaki
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decisbes de cariz estratégico. A gestao de topmhece explicitamente o valor da Cl e
articula-a directamente com o processo decisorio.

4. Quarto estagio: denominadoompetitive intelligence como competéncia
centraf®, vigora nos dias actuais. Baseado em projeccésts, que o estudo foi realizado
em 1999 e portanto ndo havia dados acerca do funescott prevé que, em uma firma
multinacional, o processo de CIl sera instituci@ao numa base mundial, embora
encontre representacédo local. A maioria dos emgdosgda organizacéo reconhece o valor
da CI e participa no processo, que inclui accoesalmterintelligenceA analise dos
dados é extensiva e 0 aspecto qualitativo € dor@nanintelligenceesta directamente
integrada com as decisfes estratégicas atravesfidécados sistemas de informacdo. A
gestdo de topo usa Cl como uma das formas de moldaturo da organizacdo e
considera-a uma parte fundamental da organizag@odgnte (Prescott, 1999, pp. 39-49).

Apresenta-se, no Quadro 2.2, um resumo dos estatpasificados por Prescott
(1999), caracterizados de acordo com a sofisticdogamrocesso formal ou informal de Cl,
o equilibrio entrantelligenceorientada para as decisdes estratégicas ou &®ahidgo e a
extensdo da andlise conduzida sobre os dados,uodgratencdo da gestdo de topo e a
ligacdo entre a Cl e 0 processo decisorio.

Prescott (1999, pp. 38, 39) chama a atencao pguanak limitagdes do seu estudo:
(@) o recorte temporal (a partir da década de ©60)définido de forma arbitraria,
considerando-se, no entanto, que ha pouca litergiuilicada anteriormente a essa data,
insinuando a existéncia apenas de praticas mdaomiais; (b) o estudo concentrou-se em
empresas lideres nos respectivos sectores, possegpam o estado da arte em um dado
periodo; (c) somente foram estudadas organizac@esArdérica do Norte, Europa
Ocidental e Australia, ainda que o autor declare existem praticas de Cl também em
regiGes em desenvolvimento e na Asia. Ndo obstaei®lucio cronoldgica da pratica de
Cl sugerida por Prescott, o autor reconhece qudinabda década de 90, a maioria das
empresas ainda se encontrava no segundo estagibivay.o

%6 Competitive intelligence as a core capability



31

Quadro 2.2
Evolug&o da Competitive Intelligence
Periodo Pré-1980 1980-87 1988-1999 Actualidade
Estagios Recolha de dados | Analise do sector e | Competitive Competitive
competitivos do concorrente intelligence intelligencecomo

competéncia central

Evento Publicacdo da obra | Fundacdo da SCIP | Criagcdo da Cursos de ClI

definidor Competitive Competitive ensinados em escolas

chave Strategy de Porter Intelligence Review | de gestdo no mundo

(1980) todo

Atributos

Grau de Informal Unidades formais Formal Integracéo de formal

formalidade emergentes e informal

Orientacdo | Tactica Tactica Mista Estratégica

Andlise Pouca ou nenhuma | Quantitativa limitada| Tanto quantitativa | Enfase qualitativa

quanto qualitativa

Atencdo da | Baixa Limitada Moderada Alta

gestdo de

topo

Relacéo com Pouca Fraca Forte Inputdirecto

0 processo

decisorio

Localizacdo

Principal Biblioteca ou Planeamento ou Marketingou Unidade de Cl ou

localizacdo | marketing marketing planeamento ou marketingou

do pessoal unidade de ClI planeamento

de ClI

Problemas chave

Desenvolver
capacidades para a
aquisicao de
informacéao

Desenvolver um
caso de negocios qu
pudesse representar
Cl.

Neutralizar a
imagem de
espionagem.
Desenvolver
capacidades
analiticas.

Demonstrar o
impacto da ClI para @
lucro da organizacad
Orientar a pratica a
partir da perspectiva
do utilizador.

Definir o papel da Tl
e identificar
tecnologias Uteis
para Cl.
Counterintelligence
Cl Internacional.

Gerir paralelamente
0s processos formais
e informais de CI.
Infra-estrutura de
intelligencepara
multinacionais.

Cl como
aprendizagem.
Andlise de rede
(relagBes que as
empresas
estabelecem com
vista ao acesso a
informacéo).

Fonte: adaptado de Prescott (1999, p. 39).
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2.3.Evolucéo da Literatura de CI

N&o obstante as remotas referéncias na literatumgeligencemilitar e a longa
historia da utilizacdo datelligenceno ambito comercial, o estabelecimento das bases
tedricas e bibliograficas especificas de Cl naarecoantes da segunda metade do século
XX, tendo as primeiras referéncias surgido na deaal 60, associadas as tematicas de
marketing intelligence2 environmental scanningdinda que se reconhecam as diferencas
entre essas areas e ClI, varios autores (Calof &MW/r2008, p. 721; Juhari & Stephens,
2006, p. 73; Pinkerton, 1994, p. 24; Walle, 1999, §19, 520) referem o pioneirismo do
artigo “Marketing Intelligence for Top Managemente 1965, que trata do
desenvolvimento e da implementacdo de um sistenmaadieeting intelligencee do livro
Marketing Intelligence: The Management of Marketihformation de 1968, que
apresenta o topico detelligence ambos de autoria de William T. Kelley. Igualmerde
livro Scanning the Business Environmetd 1967, no qual Francis J. Aguilar, professor da
Harvard Business School, aborda o processo orgaoimd de exploracdo do meio
ambiente, é reconhecido como um dos textos semilaaggea (Calof & Wright, 2008, p.
720). Merece ainda destaque a série de cinco arfigfitulada “How to Develop a
Marketing Intelligence System”, que Richard L. Rirtkn publicou em 1969, nodustrial
Marketing e que abordava em pormenor a teoria e a praticandlementacdo de um
sistema de competitive marketing intelligencenuma organizacdo explicitamente
identificada. O autor ressalta que “nenhum outtig@idesta profundidade identificando a
organizacdo [a empresa] havia sido publicado, pedugente devido a natureza sensivel

do topico®’

(Pinkerton, 1994, p. 24). Esses exemplos confirgae na sua constituicao
como disciplina autbnoma, a CI sofreu a influémlgaliversos campos do conhecimento.
Ao longo das décadas de 60 e 70, tanto a produbfogoafica quanto o interesse
suscitado pela nova disciplina ainda eram limitad®smente na década de 80, quando
Michael Porter, também professor da Harvard Busin8shool, publicou as obras
Competitive Strateg{1980) eCompetitive Advantag€l985), viu-se renascer o interesse
na Cl. Ainda que nessas obras Porter ndo abordisderma expressa e directa o
desenvolvimento de sistemas de CI, apresentavatéggtis e tacticas competitivas para

organizacfes que ja tivessem implementado um sastlenmonitorizacdo da inddstria e da

" No other known articles of this depth identifyitige organization have ever been published, probaétause of the
sensitive nature of the topic. (Pinkerton, 19924).



33

concorréncia (Pinkerton, 1994, p. 24). A década8@eestimulada pela obra de Porter,
assistiu a intensificagdo da pratica profissioralCdl e, consequentemente, ao crescimento
do namero de referéncias bibliograficas sobre opcarem grande parte produzidas pelos
proprios profissionais de Cl (Pinkerton, 1994, 4). © surgimento da SCIP e a criacdo das
respectivas publicacdesCgmpetitive Intelligence ReviewCompetitive Intelligence
Magazinee Journal of Competitive Intelligence and Manageni&na partir da década de
90, sdo também apontados como uma das razdes ppralifaracdo de referéncias
bibliograficas. Walle (1999, p. 520) explica quasrdécadas de 80 e 90, os profissionais
de CIl foram-se concentrando, de forma crescentejesenvolvimento das técnicas da
area. Pinkerton (1994) exemplifica:

Fuld (1985) oferece uma boa visdo geral das fahtedados e uma introducao as bases de dados.
Vella e McGonagle (1987) concentram-se no uso depotadores para pesquisas em bases de
dados. Gilad e Gilad (1988) oferecem uma boa vigé@l do sistema de intelligence e das
necessidades criticas de intelligence [...]. Tysd®0() fornece um guia passo-a-passo para uso
profissionat® (pp. 24, 25).

Com o objectivo de avaliar a producao literarigdtea, varios autores ocuparam-se
de realizar levantamentos bibliogréaficos e analisdgiométricas que, possivelmente
devido aos diferentes critérios e metodologiaizatio$®, ora comprovavam a caréncia de
referéncias bibliograficas (Lesca, 1994, Pinkertb®96, e Prescott, 1995, citados em
Bergeron & Hiller, 2002, p. 358; Calof & Wright, @8, p. 722), ora corroboravam a
existéncia de um volume de referéncias suficieat@ gompor um consistente corpo de
conhecimentos de CI (Dishman et al., 2003; Fleigteal., 2003; Fleisher et al., 2007,
Knip et al., 2003; Wright & Calof, 2006, p. 454)mEgeral, nota-se que a inexisténcia de
uma unidade terminoldgica e a interdisciplinaridatde area constituiram dificuldades
significativas para esse tipo de iniciativa (WaJKE394, p. 271). O Quadro 2.3 mostra 0s
resultados obtidos por diferentes autores noses#fos;os de analise bibliométrica.

8 Competitive Intelligence Revieweriodicidade trimestral, publicada entre 199Q081; Competitive Intelligence
Magazine periodicidade bimestral, publicada entre 199®@382Journal of Competitive Intelligence and Management
periodicidade trimestral, publicado entre 2003 @80

%9 Fuld (1985) provides a good overview of data sesiand an introduction to data bases. Vella anddveGle (1987)
concentrate on using computer searches of data.b@flad and Gilad (1988) offer a good overviewtla# intelligence
system and critical intelligence needs [...]. Tysd®90) provides a step-by-step manual for the pracér to use
(Pinkerton, 1994, pp. 24, 25).

€0 Os critérios para identificacdo de referénciadidgpéficas do campo de ClI variavam principalmentardo as fontes
(bases bibliogréficas, tipos de publicagédo) e dasrias consultados, e aos termos chave procurddoshém foram
utilizados diferentes critérios para inclusdo odeséo de uma dada referéncia nos resultados daipas
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Quadro 2.3

Esforcos de Andlise Bibliométrica da LiteraturaCie

Autor(es) N° de referéncias Principais orientacdes e critérios para a pesquisa
identificadas

Sapiro (1993) 394 Periodo: 1958 a 1992.
Pesquisa realizada no acervo da biblioteca da EAESP

Walker 212 Periodo: 1987 a 1994 (2° trimestre).

(1994) Pesquisa nas bases ABI/INFORM, Business Periodicdéx, ERIC,
Library Literature, Library and Information Scien8bstracts, sec¢éo
Competitive Intelligence Library, daompetitive Intelligence Review
Termos pesquisadosompetitive intelligence

Wright, 359 Periodo: 1984 a 2000 (1° trimestre).

Sheila, Artigos académicos em publicacdes referendadas.

Pickton e Referéncias que contéctompetitive intelligencao campo palavra-

Callow (2002) chave keyword.

Wright et al. 495 Periodo: 1984 a 2003 (1° trimestre).

(2004) Artigos académicos em publicacdes referendadas.
Referéncias que contéctompetitive intelligencao campo palavra-
chave keyword.

Knip et al. 1486 Periodo: 1930 a 1989.

(2003) Pesquisa em bases bibliografiaasline e off-line diversas (ver nota
62).
Termos pesquisados: ver Anexo.

Fleisher et al. 1505 Periodo: 1990 a 1996.

(2003) Pesquisa em bases bibliogréaficasline e off-line diversas (ver nota
62).
Termos pesquisados: ver Anexo.

Dishman et al, 1227 Periodo: 1997 a 2003.

(2003) Pesquisa em bases bibliograficasline e off-line diversas (ver nota
62).
Termos pesquisados: ver Anexo.

Fleisher et al. 678 Periodo: 2003 a 2006.

(2007) Pesquisa em bases bibliograficasline e off-line diversas (ver nota
62).
Termos pesquisados: ver Anexo.

Calof e 710 Periodo: néo informado.

Wright (2008) Pesquisa realizada na ProQuest-ABI/INFORM.
Somente artigos em publicacdes referendadas.
Somente artigos que cont@mmpetitive intelligencaos campos
texto, titulo, resumo ou assunto.

Jourdan, 167 Periodo: 1997 a 2006.

Rainer e Pesquisa em dez periddicos cientificos de refeaésutire sistemas de

Marshall informacad™.

(2008) Pesquisa através da ABI/INFORM. Exclusao de crliiegéria e

editoriais.
Termos pesquisadosusiness analytichbusiness intelligencelata
mining e data warehousing.

Fonte: elaborado pela autora, com base na literatur

Um dos esforgos mais exaustivos, tanto pelo inkeresnporal quanto pelo nimero

e pela variedade de fontes consult&tdsi o realizado por Fleisher et al. (2003; 2007);

61 MIS Quarterly Information Systems ReseardPommunications of the AGMournal of Management Information
SystemsManagement Sciencé@ournal of the ACMEuropean Journal of Information SystertSEE Transactions on
Software Engineeringnformation & Managementarvard Business Review
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Dishman et al. (2003); e Knip et al. (2083)Yjue resultou no levantamento da producéo
bibliogréfica acerca de Cl entre 193@ 2006. O conjunto de critérios e orientacdes para
inclusdo/exclusdo de referéncias previam a abramgéde: (a) referéncias que
explicitamente se referiam a Cl e a sua gestaaiéoviitualmente contemplava todas as
referéncias em publicacbes da SCIP); (b) referéngiee cobriam CI, concorréncia de
negoécios e/ou sua gestdo, através da inclusdosdiesseos no titulo, na introducdo, no
sumario executivo, no resumo, no campo palavraeclavno indice; (c) referéncias que
apareciam em publicacdes reconhecidas, com ISBNSSMN (0 que consequentemente
excluiu itens publicados apenas em sitios idi@rnet ou que ndo tivessem uma
classificagdo da Biblioteca do Congresso); (d)réefeias com mais de uma pagina ou 500
palavras; (e) referéncias directamente relacionadaso ciclo de Cl, como artigos sobre
recolha de dados competitivos ou técnicas de anabmpetitiva, tendo sido excluidos
itens sobre capital intelectual, gestdo do conhexia) textos de estratégia classica, entre
outros, que ndo focavam claramente em topicos deuCjestdo. Os termos utilizados
nessa pesquisa, 45 ao todo (ver Anexo), evidenaiamexisténcia, ainda actualmente, de
fronteiras definidas entre Cl e outras teméaticasst®l levantamento, foram identificadas
4.860 referéncias. A Figura 2.2 exibe a distriboid@ frequéncias dessas referéncias por
ano, ao longo do periodo anteriormente citado, lwemo, a titulo comparativo, a
discriminacéo das referéncias publicadas em puilesada SCIP.

62 Bases bibliogréaficas fisicas e digitais, como ABFMDRM Global Business Index, Books In Print, Ingen8lOR,
Lexis-Nexis, MCB University Press Online Journal Caiilen (conhecida como Emerald), Scholar's PortagbVof
Knowledge (incluindo a utilizacdo do Social Scien€ztation Index [SSCI]), e a Wilson Web OmniFile; msiores
vendedores de livros on-line da América do Norigrofa, Austrélia e Asia; varios motores de pesquisduindo os
maiores, como AllTheWeb.com, Alta Vista, AskJeeuescite, Google, Hotbot, Lycos, MSN Search, Nonthkight,
Scrub the Web, Teoma, WiseNut, Yahoo; metamotooasocBlack Widow, Dogpile, Highway61, Infozoid, ixaii
Meta-Crawler, Meta Gopher, Metor, Profusion, Queeyv8r, Vivisimo, WebCrawler; a Biblioteca do Congresas
EUA e sua equivalente no Canada; outras fontes esgscializadas como a colecgdo de publicagbes da; %Cl
finalmente, as listas bibliograficas contidas redsréncias identificadas através das fontes anésrio

83 Consiste numa série de quatro artigos em que oseaugsclarecem a metodologia utilizada na pesgibiagrafica
e, de seqguida, listam as referéncias identificadas.

64 A primeira referéncia identificada data de 193 2959, foram identificadas apenas mais 14 ref@én
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Figura 2.2 Distribuicdo das referéncias bibliograficas sabr¢1930 a 2006).

Dishman et al. (2003); e Ketijal. (2003).

2007);

Fonte: elaborado pela autora, com base em Fleilaér(2003
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A Figura 2.2 permite visualizar o aumento do nungeoreferéncias a partir da
década de 80, o0 seu crescimento vertiginoso naddéta 90 e o decréscimo e, talvez, a
estabilizacdo desse volume na década seguinte.

N&o obstante o volume de referéncias, varios autmierem a maior parte da
producdo como “anedodtica”, prescritiva ou do tiporho fazer” (Bergeron & Hiller, 2002,

p. 359) que, com o tempo, representa pouco vareatudiosos e profissionais da area
(Ganesh et al., 2003, p. 3). Ha muitos textos rddotes e 0s novos desenvolvimentos
reportados em Cl sdo maioritariamente praticos ¢fangas nas tecnologias de
informacdo, uso da Internet, a riqueza das forgearglarias e a aplicacdo e o ajuste de
técnicas analiticas transpostas de disciplinas aoarketing, gestdo, ciéncias econdmicas,
ciéncias da informacdo e bibliotecononity”(Bergeron & Hiller, 2002, p. 359). Os
trabalhos desenvolvidos contribuiram para mostiarportancia da Cl (Hughes, 2005, p.
8) e para o entendimento do seu desenvolvimentaneidnamento em ambiente
organizacional (Ganesh et al., 2003, p. 3), mascean do rigor metodolégico (Calof &
Wright, 2008, p. 722; Ganesh et al., 2003, p. ppo das ciéncias sociais, como uma
sélida base tedrica, desenvolvimento e teste dadsps, e recolha e analise sistematica de
dados, que permitam a generalizacdo das suas soOasl{Ganesh et al., 2003, p. 3).
Hughes (2005, p. 8) destaca ainda que ha poudwalhos empiricos capazes de medir o
valor da CI para a organizagdo. Visando maior dedeimento da area, Ganesh et al.
(2003, p. 3) sugerem que a investigacdo em Clseeodre em questdes relacionadas com
a forma como o processo de CIl acontece, evoluirgribai para o desempenho da
organizacdo. Wright e Calof (2006, p. 462) ressaltpe, com vista a uma optimizacao
dos instrumentos de medicdo aplicados ao process§i,da investigacdo académica deve
focar-se mais em cada um dos varios elementos gessesso (planeamento, recolha de
dados, analise, comunicacdo e gestdo), bem conlossseparadamente, e ndo apenas
tentar medir o constructo global (isto €, o proocessmo um todo), visto que “ao tentar
medir a totalidade desses elementos num Unico esteditavelmente conspira-se para
produzir uma diluicdo na qualidade e riqueza da®s&® (Wright & Calof, 2006, p. 462).
Visto que os esforcos antes citados limitam-se entémente a referéncias em

lingua inglesa, o presente trabalho procurou awvarigs referéncias bibliograficas sobre

8 changes in information technologies, use of theriret, the wealth of secondary sources, and thkcafion and fine
tuning of analytical techniques borrowed from tharketing, management, economics, and library afarrvation

science disciplines. (Bergeron & Hiller, 2002, p985

68 Attempting to measure all of these in one studyiitably conspires to produce a dilution in thelipand richness of
response data. (Wright & Calof, 2006, p. 462).
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Cl também em lingua portugu85&Embora pese a ndo-exaustéo do esforco, identifieo
um numero muito reduzido de referéncias. Os terpmsurados forancompetitive
intelligencee inteligéncia competitiva. Nas bases bibliog&#ion-line Elsevier/Science
Direct, SpringerLink, Wiley Interscience, Informavith EBSCO, Annual Review, Web of
Knowledge-ISI, Emerald, JSTOR, Sage e IEEE foraemtificados sete itens em lingua
portuguesa. Na basen-line da Biblioteca Nacional Portugué8aidentificaram-se trés
referéncias, entre as quais, uma dissertacao degadesdo ISEGI/UNL, referente ao ano
de 2004°. Na baseon-line da Biblioteca Nacional Brasileith identificaram-se 28 itens,
dos quais oito eram tradugbes de edigcbes em liegtrangeira. Na base bibliografica
Scield?, foram encontradas 15 referéncias. Verificou-se m@io ha duplicacbes entre as
referéncias encontradas, e portanto tem-se no3®taferéncias em lingua portuguésa

Esta pesquisa bibliografica também teve como dbfectonhecer o que de
relevante sobre a area de CI havia sido publicatie 005 e 2009, periodo posterior a
publicacdo da dissertacdo de autoria de Maria liIsabecalves dos Santos (ver nota 69),
de modo a incorpora-lo no presente trabalho. Nasnmas bases antes referidas foram
pesquisadas as express@espetitive intelligence inteligéncia competitiva em lingua
inglesa e portuguesa em qualquer campo da refardtitulo, resumo, palavra-chave,
corpo do texto, etc.). Foram excluidos dos reso#tar$ itens duplicados, com apenas uma
pagina ou menos, critica literaria, editoriais,ided, créditos, erratas, programacoes de
eventos, resumos e listas bibliogréaficas. A FiguBamostra a distribuicdo de frequéncias
das referéncias identificadas. A titulo comparatsé@o discriminadas as referéncias cujos
termos pesquisados aparecem apenas nos campos réglimo ou palavra-chave, visto
gue nessas referéncias ha maior probabilidade@ga Cl ser o tema central.

7 Nao foi estabelecido um limite temporal para esquisa.

8 \www.bnportugal.pt.

% Maria Isabel Goncalves dos Santos. (2004ha aplicacdo da competitive intelligence em caotexganizacional:
Identificagcdo das necessidades de informagdo depamue de ciéncia e tecnologia: O caso do MadangBar
Dissertagcdo de mestrado inédita, Universidade Meuasboa, Lisboa.

O www.bn.br.

1 www.scielo.org.

2 No Repositério Cientifico de Acesso Aberto de PatCAAP), a partir dos mesmos termos de pesquisamf
identificados, em 22 de Novembro de 2009, outrasefdréncias a dissertacdes de mestrado e tesgsutiramento
produzidas em instituicbes portuguesas.
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Figura 2.3 Distribuicdo das referéncias bibliograficas sabr¢1959 a 2009 — 2° trimestre).
Fonte: elaborado pela autora.

Foram identificadas ao todo 2.314 referéncias, aen@23 (44,2%) relativas ao
periodo de 2005 a 2009. E possivel observar quéntero de referéncias continua a
crescer, mesmo quando consideramos apenas asno#sr&ujos termos pesquisados
aparecem apenas nos campos titulo, resumo ou @alasve. Ao todo, foram localizados
artigos em 444 periddicos cientificos diferentesd® que o peridodico com maior numero
de referéncias é Gompetitive Intelligence Reviewma publicagdo da SCIP, com 312
artigos. A seguir, estdo Business Information Reviewom 34 referéncias, imdustrial
Marketing Managementom 33 referéncias, éournal of Knowledge Managemerbm

32 referéncias, e World Patent Informationcom 31 referéncias.
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2.4.0 Processo de ClI

O processo de CI, também conhecido por ciclo deuCeintelligence consiste na
transformacdo de dados e informacéo ietalligenceque apoiara a tomada de deciséao.
Antes de passar as minucias do processo de Chdayia, necessario compreender a
distingdo entre dados, informagéo, conhecimemibedligence

A relacéo entre dados, informacado, conhecimermbeligenceremete a hierarquia
dados-informacao-conhecimento-sabedoria ou, emésnglata-information-knowledge-
wisdom(DIKW), também referida por hierarquia do conhemio knowledge hierarchy
hierarquia da informacaanormation hierarchy e piramide do conhecimentlnpowledge
pyramid”® (Rowley, 2007, p. 163; Sharma, 2008, Fevereigedcdo The Hierarchy, para.
1). Presente, h4 muito, na cultura popUlaa hierarquia DIKW é amplamente referida no

ambito das ciéncias da informagéo e da gestaomireconento para

Contextualizar dados, informagao, conheciments, eedes, sabedoffacom respeito um ao outro e
identificar e descrever os processos envolvidogarsformacéo de uma entidade num nivel mais
baixo da hierarquia (e.g. dados) em uma entidade nivel mais elevado da hierarquia (e.g.
informacao}®. (Rowley, 2007, p. 164).

Uma das mais citadas abordagens a hierarquia éRaustell L. Ackoff, no artigo
“From Data to Wisdom”, de 1989 (Jennex, 2009, pRawley, 2007, p. 166; Sharma,
2008, Fevereiro 4, secgcao The Domains, para. 2yem inclusivamente atribui-se de
forma indevida a origem da tradicional represemaygafica reproduzida na Figura 2.4.

A Figura 2.4 nédo esclarece o conceito dos elem&ainstituintes, mas com base na
literatura, Jennex (2009, p. 2) sustenta que, danpile, infere-se que (a) o elemento em
um degrau inferior € sempre mais abundante do gelernento no degrau subsequente
(i.e., ha mais dados do que informacéo) e (b) meteo em um degrau inferior esta
contido no elemento no degrau subsequente (i.@asdestdo contidos em informacap)

gue sugere uma complexidade crescente dos elenentdseccao ao topo da piramide.

3 A alternancia entre informacéio e conhecimentonaria terminologia da hierarquia DIKW ja& denunai@onfuséo
existente entre os conceitos de informagéo e cambato.

7 Cleveland (1982, citado em Sharma, 2008, Feverkirseccdo The Origin, para. 1) localiza, ndo noit@mtas
ciéncias da informacéo ou da gestdo do conhecimardas no poema “The Rock”, de T. S. Elliot, esceito 1934, a
primeira referéncia a hierarquia DIKW.

S Rowley (2006, p. 251) afirma que sabedoria tem s@tmalmente eliminada da hierarquia.

'8 contextualize data, information, knowledge, anthstimes wisdom, with respect to one another anidentify and
describe the processes involved in the transfoamaif an entity at a lower level in the hierarckyg( data) to an entity
at a higher level in the hierarchy (e.g. informajiqRowley, 2007, p. 164).

" A representacdo nao é, contudo, consensual, et@xtbres da hierarquia DIKW sugerem, entre owtriéisas, que o
modelo ndo representa um processo natural. ConfirkeH2008) e Rowley (2006, 2007).
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Sabedoria

Conhecimento

Informacgao

Dados

Figura 2.4 Representacao gréfica da hierarquia DIKW atraeégsiramide.

Recorreu-se a literatura com o objectivo de eluadaconceitos dos constructos da
hierarquia DIKW. Mesmo limitando-se ao ambito déncias da informacéo, da gestao da
informacéo e da gestédo, foram localizados conceinsalguma medida diferentes para
cada um dos elementos, quase um por autor consul@dQuadro 2.4 ilustra essa
diversidade. Nao obstante, os diversos conceito®lmmram a ideia de que dados sdo o
elemento mais prosaico da hierarquia e que, ar b, o nivel de apuro e o valor dos
elementos tende a aumentar

Muito embora a representacao classica da hieraigl{&V contenha apenas os
quatro elementos que formam o acrénimo, ha autpresncluem outros conceitos, como
compreensaoufiderstandiny (Ackoff, 1989),intelligence (Ackoff, 1989; Jennex, 2009),
iluminacdo énlightment (Zeleny, 1987), éticaethicy (Zeleny, 2006), verdaddr(th)
(Jashapara, 2004), sinais (Choo, 2003).

8 A partir da analise de véarios conceitos de daimdermacdo e conhecimento presentes na literaRmajley (2007)
sustenta, no entanto, que os conceitos ndo coamilpara a distingdo entre um constructo e outna &autora, s6 é
possivel afirmar que os constructos séo definidogm termos do outro.
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Por finalidades préticas, no entanto, Davenportriesdk (1998, p. 2) preferem
agrupar sabedoria énsight (conceitos de ordem mais elevada) juntamente com
conhecimento, visto que ja € dificil para as orgagies distinguirem apenas trés conceitos
(no caso, dados, informacéo e conhecimento). CEEIS2002, p. 22) igualatelligence
a sabedoria. Kahaner (1996, p. 21), por sua veeomaceituaintelligencee distingui-la de
informacdo, toma-airtelligencg por sindonimo de conhecimento. No a&mbito da Ct éa
dificil perceber que o ciclo detelligencefundamenta-se na hierarquia DIKW, procurando
definir os processos através dos quais elementsaipos, como dados e informacao,
convertem-se num constructo com maior nivel de ¢exigade, como dntelligence
capaz de efectivamente apoiar a tomada de ded’sfoisso, Kahaner (1996, p. 21) é
enfatico ao afirmar que “intelligence, ndo infor@egé o que gestores precisam para
tomar decisdes”.

O desafio implicito na hierarquia DIKW, segundo Rew (2007, p. 168), é
desvendar os processos que conduzem a transforrdacém elemento em outro, uma
questdo que tem sido abordada tanto pela gestdiofatenacdo quanto pela gestdo do
conhecimento. No ambito da gestédo da informacaop@R003, pp. 58, 59) apresenta um
modelo processual de gestdo da informagédo orgammedccomo “um ciclo continuo de
seis actividades estreitamente ligadas: ident#icadas necessidades de informacéao;
aquisicao de informacéo; organizacdo e armazenanueninformacédo; desenvolvimento
de produtos e servicos de informacado; distribuigho informacdo; utilizacdo de
informac&o” (Choo, 2003, p. 58); e considera asvideides de desenvolvimento de
produtos e servigos de informacéo e de utilizaggmfdrmacao como potenciais criadoras
de conhecimento. Como um processo de gestdo g#teatda informacdo, conforme sera
explicado de seguida, o ciclo deelligenceapresentado na literatura exibe uma estrutura
analoga. O ciclo dantelligenceé usualmente visto como um processo de quatrastap
(descritas nos préximos subcapitulos), compostasaptividades formais e informais:
planeamento e orientacaplgnning and directio)) recolha de dados/informacadata
collection, analise da informacaarfalysig e difusdo dentelligence(dissemination A

Figura 2.5 exibe a analogia entre o cicldardelligencee o processo proposto por Choo.
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Aro externo Processo de gestdo da informacgé&o proposto por Choo (2003)

Aro interno Processo de ClI

Figura 2.5 Correspondéncia entre as etapas do processa@® gia informacéo proposto por
Choo (2003) e as etapas do processo de CI.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Cho@).200

2.4.1.Planeamento e Orientacéo

O processo de Cl comeca com o planeamento, coadm@or Kahaner (1996, p.
48) a parte mais importante do ciclo. Nesta etapeio identificadas as necessidades de
informacé&o dos utilizadores d&elligence bem como seréao definidas orientagbes para as
demais fases do ciclo. Segundo Herring (1999, pur®) bom planeamento define o foco
da CI e suas actividades prioritarias, permitindalcecacdo adequada de recursos para o
processo de CI.

A identificacdo das necessidades idtelligence compreende a designagdo dos
clientes chave do processo de ClI, que incluem a@sscom responsabilidades sobre o
desenvolvimento do negdcio ou sobre os planeamestoatégico, financeiro, de estudos
de mercado, de produto e de I&D (Fleisher, 200113). Para Kahaner (1996, p. 49), a
principal condicdo para o sucesso da Cl é est@enico das necessidades da gestdo de
topo. Conhecidoguem precisa saber (os clientes chave), passa-se, g@dae a
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identificacdo deo que (tipo de intelligence requerida),como (formato daintelligence
requerida) equando (prazo para entrega datelligence requerida) precisa ser sabido
(Fleisher, 2001, p. 13). A forma e o0 momento ddbsipelo cliente chave para receber a
intelligence requerida actuam como constrangimentos ao proc#ss@l e, portanto,
devem ser considerados a partida. Os tipomteédligencerequerida podem ser definidos
em termos de seus objectivos (ofensivo, que comgeetarefas que visam a avaliagdo do
impacto de accdes dos concorrentes; defensivo, pgoeura compreender potenciais
accoes do concorrente e criar respostas, a fimedializar ou minimizar as ameacas; ou
informacional, cujo proposito é melhor compreendersector ou a concorréncia,
aparentemente desvinculado de uma acc¢ao postéPi@scott, citado em Fleisher, 2001,
p. 14) ou em termos de produtdstélligence actual, intelligence basica,intelligence
técnica,intelligencepara crisejntelligenceestrangeiracounterintelligenceetc.) (Dugal,
1998, p. 18).

Ainda que a ndo explicitacdo das necessidademtdéigence da gestdo seja
apontada como uma das causas do fraco desempespoogoamas de Cl (Herring, 1999,
p. 5), nem sempre a identificacdo das necessidkdetelligencesegue um procedimento-
padrdo (Santos, 2004, p. 51). No entanto, a liemasugere algumas metodologias, no
sentido de orientar e optimizar este processo. dessas metodologias, denominada
factores criticos de sucesstritfcal success factojs foi inicialmente discutida por D.
Ronald Daniel, no ambito da gestdo, e posteriorenaptimorada por Rockart (1979). Os
factores criticos de sucesso (FCS) sdo areas caavguais a organizacao deve apresentar
resultados satisfatorios, a fim de conseguir bosenpenho no ambiente competitivo.
Sao, portanto, &reas que devem receber especigldatela gestdo, e cujos resultados
devem ser sempre medidos e comunicados. Essassaeasndencialmente semelhantes
para organizacdes de um mesmo sector, mas podésn garacordo com caracteristicas
especificas de cada organizagédo. Do ponto de distgprocedimentos, a abordagem dos
FCS concretiza-se através da realizacdo de erntrewiglividuais com os decisores, com 0
objectivo de Ihes esclarecer a metodologia dos EGSventariar suas necessidades de
informacé&o. Ha um claro foco no que o decisor gEr@mo area critica para a empresa.
Vé-se, portanto, que a abordagem centra-se nosrgeshdividuais, o que, para além das
especificidades do sector e da propria organizdeétyém pode determinar variagdes nos
FCS.
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Topicos chave deantelligence (key intelligence topigssdo outra abordagem,
desenvolvida por Herring (1999), para a identifimadas necessidadesidelligencede
uma organizacdo. Adaptada do modelo denominadada®pnacionais dentelligence
(national intelligence topidS’, desenvolvido no ambito datelligence governamental,
esta metodologia procura identificar, através deeeistas aos gestores ou de textos que
eles (os gestores) escrevem e submetem a unidadel,das suas necessidades de
intelligenceem relacdo a trés categorias funcionais: (a) desi® accles estratégicas,
incluindo o desenvolvimento de estratégias e plaee#os estratégicos; (b) topicos para
alertas antecipados, compreendendo iniciativasdisorrentes, inovagdes tecnoldgicas e
accbes governamentais; e (c) descricdo dos acthiege de um mercado especifico,
incluindo concorrentes, clientes, fornecedoresulegtpres e potenciais parceiros. A
abordagem dos topicos chave ideelligencetambém prevé a definicdo daquilo que a
unidade de CI ir4 investigar e de quem recebeidtedligence produzida. McGonagle
(2007, p. 75) observa, no entanto, que esta metg@dole pouco flexivel para cobrir
necessidades dmtelligence relativas a outras categorias, para além das andéss
mencionadas.

Kahaner (1996, pp. 51, 52) sustenta que no plangameodem ainda ser
esbocgados o plano de recolha e o plano de andigsdatios e informacdo, e orienta para
gue esta etapa seja permeada pelo dialogo conilipaddres dantelligence para garantir
que o plano seja perfeitamente ajustado as needssidios utilizadores. Para concluir,
sugere gque o planeamento também deve fechar odacldl, visto que, ao ser aplicada, a
intelligence gerada alimenta decisGes e ac¢Oes que possivelnpotiuzirdo novas
necessidades detelligence

2.4.2.Recolha de Dados/Informacéao

A segunda etapa do ciclo de Cl compreende a daéndg uma metodologia para

recolha dos dados/informacdo, o mapeamento da®sfodé dados/informacédo que

7 Os tépicos chave dimtelligenceforam adaptados por Herring para o ambiente caalegonando, em meados da
década de 80, deixou os servicodrdelligencedo governo norte-americano e foi trabalhar na M Inc. (Herring,
1999, p. 5). Segundo Schroder (1983, citado em Mea@e, 2007, p. 77), na década de 80, o modeldpieos
nacionais dentelligencecontinha basicamente os mesmos quatro elemerticedraente apresentados pelo processo de
Cl: requisitos (0 reconhecimento e a validacdo dmssdade dtelligencd, recolha, producéo (a transformacédo da
informacao recolhida eintelligencg e difusdo (para agéncias que necessitassémedl@encd.
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satisfardo as necessidades ideelligence identificadas na etapa anterior, a efectiva
compilacao desses dados/informacéo e o processan@ntaterial recolhido.

Embora mencionada, a definicio da metodologia pawmlha de dados é
apresentada de forma vaga. Fleisher (2001, p.ibipise a referir que os métodos de
recolha compreendem desde o modelo reactisdioc no qual pedagos de informacgao e
intelligence sédo enviados irregularmente aos gestores pelas séhordinados, até ao
modelo automatizado e integrado dos sistemas deimasligital; ao passo que Kahaner
(1996, pp. 56, 57) identifica apenas dois tipopmeedimentos: (a) recolha de informacéo
por uma razdo especifica ou em resposta a umatagdic da gestdo; e (b) recolha de
informacé@o sobre uma temética (concorrente, seetarmazenamento da informagdo em
uma base de dados para recuperacdo posterior. (B068, p. 513) também refere a
necessidade de estabelecer uma estratégia deaamlttados sem, no entanto, explicitar
em que esta poderia consistir. Ao discorrer solfasede recolha, observa-se que, mais do
gue procurar estabelecer ou descrever uma metodalegrecolha de dados, os autores
concentram-se na identificacdo e caracterizacdondaserosas fontes existentes, que
podem ser primarias ou secundarias, internas arrad, pessoais (fontes humanas) ou
impessoais (fontes ndo-humanas).

Fontes primarias sdo fontes de dados e informac@&pnas, que n&o foram
alterados ou reinterpretados (CETISME, 2002, p. B@ssler e Sandman (2000, p. 124)
identificam trés tipos de fontes primarias: “1) gmess que tém alguma especializacdo ou
que compreendem bem o mercado e/ou a concorré&icidpcumentos nao publicados
disponiveis ao publico; e 3) observac8&sConsideram o primeiro tipo de fonte (as
pessoas) 0 mais importante, tanto pelo tipo danmgéo que pode fornecer quanto pelo
estatuto da fonf& Por isso, para abordar esse tipo de fonte, reudane uma preparacéo
cuidadosa, analoga a preparacdo de um investigati@vistador que pretende recolher
dados através de entrevistas pessoais. As regraspearadas por McGonagle e Vella
(2003, pp. 127-132), vao desde a definicdo préyieeeisa de quem serd entrevistado até a
redaccdo de um resumo da entrevista, passando gstlomlo do sector ao qual o
entrevistado esta vinculado e da sua terminolagpadafica. Os outros dois tipos de fontes

primérias (documentos e observagédo) também poderaderinsightsvaliosos para a Cl,

% 1) people who have some expertise or understandfirhie marketplace and/or the competition; 2) unished
documents available to the public; and 3) obseraati(Kassler & Sandman, 2000, p. 124).

% Ao referir o estatuto da fonte, atenta-se paraatofde que ndo raro pessoas que servem comoden@ para
organizacgOes distinguem-se pelo seu notério sab&o sdo facilmente acessiveis.
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no entanto, devem ser acedidos dentro dos limidsoch senso, da ética e da legaliddtie
(Santos, 2004, p. 64). Nos casos em que a infolom@gadisponivel ou de dificil acesso,
Kahaner (1996, pp. 57, 58) sugere que, em vezatgdfbruta”, o profissional de CI use
seus conhecimentos e criatividade para deduzirgpsdde informacao que faltam, sem ter
gue incorrer em actividades ilegais que estdo di@@mbito da Cl. Como exemplo, cita o
caso de uma organizacdo do sector de cervejas ecessitava de saber se o seu
concorrente iria ampliar sua producao e avancar pavos mercados, para entao definir se
e/ou quando faria uma contra campanha. Como legédmedo teria acesso a essa
informacdo, decidiu analisar, através de regisficsas disponiveis ao publico, o volume
de aguas residuais descarregadas pelo concorkesde.dado € uma clara indicagdo da
utilizacdo da capacidade produtiva de uma fabrieacdrveja. Ao verificar que o
concorrente ja havia extrapolado sua capacidadpraducédo, e portanto ndo poderia
investir no aumento da producao e, consequentemEmt@ovos mercados, a menos que
construisse outra unidade fabril, a organizacace gmaktergar o lancamento da contra
campanha.

As fontes secundarias sdo aquelas que proporciasdus/informacao que ja
foram modificados, resumidos ou que representamaipalheia (CETISME, 2002, p. 30),
isto &, fontes cujos dados e informacdo sdo baseado fontes priméarias. Sao
normalmente mais comuns e abundantes que as fon&sias e muitas vezes sédo a Unica
fonte disponivel sobre determinado assunto. Em acsmgAo com as fontes primarias, a
precisdo das fontes secundarias costuma ser alvoquestionamento, visto que
disponibilizam informagdo de outras fontes. Poo,isdevem ser envidados esforgcos
adicionais para a verificagdo da fiabilidade datdor da precisdo dos dados e da
informacé&o recolhidos, o que CETISME (2002, p. @nsidera uma actividade critica e
pode ser realizada durante a etapa de recolharthéta na etapa seguinte, de analise. A
validacdo passa (a) pela identificagédo da fontenddo a avaliar sua fiabilidade; (b) pela
estimacdo da precisdo dos dados; e (c) pela elg@onae falsas confirmacdes, que
pressupbe a validacdo cruzada de fontes (McGonagiéella, 2003, pp. 138, 139).
Kahaner (1996, pp. 54-56) também sugere que a featendaria seja, sempre que

100 santos (2004, p. 64) reconhece que esses limvsnp variar de profissional para profissional, tganizacéo para
organizacdo e de pais para pais. Crane (2005) refarexemplo, trés casos de espionagem indugtr@lenvolveram
organiza¢@es multinacionais (Unilever, Procter &nBke, Canal Plus e Ericsson), atestando a ténba hje separa a
Cl desta pratica ilegal. No entanto, Santos (20@tgsenta o recurso ao codigo de ética para paiigs de Cl
desenvolvido pela SCIP (e acessivel através do URL/mww.scip.org) como uma forma de dirimir dUaglacerca
desses limites.
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possivel, confrontada com uma fonte primaria ermeeoce que o0 mesmo procedimento é
atil também para verificar a validade da informa¢@mecida por uma fonte primaria,
visto que esta pode deliberadamente mentir. Ness&ls, Bergeron e Hiller (2002, pp.
362, 363) recomendam que o profissional de CIl a&stédgnto a possiveis actos de
desinformacéaodisinformatior), ou seja, a criacao e divulgacao de informacla faom
objectivo de ludibriar o concorrente, normalmentgpregados numa perspectiva de guerra
de informacdo. O Quadro 2.5 enumera exemplos deedoprimarias e secundarias
referidas na literatura. E importante referir qumesma fonte pode ser classificada ora

como primaria, ora como secundéria, dependendockexto e do tipo de informacgéo que

fornece.

Quadro 2.5

Exemplos de Fontes Primarias e Secundarias Refendd.iteratura de CI.

Fontes primarias de ClI Fontes secundarias de ClI

1. Fontes humanas (clientes, empregados, 1. Bases de dadam-line.
concorrentes, consultores e demais especialistas epR2. Imprensa periddica (jornais e revistas de
alguma tematica, fornecedores, jornalistas, perfil generalista ou especializado).
investigadores, contactos governamentais, 3. Programas editados de TV e radio.
comunidades de préatit% entre outras). 4. Literatura técnico-cientifica.
2. Observacao (inclui frequéncia a eventos em geral 5. Relatorios, estudos e outros documentos de
como feiras, congressos, seminanegrkshops analise, internos ou exteriores a organizagéo.
3. Engenharia reverseeyerse engineering 6. Monografias.

4. Documentos oficiais e legais (documentos enstido7. Servicos de informacgéo para empresas

pela administracdo publica, informes estatisticos | (prestados por agéncias noticiosas, consultorias)
periddicos, sentencas judiciais, patentes, entreg)u | e seus produtos.

5. Material publicado em nome de alguma instituico8. Contetdmn-line diverso.

cuja tematica seja ela propria (sitiesbde
organizacdes, relatérios financeiros e anuais,yeca
publicitarias, folhetos de produtos, entre outros).

Fonte: adaptado de Santos (2004, p. 65).

As fontes internas séo fontes localizadas dentrendjaresa. Podem ser primarias
ou secundarias, pessoais ou impessoais, e fordades/informacéao relativos ao contexto
interno ou externo. Em varios aspectos a exploragdofontes internas de Cl remete a
processos comdusiness intelligence gestdao do conhecimento. Sistemas de gestao

integrada €nterprise resource planningERP]) e sistemas de informacdo executiva

101 comunidades de Préatica (CoP) séo grupos de pessoadas informalmente por aptidées e/ou paixdlipada por
algum empreendimento comum. Algumas CoP encontramgs#armente, outras estdo ligadas principalmeoteedes
de correio electrénico. Podem ou néo ter/seguir agenda explicita. Seus membros partilham suasriérpi@s e
conhecimentos de forma livre e criativa, 0 quenastl 0 surgimento de novas abordagens para osgpnablcom que se
defrontam. As CoP podem conduzir estratégia, gereaslinhas de negdécios, resolver problemas, premawifusédo
de melhores praticas, desenvolver as habilidaddsgonais das pessoas e ajudar as empresasitarexreter talentos
(Wenger & Snyder, 2000).
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(executive information systemssados no ambito do apoio a deciséo, que disitiaain
relatérios sobre diversas operacdes e sectoreagdaipacdo, constituem uma fonte interna
de dados sobre a propria organizacdo. Os empregddo®rganizacdo e 0 seu
conhecimento tacito tanto acerca da realidadenatarorganizacéo, quanto acerca do meio
ambiente externo, também configuram um contributml&mental ao processo de Cl. Em
uma alusédo a gestdo do conhecimento, Tombs (20@8)dembra que 75% do que 0s
gestores de CI precisam saber esta na mente daggadps da organizacdo. Por isso,
destaca que a exploracdo bem sucedida desse tipotdedeve apoiar-se em mecanismos
que estimulem e facilitem a partilha de conhecimeobmo (a) a cultura organizacional
favoravel; (b) os eventos, como reunideslabriefings (c) os dispositivos técnicos e
tecnolégicos, como mapas do conhecimento, mapeantuenredes sociaigjroupware
intranets extranetse (d) os sistemas de recompen¥as

Por oposicao, as fontes externas sdo aquelas esdastfora da organizacao.
Também podem ser primarias ou secundarias, pessoaigpessoais. S4o0 numerosas, mas
ainda com grande potencial de crescimento, solweatadido anternet a qual discutir-se-

a especificamente no subcapitulo 2.4.2.1. O Papel Iternet na Recolha de
Dados/Informacéo desta dissertacao.

A opcao por uma determinada fonte esta directanrefdeionada com o tipo de
dados/informacé&o que se procura, sendo que faaores a facilidade de acesso, o custo,
a disponibilidade, a quantidade e a qualidade fdanmacéo, a facilidade de processamento
da fonte provavelmente também impactardo na seacgel (Wanderley, 1999, p. 196).
Comai (2004, p. 32) e Barclay e Kaye (2000, p. l&8avia, reportam que cerca de 90%
dos dados e da informacdo competitivos de que ganimacdes necessitam estdo em
dominio publico — porém, ndo necessariamente mdiccomo ressalta Fleisher (2001, p.
4) — e que podem ser acedidos com menor ou maiet dé burocracid>. Estas fontes
englobam o que se convencionou designar por fatiegas gpen sourcg visto que a
intelligence de fontes abertas é aquela produzida a partir aees publicamente

disponiveis (Golden, 2007, Novembro, para. 1). BeXiD4, quando a Comissdo Nacional

102 para uma discussdo mais aprofundada sobre meoanidenestimulo e facilitacdo & partilha de conheatm no
ambito da gestdo do conhecimento organizacional/ore Krogh (2002).

103 Kahaner (1996, pp. 61, 62) refere que, nos EUA,gxemplo, ha informagdes disponibilizadas peloggmws que
podem ser liviemente acedidas por qualquer individDutras requerem uma solicitacdo formal, designpdr
solicitagdo ao acto de liberdade de informa¢émeflom of information act requd$tOIA]), que é gratuita mas implica
prazos para resposta e, algumas vezes, indefeamestificado do pedido. Este autor reconhece quprocedimentos
variam de pais para pais e até mesmo dentro deasmarpais, mas os interessados devem informacaenente sobre
como obter esse tipo de informagédo potencialmetite G
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para Ataques Terroristas aos Estados Unitliagignal Commission on Terrorist Attacks
Upon the United States)também referida por Comissdo 11/9/11 Comission
recomendou a criagdo de uma agénciaintielligence de fontes abertasogen source
intelligence agenqgy popularizou-se a utilizagcdo do termo no ambaoGl. Como relata
Fleisher (2008, p. 853), ha actualmente até mesnedisciplina denominadatelligence

de fonte abertaopen source intelligend®SINT]) que trata o processamento desse tipo de
informacé&o e envolve a “monitorizacédo, descobeezglha, exploracéo, validacao, analise
e partilha com clientes a procura deelligence de dados publicamente disponiveis,
impressos ou digitais/electrénicos provenientefodées ndo classificadas, ndo secretas e
de ‘literatura cinzenta®* 1%,

Face ao grande volume de dados/informacao recalhids actividades de
organizacdo e armazenamento sdo imperiosas e psedemealizadas (ou pelo menos
iniciadas) nesta etapa do procéS8cA organizacéo (que inclui filtragem e referenéia)

e 0 armazenamento (normalmente em bases de dd&doratizadas) devem permitir uma

eficiente recuperacao dos dados/informacado semy@engcessario, o que quer dizer que,
além de alimentar actividades de analise, o coonteardanizado e armazenado deve
compulsoriamente estar acessivel a quem na orgdoizsolicitd-lo, e ndo apenas a
unidade de CP’ (Kahaner, 1996, p. 92).

Por mais mecanico e automatizado que o traballreat¢ha de dados/informacé&o
possa parecer, Fleisher (2001, p. 15) atribui aofigsional de ClI uma grande
responsabilidade sobre o seu sucesso, e enumeli@starcompeténcias obrigatorias, entre
as quais destacam-se (a) o conhecimento de vagtsdos para avaliar as fontes; (b) a
gestao apropriada das fontes; (c) capacidadesgacatar abordagens multi-fontes, multi-
métodos e trianguladas; (d) a obstinacdo na vacdic da fiabilidade e da validade das
fontes; (e) o conhecimento e a submisséo as queétias e legais no ambito da recolha

de informagao.

104 |iteratura cinzenta é definida como material praglio ndo indexado, que n&do se encontra nos camaErdais de
publicacéo — por exemplo, relatérios técniaostking papersetc. — e portanto de dificil acesso nos circuimserciais

de publicac¢bes editadas.

1% scanning, finding, gathering, exploitation, vatida, analysis, and sharing with intelligence-sagkiclients of

publicly available print and digital/electronic ddrom unclassified, non-secret, and “grey liter@tisources. (Fleisher,
2008, p. 853).

108 poucos autores associam as actividades de prowsssados dados/informacéo & etapa de recolhaing€r988),

por exemplo, refere-se a essas actividades come@tapa isolada.

107 Excepto quando explicitamente referido, o process€l descrito neste capitulo é formal, contandaidade de Cl
encarregada da sua execuc¢do com pelo menos urssppél.
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A preocupacdo em acompanhar e descrever as prdéoasem contexto real tem
pautado a investigacdo na area. Alguns estudo®f(@aMiller, 1998, e Wright et al.,
2002, citados em Wright & Calof, 2006, p. 454) tavem que as actividades de recolha de
dados/informacé&o consumiam em média 25% do tentpbdedicado ao processo de CI
na organizacdao, embora Finegan (1998, citado endl/i”2003, p. 91) refira que esse
percentual pode alcancar surpreendentes *80% outros estudos forneceram um
panorama especifico das praticas associadas ddaseolha de dados em organizacdes de
alguns sectores. Por exemplo, em um estudo corb &X#tutivos de empresas canadianas
do sector de tecnologia, Dishman e Calof (2008)stataram que quase 3/4 dos
entrevistados obtinham dos proprios empregadosrmi@gdo sobre concorrentes ou
tecnologias emergentes, muito embora tivessem rdeldaque procuravam informacdes
mais em fontes secundarias e externas (76%) doengudontes internas (38%). Esses
autores completam afirmando que apenas 26% doson@sptes alegaram ter
competéncias para localizar fontes internas darmmdQéo e conhecimento. Wright et al.
(2002) conduziram estudos analogos a organizacéesonos da SCIP. Da amostra de 45
organizacdes maioritariamente britanicas (20% nctosecientifico, farmacéutico ou
quimico, 11% no sector de telecomunicacfes e 33%entor de servigcos financeiros),
averiguou-se que as praticas menos populares dgcEgudentelligenceeram o envio de
clientes falsoshiogus customeysaos concorrentes, vigilancia das instalagfesasdo
concorrente e contratacdo de pessoal da concarémi outro lado, a comunicagcdo com
o cliente e materiais de dominio publico (96% usasg#&iosweh 89%, jornais nacionais e
87%, revistas sectoriais) eram utilizados em granddida pelos respondentes para obter
informacgéo. Dada a idade avangada da maioria ddades de Cl, estas actividades foram
consideradas elementares pela investigacdo. Em esmagdo, em 95% das respostas,
verificou-se a participacdo de empregados de osgo®res nosputspara o processo de
Cl. Wright e Calof (2006) reportam ainda um estuelizado por Badr (2003) no ambito
europeu, que procurou identificar a relagdo entree @ formulacdo da estratégia de
marketingtambém em organizacées membros da SCIP. Da andes®27 respondentes (a
maioria era do sector farmacéutico, seguido deopgmto sector de produtos industriais e
pelo sector quimico; além disso, 56% dos respordestam empresas de grande porte,
com volume de negdcios superior a 1 bilido de ear@d% empregavam mais de 1000

pessoas), concluiu-se que as fontes de recolhadiEsfihnformacdo mais populares eram

1%8 Esse percentual contabiliza também actividadesassificacdo dos dados/informagéo recolhidos.
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bases de dados/jornais (para 67% dos respondepéeg)icos de negdcios (para 65%),
exposicbes sectoriaigrgde showgconferéncias (para 64%) e relatérios internosee d
vendas (para 47%). As fontes usadas mais raraneeambe ainquiricdo (debriefing de
novos empregados que haviam trabalhado para centesr(utilizada por apenas 13% dos
respondentes), exposi¢coes sectoriais/conferénciagéacias (os trés com apenas 11%
cada), e livros (apenas 10%). Fontes como clienpedilicagcbes governamentais,
associacbes  profissionais, jornais e  periédicos déamaos, consultores,
banqueiros/advogados, fornecedores/distribuidoresed®s sociais tinham frequéncia
intermediéria de utilizacdo. Apesar de ndo se didpaodos os pormenores dos estudos,
pode-se constatar, a partir desses resultados,agupraticas de recolha de dados,
nomeadamente as fontes mais usuais, mesmo padegrarganizacoes, sado fontes banais
e a partida acessiveis também a organizacbes coransidbes menores e em outros

sectores.

2.4.2.1.0 Papel da Internet na Recolha de Dados/Informacao

A evolucéo dainternet contribuiu inegavelmente para o aumento das fodées
informacédo para CIl. Benczur (2006, p. 38) refergogaestudos que discutem como a
internettornou a recolha de informacao mais fécil e efact reconhece que ha situagdes
em gue anternetconstitui, entre todas as fontes, a melhor opcéao.

Considerada tanto uma fonte prim&tiacomo secundaria, iaterneté vista como
um universo infindavel de informacdes a disposi@aqualquer pessoa atraves do simples
clique do rato. Ainda que os grandes motores dguiss individualmente indexem apenas
16% do conteudo daternete, em conjunto, as 11 maiores ferramentas consigaexar
menos da metade (42%) dos recursos da rede (Lasv&iiles, 2000, pp. 36, 37), isto
representava em Julho de 2009 pelo menos 22 biiégmginas (Kunder, 2009, para. 1).
Pela vastiddo e importancia estratégicairdarnet Bergeron e Hiller (2002, p. 366)
apontam para a necessidade e para o surgimenauigos de vigilancia exclusiva para o
conteudo danternet os quais podem ser contratados pelas organizacoes

Entre contetdos (i.e., dados/informacdo em si) eamsmos (ferramentas e

tecnologias) que permitem e/ou optimizam a proeusarecolha de dados/informagé&o, 0s

109 Devido ao contelido original crescentemente digilardo e as comunicacées interpessoais facultpelasrede, a
internettem sido entendida por alguns autores também conaofonte primaria.
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recursos actualmente disponiveisin&rnet sdo: (a) versdesn-line dos varios tipos de
meios de comunicacdo e informacdo tradicionistais como livros, publicacées
periodicas de cariz jornalistico (generalista goeegmlizado, de ambito nacional, regional
ou local), publicacdes de cariz académico ou téeaientifico, periddicas ou néo (jornais,
revistas, monografias, dissertacbes, teses, artigtus), publicacdes organizacionais
periddicas ou nadjornais, revistas,newsletters relatérios, guias e manuais, pecas
publicitarias diversas), canais e programas de T&d®, filmes, videos, masica e demais
registos sonoros, fotografias, ilustracdes, desenbsquemas e demais registos visuais
graficos; e (b) outros recursos caracteristicoeeda, como portais verticais e horizontais,
directoriosweh sitiosweb institucionais, promocionais e/ou de servigos (usituicoes
publicas ou privadas, governamentais ou civisyys groupssitioswebe paginas pessoais,
weblogs tradutoreson-ling, podcastscorreio electronico enail lists foruns de discusséao,
aplicativos denstant messagingchats redes sociais, motores e metamotores de pesquisa,
webliographie$'’, bases de dados diversas, servicos automaticoslat®, agentes
inteligente$'? entre outros (Benczur, 2006, p. 38; Bose, 20@8,515, 516; Correia &
Santos, 2005, seccéo 4 Fontes para Cl, para. Fkeigher, 2008, p. 853; Golden, 2007,
Novembro; Kahaner, 1996, pp. 70-80; Kassler & Samn2000, pp. 97-124; McClurg,
2001).

A extensa relagcdo de recursos, que permite acessunaavasta quantidade de
informacé&o “bruta”, € citada como uma das vantagesternetcomo fonte de ClI, a qual
se somam:

1. A facilidade, a conveniéncia e a velocidade desso aos dados/informagéo: o
acesso a informacédo pode ser efectuado a qualqoerento, em tempo real e exige
poucos e cada vez mais vulgares requisitos, csoftavaree hardwareapropriados, além
de um servico de acessargernet Além disso, dnternetelimina conflitos de agenda e
problemas de disponibilidade tipicos de fontes gusgCorreia & Santos, 2005, se¢édo 3
A Internet e a Competitive Intelligence, para. Zisgher, 2001, p. 15, 2008, p. 853;
Windle, 2003, p. 88).

2. A gratuidade ou o baixo custo do acesso aossdlattbmacéo: conteudo

especifico, adequado e de qualidade esta dispomdiaternet gratuitamente ou a custo

10 Tradicional é utilizado aqui em oposicdo a virtu@dbe ressaltar que esses materiais s&o encongadfmmatos
especificos paraiaternet como a linguagem .html ou em outros formatosaiigi.pdf, .avi, .jpg, etc.).

1 Também referidas pavebographiesconsistem em listas de sitivsbrelativas a alguma tematica.

112 As principais tecnologias utilizadas na fase dmlten de dados/informacéio serdo discutidas no pithim2.5.2.1.
Tecnologias para Recolha desta dissertagao.
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competitivo. Para além dissojrdernetreduz a necessidade de competéncias externas de
Cl, de viagens para reunides com especialistasaegabtencédo de informagéo global, e
de contratacdo de consultores para prover conhetomecal (Correia & Santos, 2005,
secao 3 A Internet e a Competitive Intelligenceapa; Fleisher, 2001, p. 15, 2008, p. 853;
Windle, 2003, pp. 87, 88).

3. A garantia de anonimato no acesso aos dadasiaf@o: visto que aternet
prescinde do contacto pessoal, acredita-se quessived preservar 0 anonimato nas
actividades de recolha de dados (Windle, 200389p39).

4. O acesso a dados/informacao de cariz multilignai: a enorme quantidade de
informacéo pode ser encontrada em diversos idioRmde-se ainda contar, se necessario,
com o suporte de ferramentas gratuitas de trad(@éoeia & Santos, 2005, se¢do 3 A
Internet e a Competitive Intelligence, para. 2; tén 2003, p. 89).

De facto, a primeira vista, as vantagens sdo Wastatractivas e parecem
descortinar até para as pequenas e médias orgaeszag possibilidade de realizar
sistematicamente ou nao actividades de recolhafderiagcdo competitiva, como sugerem
alguns estudos que apresentam e discutem solugdkaixb custo para a prética de CI
(Broome, 2001; Groom & David, 2001; Somerville, 20¥arughese & Buchwitz, 2003).
No entanto, a utilizacdo daternetno ambito da Cl ndo tem apenas vantagens. Windle
(2003) refere que o maior risco desse recurso é&guiependa demasiado dele, e insinua
que cada ponto positivo estd associado a uma paitetesvantagem. A abundancia de
conteudo, por exemplo, pode acarretar a sobrecirgaformacédo, que precisara de ser
avaliada e validada antes de ser convertidanegtligence(Fleisher, 2008, p. 855; Windle,
2003, p. 92), exigindo mais tempo dos analistateeardo as despesas com pessoal (o
excesso de informacdo, um dos factores responspekisevolucdo da propria €1 é
inclusivamente apontado como uma das principaisullifades da fase de recolha de
dados, e tecnologias tém sido desenvolVidgmra ajudar a lidar com esse problema). De
gualquer forma, anternet ndo seria capaz de eliminar a necessidade de gheszm
competéncias adequadas para as etapas de andifisede dantelligence(Fleisher, 2001,

p. 15; Windle, 2003, p. 92). Nao obstante o enowmleme de informacdo gratuita, as

fontes mais confiaveis, como as bases de daaldise, normalmente apresentam custos de

113 Esta questdio é evidenciada quando Kelley (1968ateaner (1996) referem que os executivos precisarnd
processo que analise e sintetize o grande volummfdemacao disponivel, a fim de que esta se taligerivel e
contribua efectivamente para a tomada de decisao.

14 ver no subcapitulo 2.5.2. Tecnologias para Cl déisgertacéo.
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assinatura. Além disso, por serem fontes mais sixes, podem ainda assegurar algum
tipo de vantagem em relacdo a concorrentes, o gaebcorre com as fontes gratuitas e
amplamente acessiveis (Windle, 2003, pp. 92, 98)tad informacdes disponiveis na rede
carecem de metainformac&adging informatioh que lhes indique a origem, a natureza e
a data de producao, dificultando a verificacdo da galidade (Benczur, 2006, p. 38;
Fleisher, 2008, p. 857). A ideia de quimternetgarante o anonimato do profissional e da
organizacdo que procuram e recolhem informacéo uvarpda, pois actualmente é
comum a utilizacdo deookiese dispositivos de rastreio de sitiwsb (web site-tracking
applicationy para acompanhamento do trafego. E se, atravése dexcurso, uma
organizacdo percebe que estd a ser monitorizada qoelcorrente, pode desencadear
accoes deounterintelligencgWindle, 2003, p. 89). Por fim, nem toda a infogda da
internet é instantaneamente acessivel ao publico. Pardeedé&h enmntranetse extranets
privadas ou em material arquivado (Prior, 2009bety Invisible Web; Windle, 2003, p.
88). Além disso, como ja foi referido, nem todoomtetdo da rede é indexado por motores
de pesquisa. Prior (2009) explica quereb invisivel (nvisible Web, a parte daveb que
nao é acessivel por motores de pesquisa tradisio@agstimada em 60 a 80% do seu
conteudo total.

De forma a evitar as “armadilhas” odernete explorar as suas vantagens, Windle
(2003, pp. 94-96) recomenda que essa fonte sdijgadt em equilibrio com outras mais
activas. Além disso, sugere que se desenvolva sinatégia de Cl baseada imdernet
isto €, que se planeie, além do processo tradigiona processo de Cl a ser executado
considerando-se apenas a fanternet para orientar as actividades relacionadas coan est
fonte (nternet)

2.4.3.Analise dos Dados/Informacao

Referida como o “coracdo” ou o “cérebro” do procesie Cl, a andlise dos
dados/informacdo € a etapa que de facto abriga cceggo de transformacdo de
dados/informacéo enmtelligence pelo que € reconhecida como a fase que mais agreg
valor ao ciclo de CI (Bergeron & Hiller, 2002, 63 Bose, 2008, p. 513; Cory, 1996, p.
50; Herring, 1988, p. 6; Jin & Bouthillier, 2006ecgdo Background, para. 2).
Resumidamente, esta fase compreende actividadeandiése e sintese dos dados

recolhidos.



58

A andlise traduz-se no exame e interpretacao sisiews dos dados, a fim de neles
se identificarem padrbes, relagcbes e anomaliamt&o enferir implicacdes. Como ja
referido, o ponto de partida sédo os dados/informae&olhidos, sendo que a literatura
ressalta a importancia dos dados qualitatismdt (datg tanto quanto dos quantitativos
(hard datg, bem como a necessidade de o analista preenshHacwnas deixadas pelos
dados com seus conhecimentos pessoais e criatvidadormas fundamentais de andlise
sao deducéo, inducéo, reconhecimento de padrdedliseade tendéncias (Bose, 2008, p.
519) e podem estar associadas a uma série deaganentificas ou nao. Ao referir as
técnicas de analise em CI, Bergeron e Hiller (2@p2,364, 365) lembram que a maioria
delas foi apropriada de outras disciplinas, considggemarketing economia e disciplinas
da area da Informacd8, tendo poucas sido criadas especificamente no tanuui
processo de CI, a exemplo dos pontos cegos em insgdmusiness blindspois
desenvolvida por Gilad. Referem ainda que, apesarndvas técnicas surgirem
constantemente (e.g., jogos de guerra de nedétmsinalise da estratégia para incerteza
macroeconémica’), técnicas como analise SWOenchmarkinganalise ambientdf e
planeamento de cenario tém-se consagrado comoiagpaplares do meio. Bose (2008,
p. 525) calcula que h& actualmente mais de 100 loma@aliticos e cada projecto de ClI
pode requerer um ou mais deles, mas chama a atpag@a importancia de, qualquer que
seja a técnica empregue, “olhar além do 6bvio” paoauzir analises realmente rendiveis
(Bose, 2008, p. 513). O resultado da analise chegaiente (i.e., o decisor, solicitante e
utilizador daintelligencg sob a forma de produtos como avaliagdes, resububstins,
graficos, conclusdes, estimativas, previsoes,etet, mapas, perfis, recomendacgdes e/ou
alertas (Fleisher, 2001, p. 16).

Num guia que fornece orientacdes praticas paramgsstle Cl, McGonagle e Vella
(2003, pp. 135-137) elaboram um util faseamentcet@d@a de analise. Segundo esses
autores, a etapa pode ser desmembrada em cincooseksns, a saber: compilagcéo
(gathering, incorporagao ifcorporation), incubacdo iQicubatior), iluminacéo
(enlightment e validacéo\alidation). A compilacdo envolve, além da recolha dos dados

directamente relacionados ao problema a ser tratadoesso a toda a informacéo que se

115 Os autores exemplificam: o modelo de cinco fordasPorter Rorter's five forces modgl volume, valor e
crescimentovolume value growth); andlises de hipoteses concorrentesnpeting hypothesis analysiplaneamento de
cenarios gcenario planniny analise bibliométricabfbliometricg; e andlise de patentgsafent analysis(Bergeron &

Hiller, 2002, p. 364).

118 Em ingléspusiness war gaming

17 Em inglésmacroeconomic uncertainty strateUST) analysis

118 Referida também por analise STEEBdjological technological economigecologica) political).
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aproxima do assunto, acumulada ao longo de umadeadaxperiéncias. A incorporacao
consiste na revisao dos dados e deve ser feitpcm®s, pois requer leitura cuidadosa de
todo o material. A incubacéo, que se pode sobrapocorporacdo em alguns momentos,
implica a “montagem” dos dados em varias formas,nd®lo que imagens légicas
comecem a emergir. A iluminacdo ocorre muitas vegaspequenos lampejos, apés o
estudo do problema e dos dados relacionados. e mastento da analise que se
comecam a extrair conclusdes, interpretacdes, frima teste de hipoteses. Por fim, na
validacéo, realiza-se a comprovacao ou ndao da&@wloigtida na etapa anterior.

N&o obstante os casos em que a analise se proddéigado tempo previsto ou
produz julgamentos equivocados, fazendo com que castos suplantem os beneficios,
Cory (1996, p. 50) destaca a complexidade e o &sgeamano da actividade como
caracteristicas que a tornam num recurso valioaog, rinimitavel e exploravel,
constituindo potencial fonte de vantagem competitiustentavél® para a organizacdo. O
desenvolvimento de tecnologias com capacidadesitiaaal superiores ao cérebro
humand® chegou a alimentar a discusséo em torno da diabitidade do factor humano
na execucdo das tarefas de analise, conforme disodnnibale (2003). Mesmo
reconhecendo o rapido e intenso avanco das técoicaputacionais, Bacao (s.d., p. 1)
atenta para o facto de que, por se basearem egtigraes diferentes de processamento, a
maquina e o cérebro humano apresentam naturalmepszidades diferentes. Portanto,
neste caso, € mais procedente pensar na contobdgédecnologia na perspectiva da
complementacdo e optimizacdo da actividade humanaug na perspectiva da sua
substituicdo. Como ressalta Bose (2008, p. 51%enicestudo sobre técnicas e tecnologias
analiticas em ClI, as ferramentas computadorizaghdizan o profissional a compreender
mais rapidamente uma grande coleccdo de dadosamaslise dos dados é altamente
dependente de metodologias ndo computadorizadasrealizar a conversao final dos
dados enintelligence visdo que é compartilhada por outros autoresg@en & Hiller,
2002; Fleisher, 2001).

O reconhecimento do valor da intervencdo humarenalse de Cl vem, contudo,

associado a definicAo das caracteristicas e cong$é que qualificam um bom

119 5obre 0 conceito e a teoria da vantagem competitier o subcapitulo 2.6. Fundamentos Tedricos dao@io

Vantagem Competitiva desta dissertagéo.

120 Refere-se aqui, sobretudo, & inteligéncia artifiaien ramo da ciéncia da computacdo que investigtodos e
dispositivos que possuem ou simulam a capacidadeab®ssamento do cérebro humano para raciocipender e
resolver problemas. Foi potenciada pelo surgimergontinuo desenvolvimento do computador modem® égcapaz de
calcular centenas de milhdes de operagfes pordegatestando a sua superioridade em funcdes caltda; precisao
e logica.



60

profissional. Este deve (a) demonstrar verdadei@resse pelo processo de Cl e ter uma
mente aberta e critica, bem como ser capaz de asariatividade, de pensar
alternativamente e de empregar raciocinios ded@tivautivo; (b) ter conhecimento dos
modelos analiticos; (c) saber identificar as lasuaas pontos cegos do processo; e até
mesmo (d) saber quando parar a analise (CETISME,20 92; Fleisher, 2001, p. 16).

Apesar da sua importancia, a etapa de analise geasemtado desempenho aquém
do esperado, pelo que tem sido considerada o ato filo ciclo de CI. Jin e Bouthillier
(2006, seccao Problem, para. 1) atribuem essai@tefia sobretudo a inadequacao das
tecnologias, que deveriam oferecer fungbes coléibasa na sua opinido, essenciais para
apoiar um processo que envolve aportes individidgism conjunto de pessoas. Fleisher e
Bensoussan (2003, pp. 114-118) vao além ao ideantifuatro areas que tém impacto na
qualidade da anélise:

1. O analista: diz respeito a caracteristicas dtividuo (enquanto entidade
biolégica e social) que interferem negativaments masultados da andlise. A partida, os
autores referem que a mente humana tem, por siteaisticas que dificultam o trabalho
de andlise (como referido atras, a capacidadealtaide lidar com grandes volumes de
dados é uma delas). Para além disso, reconhecenh&umssoas sem aptiddo para
actividades analiticas e também entendem que edsdittas inatas ndo sao suficientes
para a formacdo de um bom analista, sendo neae$adrbém treino, desenvolvimento e
pratica que conduz a experiéncia. No entanto, nautarda analise, ndo € raro deparar-se
com pessoas adeptas ao modelo “faca vocé mesmo”.

2. A tarefa de analise: diz respeito a caractedstda actividade, que interferem
negativamente nos seus resultados. Os autoresnmefgre a tarefa de analise ndo é algo
muito bem definido e distinto de outras tarefasimbito do processo de Cl. E uma tarefa
que requer equilibrio entre arte e ciéncia e, seréip repetitiva na sua esséncia, exige
muito processamento mental. Além disso, mesmo glaseie em dados de boa qualidade
e gere bons produtos, ndo garante decisdes acenasta que o processo decisorio em si
foge a sua alcada.

3. O contexto organizacional: em termos de carnatigas organizacionais que
podem afectar a qualidade do resultado da an&isese a aversao dos decisores a analise
e/ou a sua incapacidade de especificar correctanasnsuas necessidadesrdelligence
a falta de apoio ao analista de ClI, traduzido efici@acia de recursos e infra-estrutura, e

em prazos curtos para a realizacdo das suas ackedd a formacdo de uma imagem
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negativa do analista, visto pela organizacdo coentrégador de mas noticias”; e a falta de
confianca nas relagdes organizacionais.

4. O contexto externo: a actividade de analise genternado mais abrangente e
complexa devido a circunstancias do meio ambieoi®o o surgimento de novos factores
competitivos, a abundancia de informacdo, a glnhgdo, a caréncia de sistemas
informaticos de suporte a analise, a deficiénciaxercicio da reflexdo através do sistema
educativo tradicional.

Diante desse quadro, e com vista a melhoria dadaui® da analise, os autores
sustentam a importancia: (a) do reconhecimento alorwa analise como forma de
permitir aos decisores tomarem melhores decis@dsgdgq criacdo de cursos/programas
universitarios que abordem a tematica; (c) da néedita capacidade analitica das pessoas
que pretendem um posto de analista; (d) da adedoadbzacdo do analista, tanto no
organigrama quanto no espaco fisico da organizdedala tolerancia a eventuais falhas
do analista e do reconhecimento do seu efectiverdgméo apenas comunicar factos e
dados, mas sobretudo fornedesighty; e (f) da atencdo a andlise baseada em dados
qualitativos, que foca os objectivos competitivedahgo prazo (propésito fundamental da
Cl e da organizagdo), em detrimento da andliseadasem dados quantitativos, feita por
analistas financeiros que privilegiam os objectifinanceiros de curto prazo (Fleisher &
Bensoussan, 2003, pp. 118-120).

A investigacdo sobre a pratica organizacional deei@l empresas canadiatfas
(Dishman & Calof, 2008), britanick$ (Wright et al., 2002) e europetd¥Badr, 2003,
citado em Wright & Calof, 2006), ja referida no sapitulo 2.4.2. Recolha de
Dados/Informacgéo, evidenciou realidades distintas &mbito da analise em CI: as
empresas canadianas parecem destinar maioresosstorfase de recolha do que a de
analise, ainda que esta (a analise) seja consalgradalgumas empresas a parte mais
importante do processo de Cl. Menos de 10% dasniaaggbes investigadas revelou
utilizar técnicas de analise de alto nivel. Enséatanicas e as europeias, a andlise ja é
uma actividade mais estabelecida. No Reino Unido, técnicas de analise mais
empregadas eram andlise da concorréncia (utilizaola 73% dos respondentes),
clientes/mercado (62%), interna (44%), sectorial%f e preditiva (42%). Nas

organizacfes europeias, as técnicas de andlisgpoyaitares eram andlise da concorréncia

121 para caracterizacdo das organizacdes do estudm suecapitulo 2.4.2. Recolha de Dados/Informacao.
122 para caracterizacdo das organizacdes do estudm suecapitulo 2.4.2. Recolha de Dados/Informacao.
12 para caracterizagdo das organizacdes do estudmsubcapitulo 2.4.2. Recolha de Dados/Informagcao.
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(utilizada por 82% dos respondentes), SWOT (788, success facto&KSF) (64%) e
financeira (69%). As técnicas mais avancadas, caieoplaying?¥war gamind®, eram

pouco ou nunca utilizadas pela grande maioria (&k&)organizacoes.
2.4.4.Difusao delntelligence

A difusdo é a etapa através da qual os resultagl@ndlise sdo transmitidos aos
clientes do processo de CI. Para tanto, € necessarer a quem entregaméelligencee
de que forma esta deve ser entregue. Visto quealtr da Cl diminui com o tempt*®
(Fleisher, 2001, p. 16) é fundamental quiatalligenceseja entregue no momento certo,
isto €, o mais rapidamente possivel. Como se podeur, a execucdo inadequada dessa
etapa compromete e pode invalidar todo o trabaabizado nas etapas anteriores.

Considerando-se que a etapa de planeamento tetfthédesn realizada, a unidade
de CIl j4 tera pelo menos parte das orientacOesss@tas para a comunicacdo da
intelligence produzida, visto que a actividade de identificagls necessidades de
intelligenceda organizacao inclui a averiguacdo da forma combectsor (a partida, aquele
a guem sera entregue o produto do processo der€fgre receber a sua solicitagao.
Dilworth (2003, p. 263) € categorico ao afirmar Gagualidade da analise é irrelevante se
nao é apresentada numa forma que é compativel amapaxidade do utilizador final de
apreciar o valor da intelligen®. Por forma, entendem-se a abrangéncia e o
aprofundamento da abordagem, bem como o meio atrdwéqual aintelligencesera
distribuida. Os meios disponiveis sdo numerosase s quais se destacam relatérios,
comunicacdes pessoais, apresentacfes marcadas,rando® especiais, ficheiros de
concorrentes, bases de dados computadorizadasisletters reunides regulares,
seminarios de formacao, quadros de avisos e atdhonegiros especiais (Fleisher, 2001,

p. 16). O formato ideal varia de acordo com o @st cliente, como bem exemplifica

124 De modo geralrole playing games&o jogos de dramatizacdo, nos quais os partteipaassumem o papel de
personagens ou organizacbes num ambiente artifidealforma a construir experiéncias em primeiras@&s num
ambiente seguro e solidario. Kahaner (1996, pp.-128) refere que, no ambito da Qble playing games
nomeadamentevar gaming sdo empregados como técnicas analiticas, comjextivo de, por exemplo, antecipar
movimentos de concorrentes.

125 De acordo com Underwood (1998, citado em Hugh®ghste, 2006, p. 77)war gamingé uma técnica analitica de Cl
que se propbe a ajudar organizacdes a responderaisea ou eventos inesperado. Utilizando ferrraageicomo
construcdo de cendrioscenario building, planos de contingéncia e simulag6es, sdo criadoérios e calculadas as
respectivas probabilidades de ocorréncia, que ibomtn para que a organizacdo esteja melhor prepaiac futuras
situacdes de instabilidade.

126 The value of CI diminishes over time (Fleisher, 208 16).

127 The quality of the analysis is irrelevant if itrist presented in a form that is compatible wité final user's ability to
appreciate the value of the intelligence. (Dilwo2803, p. 263).
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Herring (1996, p. 52), ao referir que “os John Wésypreferiraantelligenceno formato
mais sucinto e orientado para a acc¢ao, usualmenmte recomendagfes a respeito da
intelligenceque vocé produziu. Se seus gestores sdo do tipto&hélolmes, desejaréo
participar da descoberta da soludo O produto da unidade de Cl também pode seadtil
outros individuos e departamentos da organizagi@a, giém daquele que directamente o
encomendou. Por isso, alguns autores sugerem igtelllyencedeveria estar disponivel a
qualquer um da empresa, no que estdo correctomlo ple vista da importancia da
partilha do conhecimento para o sucesso de umaiaeg#o. No entanto, outro grupo de
autores recomenda manter algumas restricoes pac@sso ao resultado do trabalho da
equipa de CI. A prépria SCIP, numa definicdo ded®ulgada entre aproximadamente
2001 e 2005, sustentava a “difusdo controladairdelligence para a accdo aos
decisore¥* (Blenkhorn, 2003, p. 282; Brody, 2008, p. 5; Thasm& Tryfonas, 2005, p.
42), o que pode sugerir que essa difusdmuidligencendo deveria ser necessariamente
ampla e irrestrita, fosse por questbes de adequdagguoele tipo de conhecimento a
determinados departamentos e/ou perfis de empregadgor questdes de seguranca da
informacé&o organizacional. Assim, é importanterdefitara quem mais na empresa aquela
intelligencesera necesséria e util, e sobretudo quem tem zagéo para recebé-la. Uma
sugestéo &, por exemplo, difundimgelligencepara funcées com ligagdo mais directa aos
objectivos estratégicos da organizacdo, como plemea estratégicos, gestores
intermediarios, etc. Kahaner (1996, p. 136) citald@m o exemplo de uma organizacao do
sector quimico que distribui relatorios electrosigmoduzidos pela unidade de CI a todos
0os empregados que tenham contribuido doputs para a geracdo dmtelligence
Normalmente a abrangéncia da difusdo depende tlaace da estrutura organizacionais.
Como refere CETISME (2002, pp. 95, 96), organizacéem estruturas verticais tém
fluxos de informacdo mais burocratizados, enquaotganizacbes com estruturas
horizontais tendem a ter uma cultura de partilha restabelecida. Broome (2001, p. 208)
destaca, por exemplo, que a difuséo ideelligence tende a ser mais eficiente em
organizacdes pequenas, visto que, devido a suag@menormalmente possuem estruturas

menos complexas e mais horizontais.

128 The John Waynes will want intelligence in its masticcinct and action-oriented format, usually with
recommendations concerning the intelligence yopnasluced. If your management is a Sherlock Holrgpestthey will
want to be part of finding the solution. (Herrid@96, p. 52).

129 controlled dissemination of actionable intelligerto decision makers. (Blenkhorn, 2003, p. 282; Bradps, p. 5;
Thomas & Tryfonas, 2005, p. 42).
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Nesta etapa também tem-se feito sentir o papetdw®logia para distribuicdo da
intelligenceao longo da empresa. Recursos como correio eléa;@roupware intranets
e extranetspropdem-se a contribuir para a optimizacdo da lpartio conhecimento
organizacional, auxiliando portanto a difusao tamlo®s resultados do processo de CI.

Qualquer gque seja a forma de difusdordalligence deve-se atentar para regras
basicas da boa comunicacdo, como clareza de lieguag interface amigavel. Um
material informativo estruturado de forma claranpiég ao utilizador, sobretudo aquele que
nao esta muito inteirado do tema da decisdo, cagpésiamente os pontos-chave e tomar
uma decisédo (CETISME, 2002, p. 31).

A difusdo compreende ainda a avaliagéo do proasst, a identificagdo dos seus
beneficios e a verificacdo da sua eficacia pamoggso decisorio, e a captacdo do retorno
dos utilizadores dantelligence com vista a elaborar os planos futuros de CI, bemo
rever e reavaliar a estratégia organizacional gréxi 2001, p. 16). Devido a crescente
importancia do retorno do cliente do processo deddho mecanismo para avaliacéo e
promocao da melhoria continua do mesmo (do proabs$al), alguns autores (e.g. Bose,
2008; Fourati, 2005; McGonagle, 2007) tém distidgua tarefa de captacdo do retorno
dos clientes da Cl como uma etapa explicita do delntelligence

Finalmente, vale referir que ndo s6 na difusddantiglligence mas também nas
outras etapas do ciclo, é fundamental reconhegetencial impacto de redes soctdie
dos papéis informais dentro da organizacdo nafasade agregacid, transferéncia? e
significacdd® da intelligenceresultante do processo de Cl. Awazu (2004) saliesta
desafios de se aceder iatelligence e transferi-la entre diferentes fungbes de uma
organizacdo, face a um contexto caracterizado gisfgersdo geografica (que pode ser
local, quando os empregados trabalham a pequetdaaas numa outra sala ou num outro
bairro, mas estabelecem contacto pessoal frequentgjlobal, quando os empregados
trabalham em outras cidades ou paises e o conéataro) e pelas diferencas de

especializacdo dos individuos (a especializacdondobénea, se os empregados tém a

130 No ambito organizacional, redes sociais informmislem ser definidas como redes em que os indiviesti#o
conectados com base nas suas relacdes sociaisssoajze em vez de relagbes relacionadas ao tratfadita uma
abordagem mais aprofundada sobre a tematica, aekKardt e Hanson (1993).

131 Agregacédo déntelligencerefere-se a combinagdo em um Unico lugamtligenceoriunda de varias fontes. Esta
compreendida nas etapas de recolha e andliseldalei€l (Awazu, 2004, p. 19).

132 Transferéncia consiste no movimento ideelligence de um local para outro e pode ser feita entreviddos,
departamentos e unidades, ou ao longo do tempe $wdencontrada em todas as etapas do ciclo @én@é que seja
mais evidente nas etapas de recolha e difusdo (Aga94, p. 20).

133 gignificacdo traduz-se na compreensaintligenceobtida ou no processo de reconhecimento do canésmttorno
daintelligence(Awazu, 2004, p. 20).
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mesma formacdo e/ou desempenham tarefas afingpdenea, se os empregados tém
formagOes e/ou tarefas diferentes e limitacbes pamgpreender e assimilanraelligence
referente a outra area). Além disso, identificauladg papéis informais comoentral
connector$*, boundary spannet®® gatekeepers® bridges®’ e expertd® e descreve
como cada um desses papéis pode afectar positivagativamente o fluxo datelligence

na organizacdo, o que pode ser visto como um pdatpartida para a formulagédo de
estratégias ao nivel da gestédo da informacéo ewnleecimento, bem como da gestéo de
recursos humanos, na tentativa de explorar os ioeoseflessas estruturas informais para
promover o fluxo dentelligencedesejado pela organizacdo e neutralizar seus feito

negativos.

134 Central connectorssédo pessoas que sdo frequentemente contactadasufpas da sua area. Tém capacidades
superiores de identificagdo dgelligencee sabem muito sobre o seu local de trabalho. &3azes de identificar o que
querem aqueles que procuram patelligence bem como as pessoas que podem fornedateigence procurada.
Trabalham muito bem em areas cioelligencehomogénea (Awazu, 2004, p. 18).

135 Boundary spannersonectam uma rede local com redes fora das soageiflas. Procuram constantemente novo
know-howe possuem variados tipos deelligence para além da sua especialidade e ambiente. $&ciamente
importantes para a CI, pois conectam redes integnasternas. Trabalham bem em areas locais e lidam dom
intelligenceheterogénea (Awazu, 2004, p. 18).

138 Gatekeepersontrolam dntelligenceque entra e sai da rede. Protegem redes locaismdacas e rumores do ambiente
externo, filtrando informacédo desnecessaria. Camatral connectorstrabalham bem dentro de redes locais com
intelligencehomogénea (Awazu, 2004, p. 19).

137 Bridges conectam pessoas que ndo partiham formagdo, ¢énuies ou experiéncias comuns. S&o tradutores
acreditados que podem falar varias linguas e cangegintelligenceem contextos diversos. Trabalham bem tanto em
contextos globais como heterogéneos (Awazu, 2000)p

138 Expertstém um profundo conhecimento sobre tipos espesifie produtos, assuntos ou processos e tendessaipo
experiéncia muito concentrada e focada. Lidam bem éreas déntelligence homogénea e em muitos casos estédo
confinadas ao trabalho em contextos locais (Awa204, p. 19).
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2.4.5.Variag6es e Criticas ao Modelo Classico de Processe Cl

Apesar da frequente referéncia ao modelo de proceles Cl apresentado
anteriormente, é de referir que ele ndo € o Uniodato descrito na literatura. Baseados na
pratica de Cl ou apenas em constructos tedéricaos,stdo apresentados outros modelos,
contendo mais ou menos etapas. Também é possévifichr outras terminologias para
as mesmas etapas compreendidas pelo dito modedsicdéou tradicional de ciclo de
intelligence Como referido no subcapitulo 2.4.4. Difusadrdelligence um dos modelos
alternativos mais frequentes apresenta a etapavdikagio évaluatior) ou retro-
alimentacgé&o feedback distinta, talvez pela necessidade de formalizaresforcos para
melhoria continua do processo de Cl, bem comoipglartancia cada vez mais critica de
se estimar seu retorno. O Quadro 2.6 apresentasatins diversos modelos de processo de
Cl identificados na literatura. O modelo classimmavia, consegue cobrir as actividades
descritas em eventuais modelos alternativos, ajndaelas nao estejam explicitadas como
etapas. Bergeron e Hiller (2002, p. 360) acresceenagprocesso de Cl ndo é linear, mas
dindmico, e as etapas comunicam-se e interpenetamm movimento ciclico.

O modelo apresentado por Wright e Calof (2006)rdjsie dois aspectos anteriores
a primeira etapa usual nos demais modelos (i.anepimento), a que denominam
“consciéncia organizacional/cultura” e “procesdnérestrutura”. Os autores referem que,
para ter sucesso nos seus esforcodntidligence uma organizagcdo precisa ter uma
consciéncia apropriada d#elligencee uma cultura de competitividade. Da mesma forma,
o processo dimtelligencerequer politicas, procedimentos e estrutura fomalinformal)
para que os empregados possam efectivamente cinpédra o sistema de Cl e também
obter os beneficios dele (do sistema de CI) adgin&sses constructos, ainda que nao
possam ser propriamente definidos como etapas atesso de CI, tém impacto directo
nas demais etapas do cicloidielligencee por isso tém sido cada vez mais abordados nos
estudos acerca do processo de CI.

A existéncia de tantos outros modelos de process&ldna literatura indica
claramente que o modelo classico esta longe deossensual entre os tedricos da area.
McGonagle (2007), por exemplo, apesar de n&do progponovo modelo, tece uma critica
contundente ao modelo classico, identificando pele menos trés problemas:
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1. E baseado num modeloidéelligencedo governo dos EUA, criado na década de
60 para apoiar apenas 0 hivel estratégico. Hoje @ssdelo é reconhecidamente
disfuncional e burocratico e, consequentementediago.

2. Ao utilizar a metodologia dos topicos chaveimtelligence (key intelligence
topic9, o modelo classico deixa equivocadamente a adaggestdo (o cliente do ciclo de
intelligenceg a tarefa de identificar e fornecer a unidade dlesCsuas necessidades de
intelligence quando esta actividade (identificacdo das ned@dss deintelligence da
organizacao) deveria ser atribuicdo da propriaadedie CI.

3. Por ter sido desenvolvido para apoiar as dezigd&atégicas, o modelo classico
falha em responder as necessidadesnti#ligence do nivel tactico, como as areas de
vendas enarketing e a area técnica/tecnologica.

Como solucdo, McGonagle (2007, pp. 83, 84) sugeeesagmodelo classico tenha
sua aplicacdo limitada a programasimtelligenceorientados a estratégia e, ainda assim,
s6 pelos primeiros anos. Uma outra abordagem seriesenvolvimento de modelos
distintos para Cl orientada a tactica e a tecnalogém como para unidades de Cl com

apenas um profissional.
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Castro e Abreu (2007) também identificam um potdrregco associado ao modelo
classico de ciclo dentelligence Apoiados na literatura da teoria da contingéftia
nomeadamente na tematica de exploracdo do meiceatalgnvironmental scanninge
na literatura de ClI, sustentam que processos fergd@imonitorizacdo do meio ambiente
sdo adequados as organizacfes que tém pleno comeindézitanto do tipo de informacao
de que precisam, quanto das fontes a partir das gqodem obter essa informacgéo (i.e.,
organizagcdes com alguma maturidade em actividadepracessamento de informacao
competitiva); “sendo assim, basta estabelecer uptepso padronizado de coleta,
validacdo, analise e difusdo da informacdo paraenanorganizacao informada sobre os
principais itens de monitoramento” (Castro & Abr@007, pp. 10, 11). As organizac¢des
com menor experiéncia em processamento de infoonagénpetitiva, que ainda nao
conhecem o tipo de informacdo que precisam de heca/ou as respectivas fontes,
devem, em contraste, optar por um processo infoengdploratorio de monitorizagcdo do
meio ambiente e a menor padronizacdo possiveltdpasedo ciclo detelligence a fim
de que possam paulatinamente aprender sobre anetessidades de informacao, e so
entdo estabelecer procedimentos padronizados deessamento da informacéo
competitiva correcta. No entanto, como o ciclo itiadal de intelligence prevé de
imediato a utilizagcdo de procedimentos padronizagosle provocar a “cegueira” das
organizacfes em relagdo as suas reais necessitiandsrmacao.

142 Desenvolvida a partir do final da década de S5@psa da contingéncia é uma abordagem do ambigedtiio que
sustenta que existe uma relagao funcional entteradices do meio ambiente e as técnicas de gastépriadas para o
alcance eficaz dos objectivos da organizacédo. Assiénfase dos estudos organizacionais recai samtendimento dos
factores ambientais que interferem em uma orgafizagem como na maneira pela qual uma dada orgdoizaage a
essas contingéncias.
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2.5.Implementacao Organizacional do Processo de CI

Nas empresas, 0 processo de Cl ndo € necessamamgiementado tal qual o
modelo descrito no subcapitulo anterior. McGon&0®7, pp. 80, 81) faz referéncia a um
estudo do American Productivity and Quality Centem 26 empresas, realizado entre o
final da década de 90 e o inicio da década segunteque apenas sete tinham processos
cuja estrutura aproximava-se do ciclo classicintidligence De facto, a implementacéo
organizacional do processo de CI varia em func&ocdsacteristicas especificas de cada
empresa, quais sejam a dimensao, a idade, a eateutucultura organizacionais, o modelo
de gestéo, 0 sector em que actua, a localizacdpafma, etc. Um modelo mais formal €,
por exemplo, mais frequente em grandes corpora@egeron & Hiller, 2002, p. 374).
Bergeron e Hiller (2002, pp. 371, 372) referem airglie pratica de Cl também nao
costuma ser iniciada de forma planeada e estritueadcontrario, é geralmente motivada
por algum incidente critico e apontam como um dastofes essenciais para a
consolidacédo da pratica de Cl na organizacédo déexis. de uma cultura informacional
que favorece a partilha e a aprendizagem.

Baseando-se nos trabalhos desenvolvidos por Presc@mith®, Gilad** e
Herring®®, Cartwright, Boughton e Miller (1995) desenvolvaerauma tipologia de
formatos por meio dos quais a Cl é praticada nganizacdes:

1. Clad hoc neste formato, a Cl € praticada sob solicitagdoantecipacdo ou em
resposta a um acontecimento no mercado. Consista abordagem mais informal, que
ocorre ndo necessariamente sob a responsabiligadma unidade estruturada de Cl, mas
associada as funcdes de planeamentmanketing O processo pode ser executado sempre
por uma mesma equipa ou por grupos diferentesdkie\ez. A profundidade da analise €
variavel e os resultados s&o isolados e normalmiectlos em um concorrente, um
produto ou uma accao da concorréncia.

2. Cl baseada em projectos: a Cl € praticada p@ equipa de projecto com o
objectivo especifico de entender como os concasepbdem influenciar o sucesso de

determinado projecto. O foco, portanto, sera apeoasorrentes relevantes para o projecto

143 John E. Prescott e Daniel C. Smith. (1987). A miefmsed approach to competitive analySisategic Management
Journal 8, 411-425.

144 Jan Herring. (1990Competitive intelligence. training course develofmdSouthwestern Bell Telephone Company
Jan Herring. (1991). Senior management must champisiness intelligence prograndeurnal of Business Strategy
Setembro/Outubro, 48-52.

145 Benjamin Gilad. (1990)Diagnosing competitive intelligence capabilitieRelatério inédito, Rutgers University,
Newark, NJ.
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em questdo. Equipas distintas séo criadas pardeatardiferentes problemas. A andlise é
feita & medida, procurando atender a solicitac@dsfdrmacdes exclusivas. Os resultados
consistem na avaliagcdo das forcas e fraquezas a@urcentes frente ao projecto em
questdo. Podem ser pormenorizados, mas sdo memgpéexos do que os resultados dos
formatos abrangentes, devido ao ambito mais restrit

3. CI continua focada: a andlise competitiva éfei¢ forma continua por uma
equipa formal de CI, com o objectivo de investigalestdes competitivas especificas
definidas por decisores estratégicos chave. Od#tadss do processo sao as avaliagfes de
concorrentes, questdes tecnoldgicas e sectoresitsp® e outros factores importantes
definidos pelos decisores chave. Podem ser refadimte complexos e integrar varios
aspectos da envolvente. Em contraste com a Clmuanthbrangente, esta abordagem é
mais estrita e concentra-se em torno de poucasdgsede importancia estratégica.

4. Cl continua abrangente: a analise competitive@adizada também de forma
continua por uma equipa formal de CI, com o objectie investigar forcas competitivas
mais abrangentes que modelam o sector. Os resslltédo a forma de avaliagbes de
concorrentes, do sector, das tecnologias e de optincipais factores que impactam o
sector. Também s&o relativamente complexos e Botegvarios aspectos do meio
ambiente. Esta abordagem implica um amplo sistesrdedenvolvimento e distribuigéo de
informacdo util para decisdes a respeito de extems@lancas estratégicas.

Esses formatos ndo se excluem mutuamente, tendo akidervada a pratica
simultanea de dois ou mais tipos em uma mesma iaegao. Ainda assim, verificou-se
que o formatoad hocera o mais comum (Cartwright et al., 1995, sedCampetitive
Intelligence Program Types, para. 1). Essa tipalode certa forma, corrobora a assercao
de Bergeron e Hiller (2002, p. 370), quando afirntara ndo ha orientacdes claras sobre a
composicao de pessoal ao servico da Cl, no quesnom@s competéncias necessarias e
aos papéis a serem desempenhados no processodeep®ncomo ja referido, de
caracteristicas especificas de cada organizacao.

Para além das diferentes estruturas, o processoipagional de Cl pode também
ser classificado como defensivo ou activo (McGoaadglVella, 2002, p. 21). O processo
defensivo, também referido parounterintelligence ndo tem uma estrutura faseada
definida a partida e compreende as actividadeshdebédas com vista a protec¢do dos
activos de informacéo de uma organizacao faceiddarde de Cl de terceiros (Bergeron
& Hiller, 2002, p. 363; Dilworth, 2003, p. 260; MoBagle & Vella, 2002, p. 26). Envolve
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medidas e tecnologias de seguranca de redes dmsoneleicacdo e computadores,
aplicacbes de gestdo de registos e politicas aipas gerais relacionadas com a
confidencialidade e seguranga (Bergeron & Hill&)2 p. 363; Dugal, 1998, p. 23). A
SCIP (s.d.-b, seccédo Are CIl and counterintelligegheesame thing?, para. 1) confirma que
uma das medidas mais efectivas arinterintelligenceé a clara conceptualizacdo de
informac&o sensivel e o controlo sobre a sua difugdto que os empregados devem ser
treinados para entender o significado desse tiponfiemacdo e entdo protegé-la, as
actividades decounterintelligencepossuem, ao lado da vertente tecnoldgica, uma fort
conotac&o educativa e consultitgMcGonagle & Vella, 2002, p. 26).

O processo activo equivale ao ciclo de criagcao irdelligence e, portanto,
corresponde em maior medida ao processo classi€.deegundo McGonagle e Vella
(2002, pp. 31-33), 0 processo activo pode ser dedmaslo em quatro divisdes, de acordo
com o foco da CI: (a) Cl orientada a estratégip(lborientada a tactica, (c) Cl orientada
ao alvo e (d) Cl orientada a tecnologia.

A CI orientada a estratégia foi a pratica dominardedécada de 80 e inicio da
década de 90. Tem como objectivo suportar decidéasariz estratégico e por isso deve
fornecer a gestdo de topo informagBes sobre a wsmnel competitiva, econoémica,
regulamentar e politica em que a organizacdo ecscdrrentes operam. Envolve ainda o
desenvolvimento de CIl acerca de candidatos a pgaterfuasées e aquisicoes, bem como
aliancas e parcerias.

McGonagle e Vella (2002, p. 32) referem que a @nada a tactica € uma pratica
nascida a partir do suporte fornecido pelo computpdra as analises pormenorizadas do
mercado retalhista de bens de consumo. Assim, ¢@no objectivo suportar actividades e
decisbGes do dia-a-dia e de curto prazo. Correspamdarketintelligence mas também
pode, por exemplo, complementar as informacdesseadas a questdes relacionadas a
fusBes e aquisicdes. As empresas tém crescenteutdiztelo a Cl orientada a tactica para
acompanhar a interac¢cao entre 0s concorrentegasactivos clientes e consumidores.

A CI orientada ao alvo correspondec@mpetitor intelligencee portanto procura
investigar as competéncias, actividades, planostengdes dos concorrentes. Funciona
melhor quando a organizacdo foca em um pequeno roludee concorrentes nos varios

nichos de mercado em que actua.

¢ para além de implementar os recursos tecnolégieosssarios a proteccdo dos activos de informagaoganizacéo,
0s responsaveis pelo processo de Cl devem actuar edotadores e consultores dos demais empregadios,de
orientar toda a organizacdo para um comportamergaegiuza os riscos de se divulgarem os activatfalenacao.
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A ClI orientada a tecnologia ndo tinha projeccd@esde meados da década de 90,
mas logo tornou-se num suporte essencial as egamtéecnoldgicas, bem como aos
departamentos de 1&D, e continua a crescer derascodganizacdes. Corresponde ao que
se convencionou chamaechnology intelligenceou competitive technical intelligence
(CTI). Permite a empresa responder a ameacas #ficlnoportunidades resultantes de
mudancas técnicas, tecnoldgicas e cientificaseémmdo importantemsightsa gestao.
McGonagle e Vella (2002, p. 33) destacam que seutxeéa de forma adequada, pode
resultar na economia de 10 a 100 vezes o valondesiimento na funcdo de CTI. O
Quadro 2.7 sintetiza as diferencas entre as gatolagens. Apesar das diferencas, essas
quatro categorias tém em comum as mesmas fonteladbes brutos e a utilizagdo das
mesmas técnicas de CI.

Em conjunto, essas quatro categorias compreendendivessos sectores da
intelligence (concorréncia, tecnologia, produtos/servicos, agal economia,
legislacdo/regulacdo, fusbes e aquisicdes, clientdernecedores, mercado,
sécios/empregados, envolvente social, histéricoliigo, etc.) (Bergeron & Hiller, 2002,

p. 357). No entanto, nem todas as organizacfesd@nticoes de conduzir os quatro tipos
de CI. Para decidir qual deles deve ser prioriddtionagle e Vella (2002, pp. 61-87)

propdem uma andlise da estrutura do sector em cfua a organiza¢do, com destaque
para 0s seguintes aspectos: (a) a envolvente era giganizagao opera, (b) os produtos e
servicos que a organizacao desenvolve, (C) as sagpEdM que a organizacao concorre,

(d) as questdes relativas a cadeia de fornecinge(@pa dinamica do mercado.
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Quadro 2.7

Diferencas entre as Quatro Divisdes da Cl Activa

Cl orientada a
estratégia

Cl orientada a
tactica

Cl orientada ao
alvo

Cl orientada a
tecnologia

Foco primario

Envolvente
estratégica em gera
(inclui a envolvente
imediata e
concorrentes
directos)

Acontecimentos do
amercado (inclui
actuais e futuras
alteracdes nos
produtos/servicos de
concorrentes, pre¢os
formas de pagament
e financiamento)

D

Concorrentes

e

Fornecedores chave
e clientes (a procura
de tendéncias
tecnolégicas)

A quem serve

Gestao sénior (qu
elabora e executa &
estratégia geral da
organizacao)

departamento de
imarketinge forca de
vendas

Gestores de
operacdes e de
produtos

Departamento de
1&D

Para que serve

1. Planeamento
estratégico.
2. Planos de
investimento de
capital.
3. Avaliacao de
riscos politicos.
4. Fusdes e
aquisicdesjoint
venturese politicas
e planos para
aliancas
corporativas.
5. Investigacao de
longo prazo e
planeamento de
desenvolvimento.

1. Planeamento de
marketing

1. Unidades de
negécios.

2. Desenvolvimento
de produtos.

3. Desenvolvimento
de novos negocios.
4. FusOes e
aquisicoes.

1. Actividades de
1&D.

2. Planos de
investimentos de
capital.

3. Melhoria da
produtividade e da
producéo.

4. Desenvolvimento
de negocios.

5. Criacéo de
aliancas
estratégicas.

Horizonte
temporal

Foco menor no
presente do que ng
passado (dois anos
e futuro (cinco
anos)

De seis meses no
passado a 12 meses
no futuro

De seis meses no
passado a seis mes
no futuro

De 12 meses no

gmssado a cinco
anos ou mais no
futuro

Equilibrio relativo
entre dados bruta
e analise final

O produto final &
$em acabado e
sintetizado (90%
consiste em analise

O produto final
consiste em 5 a 25%
de analise

)

O produto final
consiste em 20 a
90% de andlise

O produto final
consiste em 20 a
50% de andlise

Processos
relacionados a
intelligence
tipicamente

Gestao de cridé

usados

Shadowing® e
benchmarking

Shadowing
engenharia reversa
gestao de crise e
benchmarking

Engenharia reversa
ebenchmarking

Fonte: elaborado pela autora, com base em McGoragdiia (2002, pp. 40-47).

147 Refere-se a preparacéo de uma organizagéo paraeshmEpentinos que podem prejudicar seriamentecmesacoes,
através do desenvolvimento de um plano de gestawisks bem como de um sistema que permite ragisjgosta a
ameacas externas. Um programa de gestdo de crisedbésenhado monitoriza e analisa experiéncias gassde
organizagGes concorrentes, entre outras, para tmtcipar possiveis crises (McGonagle & Vell)2p. 56).

148 Refere-se a uma técnica de Cl que envolve a ob$enaiongo prazo de um mercado ou concorrente reesfar
seu interesse (McGonagle & Vella, 2002, p. 53).
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A analise estrutural do sector permite identificagrau de estabilidade do mercado
(que esta, por sua vez, relacionado com o numardimensao de concorrentes, clientes e
fornecedores, o nivel de diferenciacdo dos prodambarreiras a mobilidade), a natureza
e a intensidade da concorréncia, a intensidadep@ndéncia de capital e tecnologia, etc.,
e sugerir os tipos de Cl com maior impacto no lwamrganizacdo. Assim, a Cl orientada
a tecnologia sera mais relevante para empresaactiugm em sectores com baixo nivel de
regulacdo das organizacdes, mas produtos fortemegtéados; e/ou muitas barreiras a
entrada; e/ou longo tempo de desenvolvimento delupos; e/ou baixo numero de
fornecedores, etc. O Quadro 2.8 resume as recomg@slalos autores para cada caso
especifico, isto é, o tipo ou os tipos de Cl a querganizacdo deve dar prioridade,

conforme as caracteristicas do sector em que actua.
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Alguns aspectos da implementacdo organizacionalldeomo a localizagédo da
unidade de ClI, a tecnologia de suporte ao procdsg0l, o desempenho e a medi¢cao de
resultados da Cl e a implementacdo de Cl em peguenmédias empresas (PME),

merecem destaque e serdo tratados em pormenoraxas@s subcapitulos.

2.5.1.Localizagéao da Unidade de Cl na Organizagéo

Nos casos em que a Cl dentro da organizacao aonstia unidade formal, surge a
questdo de onde localizd-la de modo a optimizar desempenho. A localizacdo
centralizada (uma Unica estrutura subordinada @@eke topo) ou descentralizada (varias
estruturas distribuidas ao longo da organizacasdrseas alternativas basicas. Segundo
Sawka (2000b, pp. 44-46), a opcao por uma destamativas deve considerar aspectos
como (a) o tipo de decisdo que a CIl suportara §satégicas ou tacticas), (b) o tipo de
estrutura organizacional (se o processo decisécenéalizado na gestdo de topo ou se ha
autonomia das unidades de negocios) e, sobrettido,nivel de autoridade da area a que
se refere a decisdo. Unidades centralizadas dédcCihnsis apropriadas em organizacdes
com processo decisério centralizado, nas quaissai@irtara decisdes de cariz estratégico.
Neste caso terdo também pouca autonomia parardsfias proprias linhas de accgdao,
dependendo das definicbes da gestao de topo. Etrasian as unidades descentralizadas
terdo mais autonomia para definir o ambito das setisidades e serdo mais adequadas
para suportar decisfes de nivel tactico em orgedesacom estruturas mais independentes
da gestdo de topo. Ainda h& a localizacdo hibridaapmbina requisitos e atributos de
ambos os sistemas (Sawka, 2000b, p. 49). O bommgesdto da Cl na organizacdo
requer, segundo Sawka (2000b, pp. 50, 51), umé#dacao: (a) a partir da qual a Cl possa
suportar o processo decisorio, fornecemsightse discutindo alternativas que estimulem
a accao; (b) visivel a toda a organizacao; (c)fgoelte a interac¢cdo com outras partes da
organizacéo; (d) que Ihe forneca os recursos régesgpara o desenvolvimento adequado

das suas actividades.

2.5.2.Tecnologias para ClI

Nos ultimos anos, a literatura tem tratado com rakdrequéncia a tematica das

tecnologias associadas ao processo de Cl (Ber2W6, p. 37; Bouthillier & Jin, 2005, p.
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42). Com o objectivo de apresentar e avaliar as;éek tecnoldgicas que surgem ou Sao
actualizadas a cada dia e em que pese a ausénmimtode vista dos utilizadores firfats
(i.e., se as solucdes sao de facto utilizadas sidenadas uteis pelos utilizadores na pratica
de CI) (Bouthillier & Jin, 2005, p. 44), esses dgi®l sugerem 0 interesse nao soO
académico, como também profissional por ferrameetawlogicas que possam suportar o
ciclo deintelligence

De facto, existem no mercado muitas aplicacdesndetsts a identificar e recolher,
armazenar, recuperar, filtrar, resumir, transfetrpersonalizar a informacéo (Bouthillier
& Jin, 2005, p. 42). Por exemploijrdernet ja abordada no subcapitulo 2.4.2.1. O Papel da
Internet na Recolha de Dados/Informacdo destarthgé®, €, para alguns profissionais,
sindnimo de tecnologia de CI (Bouthillier & Jin,@) p. 46). A questdo da adopcdo da
tecnologia pelos profissionais ainda €, todavia, tama controverso na literatura, com
alguns autores a destacar uma utilizagdo cada aezfraquente (Windle, 2003) e outros a
reportar o desconhecimento, a falta de interesseesisténcia dos profissionais as novas
tecnologias (Carr, 2003, p. 9).

Ponto passivo € o facto de que o mercado aindalis@de de aplicacbes capazes
de automatizar o processo de Cl como um todo (Een2906, p. 42; Bergeron & Hiller,
2002, p. 366). O que h& sdo inumeras e variadaanfentas ndo necessariamente
desenvolvidas para Cl, mas que, utilizadas de fontegrada ou ndo, podem suportar uma
ou mais actividades do ciclo d&elligence Nesse sentido, a gama sigftwarespara Cl
inclui, mas ndo se restringe a pacotes abrangespexificos para Cl, motores de pesquisa
personalizados, bases de dadoding ferramentas dedata mininge data warehousing
portais de informacdo e solucbesid#anetextranet cujo mercado estava avaliado, em
2003, em cerca de 100 a 200 milhdes de ddf&r&Bouthillier & Shearer, 2003, p. 83).
Alguns esforcos de avaliacdo dessas tecnologidsnsasy que enquanto ha etapas do
processo de Cl, como a recolha de dados/informacéodifusdo dentelligence bem
suportadas pelas ferramentas tecnolégicas dispena/enaioria dosoftwaresnao possui
funcionalidades satisfatorias para andlise dossladormacéo recolhidos, permanecendo

esta etapa essencialmente dependente da intervemg@ma (Benczuar, 2006, p. 41).

149 Bouthillier e Jin (2005) referem que a maioria daaliacdes propostas por esses estudos baseiatgsieamente
nas informacgdes sobre o produto fornecidas pelfyzriois fabricantes.

150 5e for considerado também o mercado de BI, este athge os 148 bilides de délares (Bouthillier BeSrer, 2003,
p. 83).
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N&o obstante a profusdo de solugbes tecnoldgicas, dos obstaculos ao
desenvolvimento de tecnologias verdadeiramenteuadiag ao processo de Cl, segundo
Bouthillier e Jin (2005, pp. 42-44), é a falta denpreenséo sobre: (a) o processo, (b) as
necessidades especificas dos utilizadores, e asgrsiegnente, (¢) o conceito de tecnologia
de CI. Portanto, advogam a necessidade de se distinguiilucdes especificamente
criadas para Cl das demais, e propdem que, pagaaddicar como tecnologia de CI, a
solucéo deva abordar mais de um passo do cidlaelégence

Nos subcapitulos seguintes, sdo apresentadas agutologias utilizadas no

ciclo deintelligence conforme a etapa do processo que suportam.

2.5.2.1.Tecnologias para Recolha

Grande parte dos recursos tecnolégicos para redellt@ externa mais discutidos
na literatura esta associadanéernet Esses recursos sédo usualmente divididos em duas
grandes categorias: ferramentas de recolha activdeorecolha passiva (Bose, 2008, p.
516). Amplamente utilizadas, as ferramentas delliacactiva, também referidas poull
(por se basearem em métodos através dos quaislizaddr “puxa” a informacao),
proporcionam o0 acesso a dados/informacdo a peaetiurd comportamento activo de
pesquisa do utilizador. A este cabe formular eothizir termos relacionados ao assunto
que deseja pesquisar e a ferramenta retorna dsarkmidessa pesquisa, de forma que o
utilizador possa visualiza-los. Exemplos dessasarggntas sdo 0s motores e metamotores
de pesqusa naeh genéricos ou especializados (Bose, 2008, p. Mt&lurg, 2001, pp.
63-67). McClurg (2001, pp. 68-70) ainda inclui reessategoria as webliograffas
(webliographie} os directérios (genéricos ou especializados, ogopor exemplo, 0s
directérios de empresas), sitieb de informacéo financeira e sitime&eb com noticiario
(de publicacdes periddicas, como jornais ou resjsia que disponibilizarpress releases
e noticias de cariz institucional). As dificuldadéa interaccdo homem-maquina e o0s
problemas de vocabulario (para se elaboraguesied podem comprometer a eficiéncia
das ferramentas, visto que o utilizador pode, saalizacdo, deixar escapar informacdes
importantes. Para minimizar esse problema, Bos@8(2f. 516) sugere o recurso a
tecnologias de extraccdo de entidadestify extraction technologigsou factos facts

151 1sto explica, segundo os autores, por que vadlagdes auto proclamam-se solucées para Cl e tampbérue varias
tecnologias de Bl e GC séo equivocadamente associdtdias
152 Segundo McClurg (2001, p. 66), é um sitiebque contém ligagbes para varios outros sftios.
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extraction technologigs que respectivamente identificam entidades (@ssso
organizacoes, etc.) nos resultados da pesquidal®eEsem relacdes entre essas entidades.
Por facultarem a pesquisa a partir de linguagemaralafa qual traduzem partperies,
suportam a interaccdo homem-maquina. Exemplos dessalogia sdo o Micropatent,
ferramenta de pesquisa de portefolio de patente§hdmson Scientific que “possibilita
pesquisas para rapida investigacdo de dominios@ates (por empresa ou por assunto)
para identificar padrdes de patenteacdo atravémapms de terrend® (Bose, 2008, p.
517). Uma das desvantagens das ferramentas dehaeaotiva é a limitacdo da sua
precisao e da sua capacidade de interpretaca@pregentacéo dos resultados relevantes,
em decorréncia de eventuais textos errados oulear(Bmse, 2008, p. 517).

Também referidas pompush (visto que “empurram” a informacdo ou a
metainformacdo para o utilizador), as ferramentasraetolha passiva automatizam o
processo de procura e/ou recolha de dados/infoonaggartir de uma definicdo prévia das
preferéncias do utilizador, fornecendo informac& rdodo continuo. Esses servigos
podem ser disponibilizados por navegadased ou por aplicacdesff-line especificas.
Podem também ser assinados, e a informacdo ou a@nfoenacdo chega via correio
electronico ao utilizador (servicos de informacd@oaterta por correio electronico). Bose
(2008, p. 518) advoga que os agentes inteligemtédligent agents sdo uma forma de
agregar valor a extrac¢do e visualizacdo de info@imano contexto das ferramentas
passivas.

Baseados em conceitos de inteligéncia artificial,agentes inteligentes, também
referidos por rob6s obots spiders, web wanderem web crawlerdMcClurg, 2001, p.
74), representam sistemas ltlrdware ou softwaredotados de autonomia (operacado sem
necessidade de intervencdo humana), capacidads fotéraccdo com outros agentes,
humanos ou nédo, através de algum tipo de linguageagtividade (percepcédo do meio
envolvente e resposta atempada), pro-actividadgidade acordo com objectivos preé-
definidos), = mobilidade  (movimentacdo no meio  amigien electronico),
aprendizagem/adaptacdo (aperfeicoamento do desbmpa&o longo do tempo)
(Wooldridge e Jennings, 1995, citados em Four@i52seccao Intelligent agents, para. 3-
10). O grau de inteligéncia dos agentes varia dedaccom essas caracteristicas. Além de
serem utilizados para procurar e recolher dadasfirdcao (Chen, Chau & Zeng, 2002, p.

153 enables researches to quickly survey a domainatsings (by company or by subject matter) to identétenting
patterns through terrain maps. (Bose, 2008, p. 517).



81

2; McClurg, 2001, p. 74), os agentes inteligend@sbtem apoiam o pré-processamento dos
dados, filtrando as informacdes recolhidas, atraeégécnicas deext mining>* (Fourati,
2005, seccdo Web mining), e contribuindo assim paraeducdo da sobrecarga
informacional normalmente resultante da recolhaladoson-line Num estudo com 47
decisores de organizacgoes francesas, em que sgquavaliar a satisfacdo do utilizador
final em relagdo aos agentes inteligentes, Fo(#805) concluiu que o nivel de satisfacdo
esta directamente relacionado a facilidade de g@era a funcionalidade da tecnologia.

Em relacdo ao fornecimento de informacéo acercandoiente interno, merecem
destaque as tecnologias voltadas para recolhazanamento, organizacdo e andlise de
dados, actualmente bastante associadas a areapusmess intelligencl) e gestdo do
conhecimento (GC). Incorporadas aos sistemas déagegegradadnterprise resource
planning [ERP])**® da organizacdo, as ferramentas de BI podem agifeegmr
funcionalidades de apoio a deciséo, fornecendasasahprofundadas a partir dos dados
armazenados nas bases de dados do ERP, e aprdeaadasob a forma de relatorios
amigaveis e de qualidade superior (Chou et al.5200. 340-344).

As redes privadasntranetse extranet$ e ossoftwarescolaborativos groupwarg
sdo algumas das tecnologias associadas a GC gbénampodem apoiar a recolha de
dados/informacao competitivos. Unméraneté uma

Rede de computador privada [...], que fornece umifolana de publicagdo econdmica a empresa
proprietaria. Pode incluir aplicacbes de Correiecibnico, acesso electronico a documentos da
organizacao (incluindo, por exemplo, ficheiros aectérios internos e bases de dados, debriefings
ou After action reviews, exemplos de melhores pad)i e comunicagdes em video, com o propésito

de facilitar a colaboracéo e a partilha de inforé 56 (Prior, 2009, verbete Intranet).

A diferenca para &xtraneté que esta pode também ser acedida por elementos
seleccionados fora da organizacao (e.g., cliefdesecedores, parceiros). Q@sftwares
colaborativos, como o préprio nome indica, sdocagies desenhadas para facultar a
colaboracédo, a cooperacdo, a comunicacdo e ahpadel informacéo através de uma rede

de computadores (Prior, 2009, verbete Collaborasofiware). Por definicdo, essas

154 Consiste em uma forma particular data miningcujo objectivo é realizar andlises automatizadagesttos em
linguagem natural (Fourati, 2005, sec¢do Web mjning

%5 Chou et al. (2005, p. 341) definem ERP como “unesist de gestdo conduzido por software que integi@stos
aspectos de um negdcio, incluindo planeamentougém vendas e marketing”. Na pratica, os ERPzaalia recolha, o
armazenamento, a integra¢do e o processamentoodmenolume de dados operacionais e transaccipnagtizidos
guotidianamente pelos diversos sectores da orgditiz&onstituindo assim um importante recurso pgpéaneamento
organizacional.

1% privately owned computer Network [...] which providen inexpensive publishing platform for its owner.
Applications might include Electronic mail, eleatio access to company documents (including, forgte, company
files or internal directories and databases, débgs or After action reviews, examples of bestcfice), and video
communications, with the aim being to facilitatélaooration and information sharing. (Prior, 2008rbete Intranet).
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ferramentas constituem importantes recursos pas@rap recolha, o armazenamento e a
posterior recuperacdo de informacdes provenierte®mhpregadd¥’ (sejam estas sobre a
envolvente interna ou externa). A titulo ilustrafivefira-se que Breeding (2000, p. 17)
relata a experiéncia da integracao entre GC e @hmdl Services International, na qual o
sistema de CIl foi instalado na plataformmdgranet da organizacdo e, entre outros
beneficios, conseguiu reduzir em 75 a 90% o ten@pessario para a equipa de Cl atender
as solicitacdes da empresa, destacando que o segpesistema era a possibilidade de
auto-acesso e de reutilizacdo do conteudo. Asduatidades dessas ferramentas também

suportam naturalmente a fase de difusémuddligence

2.5.2.2.Tecnologias para Analise

Como j& referido, as ferramentas viradas para & fde andlise dos
dados/informacdo competitiva propdem-se a ajudaanalista a compreender mais
rapidamente um conjunto grande de dados, mas aexs@w/ final desses dados em
intelligencedepende de técnicas ndo computadorizadas (Bo8®, @0519). Na fronteira
entre as actividades de pré-processamento e deeapapriamente dita, essas ferramentas
permitem a sumarizacao e a filtragem eficiente, bemo a identificacdo de tendéncias,
relagcbes ocultas e padrdes nessas grandes colededetados. As tecnologias de
sumarizacao identificam conceitos chave e extraese$ relevantes, criando um resumo
de um documento maior (Bouthillier & Shearer, 200388). As tecnologias de filtragem,
ja referidas no subcapitulo 2.5.2.1. Tecnologias pecolha, podem filtrar a informacao
de acordo com critérios definidos pelo utilizadanto no momento da recolha quanto no
momento da recuperacdo da informacdo necessariana analise especifica. As
tecnologias de analise consistem basicamente emnfentas dedata mining analise
estatistica e Bl, e suportardo o processo de dedeollo conhecimento que sera
posteriormente agregado as técnicas analiticae @898, p. 520) destaca as funcdes de
clusteringe ligacdo de conceitosdncept linkagecomo importantes recursos incluidos
em sistemas como o Enterprise Miner, do SAS Institque abrange, entre outras,
funcionalidades delata e text mining No ambito dotext mining clustering refere-se a
capacidade de agrupamento de textos nao estrusuessla@ategorias, de acordo com suas

semelhancas. A funcdo de ligacdo de conceitos, ohjectivo € semelhante ao do

157 E importante reiterar que a tecnologia, por %, é@&apaz de garantir a partilha de informagéo.
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clustering prevé a criagdo de conexdes entre documentosiamd@os por conceitos
partilhados (Bose, 2008, pp. 521, 522). Segundce B2808, p. 522), a utilidade dessas
ferramentas, no entanto ndo dispensa uma boa cengdi® dos meétodos estatisticos

subjacentes.

2.5.2.3.Tecnologias para Difuséo

As tecnologias capazes de suportar a etapa deadifda intelligence devem
basicamente facultar o encaminhamento dos prodetasios pelo processo de Cl aos seus
clientes. Para o efeito, o correio electronico esiz$emas de mensagem por voz Sao
recursos que podem ser utilizados isoladamente megrados a plataformas
intranetextranet e/ou softwares colaborativos. Bouthillier e Shearer (2003, p. 79)
acrescentam que uma tecnologia ideal de suporteifsad deveria dispor de
funcionalidades que ajudassem a identificar oygaienciais consumidores ddelligence
produzida, o que, segundo esses autores, seridvgloafravés de uma aplicacdo que
suportasse a verificacdo das necessidadestelégencede varios individuos ou grupos

dentro da organizacgdo, para além do cliente ofligiaZl.

2.5.3.Resultados e Medicéo do Desempenho da Ci

Ao abordar-se o desempenho de um programa de €resaltados/beneficios por
ele proporcionados a uma organizacdo, € comumrega@icasos exemplares (embora nédo
necessariamente representativos). Clifford Kalbeygresidente de analise estratégica de
negocios da Merck & Co., gigante do sector farmac@urelata que a unidade de CI foi
responsavel por desenvolver uma contra estratégiidd a um produto que seria lancado
por um concorrente, o que permitiu a Merck anteesgaao concorrente e derrota-lo,
registando cerca de US$ 200 milh8es a mais no ligualo da organizacéo (SCIP, s.d.-b,
seccdo Does CI really make a difference to theobotiine?, para. 3). Martha C. Eger
igualmente testemunha a economia de US$ 16,5 msilb@deseguida por sua organizagéo,
também do sector farmacéutico, ao interromperreoomendacao da unidade de CI, um
projecto de 1&D que estava bastante desfasado Egameao do concorrente (Davison,
2001, p. 28).



84

Para além de histérias como essas, a SCIP (ssgebdo Does ClI really make a
difference to the bottom line?) também cita estlifague atestam as vantagens obtidas
por organizacdes com programas de Cl bem estatbedecOs beneficios da Cl sao
reconhecidos ndo apenas por académicos e pelassmppoéis da area, mas também por
varios niveis funcionais das organizacfes, dat@@aca a gestdo de topo, passando pelo
marketinge planeamento (Castro & Abreu, 2006; Cavalcarit)52 Dishman & Calof,
2008; Wright & Calof, 2006). Um estudo da Globatelhigence Alliance (2005) sobre a
pratica de Cl em grandes organiza¢des de nove dusrciistinto’ identificou, entre os
beneficios gerados pela pratica de Cl, o aumentqudidade e melhoria da difusdo da
informacéo, o aumento da sensibilidade geral, @meicicia e sistematizacdo da gestédo
da informacdo, a aceleracdo do processo decisdriceconhecimento aprimorado de
ameacas e oportunidades, a diminuicdo dos cugjasiaacionais. A Figura 2.6 apresenta
0s beneficios e a respectiva frequéncia relatiea ém termos percentuais, quantas vezes
foram citados no estudo).

Todavia, ha uma pressédo crescente no sentido destabelecer um processo
sistematico de avaliacdo do desempenho da Cl, copsitui ainda um desafio para as
organizagdes e nomeadamente para os profissioa&s$ (Fleisher & Blenkhorn, 2001, p.
111). Isto explica por que esse componente (aapaido desempenho) na maioria dos
programas de Cl é precério, inadequado ou simplgemedo utilizado (Fleisher &
Blenkhorn, 2001, p. 110).

Entre as principais razbes que fundamentam os gesfopara avaliagdo do
desempenho da ClI, tém-se: (a) a necessidade degqust defender perante investidores,
gestores e demais partes interessadas a alocagdoudsos para implementacdo, operagao
e/ou melhoramento de um programa ou uma unidadel,deem como de se estimar o
retorno sobre esse investimento; (b) o interessestaielecer parametros para a gestao e a
melhoria continua do processo de CIl, com base tisdag@o apercebida dos utilizadores
da intelligence (c) a possibilidade de promover o programa ounmlade de CIl na
organizacao, atraveés da divulgacdo do seu desempg)ra importancia de se fornecer a
investigadores da area informacdes sobre os régtesedo processo de Cl aplicado ao
contexto organizacional (Blenkhorn & Fleisher, 2097 6; Buchda, 2007, pp. 29, 30;
Davison, 2001, p. 27; Fleisher & Blenkhorn, 200f, 10, 111; Sawka, 2000a). Ainda

158 Os estudos referidos sdo os da re\BatainessWeeledicdo de 26 de Novembro de 2001; drapiérito Trendsetter
Barometer de Margo de 2002, da PriceWaterhouseCoopers.
159 Asia-Pacifico, Brasil, Canada, Finlandia, Alemaréxico, Paises Baixos, Noruega e Suica.
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gue nao seja consensual, ha também a ideia de singples acto de medir provoca uma
melhoria do processo, devido a consciéncia que adispional tem de estar a ser
observadt® (Buchda, 2007, p. 30).

= Aumento da qualidade da informacéo de apoio & decisdo
® Aumento do nivel geral de sensibilidade

Aceleracao do processo decisério

7,4% 33% 3,3% 2,1%/_2'1%

8,2 = Melhorianadifuséo interna de informagéo
0,
10.7% ® Maior sistematizacéo das actividades de recolha e anélise de informacéo

Melhoridentificagdo de ameagas e oportunidades

Maior efectividade das actividades de gestdo da informagéo*
Outros

Reducéo de custos organizacionais

* e.g.redugdo da quantidade de informagdes duplicadas recolhidas Economia de tempo

Figura 2.6 Beneficios obtidos pelas organizacdes atravésalica de Cl.
Fonte: Global Intelligence Alliance (2005, p. 18).

No entanto, existem dificuldades significativas sgnestabelecer uma metodologia
apropriada de avaliacdo da Cl. Buchda (2007, pp33)lidentifica obstaculos ao nivel da
natureza da Cl e do seu produitttélligenceg, jA que o impacto da Cl €, na maioria das
vezes, indirecto e o0s beneficios obtidos a partr pfocesso dentelligence sao
relativamente intangiveis (e.g., a crescente gaddéide a atempacdo da informacéo) e
portanto dificeis, sendo impossiveis, de quantifitara complicar ainda mais a tarefa de
medicao, os beneficios normalmente difundem-sev@os departamentos. O autor ainda
destaca a natureza qualitativa do processo de &0l,obstante o frequente emprego de
métodos quantitativos para sua avaliagdo. Sawlka0&(para. 4), por exemplo, desaprova
fortemente a comparacédo da Cl a outras discip(eas, gestdo da cadeia de suprimentos,
servicos de energia), em que os resultados saofacdimente quantificaveis. Ao nivel das
metodologias de medic&do, concordando com Blenkleoffeisher (2007) e Kilmetz e
Bridge (1999), Buchda (2007, p. 32) reconhece cpmmcipal problema o facto de se
tentar estabelecer relacbes causais entre asdac®s de Cl e o desempenho da
organizacdo. Segundo o autor, relacdes causaisdgirpser verificadas, caso a partida se
obedeca a trés condi¢des fundamentais: (a) avveariddependente (no caso, 0 processo
organizacional de CI) e dependente (no caso, arges#ho da organizacdo) devem variar

concomitantemente; (b) a variavel independente dewverer antes ou no maximo durante

180 Fleisher e Blenkhorn (2001, p. 110) ironizam eskaaj afirmando que “se eu pudesse melhorar algoasppor
medi-lo, eu comecaria a perder peso toda vez duisssua balancga”.
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a ocorréncia da variavel dependente; (c) a reldgdcausalidade deve ser verificada em
condi¢des experimentais (i.e., sem a influénciawdeas variaveis, o que implica ao menos
a utilizacdo de grupo de controle, etc.). Visto guaraticamente impossivel cumprir uma
ou mais condicdes, torna-se “dificil estabeleceauatacdo causal que suporte o impacto
positivo [da Cl no desempenho da organizag¢dblBuchda, 2007, p. 33). Além disso,
para Fleisher e Blenkhorn (2001, pp. 111, 112)é&xil identificar os factores criticos de
sucesso da CI (i.e., as condicdes necessariasgoa¥aito com a Cl), vistos pelos autores
como altamente dependentes da definicdo: (a) destolos e do ambito da Cl em cada
organizacédo; (b) dos objectivos e das estratégiagpetitivas da propria organizacao; (c)
da natureza e dos processos associados as paetessadas influentes no meio ambiente
competitivo; entre outros factores pouco quantifis.

A despeito das dificuldades, uma série de metotdotEm sido criadas e/ou
adaptadas de outras areas, no intuito de se eastebelim processo sistematico de
avaliacdo da CI. Independentemente da metodolatpatada, os autores ressaltaram a
importancia de ter bem compreendidos os objectdesCl na organizacdo, ponto de
partida para se definir suas condicdes de efi@éaaficAci®Z Davison (2001) e Sawka
(2000a) afirmam que, em certa medida, a eficAci@ldzsta associada ao atendimento das
necessidades e a conformidade ao estilo da géstdistingdo entre objectivos tacticos e
estratégicos (Davison, 2001, p. 31), bem como iaigéb do objecto da avaliacéo (i.e., se
0 que esta a ser medido € o processo de Cl oudotprda CI) (Buchda, 2007, pp. 27-29)
conduzem a condi¢cdes diferentes de eficacia eéafi@, pelo que devem ser utilizados
métodos especificos para cada ¢¥s® Quadro 2.9 apresenta os diferentes significados

da eficacia e da eficiéncia para o processo owduybo de CI.

161 gifficult to establish a causal relation supporti@g's] positive impact (Buchda, 2007, p. 33).

182 Drycker (1963, citado em Buchda, 2007) conceptaaficacia como “fazer as coisas certas” e efidg@@oomo “fazer
as coisas de forma correcta”. Mais objectivameXieholson, Schuler e Van de Vem (1995, citados erhBa, 2007)
definem eficacia como o racio entre os resultadosuha actividade e o objectivo previamente defipdoa esta
actividade, enquanto eficiéncia é o racio entreessltados da actividade e os recursos utilizados igaliza-la.

183 De acordo com Buchda (2007), apenas a metodolegi debalanced scorecardjue néo foi detalhada pelo autor
neste trabalho, é capaz de avaliar a eficiénciprdduto ou do processo de Cl. As demais abordagaesemtadas so
conseguem medir a eficacia do produto ou do prodess Quadro 2.9).
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Quadro 2.9
Significado de Eficacia e Eficiéncia Conforme o & da Avaliagdo (Produto X
Processo)

O produto, nomeadameritgelligence pode ser| O produto, nomeadameriteelligence é
% considerado eficaz quando fornece a gestdo | originado de forma eficiente quando é
3 informacéo que aperfeicoa o processo decisorioresultado de um processo eficiente; portanto,
o n&o implica automaticamente a eficacia do n&o é necessario distinguir entre a eficiéncia de
processo. um processo e de um produto.
2 O processo pode ser considerado eficaz quand® processo pode ser considerado eficiente
g fornece aos utilizadores de Cl informacéo de | quando foi realizado da forma mais econdmica
o acordo com suas necessidades; este ndo da | possivel; este compreende, da mesma, forma,
o origem automaticamente a um produto eficaz um produto eficiente.

Eficacia Eficiéncia
Fonte: Buchda (2007, p. 29).

Behn (2003, citado em Blenkhorn & Fleisher, 20078)psugere que o objectivo da
avaliacdo deve orientar a seleccdo do tipo de raedidempregar na avaliacdo de
desempenho. Assim, se o objectivo é avaliar, devaetdir os resultados combinados com
0S recursos empregados e com os efeitos de facta@Egenos; caso o objectivo seja
definir a alocacdo de recursos, deve-se utilizairioas de eficiéncia; se o objectivo &
controlar, verificam-se os recursos que podem egulados, etc. Fleisher e Blenkhorn
(2001, pp. 112, 113) referem ainda que, de modal,ggnatro dimensdes do desempenho
podem ser geridas e controladas: (a) quantidadehécoda como medicdo da
produtividade, a qual € medida pelo racio entrentidades de resultados/quantidades de
recursos utilizados), (b) qualidade (medida atralgsatisfacao do cliente da CI, ou seja, 0
decisor), (c) custo (calculado em termos de pesstatkriais) e (d) tempo (compreende o
tempo empregue nas actividades de CI e outrasdadi®s associadas).

Blenkhorn e Fleisher (2007) e Fleisher e Blenkh@®01) descreveram algumas
das técnicas de avaliacdo utilizadas no ambitoedtdg, mas que também podem e tém
sido utilizadas no ambito da CI, sumarizadas no

Quadro 2.10. E de referir também o esforgo de Baiq@007), que consistiu na
descricdo e apreciacdo comparativa de algumas otetpas de avaliacdo, diferindo dos
trabalhos elaborados por Blenkhorn e Fleisher (R@0Hleisher e Blenkhorn (2001) antes
citados, visto que Buchda (2007) debrucgou-se e=deremte sobre metodologias criadas
especificamente para tratar o processo de Cl otesoletodologias ja existentes, mas

propositadamente adaptadas por outros autores gpamabito da Cl. O Quadro 2.11
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sintetiza esse esfor¢o. A partir da comparacae estrabordagens, Buchda conclui que as
técnicas de medicdo da eficécia (técnicas M&Eepresentadas nas propostas de Herring,
1996; The Future Grody: e Sawka, 2000a) aparentam ser simplesmente uea;éo de
medidas sem uma metodologia subjacente, e quedicmaeal capacidade de medir o
fendmeno de Cl de uma forma global. Além dissajed®icfes de cada medida proposta
sdo, para o autor, inexistentes ou pouco clarasé&scas de medicao do retorno sobre 0
investimento (técnicas R&F, representadas nas propostas de Davison, 200imetK &
Bridge, 1999) sédo consideradas pelo autor maienséicas e bem fundamentadas em
comparacao as técnicas MOE. Para além disso, mdaéda Davison envolve a utilizacao
de medidas qualitativas, e é aberta a inclusdoatbdas adicionais, caso necessario. No
entanto, critica a dependéncia em relacdo a métivdo decisor para que seja concluida
(visto que prevé a avaliacao da satisfacao daaditr final) e a avaliacdo do resultado da
Cl apenas com base em medidas qualitativas, o qde pnviesar 0 retorno sobre o
investimento calculado. A técnica de Kilmetz e Badambém oferece um guia completo
e pormenorizado de como avaliar projectos que gawvlactividades de CI, bem como a
possibilidade de entender o ambito e a extensaondmvestimento. Como desvantagens,
aponta a necessidade de se prever custos e reoeifas pode comprometer a precisao do
retorno sobre o investimento calculado. Para alé&sod em contraste com a técnica
proposta por Davison, a técnica de Kilmetz e Bridgmta apenas com medidas
quantitativas. Ainda segundo Buchda, permaneceuobscomo o impacto da Cl sera
medido. Para este autor, a técnica que melhoraavalrocesso de Cl em sua globalidade &
0 balanced scorecardvisto que esta desenhada de acordo com o entemidingue a
gestdo sénior tem da estratégia da organizacam, @ contar tanto com medidas de
natureza quantitativa como qualitativas e ter umlaraspectro de medi¢cdo, bem como ser
suficientemente flexivel para se adaptar as espedeafles da organizacdo. Como
desvantagens minimas Halancedscorecard o autor refere a falta de pormenorizagéo das
medidas a serem utilizadas, bem como a auséncaiefeténcia as perspectivas de analise
necessarias a determinados tipos de organizacoe$in® o autor declara que nenhuma

das técnicas apresentadas é capaz de resolveemasblespecificos da avaliagdo dos

184 Measures of effectivene@dOE).

185 The Futures Group. (1997Mstriches & eagles: Competitive intelligence capitib# in US companie§On-ling.
Disponivel em: http://www.ftg.com/pubs.

188 Return on investmefROI).
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resultados da Cl, visto que estes se enraizanfinaldidde de se inferir causalidade entre

0 processo dmtelligencee o desempenho da organizagao (Buchda, 2007).p. 51

Quadro 2.10
Técnicas para Avaliagcdo do Desempenho da ClI
Técnica Visdo Geral

Balanced Da as organizacbes um amplo conjunto de valoresdaflgetem o desempenho de uma

scorecard forma mais geral do que aquele facultado pelossifidanceiros isoladamente. As medidas
de desempenho séo tiradas a partir de quatro wiiésraspectos da actividade de Cl,
respondendo-se as seguintes questdes:
Como os clientes véem a CI? (perspectiva do cliente
Em que a Cl deve primar? (perspectiva interna docie)
Como a CI pode continuar a aperfeicoar-se e aaiar? (perspectiva de inovacédo e
aprendizagem)
Como a ClI é avaliada pelas partes interessadasp@otiva financeira)

Mapeamento | Objectivo: entender a sequéncia e o fluxo de alztkes necessarias para a conclusao de um

de processos

trabalho critico.

Processo: séries légicas de transaccdes inteligrtatas (actividades, passos e tarefas) que
convertem recursos em resultados.

Proprietario do processo: individuos responsavaisim processo e seus resultados.
Aperfeicoamento: alcancado através da desobstdagiiluxos de actividades, reducao dos
tempos dos ciclos, bem como dos custos, e do aordargficiéncia e da eficacia.

Mapeamento | Objectivo: identificar competéncias e areas parfonea, utilizando uma estrutura de
Baldrige avaliacdo de desempenho ampla e padronizada.
Importante: leva tempo; gestores devem conhedemaniente seus processos; € melhor
utilizar um facilitador externo; gestores/profissis devem estar abertos a mudanca.
Matrizes de Forma simples de pensar sobre decis6es importantasordagens de alocagao.
deciséo e Usualmente feita em matrizes 2x2 ou 3x3.
recursos Resulta melhor se feita de forma colaborativa alasg

Investigacao

Compreende o foco em um aspecto éispettas operacdes de Cl, definindo um problema
ou uma questéao especifica e levando a cabo uncprgjara chegar a uma solucéo
especifica. A solucdo apoia-se em dados quanti&tjualitativos seguidos de rigorosa
andlise dos mesmos.

Inquéritos a
clientes

Objectivo: determinar como os clientes que utilizzsrprodutos do processo de ClI
percebem o desempenho desses produtos.

Forma especial de inquérito de opinido; muito efjgara uso interno.

Importante: os inquéritos devem ser promovidoslegmente; os objectivos devem ser
estabelecidos a partida e as medi¢Ses devem comsases objectivos; devem-se criar
instrumentos de medida amigaveis.

Benchmarking

Abordagem continua e sistematica utilizada peldad®e de Cl para medir e comparar-se
com unidades de alto desempenho e nivel internalicigerando conhecimento e accao
sobre papéis, processos, praticas, produtos/servigquestdes estratégicas que levardo ao
aperfeicoamento do desempenho.

Tipos: interno, concorrente/indistria, funcionanérico.

Importante: a unidade de ClI devera conhecer-staedisposta a mudar.

Abordagem
centro de
lucro

Objectivo: operar a unidade de Cl de modo a geos liquidos, em oposi¢éo ao estatuto
de centro de custos discricionarios.

Assume que todas as actividades de Cl sédo pasda@igsourcing.

Mostra valor por cada programa.

Faz comparagdes entre interno e externo.

Fonte: Blenkhorn e Fleisher (2007, p. 9).
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Quadro 2.11

Abordagens para Avaliacdo do Desempenho da ClI

Abordagem

Autor

Descricao

Dimenséao
avaliada

Medida de
eficacia

Herring
(1996)

Resultado de uma investigacao financiada pela SGiBma
das primeiras publicacdes a abordar a questdcedokados
da CI. Envolveu extensa pesquisa bibliograficabkatho de
campo (entrevistas a profissionais sobre a medie&ol
realizada na pratica), bem como a propria expegaéhe autor
como consultor de Cl. Baseado nessa investigac@pde
MOE indicativas do desempenho de CI: (a) economia d
tempo, (b) poupancga de recursos financeiros, (Tieato de
receita.

Eficacia do
produto

Medida de
eficacia

The
Futures
Group
(1997)

MOE identificadas a partir de inquérito conduzidw phe
Futures Group a empresas nos EUA sobre a forma como
realizavam a medi¢cdo do desempenho de Cl. As pegmms
indicam quantos entrevistados utilizam aquela M@IE:
accdes realizadas (67%), (b) mudancas na partiipag
mercado (49%), (c) objectivos financeiros atingi{#@%), (d)
potenciais clientes identificados (48%), (e) noposdutos
desenvolvidos (44%).

Eficacia do
produto

Modelo das
quatro
medidas
chave de
valor

Medidas de eficacia (MOE)

Sawka
(2000a)

A eficicia da Cl deve ser medida identificando-se a
contribuicdo da Cl para uma decisdo especificaolBapsso,
0s beneficios ou prejuizos resultantes dessa desisil
avaliados. As medidas propostas sdo: (a) poupanpacdrsos
financeiros (custos desnecessarios nas areas deséxpde
capital, desenvolvimento de produtos e mercados,eh
virtude das actividades de Cl); (b) aumento deite¢em que
medida as actividades de Cl contribuiram para oceatorde
receita); (c) maximizacao de investimentos (avaliatorno
extra dos investimentos, em virtude da utilizacadct); (d)
criacdo de valor (medicao do valor através, pomgie, da
avaliacdo da satisfacdo do empregado e do clidatereco
das accdes, etc.).

Eficacia do
produto

Modelo de
medicdo de
Cl (CI

mode)

Métodos ROI

measuremen

t

Davison
(2001)

Fornece medidas para avaliar a eficacia dos relsgtde Cl,
bem como um método para calcular o retorno sobre o
investimento em CI éturn on competitive intelligence
investmenfROCII]) de um dado projecto, que é obtido atra
da seguinte formula:

ROCII = Valor resultado (tactico) + Valor resultado (estratégico)

Custo total departamento de CI

O valor do resultado da Cl de nivel tactico é ahtidedindo-
se: (a) valor incremental; (b) factor de risco (esenta um
valor monetéario para a reducéo de risco obtida@om
utilizacdo da Cl); (c) cumprimento de objectivospcifica
em que medida os objectivos definidos no inicipudpecto
foram cumpridos); (d) satisfacdo em geral, bem cemo
relacdo as recomendacgdes para acgdo, qualidaeléneia,
atempacao, precisdo e perspicacia (refere-sesdegdin dos

utilizadores finais em relacdo ao produto de ClI).

Eficacia do
produto

Eficacia do

VEProcesso

(continua)
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Abordagem

Autor

Descricao

Dimenséao
avaliada

Métodos ROI

Modelo de
medicdo de
Cl (CI
measuremen
mode)

t

Davison
(2001)

O valor do resultado da CI de nivel estratégicbtélo,
medindo-se: (a) racio previsao/precisdo (comparaneero de
previsdes correctas e incorrectas); (b) cumprimdaoto
objectivos; (c) satisfagdo em geral, bem como datée as
recomendacdes para acgéo, qualidade, relevanempatéo,
precisao e perspicacia.

O custo total do departamento de ClI é calculadwésrdos
custos associados a um dado projecto (tempo degless
aquisicdo de informac¢do, materiais usados, etc.).

Eficacia do
produto
Eficacia do
processo

Anélise de
trés estagios

Kilmetz e
Bridge
(1999)

Também fornece uma medida ROI, o retorno sobre
investimentos Clreturn on investment GROICI]) de um
dado projecto. Compreende trés etapas:

1. Avaliacdo das variaveis da Cl: requer a estimagicustos
e receitas. Envolve a definigcdo do tipo e custmftamacéo
adquirida, das unidades funcionais envolvidas na
implementacao do projecto, dos factores externesdado)
gue influenciaré@o os custos e as receitas do fiopjéo
momento certo para se investir em Cl, e do tempessario
para que o projecto cumpra seus objectivos.

2. Avaliacdo dos fundamentos da CI: calcula-se aom
seguinte formula, ondeé a variavel de tempo:

AReceitas — Custos
ROICI = Z [ t
Custos

3. Avaliacdo do valor do investimento: requer quieoisor
decida se o projecto deve ser levado a cabo, exjge um
balanco entre o retorno esperado indicado pelo ROKC
riscos associados ao projecto de Cl e os objeatigdsngo
prazo da empresa.

Eficacia do
produto

Balanced scorecarg

Abordagem
balanced
scorecard

Viscount
(2002)

Adapta a metodologia dmlanced scorecarfara a avaliacad
do desempenho da Cl em uma organizacdo do sector de
tecnologia da informacéo, que tinha os executivosahtas
(account executiv@€omo principais clientes do departame
de Cl. Para este casoscoorecardcompreende quatro
perspectivas, para cada qual foi desenvolvido ujectiio e
uma medida especificos.

Eficacia do
produto
Eficacia do
ntoprocesso

Fonte: elaborado pela autora, com base em Buclhda)2
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2.5.4.Cl em Micro, Pequenas e Médias Empresas

2.5.4.1.Definicdo de PME

Muito embora careca de consenso, a definicdo deomjequenas e medias
empresas (PME) normalmente assenta-se em critécimsomicos, administrativos e/ou
estatistico¥’. Os critérios utilizados costumam variar conformepais, e até mesmo
conforme o sector da indastria, e podem incluirimmero de empregados, o niamero de
horas trabalhadas anualmente, o volume de neganigd, o balan¢o anual, o volume de
producao, etc. (Beaver, 2002, pp. 2, 3; OECD, 2p084).

No ambito europeu, de acordo com as recomenda@&3orhissdo Europeia, a
classificacdo das PME é feita com base no numenmedsoal ao servico (efectivo) e no
volume de negdcios anual ou no balanco total amizalempresa. Esses critérios,
apresentados no Quadro 2.12, sdo voluntariameoigaatbs pelos Estados-Membros da
UE™® inclusivamente por Portugal, podendo, de acomio o pais, ter validade legal ou
nado (OECD, 2008, p. 14).

Quadro 2.12
Critérios para Classificacdo das PME, de Acordo d®etomendacao da Comisséo Europeia
Efectivo Volume de negocios Balanco
Microempresa <10 _ 2 milhdes de euros _ Zmilhdes de euros
Pequena empresa <50 _ 18 milhdes de euros _ X0 milhdes de euros
Empresa média < 250 _ 50 milhdes de euros _ 43 milhdes de euros

Fonte: Comisséo Europeia (2006).

Assim, dados de 2006 revelam que nos 25 Estadoshkdsnda UE de entdo
existiam cerca de 23 milhdes de PME, que represamt®9% das empresas desse espaco,

0s quais empregavam 75 milhdes de pessoas (Contssapeia, 2006). Em Portugal,

187 No Reino Unido, por exemplo, o Comité de Investigagdbre Pequenas Empresasrimittee of Inquiry Report on
Small Firmg, também referido por Comité Bolton, utilizou duasgpectivas para elaborar uma definicdo de PME. Na
perspectiva econdémica, qualificaria como PME engwesue cumprissem trés condicdes: ter pequenaipaciio
relativa no mercado; ser gerida pelo proprietéiog6cios-proprietarios) de uma forma personalizaddo por meio de
uma estrutura de gestdo formalizada; ser indepémdito €, ndo fazer parte de uma empresa maipo @rocesso
decisério, o proprietario/os gestores estarem dide controlo e interferéncia externos. De seguidaperspectiva
estatistica, estabeleceu diferentes limiares naogride efectivo, volume de negécios e balancod pamlificar as
empresas em variados sectores da industria (Be20@2; Storey, 2006). Para aceder a algumas das\@efinicdes de
PME, ver Bridge, O'Neill e Cromie (2003, pp. 181, 182

188 Alemanha, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, RepiiRheca, Dinamarca, Eslovaquia, Eslovénia, Esp&stéania,
Finlandia, Franca, Grécia, Hungria, Irlanda, Itdlizzténia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Paises BsjxBolo6nia,
Portugal, Reino Unido, Roménia, Suécia.



93

existem 297 mil PME, representando 99,6% das upgladthpresariais do pais e gerando
2,1 milhdes de postos de trabalho (75,2% do tdbely como mais de 170,3 mil milhdes
de euros de facturacdo (56,4% do total) (Institdéo Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e a Inovacao [IAPMEI], 2008, p. 3).

Ao lado da responsabilidade pela geracdo de empregaenciada pelos valores
atras referidos, e que contribui inclusivamenteapar minimizacdo dos impactos de
programas de racionalizacdo e/ou reducdo de efsctias grandes corporacdes, Beaver
(2002, pp. 4, 5) e Holmes e Gibson (2001, pp. 2n8)meram outras razdes que justificam
0 interesse na criagcao e no desenvolvimento de R&)Eas PME ajudam a diversificar a
base econémica de uma nacdo, o que Ihe possitEifonder a variadas condi¢cdes do
mercado; (b) um sector de pequenos negdcios sduglaizea dependéncia das economias
regionais ao capital internacional que normalmenigorta as grandes corporacoes; (c) a
criacdo de novos negocios fornece uma oportunigacse superar as injusticas sociais e o
desemprego, bem como para o0 estabelecimento de cutira de meritocracia e
oportunidade; (d) a presenca de pequenas empnasasatonomia representa a actividade
concorrencial necessaria contra os abusos de pimergrandes corporacdes e dos
monopdlios; (e) as PME contribuem para o desenvamio e a difusdo de novas formas
de tecnologia e inovacao; (f) as PME usualmenisfaaém nichos de mercado ignorados
por grandes empresas; (g) pequenas organizagcdesas@inhos naturais para o auto-
desenvolvimento e a realizagdo pessoal, bem compregsdo espontanea do
empreendedorismo; entre outras.

Como bem sintetiza Ginter Verheugen, membro da €X&oi Europeia

responsavel pelas Empresas e a Industria,

As micro, pequenas e médias empresas (PME) saotar @ economia europeia. Sdo uma fonte
essencial de postos de trabalho, desenvolvem atesgpresarial e a inovagédo na UE, sendo por
isso cruciais para fomentar a competitividade mprego. (Comissao Europeia, 2006, p. 3).

Vale referir que, tendo em vista o papel fundamatda PME na economia, varias
politicas publicas tém sido formuladas e implem#sdano sentido de garantir o
desenvolvimento daquelas empré&hs

Para além da dimensdo quantitativa, as PME possilgumas caracteristicas que
as distinguem das grandes empresas e influencesu processo de gestao (Beaver, 2002,
pp. 5, 6; Bridge et al., 2003, pp. 228-265; Hol&eSibson, 2001, p. 3). Por exemplo, as

189 ver, por exemplo, as informagdes disponibilizadaso sito web da Comissdo Europeia
(http://ec.europa.eu/enterprise/sme/index_pt.htm).
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PME sao frequentemente dominadas e controladasnpaiiinica pessoa, nomeadamente o
proprietario, que tem influéncia em todos os agmeala orientacdo da empresa.
Frequentemente, em nome da simplificacdo do fuach@mto, as PME tendem a restringir
sua oferta de produtos e servi¢os e sentem difidelslem diversificar os negdcios, caso as
condi¢des operacionais ou da envolvente o requeiCantam com um ndmero reduzido
de clientes, o que as torna dependentes do deskmpkrsses clientes e, portanto,
vulneraveis. Devido a pequena participacdo no rdercaas peguenas empresas,
isoladamente, provavelmente exercem pouca inflaémzirespectivo sector; acresce ainda
gue, em geral, enfrentam acirrada concorrénciau® gjgnifica aumento do risco de
fracasso. A grande maioria das PME, diferentemaasegrandes organiza¢gfes, mantém-se
com capitais privados, sem acesso ao aumento italcipavés do mercado de accdes

Do ponto de vista do processo decisorio, SalleBg2p0. 229) refere ainda que os decisores
defrontam-se constantemente com situacfes queresgudecisfes a variados niveis e
com diferentes implicagfes; no entanto, o procdssisorio € geralmente menos formal e
a resolucdo de novos problemas s6 é abordada quengooblemas surgem e, mesmo
assim, de uma forma tacita; o que denota que nds €pbuco frequente a existéncia de
procedimentos bem estabelecidos ou rotinas quepéesitam orientar-se no seu meio
ambiente.

Outro aspecto das PME que merece destaque diziteespesua propriedade
(Beaver, 2002, p. 8), visto que as figuras do petgmio e do gestor, ao contrario do que
sucede com as grandes corporacfes, normalmentendenf-se. Segundo o autor, varios
estudos ao longo dos ultimos anos procuraram tigti@stoes e complexidades resultantes
da propriedade e do controlo em pequenas orgamigA€h tais como as relacdes entre a
propriedade e o0 sucesso ou o fracasso da empsegaesides de poder, controlo, cultura e

padrbes de decisdo; os aspectos positivos e negal@s empresas familiares; entre outras.
2.5.4.2.Cl nas PME
A dimensao da organizacao € um dos factores gluendiam a forma como a Cl é

implementada/praticada. Num estudo com 68 orgabemagediadas nos EUA, Mohan-
Neil (1995) verificou diferencas entre as activiesdle exploracdo do meio ambiente

170 Beaver (2002) alerta para o facto de que, embargquémtemente observadas, essas caracteristicasn pode
naturalmente ndo se aplicar a totalidade das PME.
"issues and complexities that result from ownershig control in the small firm (Beaver, 2002, p. 8).
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(environmental scanningde acordo com a dimenséo e a idade da orgaoizegacluindo
gue empresas jovens e pequenas tém menor probdeilide implementar praticas
formais. Verdade € que ha poucos trabalhos quariratpratica de ClI em organizacdes de
pequena dimensdo. Os estudos sobre a pratica ader@ialmente investigam grandes
empresas com unidades formais de CI (Calof & Dishrd@07, p. 184; Fleisher, 2001, p.
5; Tarraf & Molz, 2006, seccéo Literature Reviewrg 2), o que poderia levar a crer que
a Cl ndo € um processo necessario as PME. Conttegsena essa ideia, Calof e Dishman
(2007, p. 185) sugerem que a CI é possivelmente atidie essencial para organizacdes de
pequena dimensao do que propriamente para as grgms, embora pese a caréncia de
recursos das PME, elas tém que lutar pela sobmsisvéa mesma envolvente competitiva
em que actuam as grandes corporagoes.

Como ja foi referido, provavelmente todas as omgies, independentemente da
sua dimensao, praticam alguma forma de CI (GrooBa&id, 2001, para. 3; McGonagle
& Vella, 2002, p. 61). Ainda que haja exemplos datipas de nivel internacional em
pequenas empresas, bem como esfor¢os significaivoalguns paises para desenvolver
nesse tipo de organizacdo a consciéncia soiedigence (Calof & Dishman, 2007, p.
188), as empresas de menor dimensao tendem a @oachiadades déntelligencede um
modo mais informal (Fleisher, 2001, p. 5; Groom &vidl, 2001, sec¢ao Conclusion, para.
1; Miller, 2000b, p. 227). Em uma investigacao aonda com empresas do Reino Unido,
Wright et al. (2002, p. 358) confirmaram que a {@da € vista como uma actividade que
exige o aporte de recursos financeiros e humanosideraveis, portanto incompativel
com a realidade das pequenas empresas; e ain@gs @nepresas reconhecessem que a Cl
pode favorecer seu desempenho, apenas a minoriav@g@stabelecer uma unidade
formal num futuro proximo. Nessas organizacOestaptw, o papel do profissional de ClI
normalmente recai sobre o gestor (Bergeron & Hil@2002, p. 370; Varughese &
Buchwitz, 2003, p. 203). Em outro estudo, desta gqeantitativo e que se propunha a
examinar a relacdo entre a incerteza estratégiceelidd’’, a exploracdo do meio
ambiente e as fontes de informacéo usadas pelpsigifoios/gestores em 153 pequenas
fabricas de alta tecnologia, McGee e Sawyerr (200&rificaram que o0s

proprietarios/gestores das firmas mais jovens refgmo a incerteza contando com fontes

1720 conceito de incerteza estratégica percehpgacéived strategic uncertaintyefere-se & auséncia percebida pelo
individuo (em oposicdo a caréncia real) de infodnagobre eventos e actividades acerca da envolvenseia
incapacidade de prever mudancas em areas estestéBaft, Sormunem & Parks, 1998, citados em Mc&&awyerr
2003, seccao Perceived Strategic Uncertainty, gara.
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pessoais e externas de informacdo, enquanto osiqiéos/gestores de firmas mais
antigas contam predominantemente com fontes irdermapessoais de informacao.

No entanto, a falta de recursos ndo € o unico rfagte influencia a pratica de CI
nas PME. Considerando-se que a estratégia das P&k grande medida conduzida de
acordo com o perfil do proprietario/gestor, prestsmeque suas atitudes, percepcdes e
personalidade tenham efeito significativo na redag@éire a organizacao e a pratica de Cl,
Groom e David (2001, seccao Literature Review, .phra Tarraf e Molz (2006, seccao
Literature Review, para. 3) reportam, por exemmetudos sobre caracteristicas da
personalidade de empreendedores que constatarammujtees tém atitudes do tipo “o
proprietario ou o gestor conhece o mercado no spiainegdcio compete e nao precisa de
informac&o ou intelligence recolhida numa abordageais sistematica®® (McKenna,
1996, citado em Groom & David, 2001, seccao LitemtReview, para. 1). Contudo ha
também empreendedores motivados que procuram salmméximo possivel sobre a
concorréncia e essa acgcao pessoal e continua doenetnpresa vantagens no mercado
competitivo (Fleisher, 2001, p. 5) até porque, eande parte dos casos, a organizacao
compete apenas ao nivel local, o que facilita, gg@mplo, o conhecimento preciso dos
concorrentes. Ao lado do perfil do empreendedomaf@ Molz (2006, seccdo Conclusion,
para. 1) sustentam que “cada sector da industneidoa de acordo com um modelo de
negocio especifico, e este modelo afecta todosspectbs do dia-a-dia do negdcio,
incluindo a forma como as empresas véem os comtesre interagem com elé&" e,
consequentemente, a forma como desenvolvem aalesdde recolha de informacao
competitiva. Os autores formularam essa hipotegartir de um estudo qualitativo com
PME canadianas do sector de multimédia e de enime@ato nocturno. Observaram que
as organizacoes de entretenimento nocturno, parguass a imagem era um factor
fundamental, viam a ClI como uma mera forma de esgpie “copiar’” 0s concorrentes.
Assim, praticar CI significava assumir o papel deduidor de tendéncias” em vez do
cobicado papel de “criador de tendéncias”. Poroolatlo, no sector era natural a criagéo
de redes sociais informais entre os profissionaispreprietarios dos diferentes

estabelecimentos, que eram vistas e exploradas comaooportunidade de abertamente

3 that many have the attitude that the owner or mankigows the market in which the business compatdsdoes not

need information or intelligence gathered in a meystematic approactMcKenna, 1996, citado em Groom & David,
2001, seccao Literature Review, para. 1).

174 Each industry functions according to a differensibess model, and that model affects all aspdctap-to-day
business, including how companies view competitomg interact with them. (Tarraf & Molz, 2006, sex¢@onclusion,
para. 1).
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recolher informacdes sobre os concorrentes e o emtebicompetitivo. O sector de
multimédia, apesar de mais receptivo a préaticaldgi€a por algumas organizagdes como
imprescindivel para se posicionar como “a melhdareesis melhores”), também apresentou
juizos negativos sobre a competicdo entre as @agies, lamentando que a concorréncia
langcava mé&o de acc¢des muito agressivas para iateligiente impedir o sucesso de outras
empresas.

N&o obstante os obstaculos, alguns autores propéagnamas de CI alternativos,
adaptados as caracteristicas das pequenas emBesave (2001) sugere ac¢cdes como:
(a) formacgdo dos lideres das pequenas empresasgpareles possam aprimorar suas
competéncias de analise e deciséo; (b) adopcdmndeadelo de medi¢cdo dos beneficios
da CI (de modo a avaliar o retorno do investimeriayeado no aumento ou na protecgcao
da participacdo do mercado; (c) foco na perspectivaproprietario/gestor para a
determinacdo das necessidades de informacado, gistoa definicdo da estratégia da
organizacdo esté a ele fortemente associada, de aw@tionalizar a recolha e a andlise da
informacé&o; (d) implementacdo de um formato modwdaflexivel para recolha de
informacé&o, que pode incluir paulatinamente ingéwoi de empregados, de clientes, de
potenciais clientes, fontes sectoriais e fontesegmmentais; como vantagem desse
formato, tem-se a facil identificacdo de custoeeeficios a cada etapa; no entanto, pode
comprometer a recolha de informacéo sobre tematisaibuidas em mais de um tipo de
fonte, como, por exemplo, a concorréncia; (e) aegtirecisa do custo associado a cada
tipo de fonte; por exemplo, assinatura de fontesirstarias, como jornais e publicacdes
sectoriais, pode ndo ser muito cara, mas devidechame de dados fornecidos, pode
encarecer a etapa de analise; (f) utilizacdo dgsregados como fontes de informacao
sobre clientes, fornecedores e concorrentes; sest&lo, 0 autor destaca a importancia da
forca de vendas, que deve a partida apoiar a missaoestratégia da empresa, estar
motivada intrinsecamente e/ou através de mecanisfoomais (por sistemas de
recompensas e comissao, bem como por formacaoifesgewm mecanismo eficiente de
relatorio, que permita ao empregado efectivamesgestar e transferir a informacao de
que dispde, € outro componente fundamental asso@adsse recurso; (g) formacao
especifica para aperfeicoamento das competéncadisicas internas oautsourcingdesta
etapa, considerada comummente a etapa mais contmanpela falta de recursos; se
optarem por envolver os empregados nessa etapagaenas empresas contam com uma

vantagem em relacdo as grandes organizacles, qugtonas empresas menores, por
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assumirem inameras responsabilidades, os emprej@agussuem em certa medida uma
visdo integrada sobre o meio ambiente e sobre priprérganizacdo, o que facilita e
enriguece a tarefa de analise.

Entre os métodos para recolher valiogalligenceem fontes pouco dispendiosas,
podem-se destacar o desenvolvimento de fortes neelesoais compostas por pessoal
interno e externo a organizagao, a utilizacadmtianet(cujas vantagens e desvantagens ja
foram abordadas no subcapitulo 2.4.2.1. O Papel Idarnet na Recolha de
Dados/Informacéo desta dissertacdo), o recursobéicagdes e registos publicos e a

participacdo em feiras e exposi¢coes sectoriaisugfase & Buchwitz, 2003).
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2.6.Fundamentos Tedricos da Cl como Vantagem Competitiv

O senso comum e a prépria actividade organizacigar@cem nao levantar muitas
davidas sobre a relevancia de um processo infoomakicomo a Cl para a
competitividade de uma organizacdo, mesmo quandccossideram as diferentes
implementacdes (ver o subcapitulo 2.5. Implement&danizacional do Processo de CI
nesta dissertacdo) e a dificuldade de relacionsataente as actividades idéelligencee
o desempenho da organizacdo (ver o subcapitul®@. 2Resultados e Medicdo do
Desempenho da CI nesta dissertacdo). O presertepstido procura, todavia, identificar
as abordagens tedricas que sustentam a ideia dea Uk € capaz de proporcionar
vantagem competitiva (VC) sustentavel a organizacéo

De modo geral, pode-se afirmar que uma organizdaeéo uma VC quando
apresenta um desempenho superior a média de meraaftwmindo consequentemente
lucros também acima da média do mercado. A quedaa®C e, adicionalmente, da
vantagem competitiva sustentavel, tem sido cem@sh o campo da gestdo estratégica
(Barney, 1991, p. 9% ater & Cater, 2009, p. 189; Teece, Pisano & Shuen, 19950
Wiggins, 1997, p. 1), que procura identificar nsisaégias adoptadas pelas organizagfes a
razao para um desempenho superior.

Distinguem-se na literatura de gestdo estratégiees gherspectivas concorrentes
acerca da VC ({ater & Cater, 2009, p. 187; Lado, Boyd & Wright, 1992, ;7
Vasconcelos & Cyrino, 2000, p. 21; Wernerfelt, 1984 171). De um lado estdo os
modelos microecondmicos fundamentados na tradigucléissica e da organizacdo
industrial {ndustrial organizatioh que relacionam a VC a caracteristicas exteriases
organizacdes, denominados modelos economicistagviaelos & Cyrino, 2000, p. 34),
de determinismo ambiental (Lado et al., 199@)iside-in (Cater & Cater, 2009). O
segundo grupo, caracterizado por uma maior comgdbu das ciéncias sociais,
nomeadamente da sociologia, associa a VC a congmténe configuragbes
idiossincraticas da organizacao, englobando, pemelo, a teoria dos recursasgource-
based vieyw E referido por abordagem da seleccdo estratdtimdo et al., 1992) ou
inside-out (Cater & Cater, 2009). N&o obstante a dicotomia expressaasedsas
perspectivas, existe actualmente uma tendénciameeméncia (Vasconcelos & Cyrino,

2000, p. 21), representada pela abordagem das témees dinamicas dynamic
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17> que advoga a co-evolugdo das caracteristicas niersados e das

capabilitie
organizagoes.

A seguir, serdo discutidos alguns desses modetwssi@erando-se os objectivos e
limites do presente trabalho, ndo se pretendedspanvolver uma descricdo exaustiva dos
modelos referidos ou das teorias econémicas/sgioal® subjacentes, para a qual sdo
indicadas em rodapé leituras complementares maggjuadas. Tenciona-se, todavia,
destacar elementos que influenciam as no¢des deesmp actividade concorrencial, de
estratégia e de vantagem competitiva de cada ajperdae que, de acordo com a autora
desta dissertacdo, em ultima instancia, afectamnnaaf como se percebe a relacéo entre Cl
e vantagem competitiva.

De modo a situar o contexto teérico em que se debau o paradigma da
organizacdo industrial, a partida sera apresentsda breve descricdo da economia
neoclassica (e sua nogcdo de empresa e vantagenetttdrap bem como da escola
austriaca de economi@ que, para além de ter contribuido para as forriekgla teoria
neoclassica, também influenciou, como se vera,esertvolvimentos da abordagem das

competéncias dinamicas.

1. Notas sobre a economia neoclassica

Economia neoclassica é o termo usado para designaconjunto de principios
econdmicos (cujos pontos comuns incluem, entreosutrs postulados referidos adiante)
enunciados quase simultaneamente, mas de formpendente, a partir da segunda
metade do século XIX. Compreendeu as escolas msoade Cambridge, marginalista
de Viend’” e matematica de Lausanne, entre outras, e teve erpoentes autores como
Alfred Marshall, William Jevons, Carl Menger e Ledfalras (Silvestre, 2004, p. 135). A
teoria econOmica neoclassica, uma das bases damieonrtodoxa actual, caracteriza-se
por um modelo desenvolvido a partir de alguns aagneomo a concorréncia perfeita, a
transparéncia do mercado, a racionalidade do agessdadmico e o curto prazo. O
postulado da concorréncia perfeita implica a er@# de um mercado com um grande

namero de agentes economicos, sendo que cada nsadciona apenas uma pequena

75 A perspectiva das competéncias dinAmicas costempcs vezes posicionada no ambito das abordagsite-out
Ver, por exemploCater eCater (2009).

178 Considera-se esta recapitulacdo importante dadéusera usualmente dialégica/dialéctica da histisi@pensamento
cientifico que, em favor do esforco de melhor caepder determinado modelo tedrico, impele igualenet
conhecimento do modelo que o antecede e a queimeifr geralmente responde.

177 Também referida por escola austriaca de economia.
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fraccdo dos produtos/servigos disponiveis no mereatdo tem poder para influenciar
individualmente os precos. O postulado da transpaé&o mercado refere-se a simetria
de informacédo entre os diversos agentes econdmigms.outras palavras, os agentes
econdémicos dispdem igualmente de informacao paréeitompleta acerca das condicdes
gerais do mercado, inclusivamente precos e quaesiae podem, dessa forma, fazer a
melhor escolha entre as alternativas disponiveipriatipio da racionalidade do agente
econdémico, adaptado da economia politica, susteoi as decisbes dos agentes
econdémicos sao dirigidas pela ideia de maximizagaopropria satisfacdo, isto é,
maximizagcdo da utilidade do bem para o agente.nfAsai formac&o dos precos e a
determinagcao das quantidades dos bens transacesrad explicados pela maximizacao
da utilidade pelos consumidores e do lucro pelosl@dores, promovendo o equilibrio
entre a procura e a oferta nas economias de mer@gplostulado do curto prazo implicava
a imobilidade do mercado, visto que consideravaajaetuacdo dos agentes econémicos
dava-se num espaco de tempo suficientemente cuanta gue ndo fosse necessario
considerar alteracdes do mercado devidas ao tewmpwsperger & Varoufakis, 2006;
Silvestre, 2004, p. 138).

Na perspectiva neoclassica, a no¢do de empressianteasimplificada, inexistindo
enquanto entidade colectiva (Vasconcelos & Cyr@)0, p. 22). Corresponde a uma
funcdo producédo que relaciona recursos (ou factbeeproducdo) com produtos finais
(Conner, 1991, p. 123; Seth & Thomas, 1994, p..168) recursos sao, por sua vez,
perfeitamente moveis, divisiveis e fungiveis (ConthB91, p. 123). Nao estando ligados a
uma empresa em particular, podem ser livrementsdczionados e transferidos de uma
empresa a outra e esgotam-se com a primeira géliv@/asconcelos & Cyrino, 2000, p.
22). Disto resulta que as empresas sao homogéneasse auferindo lucros normais (i.e.,
correspondentes a remuneracdo do capital) (Cont@91l, p. 123). A vantagem
competitiva, ou seja, a obtencdo de rendas exirgoids, € vista como um desequilibrio
momentaneo do mercado que tende a ser corrigida @etfividade concorrenctaf

(Vasconcelos & Cyrino, 2000, p. 22). Nesse contextadecisdes das empresas limitam-se

178 A economia neoclassica sustenta que mercadostpeTémte competitivos tendem ao equilibrio. Ougssuturas
correspondentes a concorréncia imperfeita, comoorcazréncia monopolistica, os oligopdlios e os mpadiios
(discutidas em maior profundidade no ambito da mimgggdo industrial), embora frequentes em contegtd, séo
consideradas falhas de mercado. Nos mercadostperéite competitivos, os produtos oferecidos s@iloop&zados e
satisfazem da mesma forma as necessidades dosasmTgs, e ndo ha barreiras para entrada ou saidardado. Num
mercado desse tipo, a obtencéo de rendas extradedipor parte de uma empresa atraira outras sagyrecasionando
0 aumento da oferta e, consequentemente, a redosgwecos e das rendas extraordinarias. Assingroagho retornara
a sua condicdo de equilibrio, isto é, a situacaogam nenhuma empresa goza vantagem competitive sobutra
(Lieberman & Hall, 2003, pp. 254-277).
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a alocacao dos recursos existentes de forma a nzaxiseu valor, restringindo ou mesmo

anulando a utilidade do comportamento estratégicentpresa.

2. Notas sobre a escola austriaca de economia

Um dos aspectos distintivos da economia neoclassicarelacdo a economia
classica é a teoria da utilidade marginal, umadesrbjectiva do valor, derivada em parte
da contribuicdo de Carl Menger, precursor da esaakiriaca de economia (Silvestre,
2004, p. 141). Em oposicao a teoria do valor-ttat@a economia classica, que sustenta
que o valor de um bem econdémico (e consequentersent@reco) deve relacionar-se a
quantidade de trabalho empregado na sua produg¢éoria da utilidade marginal advoga
que o valor dos bens economicos esta associaddlidade (i.e., a capacidade de
satisfacdo) que os consumidores Ihes atribuenua ascassé? (Silvestre, 2004, p. 138).
N&o obstante esse e outros pontos comuns com @agleon neoclassica, a escola austriaca
— que compreende os trabalhos de autores como M@tges citado), Eugen von Béhm-
Bawerk, Friedrich von Wieser, Ludwig von Mises, elais Schumpet&’, entre outros,
ainda em finais do século XIX e inicio do século,0€m como os de Friedrich Hayek,
Ludwig Lachmann, Israel Kirzner, para citar algugae marcaram na década de 70 o
renascimento da tradicdo austriaca — tem linhasdukigica e de pensamento proprias,
com concepcoes alternativas as da tradicdo nemadsgBarbieri, 2001, p. 13; Jacobson,
1992, p. 784).

A escola austriaca procurou compreender os luaiosaada média, a mudanca, a
inovacdo ndo como falhas de um mercado em equilifrisdo defendida pelos
neoclassicos), mas como acontecimentos naturaisndenodelo que gera e preserva
diferencas de desempenho (Jacobson, 1992, p. ©89)lucros, de acordo com a
perspectiva austriaca, advém da descoberta e denmaptacdo de novas oportunidades de
producdo ou da criacdo de novas combinagbes derdactde producdo (inovagao).
Motivado pela possibilidade de lucros extraordiogrio empreendedor desempenha o

179 5obre a revolucdo marginalista e a teoria dadatié marginal, ver R. Feij6. (200@conomia e filosofia na escola
austriaca: Menger, Mises e Haye$do Paulo: Nobel.

180 Apesar de ter sido influenciado pelos trabalhodMeser e Béhm-Bawerk e compartilhar vérias ideiasstla
austriaca, Schumpeter pode ser consideradmutfier, por sua obra ter sofrido também grande influédeiateoria
econémica marxiana (Jacobson, 1992, pp. 783, 7igh;, 2007, p. 1).

181 para uma descricdo aprofundada dos principios aaaeaustriaca, ver Jacobson (1992), Barbieri (20R1Feij6.
(2000).Economia e filosofia na escola austriaca: Mengeisdd e HayekS&o Paulo: Nobel. Cabe ressaltar que mesmo
se tratando de uma Unica escola, e ndo obstant@recsdéncias no pensamento e sobretudo nos aspeetodolégicos
empregados por seus varios teoricos, podem-sefidantiferentes pontos de vista entre os auteregé mesmo ao
longo da obra de um Unico autor (Barbieri, 2001,§).
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papel crucial de descobrir essas oportunidadesneféri-las para o mercado, fomentando
a competicdo, visto que, igualmente atraidos pelo®s excepcionais, 0s concorrentes
também tentardo introduzir outras inovacdes (ouagdes das inovacdes existentes),
consumindo os lucros do seu antecessor. Tem-se guéaé a inovacgao, e a concorréncia
derivada, que movimenta 0 mercado e as sucessi@ativas inovadoras — processo
referido por Schumpeter como destruicdo criadoraan(V2007, p. 4) — tornam o
desequilibrio numa caracteristica permanente doader(Jacobson, 1992, p. 787).
Note-se que, do ponto de vista da escola austda¢, tende a ser transitéria. Sua
sustentabilidade depende de estratégias de inowagéimua, derivadas de elementos de
dificil imitacdo por parte dos concorrentes, a qgeks denominam “factores

inobservaveis”, ocultos pelos factores de produgénsuraveis (Jacobson, 1992, p. 795).

2.6.1.Vantagem Competitiva a Partir de Fontes Extra-Orgaizacionais: A
Perspectiva da Organizacgéo Industrial

Em relacdo a perspectiva neoclassica, a organizagdostrial (ndustrial
organizatior), campo das ciéncias econémicas que aborda “atwstrdos mercados, o
comportamento das empresas e 0s beneficios e cesbtisis associados aos varios
modelos de estrutura de mercado e de comportardargmpresa® (Teece, 1984, p. 93),
fornece uma contribuicdo mais explicita aos cooseile estratégia e de vantagem
competitiva. A organizacao industrial (Ol) originse a partir dos trabalhos pioneiros de
Edward Mason, na década de 30, e de Joe Bain, cadaléle 50, que resultaram no
modelo conhecido por analise estrutura-comportasréesempenho tfsicture-conduct-
performancg Este modelo propde que o desempenho das orgaéezam um dado sector
depende em grande medida do comportamento est@idgs agentes econdmicos no que
respeita a definicdo de precos. Este comportampatsua vez, dependera da estrutura do
sector, caracterizada por aspectos como o numamiraensdo de concorrentes, clientes e
fornecedores, o nivel de diferenciacdo dos produdosxisténcia de impedimentos a
entrada de novas empresas, etc. (Conner, 19924p.Vhsconcelos & Cyrino, 2000, p.
23). Nao obstante o modelo tripartido, reconhecgtg® ja que a estrutura determina o
comportamento e este define o desempenho, podgiser o comportamento e enfocar

182 the structure of markets, the behavior of firmsg éime social benefits and costs associated witlowsrforms of

market structure and firm behavior. (Teece, 19893)
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directamente a relacdo entre estrutura e desempeish® que 0 comportamento apenas
reflecte as condicbes ambientais (Porter, 19861p). Desenvolvido com o objectivo de
explicar e analisar a rentabilidade dos oligopgtiag entdo sugerir medidas de promocéo
da concorréncia, esse modelo ressalta a sua retooemativa (Barney, 1986, p. 792,
1991, pp. 115, 116; Seth & Thomas, 1994, p. 169)eNtanto, serviu como base para o
surgimento da corrente denominada nova organizag@ostrial @ew industrial
organizatior), com orientacao positiva (Barney, 1991, p. 146 compreendeu modelos
como as forcas competitivasofmpetitive forces elaborado por Michael Porter na década
de 83%3 e o conflito estratégicotfategic conflic), sugerido por Carl Shapiro, em 1989,
com base na teoria dos jogos, como possivelmentesexpressivos (Teece et al., 1997,
p. 510).

Na visdo de Porter (1989, p. 1), o desempenho etiocndéde uma organizacao
depende da rentabilidade do sector e do seu poamiento (da organizacdo) neste sector.
A rentabilidade varia de sector para sector condoamntensidade do conjunto de cinco
forcas competitivas basicas que sobre eles act@amrivalidade entre as empresas
existentes, (b) ameaca de entrada de novas empfesameaca de produtos ou servicos
substitutos, (d) poder de negociacdo dos compraderée) poder de negociagdo dos
fornecedores. Assim, através da identificacdo dasacteristicas estruturais do sector
anteriormente referidas (analise estrutural dastrél) que determinam o conjunto e a
intensidade das forcas competitivas, a organizpgde localizar o sector mais atractivo e
encontrar nele uma posicado onde seja capaz de nudfender-se das forcas competitivas
ou influencia-las a seu favor (Porter, 2004, p. 4).

A abordagem do conflito estratégico esta muitocieteada com a perspectiva das
forcas competitivas, dado o seu foco nas impersicdo mercado de produtos, nos
impedimentos a entrada e na interaccdo estratéfgexe et al., 1997, p. 510). Vale-se de
ferramentas da teoria dos jo§8gara analisar a natureza da interaccdo compeititre
organizagdes rivais e procura revelar como uma nirgedo pode influenciar o
comportamento e as acc¢des de organizacdes rivaisngequentemente do mercado
envolvente, através de, por exemplo, investimeptoscapacidade, 1&D e publicidade.

Esses movimentos devem ter comprometimento irrexedrése forem feitos sem custos,

183 Que visava aproveitar as condicdes de concorrémgierfeita, concorréncia monopolistica, oligopdiononopélio a

seu favor (Jacobson, 1992, p. 782).

184 A teoria dos jogos estuda decisdes estratégicgegaelores num ambiente em que varios jogadoresamem.
Partindo do pressuposto de que todos os jogadamesasionais, fornece ferramentas para a escolhestiatégias
optimas, considerando as alternativas disponiléasa, 2002, p. 384).
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nao terdo efeito) (Teece et al., 1997, p. 511)Ju@®s, nessa perspectiva, sdo resultado em
Gltima instancia, da capacidade intelectual dosoges de jogarem o jogo. A abordagem
ignora a concorréncia como um processo que envidaenvolvimento, acumulacao,
combinacéo e proteccéo de aptiddes e competénasieas (Teece et al., 1997, p. 513).

Observa-se que a visdao de empresa da organizagésetrial segue a tradicao
neoclassica, na qual pouco destaque é dado asecésticas intra-organizacionais (Seth &
Thomas, 1994, p. 169). “As diferencas entre asa@msdo reduzidas a diferencas de
tamanho e posicionamento, sem maiores considerapi@s o que acontece no interior
das fronteiras organizacionais” (Vasconcelos & @yri 2000, p. 25). Assim, o0
comportamento estratégico é orientado sobretudss malracteristicas estruturais do sector
no qual a empresa actua. Nas palavras de Pori@4,(R03), “a esséncia da formulacéo de
uma estratégia competitiva € relacionar uma compaab seu meio ambiente. [...] A
estrutura industrial tem uma forte influéncia natedminacdo [...] das estratégias
potencialmente disponiveis para a empresa”. Corbjectivo de proteger a organizacao
em relacédo as forcas competitivas, a estratégragaaiuma conotacdo reactiva em vez de
pré-activa, ndo obstante a possibilidade de seuziacem accOes ora ofensivas ora
defensivas.

Nesse contexto, pode-se conquistar VC a partisttatégias de lideranca no custo
ou de diferenciacdo, que implicam o esfor¢co pareargegalor diferenciado para o
consumidor; a VC é atribuida a capacidade da argaéo de implementar eficientemente
a estratégia competitiva seleccionada, atravésxderacao da cadeia de valor (Porter,
1989). A magnitude da vantagem competitiva, istqu&nto em termos financeiros a VC
renderd para a organizacdo, também varia em fudgdgector. No entanto, como
ressaltam Lado et al. (1992, pp. 85, 86), visto pp@em ser imitadas pelos concorrentes,
nenhuma das estratégias pode garantir, por siG&ugétentavel. A criacdo de barreiras a
entrada de potenciais concorrentes no sector &atiyee se a organizacao pretende manter
a VC conquistada por um periodo relativamente loigma-se, portanto, a pouca énfase
no papel da gestdo e das caracteristicas inteenaggdnizacdo para a estratégia ou para a
constituicdo de VC sustentavel, subordinados emallinstancia a implacabilidade do
determinismo ambiental. Mesmo a abordagem do tondistratégico s6 demonstra ter
maior utilidade para a formulacdo estratégica qoaslassimetrias entre as organizacdes

sdo pequenas, visto que as organizacdes com grandésgens em relacdo aos seus
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concorrentes estdo mais sensiveis a forgcas amiBiedta que propriamente aos

movimentos estratégicos das outras empresas (€eatel1997, p. 512).

2.6.2.Vantagem Competitiva a Partir de Fontes Intra-Organzacionais: A

Perspectiva da Teoria dos Recursos

A teoria dos recursosrgsource-based viewsurgiu na década de 80 em
oposicdo/complementacdo a organizacdo industrialpcupando identificar em
caracteristicas internas a organizacéo as fonta&Cdaustentavel. No entanto, trabalhos
anteriores como os de Edward Chamb&Hjrem 1933, de Philip Selznitk em 1957, e
de Edith Penrod®’, em 1959, constituiram importantes contribuicbearap o
desenvolvimento da teoria dos recursos (Barney6,1p8793; Vasconcelos & Cyrino,
2000, pp. 25, 26; Wernerfelt, 1984, p. 171).

A abordagem dos recursos enfoca atributos orgdoiris dificeis de imitar como
fontes de lucros econdmicos e accionadores de gesdim e vantagem competitiva. Em
contraste com a perspectiva da organizacao indljsdrieoria dos recursos pressupde que
as empresas dentro de um mesmo sector podem sevd@teas em relacdo aos recursos
estratégicos que controlam. Como esses recursasmpodo ser perfeitamente moéveis
entre as empresas, a heterogeneidade pode seoul#adl partir desses dois pressupostos
basicos — a heterogeneidade e a imobilidade desss organizacionais — a teoria dos
recursos analisa as potenciais fontes de vantagempetitiva sustentavel de uma
organizacao (Barney, 1991, p. 101).

Uma empresa possui uma vantagem competitiva quaodoebe e implementa
uma estratégia exclusiva de criacdo de valor (ee,ndo esta a ser implementada por um
actual ou potencial concorrente). Para aléem dsssga vantagem sé pode ser considerada
sustentavel se seus beneficios ndo podem ser adgdiqelos concorrentes. Isto implica

gue a vantagem competitiva sustentavel ndao é daftom referéncia apenas a um periodo

185 Trabalhando com sectores caracterizados pela méncta monopolistica, Chamberlin focou activoompgeténcias
exclusivos de determinadas organizagfes e anaismpacto desses atributos idiossincraticos nas ss@atégias e no
retorno obtido pelas organizagGes a partir destest@gias (Barney, 1986, p. 793).

188 Os estudos de Selznick sobre a Tennessee Vallwiy (TVA) e os partidos bolchevistas estio emis primeiros
a ver as organizagdes como entidades que constemmsos especificos por meio do processo deliaistitalizacéo
(processo por meio do qual a organizagdo constitwwiemo a materializagdo de um conjunto espeaiéocealores) e que
possuem um caracter individual, adquirido atra@sabcolhas estratégicas que fazem (Vasconcelogi&oC2000, p.
25).

187 Edith Penrose concentrou-se na questdo do crescinias organizacbes e foi a primeira autora aafmerca
organizacdo como um “feixe de recursos”, antecipamd dos conceitos basicos da teoria dos recuvsscéncelos &
Cyrino, 2000, p. 26).
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de tempo. A Unica ameaca a sua sustentabilidade mmEtanto uma alteracdo imprevista
na estrutura econdmica do sector, que poderiaankematureza estratégica dos recursos da
organizacao (Barney, 1991, p. 102). A estratége atapresas envolve a exploracdo de
recursos existentes e o desenvolvimento de nowassas (Wernerfelt, 1984, p. 172).
Nesse sentido, questdes como a aquisicao de recarg@stao de conheciment&rmw-
howe a aprendizagem organizacional tornam-se celfiraece et al., 1997, p. 514).

A concepcao e a implementacdo de estratégias esquearios recursos das
empresas. Se as empresas em um sector tém os mesowrsos, todas podem
implementar as mesmas estratégias e vdo aumemrtfci@éncia e a eficacia da mesma
forma e em igual medida. Nesse tipo de sector,énfiortanto possivel gozar vantagem
competitiva (VC) sustentavel. De acordo com a &dos recursos, tanto a vantagem do
primeiro a jogal”® quanto as barreiras & mobilidade s6 tém lugar ectoms
caracterizados por ao menos algum grau de hetezinigete e imobilidade de recur§ts
(Barney, 1991, pp. 102, 103; Wernerfelt, 1984, 7)1

Como recurso, essa perspectiva entende todos igesactompeténcias, processos
organizacionais, atributos, informacgéo, conhecimeentre outros elementos controlados
por uma organizacgao, que a possibilitam concelmapkmentar estratégias para aumentar
sua eficiéncia e eficacia. Seriam basicamentesir&nghsou forgcas) ou o Wieaknesses
ou fraquezas) da andlise SWOT (Wernerfelt, 19841%8). Os recursos podem ser
divididos em trés categorias: (a) recursos fisi¢enologia fisica, instalacbes e
equipamentos, localizacdo geogréafica e acesso é@rimatrima); (b) recursos humanos
(formacgéo, experiéncia, discernimento, inteligéncigacdes einsight de gestores e
trabalhadores individuais); e (c) recursos orgameis (a estrutura formal, o

188 Uma situagéio apresentada na teoria dos jogositagean do primeiro a jogar refere-se ao facto @eayresultado de
interaccéo estratégica entre os jogadores (no aasEmpresas) quando um se antecipa ao outro mézeésariamente o
mesmo que ocorre quando as decisdes sdo simultisteamcontece porque a deciséo do jogador qudaelem segundo
lugar ja ndo altera a decisdo do primeiro. Quandwimeiro jogador decide, sabe que vai influenciadecisédo do
segundo, mas este sabe que nado pode influenciarsuas accdes, a decisdo do primeiro jogador. S8abdisso, o
primeiro jogador pode estar em vantagem e resaweiseu favor um jogo que tinha resultado indeteadon(Mata,
2002, pp. 405-409).

189 Barney (1991) esclarece que, num mercado homogéngussibilidade da vantagem do primeiro a jogar e¥ste
visto que, por definicdo, as empresas sdo todassigdispdem da mesma informagdo acerca das ojuaties e,
portanto, séo igualmente capazes de conceber enmeptar uma estratégia para explorar a oportunidReilta que as
estratégias serdo implementadas em paralelo. Egéi®bs barreiras a mobilidade, para estas eristiressupde-se que
as empresas protegidas implementaram estratéfgasrdes das empresas que querem entrar nas éesgqas, o que
sugere que elas ndo tém os mesmos recursos queanafgs. Entdo as barreiras a mobilidade s6 erisfaando as
empresas sdo heterogéneas em termos dos recursdsgésamente relevantes que controlam. Da mesmaaf para
que as barreiras existam, 0s recursos estratétgoogjue ser imoéveis (se ndo o fossem, as firmasngoeos tém
poderiam adquiri-los e ultrapassar as barreirasaglidade).
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planeamento formal ou informal, os sistemas de dmwcdo e controlo, a relagbes
informais entre grupos dentro da empresa e comva\vamnte) (Barney, 1991, p. 101).

Nem todos 0s recursos sao estrategicamente redsventomo se destacou, alguns
podem até mesmo ser considerados fraquezas. Rapaptencial de gerar vantagens
competitivas sustentaveis, o recurso deve sersglicaro, imperfeitamente imitavel e
insubstituivel. Por recurso valioso, entende-seelaquue é capaz de explorar as
oportunidades e/ou neutralizar as ameacas preseatesvolvente, permitindo que a
empresa conceba ou implemente estratégias que tammena eficiéncia ou eficacia. O
recurso é raro quando ndo € facilmente encontradce eos actuais e potenciais
concorrentes da empresa. A imitabilidade imperf#igarespeito a recursos que nao podem
ser facilmente duplicados por concorrentes porragges isoladas ou em conjunto: (a) se a
capacidade da empresa obter o recurso dependendiedes histéricas exclusiva$ (b)
se a ligacdo entre o recurso e a vantagem comvpetitistentavel da empresa é
causalmente ambigtiad e/ou (c) se o recurso gerador de vantagem é |smrite
complexo (e.g., as relacbes interpessoais entreorges a cultura organizacional, a
reputacdo entre fornecedores e clientes, cuja ¢aot@ imperfeita visto que ndo estao
sujeitos a gestdo directa). A Ultima caracteristicaubstituibilidade, advoga que se ha
recursos tdo valiosos e equivalentes, eles devembémm ser raros e imperfeitamente
imitaveis de modo que nao sejam facilmente sulbatitsi(Barney, 1991, pp. 105-112).

2.6.3.Rumo a uma Convergéncia: A Perspectiva das Competéias Dinamicas

Para explicar como as organiza¢cbes criam, mantéranevam as vantagens
competitivas em envolventes em constante mudancalhoadagem das competéncias
dindmicas dynamic capabilitiesarticula formulagdes de duas perspectivas tesirealos
recursos e a da escola austriaca de economia (wados & Cyrino, 2000, p. 32). Tendo
em vista que leva em conta os efeitos das carstited da envolvente para o desempenho
da organizacdo, assinala também a possibilidadéesenvolvimento de um modelo co-

evolutivo'® para esclarecer as fontes da VC sustentavel.

190 desempenho de uma empresa ndo depende simplestiaeastrutura do sector em que a firma se encoatra
dado momento, mas também do caminho que a firmawsag histéria para chegar aonde esta.

19%st0 6, a relacdo causal entre o recurso e a 8@ mdmpreendida ou é imperfeitamente compreend&modo que é
dificil identificar o recurso que causa a vantagempetitiva.

192 Gohr e Santos (2007, pp. 2, 3) esclarecem quepemspectiva co-evolutiva, procura-se um equiliteigre a
abordagem determinista (que destaca o papel predatei do meio ambiente a guiar as ac¢des da oagdioy e a
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Como definem Eisenhardt e Martin (2000, p. 1100mpeténcias dinamicas
consistem em “rotinas estratégicas através dass gaai empresas obtém novas
configuracdes de recursos a medida que os mercadesgem, colidem, dividem-se,
evoluem e morrem®® Winter (2003, p. 991) esclarece que rotinas sAnportamentos
gue sao aprendidos, altamente padronizados, tatglaccialmente repetitivos, baseados
em parte em conhecimento tacito. E Teece et #.7(1® 515) atentam para o facto de que
o termo ompeténciasdestaca o papel chave da gestdo estratégica pessesso de
adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo de aptidiEyrsos e competéncias da
organizacdo, e o termdindmicasenfatiza a capacidade da organizagcdo de renoyar-se
acompanhando o meio ambiente em transformacéo.

Para serem capazes de originar VC sustentaveis) asso 0S recursos descritos
na teoria dos recursos, essas competéncias devesstsgegicas, o que implica estarem
associadas a necessidades dos clientes da orgamizanfigurando, portanto, uma fonte
de receita; serem exclusivas, de modo que os pdagoprodutos/servicos gerados possam
ser estabelecidos sem preocupacdo com a concerréndificeis de imitar, para que 0s
lucros ndo sejam erodidos pela concorréncia. Essapeténcias distintivas usualmente
nao podem ser negociadas com a mesma logica dednentdo podem ser compradas
nem vendidas, a ndo ser que se compre a organipacgarte dela. Em suma, ha que
construi-las, o que pode levar muito tempo. Coressigmente, a concorréncia entre as
empresas, que era antes centrada em mercados adutgxodesloca-se para recursos
anicos derivados de processos organizacionais ifispec(Vasconcelos & Cyrino, 2000,
p. 34).

De modo a compreender como a organiza¢cao conssas&ompeténcias, Teece et
al. (1997, pp. 518-524) afirmam ser necessarioisaralarias das suas dimensdes (da
organizacado), que podem ser agrupadas em trésodagega) processoprocesses (b)
posicoesositiong e (c) percursopéathy.

Os processos organizacionais e de gestao, tambiiéndos por rotinas ou padrbes
de pratica corrente e aprendizagem, dizem respeitsoma como as coisas sao feitas na
empresa. Tém funcdes de coordenacdo/integracaoejtmestatico), através das quais sao

organizados 0s recursos internos e externos daesmpde aprendizagem (conceito

abordagem voluntarista (que advoga a soberaniardasizacdes, através das decisdes dos seus gestemgregados,
para definir os seus destinos). Essa visdo intagmdjere que a organizacdo e 0 meio ambiente doeevoe
influenciam-se mutuamente.

193 organizational and strategic routines by whicm$irachieve new resource configurations as marke¢sge, collide,
split, evolve, and die. (Eisenhardt & Martin, 20001107).
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dindmico), que, através da repeticdo e da expetap@o, permite aumentar a eficicia da
utilizacdo dos recursos, bem como identificar nosasrtunidades; e de reconfiguragéo
(conceito transformacional), que prevé a constantmitorizacdo da envolvente e a
disposicdo em adoptar melhores praticas como falenainimizar os custos da mudanca
organizacional. As posi¢cdes de mercado corresporadantivos tecnoldgicos especificos,
propriedade intelectual, activos complementdfedase de clientes e relagbes externas
com fornecedores e complementadores, que determand@ da organizacdo num dado
momento. Os percursos consistem nas opcdes egtestély que uma organizacdo dispoe
e dependem essencialmente da sua posicdo actealpqu sua vez, é moldada pelo
caminho ja percorrido. A esséncia das competénestda embutida nos processos
organizacionais. O conteudo desses processos goasiridades que eles oferecem para
desenvolver VC sdo moldados pelos activos que aremappossui e pelo percurso
evolutivo que adoptou ou herdou. Noutras palayeas;essos organizacionais moldados
pelas posicoes de activos e pelos percursos exasute co-evolutivos da empresa
explicam a esséncia das competéncias dinamica¥€ da organizacao.

A abordagem das competéncias dinamicas tem sidodai\criticas. Argumenta-se
que a abordagem é tautoldgica e carece de susierdgaiirica, além de se destacar a falta
de clareza de alguns conceltd® o debate persistente sobre o significado deseste
rotinas (Easterby-Smith, Antonacopoulou, Ferdingdsraca, 2006, seccédo Strategic
Management, para. 5). Eisenhardt e Martin (200@)tam tais criticas mas elaboram
outras. Baseados na analise de rotinas espedafcadadas em investigacées do campo da
gestdo e que podem ser consideradas competénciamics (de acordo com as
definicbes encontradas na literatura), esses aut@mficam que, se a funcionalidade das
competéncias dinamicas pode ser duplicada enteenpsesas (através da transposi¢cao ou
adaptacdo de melhores praticas), seu valor pai@ eeside na configuracdo dos recursos
gue criam e ndo nas competéncias em si. Assimaafie sejam necessarias, as
competéncias dindmicas nao sao suficientes paaa g€r. Eles questionam também como
seria possivel as competéncias dinamicas solu@onarincapacidade de manutencdo da

VC em mercados dindamicos expressa na teoria dasrsmes; se elas mesmas (as

194 Activos complementares s&o activos que complemeaginovagdes tecnoldgicas, permitindo que eladuyzam e
distribuam novos produtos e servigos. Por exempio, novo hardware informatico requersoftware especializado.
Algumas vezes, as empresas falham em tirar prowsitmémico de uma inovagdo que desenvolvem, pongoe
conseguem ter o controlo sobre o activo complemeastociado (Teece, 1986, p. 288).

19 Nomeadamente a confusdo entre os conceitosapabilities e competencesjue, em lingua portuguesa, podem
igualmente ser traduzidos como capacidades ou ¢énmgas.
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competéncias dindmicas) constituem processos #&istd§a que requerem constante
mudanca no sentido de se adaptarem a envolvermésidas) e dificeis de sustentar

enguanto atributos distintivos da organizacgéao.

2.6.4.Cl como Vantagem Competitiva

Tendo em vista a comunhdo de pressupostos enteragligma da organizacéo
industrial e a economia neoclassica, a primeirtayigoder-se-ia imaginar que a Ol néo
oferece sustentacdo para a hipotese da Cl comagentcompetitiva. No entanto, as
abordagens baseadas na tradicdo da Ol, surgidatiradpa década de 80, sdo menos subtis
do que a economia neoclassica ao relacionar o gesdra diferenciado de uma empresa
com as informacfes que capta do seu meio ambi@médisa e utiliza como base para a
decisdo estratégica. Como foi possivel verifican Gubcapitulo 2.5. Implementacdo
Organizacional do Processo de Cl desta dissertagdimadicdo da analise estrutural da
indUstria esta presente na literatura de CI.

No modelo das forcas competitivas, em contraste eaonocédo de informacao
simétrica postulada pela economia neoclassica,eP@tigere que a qualidade da
informacé@o sobre o mercado obtida pela organizéatfiaves de metodologias de analise
da concorréncia, dos movimentos competitivos e giloais de mercado) é fundamental
para a formulacdo da estratégia que ira definipssicionamento no sector e maximizar o
valor das caracteristicas que a distinguem dosocerdes (Porter, 2004, pp. 49-111).
Visto que “muitas companhias nao coletam informacg@bre os concorrentes de forma
sistematica” (Porter, 2004, p. 50), aquelas quazerh certamente gozardo de vantagens.
Mas aintelligence ndo seria apenas o0 primeiro passo para a copéttule VC. A
sustentabilidade da VC dependeria da utilizacdo fdegas competitivas a favor da
empresa, sob a forma, por exemplo, de imposicadateeiras a entrada no sector.
Algumas dessas barreiras podem estar associadaforanagcdes privilegiadas que a
organizacdo recolhe e processa (como, por exengpladentificacdo de um novo
fornecedor, que, realizada de forma pioneira, pgdentir a reducdo dos custos de
producdo e o estabelecimento de uma barreira adentro sector). E a monitorizagédo da
envolvente deve ser continua, visto que as orgedezaestdo sob constante ameaca das

forcas competitivas (sejam elas mais ou menossagn
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N&o obstante a inequivoca influéncia do trabalh@aoeer para a constituicdo da
Cl como disciplina independente (conforme expostosobcapitulo 2.3. Evolugcdo da
Literatura de CI desta dissertacéo), parece hawertendéncia na literatura de ClI (ainda
implicita, sendo embrionaria, cabe ressaltar) @disam 0 processo a partir da perspectiva
da teoria dos recursos.

Do ponto de vista da teoria dos recursos, paratib@insuma fonte de VC
sustentavel, a CIl precisaria ser classificada camorecurso estratégico valioso, raro,
imperfeitamente imitavel e insubstituivela(uable rare, inimitable, nonsubstitutableu
atributos VRIN). Empregando os atributos VRIN, C¢i§96) empreendeu uma analise
com o objectivo de verificar se a Cl poderia sarsiderada uma fonte de VC sustentavel
(i.e., se apresentava os atributos VRiR)Para isso, avaliou separadamente cada uma das
etapas do ciclo déntelligence Concluiu que, embora todo o processo pudesse ser
considerado valioso para a organizagdo e raro no amebiente competitivo, visto que a
pratica formal de CIl ainda ndo é generalizada, @pea etapa de andlise dos
dados/informacdo e subsequente producdo ickelligence devido a natureza
eminentemente humana das tarefas ali executada® (sebcapitulo 2.4.3. Anélise dos
Dados/Informacdo nesta dissertacdo), impunha ableg@ imitacdo, como evidencia a
seguinte afirmagao:

Em geral, o processo de analise da informacédo é aotisidade muito complexa, usualmente
baseada em pessoas ou grupos. Isto deixa abertaltanpaiobabilidade de gerar oportunidades para
vantagens competitivas para uma empresa. Além ,dmsoserem actividades muito dificeis de
imitar, é possivel resultarem em vantagens conyatisustentaveis. Finalmente, a necessidade de
analises raras sugere que usar consultores extératks mas departamentos “domésticos” de Cl
sédo vitais para produzir intelligence de formaesisitica, através da qual a vantagem competitiva
pode ser geradd’ (Cory, 1996, p. 51).

Barney (1991, p. 114) também discorre sobre a Ipiidside de se ter num sistema
de processamento de informagdo uma fonte de V@rdésel, ressaltando que, além de
raro e inimitavel, ele deve estar profundamentegiti no processo decisorio da gestéo
da organizacéo, seja este formal ou informal.

Ainda Hughes (2005), na tentativa de identificdrgacéo teorica entre a Cl e a

estratégia, e consequentemente discutir o val@ldzara o desempenho da organizacgao,

1% Na verdade, Cory (1996) parece empregar uma adaptac@aradigma VRIN proposto por Barney (1991), j& qu
troca a quarta caracteristicubstituibilidade imperfeitapor possibilidade de exploragcdo econémica do recurso
(representada pela questao “A organizacao estésigép de tirar vantagem do recurso?”) (Cory, 199646, 47).

1971n general, the process of analyzing informatiora isery complex, usually person- or group-basetlyigc This
leaves open a high probability for generating opputies for competitive advantages for a firm. thermore, because
these activities are very difficult to imitate,ist possible for sustainable competitive advantagesult. Finally, the
need for rare analyses suggests that using amekteonsultant is helpful, but “in-house” Cl depagtits are vital to
systematically generating intelligence from whictompetitive advantage can be generated. (Cory,, 10%.).
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considerou apropriado o emprego da perspectivaetnssos. Para seu estudo, propds um
modelo conceptual baseado na abordagem formuladélgruderson e Cockbuffi, que
distinguiu 0s recursos organizacionais em duasyceses: (a) recursos ou competéncias
baseados na arquitecturadhitecture-based resources or competejjcgse identificam

as formas através das quais as organizacfes cambieursos existentes em novas
abordagens ou processos; e (b) recursos baseadamreponentescbmponent-based
resourcey que identificam os reais estoques de recursesagempresa reconhece como
fontes de vantagens competiti&s(Hughes, 2005, p. 8). No ambito da CI, Hughes
referiu, como exemplos de recursos baseados em oc@mges, as publicacdes e
apresentacdes na area de Cl, a duragcdo da afiksga@ssociacdes profissionais de Cl e a
experiéncia combinada do pessoal de Cl. Exemplosedarsos arquitecturais eram a
utilizacdo desoftwaredebusiness intelligen¢® nimero de fontes de informacédo de Cl e o
uso de fornecedores externos de CI (Hughes, 2003,0p A partir desse modelo
conceptual, elaborou duas hipoteses — uma queaede@ 0 desempenho da organizacao
CcOm 0S recursos arquitecturais, e a outra, cone@g'sos baseados em componentes —, a
serem testadas em investigacdes futuras.

Passando a analise da Cl sob o ponto de vista atapeténcias dinamicas, é
possivel perceber uma confluéncia entre os corcel@as organizacbes em que esta
plenamente estabelecida, a Cl pode ser vista com® notina de processamento de
informac&o que procura preparar a organizacao qargetir (e vencer) em envolventes
em transformacéo, cujo dinamismo € sugerido ingiusente pela ideia de monitorizacao
sistematica. Observando e analisando a envolvemtéarhbém o ambiente interno)
ininterruptamente, a organizacdo € capaz ndo sendenadaptar seus processos (tomada
de decisdo, planeamento estratégico, planeamentoadeeting planeamento de 1&D,
etc.) as transformacfes do meio ambiente, mas tadbrede se antecipar a essas
transformacdes.

Esta ideia tem sido confirmada pela investigacépieoa. Teece et al. (1997, p.
519) citam como exemplo um estudo conduzido poriG44988) com 18 fabricas de ar
condicionado, cuja qualidade do desempenho deviggdanto ao capital investido ou ao

grau de automacdo das instalagdes, mas principtdraarmtinas especiais que incluiam a

198 R. Henderson e I. Cockburn. (1994). Measuring coemmet? Exploring firm effects in pharmaceutical assh.
Strategic Management Journdls, 63-84.

199 Apesar de nao ser explicitado por Hughes, nofa-sdnfluéncia do conceito de competéncias dinasn{patente na
definicdo de competéncias baseadas na arquitecturey a forma através das quais as empresas cambmaecursos
em novas abordagens ou processos) na abordageanderson e Cockburn.
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recolha e o processamento de informacdes que ewaecta experiéncia do consumidor
directamente ao desenvolvimento dos produtos, coobjectivo de aperfeicoar esse
processo.

Conforme essa logica, a Cl como fonte de VC aindaséentada pela perspectiva
das competéncias dindmicas, mesmo quando é erdgecmiido uma actividade dentro de
uma rotina mais abrangente, como sugerem Eisenlaidartin (2000, p. 1107), ao
caracterizarem as rotinas de desenvolvimento deluppe e de tomada de decisdo
estratégica como competéncias dinamicas que visatagracao de recursos.

De uma forma geral, os processos de aquisicaoretiestao de informacgéo e
conhecimento sdo centrais para a perspectiva dapeaténcias dinamicas. A recolha e o
processamento de informacdo e conhecimento fazeme pda aprendizagem
organizacional (Choo, 2003), um dos processosidefercomo essenciais para explicar
como as organizagbes configuram seus recursos,nouiras palavras, constroem
competéncias. Tais processos nado sao valorizadenhagsp pela abordagem das
competéncias dinamicas. Como foi possivel percatvavés da presente analise e como

bem sintetizam Vasconcelos e Cyrino (2000),

A importancia do conhecimento da informacéo e dadgia para gerformancedas empresas
tem sido amplamente reconhecida por diversas degéadricas. [...] 0s recursos e as capacidades
da firma sao resultado de um processo de apremaizgg®r experiénciddarning by doind, que
constitui o repertério de acdes coletivas dispasipara as firmas. [Suas] competéncias centrais
traduzem, dessa maneira, 0s conhecimentos tacitofrrda obtidos com a aplicacdo de seus
recursos especificos (Winter, 1987; Spender e G1886). (p. 34).
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2.7.0 Sector da Biotecnologia
2.7.1.Definicoes

N&o existe uma definicdo universalmente aceiteiatednologia (Brink, McKelvey
& Smith, 2004, p. 22; Costa, 2001, p. 12). Algusstudos sobre o sector empregam a
definicdo da Organisation for Economic Co-Operatamd Development® (OECD),
elaborada com o objectivo de orientar a recolhdatis acerca do sector nos seus paises
membros, que a descreve como “a aplicacdo de ai@tcnologia a organismos Vivos,
bem como a suas partes, produtos e modelos, pararahateriais vivos ou nao-vivos para
a producdo de conhecimento, bens e senitbgOECD, 2005, seccdo The single
definition, para. 2).

Em favor da abrangéncia, esta definicAo propositadée nao distingue entre
técnicas antigas ou recentes, que permitem categaibiotecnologia como tradicional,
moderna ou nova. A biotecnologia tradicional (oumpira geracdo) compreende a
utilizacdo de leveduras e bactérias, que se inic@6 mil anos, para o processamento de
alimentos e a reproducéo selectiva de animais @acteristicas especificas. A moderna
biotecnologid® (ou segunda gerac&o) refere-se & insercéo dessEsgos bioldgicos na
l6gica da producéo industrial, ocorrida no séculg.XO surgimento da nova biotecnologia
(ou terceira geracédo) foi facultado pela descobésteestrutura do DNA em 1953, por
Watson e Crick, que a associou inequivocamenteeaerdolvimento cientifico (Brink et
al., 2004, p. 24; Nosella, Petroni & Verbano, 2005342).

Visto que abrange as trés categorias acima refgridam como actividades
fronteiricas, a definicAho da OECD faz-se acompant@ruma lista de técnicas de
biotecnologia, que procura operacionalizar a dgfimipara propositos de medicdo e que

deve evoluir juntamente com a actividade a quefesa:

DNA/RNA: gendémica, farmacogenémica, sondas gengticaengenharia  genética,
sequenciacao/sintese/amplificacdo do DNA/RNA, pddiexpressdo genética e uso de tecnologia
antisentido.

Proteinas e outras moléculas: sequenciacio/siengemharia de proteinas e peptideos
(inclusivamente moléculas grandes de hormonaspdnstaperfeicoados de veiculagéo de farmacos

200 para conhecer as implicacdes dessa definicio lEétaraceder a outras definicdes de biotecnologiaa wiscussao
desenvolvida por Brink et al. (2004, pp. 22, 23).

201 The application of science and technology to liviarganisms, as well as parts, products and moldetsaf, to alter
living or non-living materials for the productiorf knowledge, goods and services. (OECD, 2005, sett&osingle
definition, para. 2).

202 A expressdo moderna biotecnologia é, por vezédizada para designar a nova biotecnologia. Ver, g@@mplo,
Brink et al. (2004).
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de moléculas grandes; protedmica, purificacdo kansento de proteina, sinalizagdo, identificagéo
de receptores celulares.

Cultura e engenharia de células e tecidos: culderaélulas/tecidos, engenharia de tecidos
(inclusivamente  suportes para tecidos e engenhalibmédica), fusdo celular,
vacinas/imunoestimulantes, manipulacédo do embrido.

Técnicas de processos biotecnoldgicos: fermentacétlizando  biorreactores,
bioprocessamento, biolixiviacdo, biodeslenhificacddiobranqueamento, biodessulfuracao,
biorremediacao, biofiltragem e fitoremediacéao.

Vectores genéticos e RNA: terapia genética, vestarais.

Bioinformatica: construcdo de bases de dados dengesy sequenciacdo de proteinas;
modelagao de processos bioldgicos complexos, inelente biologia de sistemas.

Nanobiotecnologia: aplica as ferramentas e prosedsonano/microfabricagdo para construir
dispositivos para estudar biossistemas e aplicawdesiculacdo de farmacos, diagnésticos?%@tc.
(OECD, 2005).

Esta lista acaba por sugerir ainda mais uma foenaassificacdo da biotecnologia,
de acordo com sua area de aplicagéo:

1. Biotecnologia vermelha: refere-se as aplicagigediotecnologia na area dos
cuidados de saude (tanto humana quanto animal)Bganekom & Arundel, 2006, p. 26).
Compreende, por exemplo, o desenvolvimento de f@rsa métodos diagnodsticos (Inteli,
2005, p. 7; Nosella et al., 2005, p. 842).

2. Biotecnologia verde: conhecida também por braixgia agro-alimentar, retne
as aplicacbes da biotecnologia na agricultura,iquitara e silvicultura, bem como no
processamento de alimentos (van Beuzekom & Aru®@86, p. 26). Inclui, por exemplo,
técnicas de engenharia genética para melhorameaso cdlheitas (em termos de
produtividade, resisténcia a pragas, valor nutnaipetc.) (Inteli, 2005, p. 7; Nosella et al.,
2005, p. 842).

3. Biotecnologia branca: também designada por ¢nolegia industrial-ambiental,
refere-se a aplicacdo da biotecnologia nos prosessdustriais (van Beuzekom &
Arundel, 2006, p. 26). Envolve o uso de enzimas aaratalisadores de processos
industriais (Inteli, 2005, p. 8; Nosella et al.080p. 842).

203 DNA/RNA: Genomics, pharmacogenomics, gene probesgtic engineering, DNA/RNA sequencing/ synthesis/
amplification, gene expression profiling, and ufarisense technology.

Proteins and other molecules: Sequencing/syntieegjsieering of proteins and peptides (includinggdamolecule
hormones); improved delivery methods for large mole drugs; proteomics, protein isolation and peaifon,
signaling, identification of cell receptors.

Cell and tissue culture and engineering: Cell/tissulure, tissue engineering (including tissue sgdf and biomedical
engineering), cellular fusion, vaccine/immune stants, embryo manipulation.

Process biotechnology techniques: Fermentatiorgusinreactors, bioprocessing, bioleaching, biomgpbiobleaching,
biodesulphurisation, bioremediation, biofiltratiand phytoremediation.

Gene and RNA vectors: Gene therapy, viral vectors.

Bioinformatics: Construction of databases on genomestein sequences; modelling complex biologicalcpsses,
including systems biology.

Nanobiotechnology: Applies the tools and procesdasano/microfabrication to build devices for stirdy biosystems
and applications in drug delivery, diagnostics éBECD, 2005).
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4. Outras aplicacdes: esta categoria cobre servigogecnologias, como
bioinformética, entre outros campos de aplicacdo m&luidos em alguma das trés
categorias anterior&%.

Como é possivel inferir a partir da definicbes e gessiveis aplicacdes, a
biotecnologia proporciona “oportunidades para @rfnremuitas das necessidades mundiais
relacionadas com a saude, o envelhecimento, aratgio e o ambiente, assim como o
desenvolvimento sustentavel” (Comissdo Europei@22pp. 9, 10), e seu potencial para
geracéo de valor econémico é largamente reconif&tidsto levou a Comissdo Europeia
(2002) a estabelecer directrizes para a exploragiisia, mas também ética e saudavel,
desse recurso estratégico, através de incentivoenamG®, & investigac&d’ e ao
empreendedorismi®, entre outras accdes, como meio de alavancar petitividade e
aspirar a lideranca da Unido Europeia no conteateanomia baseada no conhecimento.
Ao lado as universidades e dos institutos de imyasio, reconhece-se a importancia do
sector empresarial para a dotar a UE da “capacidade transformar os conhecimentos
em novos produtos, processos e servicos” (Comsampeia, 2002, p. 15).

A definicdo de empresa de biotecnologia é impreeiggde variar de pais para
pais. O Instituto Nacional de Estatistica de PailtytNE), por exemplo, ndo dispbe de
uma categoria abrangente e ao mesmo tempo exclosragefeitos dessa classificacdo. A
OECD (2009) define empresa de biotecnologia conda tempresa cuja actividade, seja
esta principal ou secundaria, envolva a aplicagibidtecnologia para produzir bens ou
servicos e/ou conduzir I&D em biotecnoldia Nesse sentido, estontinuum pode

compreender desde organizagdes que apenas utim@assos biotecnoldgicos em uma

204 Ha ainda a referéncia a biotecnologia azul, qaearia particularmente da aplicacdo da biotecnalagorganismos
aquaticos (Mohan & Sarmah, 2005, p. 14).

205 A Comiss&o Europeia (2002) estima que, em 2010emado mundial de aplicacdes da biotecnologiaajuente
com o das ciéncias da vida, ultrapasse os 2 bilée=uros.

208 No ambito do ensino, de acordo com o plano decaetéborado pela Comisséo Europeia (2002, pp. 85, 3
pretendia-se até 2012, entre outras metas, refareducacdo geral e a compreensao das ciénciadajalesenvolver e
formar uma méao-de-obra qualificada no dominio d&sotas da vida; promover medidas para atraire ot cientistas.
207 No ambito da investigacéio, de acordo com o planaatéo elaborado pela Comissdo Europeia (200B37p28),
pretendia-se até 2012, entre outras metas, inctamempoio as ac¢des de investigacdo no domiiei@acias da vida
e da biotecnologia, e do desenvolvimento tecnotgglesenvolver uma infra-estrutura bioinformatioenpetitiva para o
apoio a investigagcao em biotecnologia; implemeuntarsistema europeu forte, harmonizado e acessvetateccdo da
propriedade intelectual, que constituisse um imeemara a 1&D e a inovacgéo.

208 No ambito do empreendedorismo, de acordo commople accéo elaborado pela Comissdo Europeia (p0G3),
pretendia-se até 2012, entre outras metas, reforfjaanciamento da industria biotecnoldgica.

299 De acordo com a OECD (2009), é sobre esta definjgédincidem os inquéritos da entidade sobre hiolegia. A
OECD trabalha ainda com mais trés definicdes queleem biotecnologia: empresa dedicada a biotecimlamja
actividade predominante envolve a aplicacdo desbimiogia para produzir bens ou servicos e/ou cond&D em
biotecnologia, e também é coberta pelos inquédtsirea de biotecnologia; empresa de I&D em biotgia que
desenvolve 1&D em biotecnologia; e empresa dediéat&D em biotecnologia, cuja maior parte da &l menos
75%) € na area de biotecnologia. Essas duas Uldefasc6es sdo cobertas pelos inquéritos da &eal.
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pequena parte da sua producdo até aquelas cujeipptiractividade € desenvolver
investigacdo e transferir tecnologia em biotecrialojyo entanto, tendo em vista a l6gica
de criacdo de valor da economia baseada no congeitinmo interesse dos governos e da
sociedade parece recair sobretudo em empresasdbasesm nova biotecnologia,

nomeadamente aquelas que conduzem actividadesesigacao e desenvolvimento.
2.7.2.0 Sector da Biotecnologia no Mundo

As possibilidades de exploracdo comercial da bnlegia foram evidenciadas
pela primeira demonstracdo, em 1973, das técnieaBNA recombinante (rDNAJ®, e
incitaram a actividade empreendedora que procuuwavar por meio dos produtos/servicos
advindos da biotecnologia (Kaplan & Murray, s.d.,1). Embora estimuladoras e até
necessarias, as oportunidades descortinadas poriregstigacdo ndo foram suficientes
para o estabelecimento e a estabilizacdo do seetdoiotecnologia, que, para tanto,
precisou (e, ndo seria equivocado afirmar, aindecipa) de lidar com questbes
incontornaveis, tais como fontes de financiamemfiotré outros recursos), sistema de
patentes, regulacdo do sector, opinido publicangdis e colaboracdes, e até mesmo o
fracasso de alguns inventos em cumprir o prometido.

Em grande parte originadas a partir do meio acadgmais primeiras bioempresas
defrontavam-se com a necessidade de significatipostes de capitdf* para suportar a
conducao de longos ciclos de investigacao e debememto que pudessem resultar nos
prometidos produtos e/ou tecnologias de elevadtbiidade (Inteli, 2005, p. 35). A
oferta publica de ac¢bes e 0 recurso ao capitalsde foram algumas das solucbes de
financiamento encontradas por essas empresas (K&plurray, s.d., p. 14; Rosiello &
Orsenigo, 2008, p. 339). Cabe ressaltar que o iis@nte a esse tipo de investimento
(i.e., a probabilidade de ndo se obter o retorperasio) era aumentado pela possibilidade
de que os resultados proporcionados pela tecnologigpelo produto desenvolvidos

estivessem afinal aquém do espef&torepelindo potenciais investidores (Kaplan &

210 Estudos conduzidos por Stanley Cohen, Herbert Beyasus colegas, da Universidade de Stanford, deramms
gue o DNA poderia ser introduzido em uma bactéfiligado”, para produzir determinada proteina (Kep& Murray,
s.d., p. 11).

211 Erpst & Young (2007, p. 1) referem por exemplo guimvestimento médio para o desenvolvimento denomo
farmaco ronda os 800 milhdes de doélares. Para digso, ressaltam o risco do investimento, citandexemplo da
Pfizer, uma das gigantes farmacéuticas a nivel myralijo desenvolvimento do medicamento Torcebragiiu na fase
Il dos testes clinicos.

212 Kaplan e Murray (s.d., p. 23) citam o exemplo mkefferon, cuja expectativa de cura para o car@oose cumpriu.
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Murray, s.d., p. 23). Por envolver actividade istea em conhecimento, o sector de
biotecnologia também dependeu, em alguns locaigpdm a formacdo de mé&o-de-obra
qualificada e, portanto, de politicas governamerd@ieccionadas ao ensino (Inteli, 2005,
p. 17). A questdo da apropriabilidade do inventsspa pela adequacéo e exploracdo do
sistema de patentes. A obtencdo de uma patenta, g&am de confirmar o valor do
invento, estabelecia e protegia a sua propriedadessegurava o0 retorno sobre o0s
investimentos (Kaplan & Murray, s.d., p. 13). O atebpublico e a regulacdo do sector
tornaram-se uma realidade a medida que este ewwluseu impacto ganhava visibilidade
na sociedade®. Os efeitos da opinido publica para a elaboragilegislacido concernente
ao sector de biotecnologia obrigaram-no ndo apamaanter a atencao voltada para esses
dois elementos (o debate publico e a regulacaedmry, mas também a se organizar de
modo a impedir e/ou minimizar, por meio do amplolagcimento da sociedade e/ou da
pratica ddobbying,a obstrugcédo as suas actividades (Kaplan & Musal, pp. 31, 32). A
formacao de aliancas e a colaboracdo/cooperacé® &ntorganizacdes constituiram um
traco caracteristico do sector (Rosiello & Orseni@@08, p. 339). Tais praticas vieram
muitas vezes responder a necessidade de um esforgonto para completacdo do
desenvolvimento de uma nova tecnologia ou prodigsde a sua idealizacdo até a sua
colocacdo no mercatfd (Nosella et al., 2005, p. 843; Rosiello & Orsenig008, p. 339).
Devido a sua ligacdo com a academia, as bioemptasdsem serviam de ponte entre o
meio académico e o meio empresarial, contribuindia @ transferéncia de tecnologia
(Nosella et al., 2005, p. 843).

Embora, em geral, essas questbes facam parte, gomal medida, do
desenvolvimento do sector de biotecnologia em gigalpais ou regido, o estabelecimento
deste sector apresentou variacbes de regido pgi@.redD Quadro 2.13 exibe dados
referentes ao ano de 2007 que fornecem uma ide@ind@nsdo do sector mundial de
biotecnologia, bem como da sua desagregacdo pumalyregibes. E de referir que
totalizacbes e andlises comparativas (mesmo 0s epaigjueiros cotejos quantitativos,
como o numero de bioempresas em cada pais) sa@eislii, ndo raro, podem apresentar
resultados imprecisos e enviesados, dada a diagaridntre as definicbes basicas, as
metodologias e os indicadores utilizados paracfale medi¢do nas diversas regides e/ou
paises, bem como a falta de representacdo de agegiées em grande parte dos estudos.

213 por lidar com tecnologias e/ou produtos com paéérimpacto na sadde humana (e.g., fArmacos, s
geneticamente modificados), o sector de biotecim@®gnuito visado.
2 E comum que pequenas empresas iniciem a invefitigngma empresa maior dé continuidade ao desémenito.
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De seguida, serd apresentada uma breve carackerigag sector de biotecnologia nas

diversas regioes.

Quadro 2.13
NUmeros do Sector de Biotecnologia em 2607
| Global | EUA | Europa | Canadd | Asia-Pacifico

Empresas cotadas na bolsa
Receita* 84.782% 67.1757 12.945¢ 2.692* 3.970*
Despesas com I&D* 31.806f 25.836* 4.567* 91b6* 488*
Prejuizo liquido* 2.694% 277 1.689f 722 6*
NuUmero de empregados 204.930 134.600 47(720 1.330 5.28a
NUmero de empresas
Cotadas na bolsa 758 386 181 82 149
Total** 4.414** 1.502** 1.744** 404** 764**

* em milhdes de ddlares ** empresas cotadas + esapredo cotadas
Pode haver inconsisténcias nos niimeros devidoreemtoadamentos.

Fonte: Ernst & Young (2008, p. 22).

1. Estados Unidos e Canada

Considerada a primeira empresa de biotecnolograwalo (Ernst & Young, 2007,
p. 1; Kaplan & Murray, s.d., p. 14), a Genentedmdida em 1976, confirmou o
pioneirismo dos EUA que, entre outras condicOesdedhe até aos dias actuais uma
posicdo de lideranca. Actualmente, os EUA contam aanaior sector de biotecnologia a
nivel mundiat'® (ver Quadro 2.13). N&o obstante a necessidads @&Ja ultrapassarem
0s obstaculos atras referidos, ressaltam-se comtigéees favoraveis ao desenvolvimento
do sector de biotecnologia norte-americano aspexios® a grande rede de colaboragao
integrada por universidades, centros de investgguéquenas e grandes empresas. Essa
rede resulta do facto de que inicialmente as pexrpueampresas de biotecnologia
desenvolviam investigacdo mas nao tinham capacigade completar o processo de
inovacdo (a producao industrial do invento), pale gstabeleciam parcerias e aliancas
com empresas maiores (Nosella et al., 2005, p.. &&ca de 55% das bioempresas dos
EUA actuam na &rea de ciéncias da vida (Inteli52@09). “Actualmente, os investidores
dos EUA ja estdo na fase de recuperacdo do capvedtido e continuam a investir em

empresas nos estagios iniciais de desenvolvimémttzli, 2005, p. 10).

215 Ernst & Young (2008), de onde o quadro foi exmaidefine empresas de biotecnologia, para efeitosed estudo,
como “empresas que usam técnicas biolégicas moslga@ desenvolver produtos e servicos para saimana ou
animal, produtividade agricola, processamento dmeatos, recursos renovaveis, processos industoaigyestao
ambiental. Dispositivos médicos, grandes industfasnacéuticas, grandes empreendimentos agricolgsamdes
industrias estao fora do &mbito” desse estudo.

218 A lideranca global dos EUA é mantida, ndo obstateeacordo com os dados divulgados pela Ernst 8ngq2008),
o facto de a Europa ter-lhe superado no nimerongeesas nao cotadas na bolsa.
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O Canada tem um dos maiores sectores de biotedamotognivel mundial. E
constituido basicamente por PME criadas desde 1f#96do a disponibilidade de capital
de risco para suportar as fases de arranque evidgerento das empresas (Inteli, 2005,
p. 16). Essa grande dependéncia do capital de nscentanto, deixou o sector vulneravel
aquando da diminuicédo dos investimentos dos EUAeutor das ciéncias da vida, area de
concentracdo das bioempresas canadianas — ce&@@elas empresas (Inteli, 2005, p.
16).

2. Europa

O sector de biotecnologia europeu, com excepcdedmo Unido, teve um comeco
tardio. Entre as razbes apontadas por Nosella. 2@05, p. 843) estdo (a) as fracas
relacbes e 0 pequeno intercambio entre o0 mundoéated e o empresarial (o
estabelecimento de parques de ciéncia e tecnofogiama forma encontrada pelos
governos para tentar solucionar esse hiato); (Wjagmentacdo e especializacdo da
investigacdo, que prejudicava a comunicacao e abomcao entre os diferentes actores
envolvidos no processo de inovacao; (c) o sisteradeiquado de patentes; (d) a oposicao
publica com relacdo a experimentacao genética ddfjculdade em obter financiamento.

Em contraste com os EUA, a biotecnologia na Eudgsenvolveu-se inicialmente
nas grandes empresas (Inteli, 2005, p. 10). Naoindla década de 90, surgiram as
primeiras pequenas empresas de biotecnologia nooRe€nido, logo seguido pela
Alemanha (Inteli, 2005, p. 10). A Figura 2.7 aprgaea distribuicdo de bioempresas em
paises europeus no ano de 2006. Tal como nos EWdA €anada, a maior parte das
empresas — 41% — actua na area das ciéncias ddlwied, 2005, p. 11).
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Figura 2.7 Empresas de biotecnologia e de 1&D em biotecnalem paises europeus (2006).
Fonte: van Beuzekom e Arundel (2009, p. 15).

3. Asia-Pacifico

O desenvolvimento do sector de biotecnologia naidoegAsia-Pacifico €
caracterizado por grande heterogeneidade, com wmanéncia da Australia, que foi
favorecida por uma 1&D forte, legislacdo estrutargoara proteccdo da propriedade
intelectual, recursos humanos qualificados e agg&ernamental decisiva na atraccéao de
investimentos para o sector; resulta que a Auatéfictualmente responsavel por 60% das
receitas da regido (Inteli, 2005, p. 17). De mangeral, o sector na regido ainda esta na
fase de arranque, mas apresenta franco desenvotem@&ambém ai, observa-se a

predominancia de empresas que actuam na areaédagsida vida (Inteli, 2005, p. 18).
2.7.3.0 Sector da Biotecnologia em Portugal
Embora o sector da biotecnologia tradicional (natae@ente a fabricacdo de

lacticinios e vinho) esteja consolidado e tenhavéeicia no cenario econdmico do pais, o
surgimento de empresas que representam a nova&rmbdgia foi significativo apenas a
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partir da década de 90 (Competinov, 2007, p. 31). A partir do ano 200@parecimento
de bioempresas intensificou-se, o que pode estarciaslo a criagdo de empresas por
jovens doutorados, como reflexo de “uma politicandestimento na formacao especifica
das Ciéncias da Vida, com a atribuicdo de bolsatodoramento e de apoio a Centros de
Investigagéo” (Inteli, 2005, p. 32). De acordo caiguns estudos (Competinov, 2007,
Inteli, 2005), o sector caracteriza-se pela predamgsia de PME com capital nacional,
proveniente de pequenos investidores. Estdo caadastem polos como Lisboa, Porto e
Coimbra e actuam fundamentalmente na area da ss€gléda da area agro-alimentar. No
entanto, tendo em vista a juventude do sectormpadto relevante mesmo das pequenas
alteracbes na sua estrutura, em pouco tempo esmakteristicas podem estar
reconfiguradas?®

N&o obstante, ha ainda algum constrangimento emarha sector portugués de
biotecnologia de “mercado” (Pereira, 2006, Janeser,cdo Mercado embrionario, mas
com potencial, para. 1), visto que reune poucasresap, Varias ainda em fase de
estabilizacdo. Grande parte dos estudos globaisfaoomno sector de biotecnologia cita o
sector portugués de forma vabaquando o faz, o que torna recorrente a questdo da
dificuldade de consolidacdo da biotecnologia emtugat, ndo obstante o significativo
capital intelectual do pais na &®aEntre os factores que contribuem para essa &ituagc
estdo a indisponibilidade de grandes empresas pastean na inovacado e queiram
estabelecer parcerias com as jovens bioempresas¢dieo de fundos de capital de risco
que aceitem financiar projectos de base tecnold@hiseira, 2003, Dezembro 15, sec¢ao
Factores criticos de sucesso... para. 1, 2).

O primeiro factor, a indisponibilidade de grandempeesas que apostem em
inovacdes biotecnoldgicas, motivou um estudo (EmguieBio & Meneses, 2006) que
procurava a integracao entre o sector industrali¢cional e o sector da biotecnologia,
através da identificacdo de &reas do primeiro quieniam ser beneficiadas por meio de

desenvolvimentos do segundo.

217 Alguns estudos apontam a existéncia no pais deempaesa da nova biotecnologia, cuja data de fédéacl 959.

Questiona-se no entanto se a empresa realmente;oorj nesta altura a utilizar processos caratite$sda nova

biotecnologia ou se estes s6 mais recentementa fadaptados. Assim, o surgimento de empresas datéécada de 90
é caracterizado como residual (Competinov, 20073@p31).

218 Considerando os dados dos estudos da Inteli (2068)Competinov (2007), em nimero de empresasxgonplo, o

sector teve uma variagdo de mais de 100% em apgeisaanos, evoluindo de 24 para 52 organizagdes.

29ver, por exemplo, van Beuzekom (2004).

220 pemonstrado pelo facto de que 20% dos doutoramenfms-doutoramentos concluidos em Portugal foad@rea

de biotecnologia e ciéncias da vida (Pereira, 2086eiro, seccdo Mercado embrionario, mas com giatepara. 2).
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No entanto, segundo Oliveira (2003, Dezembro 1&¢&e ... para sair do circulo
vicioso, para. 1), o desenvolvimento e a consafidago sector de biotecnologia passam
pela accdo do poder publico no sentido de trathiogcnologia como uma prioridade
estratégica, criando um clima favoravel para qundgs investidores da biotecnologia

mundial sintam-se motivados para actuar em Portugal
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3. METODOLOGIA

Conforme anteriormente referido, a questdo de figagsio que orientou o

desenvolvimento do presente trabalho foi a seguinte

Como é gue as empresas portuguesas de biotecnalegénvolvem praticas de

competitive intelligence, no intuito de obter vaygm competitiva?

A resposta a esta questdo compreendeu dois esf@rgrsneiro, de cunho teorico,
implicou uma revis&o da literatura sobre o temsesgntada no capitulo 2. REVISAO DA
LITERATURA desta dissertacao.

O segundo esforco, de natureza empirica, refer&@-sxaminacdo, dentro de
empresas portuguesas de biotecnologia, do respgmtdcesso de Cl, e serd detalhado a

sequir.

3.1.Paradigma de Investigacao

O fendmeno investigado foi o processo de Cl narirggdo. Trata-se de um
processo socialmente construido, que esta intim@mikgado aos individuos que o
instituem, desenvolvem e/ou utilizam seus resuiagoé por suas accdes e percepcdes
(desses individuos) afectado. Portanto, ainda gueaursos materiais que fazem parte do
processo de Cl também o caracterizem, assume-se gigmificado que as pessoas lhe
atribuem é fundamental para sua compreensao.

Ademais, a realidade organizacional, como qualtgr@rmeno social, € complexa e
sensivel ao contexto, o que requer uma visdo lwalisa mesma (buscou-se entender o
fendmeno na sua globalidade) (Rudestam & Newto@12p. 37). Nesse sentido, tem-se
que a filosofia de investigacéo subjacente a estele € o interpretativismo.

Muitos estudos no ambito da gestdo de negociosseqiem uma abordagem
orientada ao problema, tipica de um paradigma @madista, (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2007, p. 113), preocupando-se em forneswlucbes praticas a problemas
praticos (Burrell & Morgan, 1979, citados em Sausds al., 2007, p. 113). No entanto, o
presente trabalho procurou compreender, a parfiredzepcao de determinados individuos

(neste caso, gestores e funcionarios de empresagypesas de biotecnologia) sobre a
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pratica de Cl, como esta prética se estrutura seotiva organizacdo. Assim, pode-se
afirmar que a investigagcao proposta esta subordiaadan paradigma interpretativo.

Ainda que a recolha de dados tenha abrangido ealemnte dados quantitativos
(facturacdo, niumero de empregados, etc.), ndo honvebjectivo compulsério de se
proceder a tratamentos estatisticos desses dagles serviram sobretudo para enriquecer
a abordagem qualitativa empreendida. Como refemmdgas et al. (2007, p. 146), em
modelos de investigacdo mistos, é possivel tomdwslguantitativos e “qualifica-los”, ou

seja, converté-los em uma narrativa que poderansdisada qualitativamente.

3.2.Estratégia de Investigacdo: Estudo de Caso

No ambito de um paradigma interpretativo, a egjratéle investigacdo adoptada
foi a investigagcédo de estudo de casasé studyesearch. Segundo Yin (1994, p. 1), esta
estratégia justifica-se por aspectos que podendeetificados no presente trabalho:

1. O fendmeno estudado (o processo de Cl em enspasabiotecnologia) é
contemporaneo e encontra-se dentro de um contextmld real.

2. O investigador ndo tem controlo sobre os eventés lhe sendo possivel
manipular variaveis, ja que o fendbmeno a ser edtydanquanto processo organizacional,
acontece a revelia da investigagao realizada.

3. A guestao de investigacdo apresenta-se sobrea tmmq o que torna o estudo
de caso uma estratégia adequada para aborda-la.

Para além disso, os estudos de caso sdo uma @gstfagéguentemente utilizada no
ambito de estudos organizacionais, por contribuipama o entendimento de fenédmenos
complexos e por permitirem que a investigacdo hetenaracteristicas holisticas e
significativas desses fendbmenos (Yin, 1994, pp). 1-3

Dada a escassez de estudos sobre a prética de @ganiza¢gbes portuguesas de
biotecnologia, procedeu-se a um estudo de casorex@lio, com o propdésito de sugerir
proposicdes sobre a pratica de Cl nas empresasignedas de biotecnologia, que
pudessem ser testadas em investigacdes futuras.

Assim, a unidade de andlise, ou seja, o “corac@océsiudo (Miles & Huberman,
1994, p. 25) foi a organizagdo praticante de Chsesubunidades de andlise foram os
sectores e grupos de individuos dentro da orgadwzagvolvidos no processo de Cl. Com

0 proposito de apreender o processo de Cl, dadsajtratava de uma entidade intangivel,
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a observacao recaiu sobre suas manifestacfes aistddis como os individuos que
desenvolvem o processo ou por ele sdo afectadosim@mtos, infra-estrutura, entre outros
(ver o subcapitulo 3.4. Recolha de Dados nestartigsio).

Considerando-se o interesse em verificar as senmgdlae/ou diferencas da pratica
de CI, de acordo com as caracteristicas das oaydigg, optou-se por empregar um
desenho de estudo de caso multiplo, composto pakms de estudo Unicos realizados com
cada uma das organizacOes seleccionadas. Um ddsspfmtes do estudo de caso
multiplo, segundo Herriot e Firestone (1983, citadon Yin, 1994, p. 45), € que “a
evidéncia de casos multiplos é considerada freguerite mais convincente e o estudo
em geral é portanto visto como mais robuSto'Ha a possibilidade de se verificar em
outros estudos de caso se ocorre replicacdo darevadidentificada no primeiro estudo de
caso, aumentando, assim, a validade externa datigaedo, ou seja, a sua capacidade de
generalizacdo analitit& (Yin, 1994, p. 36). Suportado pela revisdo darditea e
pesquisa documental preliminares (ver capitulo BVISAO DA LITERATURA nesta
dissertacédo), bem como pela seleccao criteriosargasizacdes a serem estudadas (ver o
subcapitulo 3.3.2. Seleccdo das Unidades paraumdcste Caso nesta dissertacdo), este
desenho permitiu, portanto, constatar a existémeieeplicacéo literal, que ocorre quando
os estudos originam resultados semelhantes, eaefb tedrica, que tem lugar quando os
estudos originam resultados contrastantes.

A revisdo da literatura e a pesquisa documentates@ e sobre o sector de
biotecnologia serviram para caracterizar precisénanmedida da logica de replicacéo
(Yin, 1994, pp. 49, 50), isto é, a estrutura cotwapde referéncia que permitiu a
investigacao identificar e explicar a existénciareultados semelhantes ou contrastantes

entre os casos estudados.

3.3. Caracterizacao Preliminar do Sector

221 The evidence from multiple cases is often considenore compelling, and the overall study is tleeefegarded as
being more robust (Herriot & Firestone, 1983, aimem Yin, 1994, p. 45).

222 ¥in (1994, p. 36) distingue a generalizacdo esta#i, resultante de estudos quantitativos, dargkredo analitica,
caracteristica da estratégia de estudo de casqualando se generaliza o conjunto de resultaddicplares para a
populacdo a qual o estudo se refere, mas paraaaria tais ampla.
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A seleccgao das organizacOes nas quais realizans®$ estudos de caso foi uma
etapa fundamental, sobretudo pelo desenho de edaidaso escolhido (estudo de caso
multiplo). Segundo Yin (2003):

A seleccdo deve incorporar as razdes especifidas geais se necessita de um grupo particular de
casos. Por exemplo, pode-se precisar de ter inggiagemplares de um fenémeno a ser estudado,
ou um grupo que inclua resultados contrastantes.

Quaisquer que sejam as razdes, 0s casos candakatesam ser filtrados previamente e é
necessario antecipar esse passo como uma etapanw de trabalho. O processo de filtragem
envolverd a recolha de dados suficientes para ides& o caso atende aos critérios pré-

estabelecido&®® (p. 10).

Para uma caracterizacdo preliminar do sector poggigle biotecnologia, foi
necessario obter informacgdes individuais das orgades que compdem 0 mesmo, de
forma a permitir uma seleccao criteriosa das umslabbre as quais seriam realizados o0s
estudos de caso. Adicionalmente, tratadas anonimtamessas informacdes poderiam
proporcionar uma caracterizacao geral do sector.

Procedeu-se entdo a um levantamento de todas assammle biotecnologia em
actividade em Portugal. Para tanto, recorreu-semgir@amente as informacdes
disponibilizadas pelo INE. Essa fonte, no entarggelou-se pouco eficaz, devido, como
ja referido, a auséncia de uma categoria que disw@bse claramente as empresas de
biotecnologia e entre essas, nomeadamente, asizagdes que investem em I1&D em
biotecnologia, foco da presente investigagdo. Assinevantamento tomou por base o
Directorio Portugués de Biotecnologia (Associacadljuesa de Bioindustrias [APBIQ],
2006) produzido bienalmente pela APBIo, a relagéiagsbociados a esta entidade (APBIo,
2007), bem como o contacto pessoal a entidade, @oproposito de obter dados
actualizados em relacdo a ultima edi¢do do refdbidectério, publicada em 2006. Foram
ainda consultados o portal nanogolive.com (Bast0689), que apresenta uma relagdo de
organizacdes integrantes no sector portugués dechmogia; bem como documentos
elaborados por programas/projectos relacionadosacsettor portugués de biotecnologia
(Competinov, 2007; Inteli, 2005), e que também lamseo seu levantamento em
informacgdes disponibilizadas pela APBio. Vale najae os recenseamentos realizados

pela OECD nao dispéem de dados sobre o sector alecbologia em Portugal (van

228 The selection needs to incorporate the specifisaes why you need a particular group of casesinstance, you
may need to have exemplary instances of the phemmmbeing studied, or you may need a group thdudes
contrasting outcomes. Whatever the reasons, thdidste cases should be screened beforehand, andheed to
anticipate this as a step in your work plan. Theesting process will involve collecting sufficiefiita to decide whether
a case meets your preestablished criteria. (Yi@32p. 10).
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Beuzekom, 2004; van Beuzekom & Arundel, 2006), ee gos poucos dados
disponibilizados pela EuropaBio (Critical I, 2006jerem-se aos anos de 2003 e 2004.

No total, foram identificadas 95 organizacdes, ritisfdas conforme mostra o
Quadro 3.1.

Quadro 3.1
OrganizagOes Portuguesas de Biotecnologia
Grupo Tipo de organizacao Quantidade
1 Empresas 71
5 Institutos de 1&D 19
Centros de incubagéo 5

Fonte: elaborado pela autora.

Visto que esses tipos de organizacOes possuentarésticas distintas, decidiu-se
separa-las em dois grupos — o primeiro, compod#s menpresas, e 0 segundo, composto
pelos institutos de I&D e pelos centros de incubag& desenvolver dois modelos de
guestionarios (reproduzidos nos Apéndices Il ¢ dé forma a melhor reflectir e captar as
particularidades de cada grupo. De modo geral,jectbo dos questionarios foi recolher
dados capazes de caracterizar as entidades quanto a

1. Area de actuacdo em biotecnologia, de acordo categorias definidas pela
OECD (van Beuzekom & Arundel, 2006, p. 26).

2. Dimensao, a partir de aspectos como a facturagamor¢camento, o numero de
empregados, clientes, parceiros e/ou empresas dadasp o numero de instalacbes
comerciais/industriais e respectiva localizaca@ -Aacional ou internacional —, o estatuto
juridico sob o qual foi constituida, o capital sbca possivel integracdo em instituicdes de
ensino ou grupos econdmicos, o0 numero de patertgsacionais.

3. Tempo em actividade e maturidade empresariplartr de aspectos como a
idade, o nivel de formalizagéo — se ja € legalmeatstituida ou ndo —, o tipo de gestéo —
se é conduzida pelo dono ou por um profissiona@apmente designado.

4. Pratica de actividades @empetitive intelligencea partir da enumeracao das
actividades que desenvolvem e da estrutura magehamana destinada a funcéo.

Parametros como idade e dimensédo foram considenadosaracterizacdo das
organizacdes a serem estudadas, visto haver algstasios que indicam que esses
atributos estdo associados a configuracdo dos ggosale recolha de informacdo e de
competitive intelligencgBroome, 2001; Groom & David, 2001; Mohan-Neill995b;
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Wright et al., 2002). Pettigrew (1988, citado ensdaihardt, 1989, p. 537) observa que,
como a investigagdo de estudo de caso trabalhalomarm reduzido de casos, “faz sentido
escolher casos tais como situacdes extremas e piilaszados em que o processo de
interesse é ‘transparentemente observ&78I'Eisenhardt (1989, p. 537) aponta ainda que,
em estudos de casos multiplos, essa configurag&ahug para o aumento da capacidade
de generalizacao do estudo.

3.3.1.Questionério

O recenseamento das organizacdes foi realizadecatde questionérios baseados
naweh A opcéo por este método, em detrimento de owinoso a entrevista pessoal, a
entrevista telefénica, o questionario postal ou ugstjonario via correio electrénico,
justificou-se pelos motivos apresentados a seguir:

1. Caracteristicas das unidades de observacaatiadmlevantamento realizado,
verificou-se que 85% das organizacdes possuiamvedb e cerca de 92% informavam
endereco de correio electronico para contacto.sE$ados sugerem uma elevada taxa de
acesso a recursam-line e eliminam um dos principais obstaculos a admagéb de
inquéritoson-line, o erro de cobertura, isto €, o desvio entre allpgio alvo e a base de
sondagem (Couper, 2000, citado em Andrews, Nonn&dReeece, 2002, p. 9; Schonlau,
Fricher et al., 2001, citados em McCalla, 2003f). Caso parte da populacdo alvo ndo
tivesse acesso a recursms-line a base de sondagem representaria um subdominio da
populacdoo, ocasionando um problema de subcoberkste tipo de erro tende a
comprometer em maior medida os resultados das genslanas quais é necessario inferir
as caracteristicas de uma populacdo com base enmamwsira desta (da populacédo). A
amostra portanto, definida a partir de uma bassoddagem, deve ser representativa da
populacdo em causa, de modo a permitir maior [@ecrg inferéncia. No caso do
recenseamento, 0 prejuizo causado pela subcobertursiste em ndo se conseguir
observar todas as unidades da populacao. Outret@dstica das unidades de observacéo
que favorece a ferramenta escolhida (questionavel$ € que, como se tratam, na sua
maioria, de organiza¢des pequenas, com possiveludagdo de funcdes em uma mesma
pessoa, 0 questionarian-line também torna-se mais adequado do que uma endrevist

224 it makes sense to choose cases such as extrematiosis and polar types in which the process odredt is

“transparently observable.” (Pettigrew 1988, citedo Eisenhardt, 1989, p. 537).
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pessoal ou por telefone, pois o respondente (sopedEntro da organizacdo que podera
representa-la perante a investigacdo) pode predomché momento que lhe for mais
conveniente, podendo entretanto incluir pausas eqye necessario.

2. Custo e rapidez: o questionario baseadowed representa uma reducao
substancial de custos (Andrews et al., 2002, se2omparado com a entrevista pessoal, a
entrevista por telefone e o inquérito postal, dadianitacdo/eliminacdo de despesas com
entrevistadores, deslocacdo, chamadas telefénicasom servicos postais, impressoes,
entre outras. Ha também vantagens no que concevedeéidade de distribuicdo e dos
ciclos de resposta (Yun & Trumbo, 2000, Swoboda.etl997, citados em Andrews et al.,
2002, p. 2), como se depreende a partir da segafinteacao:

A revisao da literatura de llieva et al. (2002)alavque o tempo médio de resposta em inquéritos
on-line é de 5,59 dias, que é substancialmente rapislo do que os 12,21 dias em inquéritos
postais. Entdo, as cartas-lembrete poderiam seluzatas mais cedo em cenérios on-line do que em
cenarios tradicionais, por exemplo ap6s uma serRifrmann, 2000° (Deutskens et al., 2004, p.
23).

Para além disso, o processamento dos dados éalda@ilpois os dados ja séo
recolhidos em formato digital e, de acordo com andéogia utilizada para desenho do
inquérito, podem também ser automaticamente tabsilad

3. Possibilidade de sofisticacdo da interface srigércia de conhecimentos ou
capacidades especiais do respondente: esse appectie-se com a comparacao entre as
duas modalidades de inquéritms-line — 0s inquéritos baseadoswabe 0s inquéritos via
correio electrénico. Os questionarios baseadosvetaproporcionam maior controlo do
formato (todos os respondentes visualizam o quesim praticamente da mesma forma,
independentemente do sistema ou dos aplicativosniditicos que utilizam, e ndo podem
alterar as questdes oulayou e da resposta (ha, por exemplo, recursos queetefi
campos de preenchimento obrigatério ou que podgmedm multiplas respostas, quando
apenas uma é solicitada). Para Andrews et al. (200D, as opc¢des textuais, o controlo de
formato e a sofisticacéo de gréaficos que o quedtioweboferece, e que Ihe conferem um
aspecto mais cuidado e profissional, importantea par conquista da confianca do
respondente, ndo sdo comportados pelo questiom@rioorreio electronico. Manfreda,
Batagel] e Vehovar (2002, para. 28) e Deutskensalet(2004, p. 24) destacam

inclusivamente que o realce do aspecto visual destmpnariosvebafecta positivamente o

225 The literature review from llieva et al. (2002yeals that the average response time in onlineeyaris 5.59 days,
which is substantially faster than the 12.21 daysnail surveys. Hence, follow-ups could be conddigarlier in online
settings than in traditional settings, for examafter one week (Dillman, 2000). (Deutskens, De Ruyéetzels &

Oosterveld, 2004, p. 23).
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interesse do respondente em completa-lo. Adiciomale; aos respondentes, para além do
seguimento de uma hiperligagdo (que serd automagiti@ carregada num navegador
web), ndo é exigido nenhum procedimento técnico,dal@ instalacdo ou configuracdo de
aplicativos, descarregamento ou carregamento dheifas, ou envio de ficheiros via
correio electrénico.

N&o obstante a adequacdo do questionario baseadenao presente trabalho,
estudos revelam que suas taxas de respostas pedemais baixas do que o inquérito
postal (Andrews et al., 2002, p. 11; Daley, McDettmBrown & Kittleson, 2003, p. 118;
Manfreda et al., 2002, para. 6). Assim, alguma®$esdoram empreendidas no intuito de
optimizar a taxa de resposta:

1. Convite por correio electronico: o correio eléoico pode ser utilizado de forma
conjugada ao questionarizveh como ferramenta para convidar os individuos a
participarem do inquérito (Andrews et al., 2002, 2). Neste caso, foram enviadas
mensagens de correio electrénico individuais pada @mpresa, especificando uma pessoa
de contacto (reproduzidas no Apéndice I).

2. Garantia de confidencialidade: porquanto, dadosbjectivos do inquérito, ndo
era possivel garantir o anonimato aos participanteslhes oferecida garantia de
confidencialidade, que significou que apenas osstigadores do projecto teriam acesso
aos dados recolhidos e que os mesmos seriam db$izapenas para os fins académicos
declarados (Andrews et al., 2002, p. 5).

3. Incentivo: como incentivo a participacado (Andsest al., 2002, p. 21; Daley et
al., 2003, p. 123; Deutskens et al., 2004, p. 22nfkkda et al., 2002, para. 18) foi
oferecido aos respondentes o envio de um relatépi@s concluido o estudo, contendo os
resultados do inquérito.

4. Seguimento telefonico: segundo Deutskens €2@04), o seguimento atempado
€ uma das accdes com maior impacto na taxa destaspge inquéritosveh Assim,
dispondo dos contactos telefénicos dos elementdmsia de sondagem, uma semana apos
0 envio dos convites, foi realizado um seguimeealefdnico aqueles que ainda nao haviam
respondido ao inquérito para relembra-los da safiéo.

No ambito desta investigacdo, uma sintese dastedsticas do questionario
baseado navelh comparativamente a outras ferramentas, podeossultada no Quadro
3.2.
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Quadro 3.2

Comparativo Entre o Questionario Web e Outras Fereatas de Recolha de Dados

Entrevista Entrevista Questionario | Questionario | Questionario
pessoal telefénica postal por correio web
electrénico

Questionario auto- Nao Nao Sim Sim Sim
administrado
C_omgn!cagao Sim Sim N&o N&o N&o
sincrénica
Custo Muito elevadqg Elevado Elevado Baixo Baixo
Distribuicéo Lenta Lenta Lenta Rapida Rapida
Resposta” Imediata Imediata Lenta Rapida Rapida
Possibilidade de
rastreio automatico | 5, oo aplica| Na&o se aplica &t Sim Depend&®
do envio/recebimento
do questionario
_Conve_menCIa para Baixa Baixa Alta Alta Alta
investigador
Conveniéncia para Baixa Baixa Alta Alta Alta
respondente
Taxa de resposta Alta Alta Baixa Baixa Baixa
Possibilidade de N&o se aplica| Na&o se aplica &ith Sim Sim
envio de lembretes
Possibilidade de
sofisticagdo da Dependé® Nula Baixa Baixa Elevada
interface do
questionario
g;c&%zssamento dos Dependé&** Dependé&* Muito lento Lento Réapido
Possibilidade de
erros de Elevada Elevada Elevada Elevada Baixa
processamento
Adequacdo da
populagdo-alvo a Baixa Baixa Alta Alta Alta
ferramenta

Fonte: elaborado pela autora, com base na litexatur

226 Relativamente ao momento da distribuicao.
227 Ha um custo associado ao rastreio (servico pesfmicifico).
228 £ possivel, se for utilizado em conjugacéo cororeeto electrénico.

229 144 um custo associado (servico postal).

230 Aplicavel no caso de Entrevista Pessoal Assigt@taComputadorGomputer Aided Personal Intervig®API]).
21 Aplicavel no caso de Entrevista Pessoal Assigt@taComputadorGomputer Aided Personal Intervig®API]).
232 pplicavel no caso de Entrevista Telefénica Assssfpor ComputadoComputer Aided Telephone IntervigBATI]).
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3.3.2.Seleccéo das Unidades para o Estudo de Caso

As unidades foram seleccionadas a partir dos dalokictos no inquérito preliminar
de caracterizacdo das organizacbes portuguesamtdenologia em associagcdo com as
técnicas julgamento/conveniérfcia No total, 37 organizacdes responderam ao inquérit
entre as quais 30 empresas e 7 institutos de I&Beatros de incubac&y.

1. Empresas

Os dados recolhidos no inquérito permitiram a zegho de uma segmentacéo,
através da qual, cada organizacao foi atribuida @ somente uroluster A segmentacgéo
originou trés clusters (nimero pré-definido no proce$d)d, que continham
respectivamente 16, 8 e 6 organizacoes.

O primeirocluster, com 16 organizagfes, tinha a mais baixa méd{a)ddade, (b)
capital social, (c) niumero de estabelecimentos,n(dhero de pessoal (tanto em I&D
quanto em outras areas), (e) numero de patenjesirtfero de clientes e (g) volume de
negocios. No entanto, as diferencas mais signEsitpara ocluster mais préoximo
referiam-se a média de capital social, nUmero dsqa e nimero de clientes.clister
caracterizou-se ainda por ter igualmente organesagdie actuavam em todas as areas da
biotecnologia (saude, agro-alimentar, industriabemtal e outras), ter quase
exclusivamente organizacdes registadas como sa@sdpor quotas e sem vinculo a
grupos empresariais ou estabelecimentos fora deigadr O principal dirigente era, na
maioria dos casos, o dono ou um dos donos da empviss de 50% daluster ndo
praticava Cl. Dos que praticavam, apenas pouco d&i80% tinha estrutura especifica
propria para a actividade.

O segundccluster, com oito organizagdes, apresentou médias inteamasl aos
demais clusters ora aproximando-se do primeir@luster (idade, numero de
estabelecimentos e volume de negdcios), ora aparxipise do terceiroluster (capital
social). Possuia predominantemente organizacdeaajuam na area de saude e nenhuma

que actua na categortras areas Também a maioria dos elementosdadligster estava

23 De acordo com Aaker, Kumar e Day (2006, p. 394 )écnica de amostragem por julgamento, “um ‘esfis@’ usa

julgamento para identificar amostras representsitivda a técnica de amostragem por conveniénciaistenem

“simplesmente contactar as unidades amostrais @ueanvenientes” (Aaker et al., 2006, p. 394). &46anicas sao
Uteis, quando a amostragem probabilistica nact&éhou quando o tamanho da amostra é pequenddramostumam
ser usadas nas fases exploratorias dos estudase®/& Coelho, 2005, p. 34)

Z34para conhecer os resultados deste inquérito, &xpéndice IV.

2350 segmentacéo foi feita com o auxilio staftwareEnterprise Miner, do SAS Institute.
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registada sob sociedade andnima, mas a maior padepossuia vinculo a grupos
empresariais ou estabelecimentos fora de PortAgehas 1/4 das empresas dedsster
nao desenvolviam CIl. As demais estavam igualmexgartidas entre as que declararam
desenvolver Cl e ter estrutura e as que declardem@nvolver Cl mas nao ter estrutura.

Do terceirocluster, fazem parte seis organizacdes responsaveis pels altas
médias entre todos atusters(ainda que, dada a presencgabd#iers na nossa amostra, as
médias ndo representem o grupo com tanta preciSao)empresas sobretudo da area de
Saude, registadas como sociedades andnimas. Ma/3desta vinculado a grupos
empresariais e a maioria possui estabelecimentasd® Portugal. Apenas 1/3 declarou
nao praticar actividades de CIl. Dentre as queqanati 2/3 tém estrutura especifica para
tal.

A partir dessesclusters procurou-se identificar que empresas teriam maior
representatividade para o estudo (Yin, 1994) etaizes participacdo. Por estarem mais
fortemente associadas a produgédo de conhecimepi@sentando, assim, maior valor na
economia do conhecimento, apenas as empresas iabsente biotecnologicascgre
biotechnology firmgs isto é, aquelas que desenvolvessem 1&D em biotegia,
comporiam o universo do qual se extrairiam os casesrem examinados. Considerando-
se ainda os objectivos do estudo, as organizacbes rp inquérito, declararam né&o
desenvolver actividades de CI (13 organizagOes)fiméoam parte da seleccéo. Restaram
seis organizacdes que declararam praticar Cl, ndaster estrutura especifica, e 11
organizacdes que declararam praticar Cl e posssirutera especifica. Estavam
distribuidas entre as trés principais areas deag&tu em biotecnologia (saude, agro-
alimentar e industrial-ambiental). Entre estas¢cpdeu-se a seleccdo por conveniéncia.

No total, foram contactadas e convidadas 13 em@reses quais duas aceitaram

participar dos estudos de caso, identificadas @b Organizacdo A e Organizacao B.

2. Institutos de 1&D e centros de incubagao

Uma das organizacgdes, identificada aqui como Orgaép C, concordou em
participar do estudo. Tendo em vista que as dugwesas participantes integravam o
cluster 3 (empresas de maior dimensdo e mais antigasyganacado C, por ser uma
organizacao recente e de pequena dimenséo, refam@saem tipo polarizado, atendendo

as condicdes sugeridas pela literatura para acgelele casos num estudo multiplo.
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Foi feito um contacto telefénico e a seguir enviataa mensagem de correio
electronico que apresentava a investigacdo e osgunares do estudo de caso pretendido
(tipo de informacdo que seria recolhida, instrurenitilizados — observacao directa,
analise documental e entrevistas —, funcdes datdr@rganizacdo que se pretendiam
entrevistar). As visitas e as entrevistas foramcadas de acordo com a disponibilidade
informada pelas organizagfes e seus membros.

ApoOs a primeira entrevista, a Organizacdo B ndesamtou disponibilidade para
realizar as demais, pelo que os dados que ja hasgiam recolhidos ndo foram

aproveitados para a andlise.

3.4.Recolha de Dados

A recolha de dados deu-se a partir de multiplatefode evidéncia:

1. Os individuos envolvidos no processo, fosseresest gestores de topo e
intermediarios (patrocinadores e clientes do pmixede Cl) ou a equipa de CI
propriamente dita (operadores do processo). Naneizgs@&le uma equipa de CI, foram
identificados individuos responsaveis por desermraetividades de ClI.

2. Documentos que instituem e/ou descrevem a fuec@oprocesso de Cl na
empresa (planeamentos, projectos), bem como osrepmtam sua operagao e seus
resultados (por exemplo, relatorios) — caso howvess

3. Documentos relativos ao planeamento estratégi@mpresa — caso houvesse.

4. Sistemas informaticos de Cl — caso houvesse.

5. Outra infra-estrutura destinada a funcao/aogese de Cl — caso houvesse.

Os métodos de recolha de dados foram, portanteevestas em profundidade a
partir de guides de entrevista semi-estruturadedljse documental e observacao directa.
A multiplicidade de fontes de evidéncia € uma stégede Yin (1994, p. 33) para aumentar
a validade do constructo da investigacao. Parankasdt (1989, p. 538), “a triangulacao
possibilitada por multiplos métodos de recolha ddod fornece uma comprovacdo mais
forte dos constructos e hip6tesgs”

Com vista a reduzir/optimizar o tempo de recolhadddos no interior de cada
organizacao, foi preparado um dossié sobre cadaniaagédo com informacdes obtidas

2% the triangulation made possible by multiple datiection methods provides stronger substantiatibconstructs and

hypotheses. (Eisenhardt, 1989, p. 538).
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através de outras fontes (material institucionablipitario e jornalistico publicamente
disponiveis), de modo que fosse necessario apema&ntar/actualizar algumas das

informacdes que se pretendia recolher através étsdos anteriormente enumerados.

3.4.1.Entrevistas em Profundidade

Foram desenvolvidos quatro guies para orientaecallta de dados junto as
diferentes funcbes a serem entrevistadas, apreesma Quadro 3.3.

Foi realizado um estudo piloto com a primeira oigagéo visitada, a Organizagao
B. Apesar de a recolha de dados nesta organiza@@den sido concluida, foi possivel
perceber a necessidade de alguns ajustamentasstiagrientos de recolha de dados.

Adaptaram-se os guides para as entrevistas, tendmeta a realidade encontrada
no terreno. A estrutura organizacional das empresastrou-se bastante variavel;
normalmente ndo havia um responsavel para cadadamareas que se pretendia inquirir
(marketing planeamento, I&D, gestdo de topo, CI). Nalguma&zes, uma pessoa
desempenhava mais de uma funcdo. Noutras, umacfemg&esponsabilidade de mais de
uma pessoa. Decidiu-se, portanto, fundir os gui@gs Gnico instrumento e, na altura da
entrevista, quando o entrevistado reportasse eraate as suas funcdes, as questdes
adequadas seriam colocadas.

Prepararam-se ainda cartdes adicionais com cosceiexemplos referentes aos
assuntos que seriam abordados.

O primeiro entrevistado em cada organizacdo (aopede contacto, que também
tinha respondido ao inquériton-line) descreveu a estrutura organizacional e ajudou a
identificar as demais pessoas a serem entrevistalgascordo com o0s requisitos ja

apresentados pela investigatao

37 Apenas na Organizacdo A houve uma reunido préviawm dos entrevistados, no qual néo foi realizadatrevista,
mas apenas identificadas as pessoas que seriavistaiias na organizacao e definidas as possiatgs dara a recolha
dos dados.
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Guides de Entrevista Semi-Estruturados

Funcao

Guiao

Funcbes executivas
(presidente do
conselho de
administracdo ou
equivalentes)

1. Caracterizagéo do entrevistado (formacéo, tethepactividade na organizacao,
descricdo das atribuicdes).

2. Histdria/evolucéo da organizacéo.

3. Estrutura da organizacao (sectores, organigriuxa, decisorio).

4. Planeamento estratégico da organizacao.

5. Caracterizacdo da producdo, em geral, e bioliggica, especificamente.

6. Clientes (caracteristicas do mercado alvo darizgc¢ao).

7. Concorréncia (concorrentes em nivel nacionateFnacional — por segmento
e/ou produto —, a posicédo da organizagao relatiaserage concorréncia).

8. Processos de gestdo da informacg&o na organizacao

9. Percepcao acerca da fungéo/do processo dedtyanizacdo (utilidade, papel
no processo decisorio, estrutura, eficacia, retsolwe o investimento, pontos
fortes e fracos).

Gestor ou principal
empregado do
sector de
competitive
intelligence

1. Caracterizacdo do entrevistado (formacéo, tethepactividade na organizacao,
descricdo das atribuicdes).

2. Estrutura do sector de Cl (recursos humanoSa@strutura, orcamento).

3. Localizacdo do sector no organigrama.

4. Interaccao com outros sectores da organizacao.

5. Modelo de funcionamento do processo de CI.

6. Processo de Cl na organizagdo (descrigdo porirada das quatro fases em que
se divide o processo — planeamento, recolha demiaigiio, analise e difusédo de
intelligencs.

7. Papel do produto da Cl no processo decisorio.

8. Avaliacdo do processo.

9. Medic¢é&o dos resultados.

10. Pontos fortes e fracos do processo de CI.

Gestor ou principal
empregado do
sector de
planeamento

1. Caracterizacdo do entrevistado (formacéo, tethepactividade na organizacao,
descricdo das atribuicdes).

2. Processo de formulacéo do planeamento estratGgformacdes e aspectos
considerados, func8es envolvidas e respectivasmeapilidades).

3. Interac¢éo com o sector de CI.

4. Percepcéo acerca da fungéo/do processo dedtyaaizacéo (utilidade,
estrutura, eficacia, retorno sobre o investimemoofos fortes e fracos).

Gestor ou principal
empregado do
sector de
marketing

1. Caracterizagéo do entrevistado (formacéo, tethepactividade na organizacao,
descricdo das atribuicdes).

2. Processo de formulagdo do planeamentmaeketing(informacdes e aspectos
considerados, func8es envolvidas e respectivasmeapilidades).

3. Interaccéo com o sector de CI.

4. Percepcdo acerca da funcdo/do processo dedtyanizacao (utilidade,
estrutura, eficacia, retorno sobre o investimembmtos fortes e fracos).

Gestor ou principal
empregado do
sector de 1&D

1. Caracterizacdo do entrevistado (formacéo, tethepactividade na organizacao,
descricdo das atribuicdes).

2. Caracterizacdo do processo de 1&D na organizagéo

3. Interacc@o com o sector de CI.

4. Percepcéo acerca da fung&o/do processo dedtyaaizacéo (utilidade,
estrutura, eficacia, retorno sobre o investimemomfos fortes e fracos).

As entrevistas foram realizadas nos meses de &udtlho de 2009, na sua maioria
presencialmente, embora tenham sido apresentadias @pcdes para 0s entrevistados
(por telefone, por aplicativos destant messagingor correio electrénico). Em apenas um
dos casos a entrevista ocorreu por telefone, pgiiaodo entrevistado. No entanto, houve
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ao menos uma ocasido para a apresentacdo fisicanvestigador a organizagdo
(fundamental para o estabelecimento da confiancassaria a concessdo dos acessos
fisico e cognitivo, além de constituir uma oportlade para observacdo e recolha de
documentos). As entrevistas foram gravadas em tugmital e tiveram duracéo variavel
(a mais curta durou cerca de 30 minutos e a maalocerca de 130 minutos). Foram
transcritas e as transcri¢ces, enviadas aos estadus para validacéo.

3.4.2.Inquéritos

Os inquéritos foram inicialmente desenvolvidos parailiar na caracterizagcao dos
empregados do sector de CIl, caso estes fossem @soserComo nenhuma das
organizacdes entrevistadas tinha uma unidade formealCl, este instrumento foi

descartado, mas encontra-se reproduzido no Apéxdidesta dissertagao.

3.4.3.Andlise Documental

A analise documental incidiu sobre os documenttecimados com processos
formais (visto que ndo havia processos especitiagsratica de Cl) e com o planeamento
estratégico da organizacdo. Ressalta-se aindda&guinportante quanto o contacto com 0s
documentos, foi o0 registo da existéncia de alguo@umhentacdo sobre os processos, o

que, por si, ja sugere um nivel de formalidaderdesmos.

3.4.4.0bservacéo Directa

A observacéo directa tinha por objectivo apreeond#gsenrolar da pratica de Cl na
organizacdo, bem como identificar e caracterizarezsirsos nela (na préatica de ClI)
utilizados (bibliotecas e repositorios, materiagsconsulta, sistemas para andlise e difusao
de produtos de CI). Como néo foi identificada ummatipa explicita/formal de CI, a
observacao directa serviu para verificar como aresapse organizava espacialmente, de

modo a favorecer processos informacionais aindamjoenais.
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3.4.5.Acesso as Fontes

O acesso as fontes foi facultado por duas viasontgactos pessoais da autora desta
dissertacdo em algumas empresas portuguesas éenoioigia e 0s contactos da autora
com a APBio e com a COTEC Portugal (esta ultimadade, através da professora
orientadora desta dissertacdo), que serviram cefieoéncia para o desenvolvimento de
contactos em outras empresas. Para além dissaljzagéo do inquérito de caracterizacao
preliminar também permitiu sensibilizar as emprgsasa 0os estudos de caso, segunda
etapa da investigacao.

N&o obstante, houve uma preocupacéo constante emizar as dificuldades que
estudos de natureza organizacional apresentam @oragpeita 0 acesso as fontes de
evidéncia, devido a indisponibilidade das orgarbeac ou dos individuos para se
comprometerem com actividades voluntarias adiceonqair questdes de tempo ou de
recursos exigidos ou mesmo por a solicitacdo pagssa e cooperagao nao ter interessado
a pessoa que a recebeu ou néao ter sequer alcagadsoa responsavel por autorizar ou
nao a realizacdo da investigacdo nas instalacoesspactiva empresa (Saunders et al.,
2007, pp. 163, 164), através de estratégias como:

1. Fornecimento de uma clara descricdo dos pramost tipos de acessos
solicitados a organizagéo pretendida.

2. Continuo esforco para atenuar as preocupacdganipacionais quanto a
quantidade de tempo e recursos envolvidos na tsgifm, a sensibilidade do topico que
seria investigado, a confidencialidade dos dadosaeonimato da organiza¢d® Deste
modo, informou-se cada um dos contactos sobrerastedsticas do estudo por meio de
uma comunicacao concisa (reproduzida no Apéndiageggnvolvida com esta finalidade.

3. Destaque dos possiveis beneficios para a osgdiuz resultantes da sua
participacéo no estudo.

4. Facilitagéo das respostas da organizacao asetigador, valendo-se, sempre que
possivel, de formularios e disponibilizando vatgasais de contacto.

5. Esfor¢o continuo no sentido de estabelecer latfieldide com o objectivo tanto
de alcancar o acesso fisico (que visa a entradiavestigador na organizacao pretendida)
guanto 0 acesso cognitivo, ou seja, perante a®gqess serem entrevistadas. Um dos

238 Como garantia & confidencialidade do estudo e aaiarato da organizacdo, foi assinado um termo gi® sicujo
modelo esta reproduzido no Apéndice VII.
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recursos utilizados foi o envio das entrevistasdsdatas, a fim de serem validadas pelo
respectivo entrevistado (Saunders et al., 20071§p-176).

3.4.6.Protocolo de Estudo de Caso

Segundo Yin (1994, p. 63) um instrumento fundameyaea aumentar a confianga
de uma investigagao, cuja estratégia € um estudaste € o protocolo de estudo de caso.
O protocolo contém os instrumentos para a recathdadios, bem como os procedimentos
e regras que devem ser seguidos ao se utlizarnstsuinentos. Para a presente
investigacao, foi elaborado um protocolo de estiel@aso, que se encontra reproduzido
no Apéndice VI.

Ainda que a investigacao estivesse a ser condgzidapenas um investigador, o
facto de se estar a trabalhar com um desenho ulgoesdé caso multiplo tornou o protocolo
fundamental para guiar o investigador na realizagés estudos de caso, além de

padronizar a recolha e o tratamento dos dados @as &s organizacfes estudadas.

3.5. Analise dos Dados

Por se tratar de um estudo exploratorio, sem piopes tedricas definidas a
partida, a estratégia analitica global do estudeeda&se no desenvolvimento de uma
descricédo dos casos estudados (Yin, 1994, p. 104).

Pretendeu-se comparar 0s processos identificadosrganizacdes estudadas com
processos descritos na literatura, atentando gasaguintes aspectos:

1. Nivel de formalidade do processo de CI. A fund@dCl esta prevista/descrita no
planeamento da organizacdo? Que lugar ocupa adudeaCl no organigrama da
organizacdo, e a quem deve reportar-se? H& algumcameéntacdo que descreve
formalmente o processo de CI, cobrindo inclusivameseus objectivos e resultados
esperados? Ha um departamento responsavel pelespoode CI? Ha uma equipa
responsavel por conduzir o processo de CIl (se gim| a sua composicdo)? Outros
departamentos desenvolvem actividades de CI?

2. Estrutura do processo de Cl. Como se desenrofarooesso de Cl na

organizacao, considerando-se o fluxo de actividades etapas a serem cumpridas? Quais
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0s sectores dantelligence (ver o subcapitulo 2.5. Implementacdo Organizadiato
Processo de Cl esta dissertacdo) que o procesSbodbre?

3. Recursos para a Cl. Quais sdo 0s recursos miatelkestinados a funcéo/ao
processo de CI?

4. Resultados da CI. Quais sao os resultados dadade de Cl percebidos pela
organizacdo? Hé alguma medicdo formal dessesadss? H4 efeitos no desempenho da
organizacao que podem ser directamente atribuigodtiaa de Cl (se sim, quais)?

A fim de dar conta do volume de dados produzido pstudo, a analise dos dados
foi iniciada com uma analise dos dados de cada ashadsos isoladamente (ver os
subcapitulos 4.1. Estudo do Caso e 4.2. EstudCatm nesta dissertacdo). Segundo
Eisenhardt (1989, p. 540), esta analise parte dedescricdo pormenorizada do caso que
proporcionara ao investigador a familiarizacdo comnmesmo, além de permitir que
padrées exclusivos de cada caso emerjam antesptecler a andlise cruzada de casos
(ver o subcapitulo 4.3. Analise cruzada dos casdiseissdo nesta dissertagdo) que, por
sua vez, sera acelerada com a realizacdo préwaadiige individual.

Em seguida, foi realizada a analise cruzada dossca® intuito de descobrir

insightsmais aprofundados (Eisenhardt, 1989, p. 540).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1.Estudo do Caso Organizacdo C

De acordo com os critérios da OECD (ver o subchpifi7. O Sector da
Biotecnologia nesta dissertacdo), a Organizacdoo@e pser classificada como uma
empresa de I&D dedicada a biotecnologia.

No inquéritoon-line conduzido na primeira fase desta investigacdoadzgcao C
declarou desenvolver actividades dempetitive intelligenceembora néo tivesse uma
estrutura especifica propria (recursos humanosteriaia proprios dedicados a actividade)
para o efeito.

As informacdes para o desenvolvimento do estudoade da Organizacdo C sao
provenientes das seguintes fontes:

1. Observacéo directa do espaco fisico e da irsfraterra da organizagéo.

2. Documentos, a saber:

a) Estatutos: foi facultada a investigacdo umacfoa dos estatutos, registado
aquando da constituicdo da Organizacao C.

b) Resumo das actividades: foi facultada a invagéig uma fotocépia do
resumo das actividades da organizacao entre JunB0G8 e Julho de 2009.

c) Sitiowebda organizacao.

d) Outros materiais obtidos em pesquisastanet

3. Entrevistas em profundidade, com duragcéo de BBOaminutos, com membros
da organizacao, identificados aqui por EntrevisthdoEntrevistado 2 (gestores de topo),
Entrevistado 3, Entrevistado 4 e Entrevistado St(ges intermediarios).

Até ao momento da impressdo desta dissertacds smdantrevistas haviam sido
validadas pelos respectivos entrevistados.

Para além disso, foram aproveitadas as informdodescidas no inquériton-line

da primeira fase da investigacao.

4.1.1.Gestao da Informagéo e Gestao do Conhecimento

N&o ha politicas explicitas ou processos estrubsrae gestdo da informacéo (Gl)

ou de gestdo do conhecimento, o que € justificagla gestdo pela dimensdo da
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Organizagéo C e pelo custo associado a estrutussuportariam esses processos, cComo

enfatiza o depoimento a seguir:

[Entre poucas pessoas], o contacto para partill@deecimento e informacéo € quotidiano e da-se

naturalmente. A nossa estrutura é pequena e a faumatemos funciona (Entrevistado 2,
comunicacao pessoal, 25/06/2009).

O fluxo de informacgédo da-se maioritariamente asalginteracco interpessoal, de
forma directa (em reunides mais ou menos formaisjnediada (o correio electronico €
uma ferramenta amplamente utilizada). H4 tambér@escespecificas que visam a partilha
de conhecimento. Ao nivel do conhecimento ciemtjfiema delas consiste em eventos
internos quinzenais, nos quais 0os membros da eqopeEracional, rotativamente,
apresentam o andamento dos seus trabalhos. Nauwipade, colocam-se problemas e
davidas que fomentam a discusséo e a procura danjignsolucdes. As participacdes em
eventos cientificos também sdo seguidas de umadaceute debriefing na qual o
participante relata os pontos de interesse ao destequipa. Ao nivel das informacdes
administrativas, h4 também uma rotina de reunidige gestores, tanto para comunicagao
das informacdes vindas das instancias superiouestq para apresentacao e discussao das
questbes do dia-a-dia da organizacado. E, como partas atribuicbes, os empregados
apresentam ao seu superior hierarquico um relabdmestral de actividades, em que lhe
fornecem um ponto de situacao dos seus projectos.

4.1.2.Competitive Intelligencena Organizacéo

Para além de ndo haver processo ou estrutura fodeaompetitive intelligenceo
conceito e a terminologia da area de ClI, tal copresentados na literatura, sdo pouco
familiares & equipa da Organizacdo C. Apenas umemdvistadds® confirmou ter
conhecimento da express&ompetitive intelligencee do seu conceito previamente ao
contacto com a investigacdo. N&o obstante, todosemsevistados mostraram-se
conscientes de varias questdes que afectavam atitwiglade da Organizacao C.

Ainda que, no inquéritmn-line da primeira fase de recolha de dados, um dos
entrevistados tenha respondido que a organizaggendelvia actividades de CIl, embora
nao tivesse estrutura formal e dedicada, quandoosacto com as definicdes do processo

de CI e exemplos de actividades apresentados duaagnitrevista, afirmou ser necessario

239 Esta confirmacé&o partiu do entrevistado que tamipéetarou ter formacdo em Sistemas de Informacéo.
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reconsiderar sua resposta ao inquérito, destacanckracter rudimentar e informal da

pratica de Cl no Centro, como se pode atestarquarge afirmacao:

Face a esta definicdo tenho que reformular o gssedindés ndo fazemos Cl. O que fazemos é:
andamos de olho no que os outros andam a fazexrersdde olho no que esta a dar ai, andamos de
olho no que nos pode trazer... e lemos umas rewastantamos saber o que o parceiro anda a fazer e
perguntamos aos conhecidos: “O que acha disto?"iggamos que € uma coisa mais informal e
caseira do que um processo de Cl. Isto pressupunhal nivel organizacional [...]. Um processo
destes s6 se consegue fazer numa instituicdo oumea tem nivel organizacional com alguma
maturidade (Entrevistado 4, comunicacdo pessoA62Z909).

A recolha e o processamento de informagédo entadsel@caioritariamente ao nivel
individual. Pode-se afirmar que cada pessoa € megpel por produzir atelligencede
que necessita. Para o efeito, tém seus proprioamsecos e procedimentos e suas fontes

preferenciais, como expressam 0s depoimentos geguin

Eu pessoalmente tenho me organizado. Eu tenho, gueargesorganizadas em diversos motores de
pesquisa, tenho o Google a avisar-me quando aparecatigo, em revistas especializadas, tenho
palavras-chave que sinalizam quando sai uma paterdetigo que trate desse assunto. E assim que
eu me tento defender. Tenho depois as minhas Haestedos em que depois organizo [a informag&o
gue recolho] (Entrevistado 4, comunicacéo pes26aD6/2009).

Os artigos, ndo temos ainda [um armazém comumlamor cada um tem 0S seus Nnos seus
computadores (Entrevistado 3, comunica¢cdo pes3&d@7/2009).

Onde vou buscar as minhas fontes? Neste caso tmn@sa € a minha linha principal de
investigacao [...]. Dentro desta minha linha, houwmsd fontes de inspiracdo e conhecimento
(Entrevistado 5, comunicacao pessoal, 03/07/2009).

Ao nivel da gestdo de topo, duas fontes parecenamngir como muito relevantes:

a experiéncia pessoal e as fontes pessoais. Pladamaintelligencesobre a envolvente e
sobre 0s negocios necessaria para a tomada déalgeim da acumulacédo de sabedoria ao
longo de toda uma vida profissional, em que sewesperiéncias bem ou mal sucedidas.
Isto de facto justifica-se ao verificar-se o curlicdesses gestores, normalmente pessoas
com funcdes de lideranca, na maioria das vezesranigs organizacoes, e forte vocacao
empreendedora. As fontes pessoais, por outro lpddem ser enquadradas em duas
categorias. Uma delas sdo as pessoas proximas ecampeténcia reconhecida em
determinadas areas do conhecimento, a quem recarpeatura de aconselhamento, o que
corresponde a logica da experiéncia pessoal.

A outra classe seria formada pelos subordinadosrganizacédo, que fornecem
informacdes internas da organizacdo oralmenteyésrde reunides formais ou informais,
e/ou por escrito, através de relatérios ndo auiaadts (i.e., elaborados pela pessoa, em
oposicao aqueles extraidos automaticamente destemsi de gestdo integrada), como se

observa no depoimento seguinte:
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Quando recebemos uma informacdo do [nome de dsigektores], partimos do principio de que
essa informagéo é fidedigna e que néo precisardgroacdo. No entanto, ha alguns casos em que é
preciso mais esclarecimento e nessa altura pedaset@Eecimentos mais concretos para a propria
equipa [da Organizacdo C], ndo temos dimensao aeuongos financeiros para ter outros meios que
nos permitam chegar a essa informacdo por outis (Entrevistado 1, comunicacdo pessoal,
03/07/2009).

Ao nivel mais operacional, os empregados tambéramske de processos de
recolha e processamento de informacéo, que apoiealiaacdo das suas actividades e a
tomada de decisbes que o trabalho implica. O psoceke intelligence é, no seu
entendimento, muito importante. Suas actividadeseremintelligencede varios sectores,
desde intelligence sobre a envolvente (as caracteristicas da reg8o,nstituicoes
congéneres, as fontes de financiamentojrd¢dligencesobre o ambiente interno (recursos
disponiveis e seu potencial), passando obviamegiteiqgelligencetécnica e cientifica
(tecnologias em voga, tecnologias existentes enfetdas). Para obter esstelligence
utilizam fontes primarias e secundarias. As fosesundarias compreendem publicacdes
diversas, bases bibliograficas e todo o arsenakdarsos disponiveis naternet que é
considerada uma ferramenta de trabalho indispehsémo enfatiza o depoimento a
sequir:

A interneté nosso instrumento de trabalho, se nds chegamés kénternet n6s dizemos que nao
podemos trabalhar. E fonte prioritaria (Entrevist&dcomunicagéo pessoal, 03/07/2009).

Os recurso®n-line mais referidos sdo as bases bibliograficas e tenges’®, e
sitioswebde entidades do sector. Neéernet utilizam igualmente tecnologigmill e push
(ver o subcapitulo 2.5.2.1. Tecnologias para Recoksta dissertacdo). E reconhece-se
que o volume de informacgéo a que tém acesso € troemi superior ao que se € capaz de
processar, como deixou claro um entrevistado, éerirese as mensagens de correio

electronico que recebe dos servigos de alertaupscseve:

Se tiver tempo, tantaes-mailsque recebo por dia, vou la ver, tento percebeneseteressam ou néo
(Entrevistado 4, comunicacao pessoal, 25/06/2009).

As fontes primarias sao consideradas muito imptata@ podem constituir, mesmo
apos o recurso as fontes secundarias, o difereania® uma boa e uma ma decisao.
Aquelas fontes compreendem os colegas de trabalhosuperiores hierarquicos, os
contactos estabelecidos ao longo da vida acadéenmafissional, os eventos, as redes
cientificas em que participam, as pessoas da ca@adej como ilustram as afirmacgdes

seguintes:

240 pinda que ndo haja uma monitorizagdo sistematieaatentes, dois entrevistados declararam regliesguisas
eventuais de patentes para seus projectos.
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Obviamente as informagBes que [nome de um supdiEnarquico] nos transmite, seja do
posicionamento de [nome de parceiros], como nosrdes posicionar [...], a nossa liga¢éo a essas
instituicbes [parceiras], essas informacdefsédo necessarias para meu trabalho] (Entrevistado
comunicacao pessoal, 03/07/2009).

Se calhar, nés [...] funcionamos como uma comisséatifica um do outro; tentamos sempre ter o
minimo de conhecimento para podermos idputs uns aos outros (Entrevistado 5, comunicagdo
pessoal, 03/07/2009).

Muitas dessas informag8es, eu tenho devido ao ldgaonde vim, ou seja, as ligagdes que

mantenho com [organiza¢fes] onde estive, e nornmaéjeecebemos algumas informac¢ées] como

membros dessa plataforma [...] € uma plataformaaliriiodas as pessoas que trabalham com [uma
das areas de actuagdo da Organizagdo C] em Pomstid reunidas. H4 um coordenador,

normalmente comunicamos permail Ele mandae-mails para todos e vamos trocando assim

informacédo. (Entrevistado 3, comunicagéo pess&D,M2009).

Isso foi mesmo de falar com as pessoas localmelgiema literatura, mas escassa [...] portanto foi
mais de falarmos com as pessoas, de contactarmagr dos locais]. E percebemos que nao havia
uma rentabilizacdo suficientemente grande [nest@]afEntrevistado 5, comunicacdo pessoal,
03/07/2009).

Essas instituicbes [entidades sectoriais e/ou gwiofiais] tém potencialmente a capacidade de
agregar informagdo proveniente dos sectores ondeosieionam e, em alguns casos, ja foram
utilizadas por mim informa¢des com essas provera8nccom finalidades de aquisicdo de

informag&o competitiva (Entrevistado 4, comunicagéssoal, 25/06/2009).

Sobre a existéncia de uma estrutura formalindelligence na organizacdo, as
opinides dividem-se. A gestdo de topo aparenten@mrtara-a como desnecessaria, muito
devido a dimensdo da organizacdo e a necessidadplidar os recursos existentes na
actividade cientifica. O excesso de estruturas m@idtrativas (i.e., ndo produtivas) e
processos formais trariam rigidez a organizacass&eando a necessidade de analisar os
recursos que uma estrutura formalidelligenceimplicaria, os gestores intermediarios
mostraram-se mais receptivos a ideia. Dado o voldenactividades que necessitam de
realizar, uma estrutura formal detelligence provavelmente permitiia uma maior
qualidade do processo de recolha e processamenttfadmacao, evitando o consumo
desnecessario de tempo. No entanto, uma estratumalf deintelligenceso faz sentido se
0 produto servir realmente para informar e apoigracesso decisorio, como se constata

das seguintes afirmacdes:

[Um processo formal de Cl] s6 traz beneficios, m&s sei o que implica uma estrutura formal...
Porque nés temos que ter sempre atencao... Istead mas temos que fazer o balanco entre os
custos e o que usufruimos. Ndo tenho bem nocaaelsignifica estrutura formal detelligence
Agora, se forem uma ou duas pessoas, acho queAsinb que faria todo sentido, porque [a
Organizagdo C] s6 usufruiria de uma estrutura ag&mtrevistado 3, comunicagdo pessoal,
03/07/2009).

Uma pessoa mais bem informada toma uma decisdocm@icta. A minha preocupacao é que ha
intelligence ha muito trabalho, ha uma estruturagdo e depoideaisdes sdo tomadas a revelia.
Montar um processo desses para depois as deca@es tomadas casuisticameratd,hog parece-
me pouco... (Entrevistado 4, comunicacdo pessbA62009).
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Acho que, em geral, [atelligenceque temos] ndo é suficiente [...]. Falta, faz semfgre decis6es
muito concretas, sempre nos falta. Muitas vezeguéla necessidade de ter a certeza que € por ai e,
muitas vezes, ndo sei [...]. Ao nivel organizacioagho que faz falta também. Algumas decisbes
gue sao tomadas de cima séo decisdes que témuegiEs nas varias camadas, e sinto um pouco
de falta deintelligence no sentido de perspectivar o que € mais estcaté(fntrevistado 5,
comunicacao pessoal, 03/07/2009).

Em relacéo a proteccdo dos activos de informacamrghnizacédo da Cl de outras
organizacdescpunterintelligence declarou-se ndo haver qualquer orientacdo otepso
especificos:

Talvez somos ainda um bocadinmaivenesse aspecto. Até porque estamos, se calhametape

nédo temos uma grande informacéo, ainda ndo desuwdbri. (Entrevistado 3, comunicacdo pessoal,
03/07/2009).

Se calhar, ndo estamos numa zona muito compet®grensarmos numa cidade grande em que
existem ndo sei quantas [organizacdes congéneoedjgrtare, a probabilidade disto [a fuga de
activos de informacédo] acontecer seria maior. Ada € o caso. Nao tem sido algo com que nds nos
tenhamos preocupado muito (Entrevistado 5, comgaa@aessoal, 03/07/2009).

Existe um cuidado em relacdo ao que é tornado qmidim congressos, por
exemplo. No entanto, em projectos desenvolvidogs@aboracdo com outras instituicoes,

o conhecimento desenvolvido pela Organizacao Ctiéhaalo com os parceiros.
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4.2.Estudo do Caso Organizacao A

De acordo com os critérios da OECD (ver o subchpifu7. O Sector da
Biotecnologia nesta dissertacdo), a Organizacdoofe pser classificada como uma
empresa de biotecnologia.

No inquéritoon-line conduzido na primeira fase desta investigacaogarizacao
A declarou desenvolver actividades dempetitive intelligengebem como ter uma
estrutura especifica propria (recursos humanosteriaia proprios dedicados a actividade)
para o efeito.

As informacdes para o desenvolvimento do estudcade da Organizagcdo A s&o
provenientes das seguintes fontes:

1. Observacéo directa do espaco fisico e da irsfiratera da organizacao.

2. Documentos, a saber:

a) Material publicitario diverso.
b) Sitiowebda organizacéao.
c) Outros materiais obtidos em pesquisamtanet

3. Entrevistas em profundidade, com duragdo apradande 30 a 100 minutos,
com membros da organizacédo, identificados aquiBpudrevistado 1 (gestor de topo) e
Entrevistado 2 e Entrevistado 3 (gestores interémix).

Até ao momento da impressao deste relatorio, aperatrevista do Entrevistado 2
havia sido validada.

Além disso, foram aproveitadas as informagfes fidas no inquéritmn-line da
primeira fase da investigagéo.

4.2.1.Gestao da Informacéo e Gestdo do Conhecimento

Em relacdo a gestdo da informacdo na organizagfwiu-se imediatamente a um
sistema de gestdo integrada, através do qual évpbesalizar, de forma automatizada, a
gestdo da producdo. Assim, pode-se saber a qualgoerento e em tempo real,
pormenores sobre a produgdo, facilitando o contrddo cumprimento de prazos,
aumentando a eficiéncia e a produtividade. Entreasufungbes, o sistema permite a
gestdo da relacdo com clientes, realizando a fgdiordos produtos/servicos, e o controlo

dos estoques internos de materiais. Desta forrsst@ma € capaz de fornecer analises de
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produtividade e eficiéncia, gerandoputs para a area administrativa e para a area
comercial.

Ainda que ndo haja uma orientacdo explicita pagesdado do conhecimento na
organizacdo, 0S processos internos que a organizag@ prevéem alguns mecanismos
para identificacdo, partilha e explicitacdo do @mimento tacito dos empregados. As
ideias fornecidas pelos empregados séo recolhielas puperiores imediatos a instancias
superiores. Se a ideia for considerada viavel,esegua o desenvolvimento. A patenteacéo
das inovacdes ndo pode deixar de ser referida comaoforma de reter o conhecimento na
organizacdo. Ainda ndo ha um sistema formalizadmacntivos tangiveis a contribuicéo
dos empregados, mas este deve ser definido, etaboigdo também terd impacto na

avaliacao de desempenho do empregado, como expresgainte depoimento:

Como a formalizacdo deste processo é recente [indaando adaptamos a nossa avaliacdo de
desempenho dos colaboradores e a respectiva resg@nerdessgperformancea esta nova
formalizacdo. Mas tera, quase de certeza, uma aoenp® tangivel de motivacao (Entrevistado 3,
comunicacao pessoal, 01/07/2009).

Ao nivel dos incentivos intangiveis, um dos ens&dos referiu 0 sentimento de
satisfacdo e realizacdo do empregado em ter sig ideonhecida e aproveitada pela
organizacao.

Ha ainda a intencdo de desenvolver untganet que favoreca o armazenamento e
a partilha do conhecimento dentro da organizacéidefa esta ainda em fase embrionaria
e, por enquanto, ndo é uma prioridade da orgarozaca

Outra pratica corrente de partilha do conhecimsétoas reunides dkebriefing a

seguir a participacdo em algum evento técnico eutifico.

4.2.2.Competitive Intelligencena Organizacéo

Ao contrario do que foi declarado no inquéta-line conduzido na primeira fase
da recolha de dados, constatou-se que a Organizagd@o dispbe de uma estrutura
dedicada @ompetitive intelligenceA gestao de topo tem dulvidas acerca da possitigid
de implementacdo um processo formal de Cl na argado, como se depreende da
seguinte afirmacéao:

N&o sei... E possivel [que venhamos a ter um psodesmal de Cl], mas sabe que ja estamos aqui
com uma estrutura burocréatica bastante complexastddmnos muito arrumados, portanto, tinhamos
que avaliar a vantagem que teriamos em trazer esais passo ca para dentro (Entrevistado 1,
comunicacao pessoal, 13/07/2009).
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Este ponto de vista difere daquele do gestor irgdr@nio, ainda que este considere
que um dos processos internos de que dispdem clesf@mduncdo, como se constata do

depoimento que segue:

E fundamental. A nossa formalizacdo do processengnalo processo] é basicamente isso. E
fundamental [ter um processo formal de CI] porgaeti@s dificuldades grandes no processo de
intelligence A primeira € orientar estrategicamente as desisfzegestdo, sendo estamos a atirar
para todos os lados e ndo ha foco. A segunda ataritodos osnputs de informacdo que nos
chegam e saber avaliar logo a partida se sdo retsv@u ndo. A terceira é termos um sistema
recorrente de acompanhamento da importancia dedtgge vai sendo incluido em termos de valor
acrescentado (Entrevistado 3, comunicagéo pe$sial7/2009).

De facto, a formalizagdo de um processo especfidentificado aqui como
processo X) implica também a formalizagdo de pmmes de recolha de
informacé&o/conhecimento internos (como € o casocajatacdo da contribuicdo dos
empregados) e externos (a absorcéo idpsits de parceiros, fornecedores e clientes
também estdq descrita formalmente no processo X3 paficacdo, por exemplo, no
desenvolvimento de novos produtos.

A experiéncia e o conhecimento dos gestores sémsvi®mo fundamentais para a

tomada de decisfes informadas, como demonstrafirraagdes seguintes:

A estratégia [da Organizacdo A] tem sido conduesencialmente [pela gestao de topo]. [...] De
certa forma, essa definicdo de estratégia tem viled@ormacao, da experiéncia, da visdo de cada
um dos elementos. Portanto, a formacédo e as fund@esada um trazem seu aporte para essa
discusséo (Entrevistado 2, comunicacdo pessodl72D09).

O [nome de um dos membros da gestdo de topo] cdendoexperiéncia que teve em empresas
grandes, também traz essput para nos orientar os passos (Entrevistado 2, cicagao pessoal,
01/07/2009).

Os mecanismos e procedimentos de recolha e procesgade informacéo, ainda
que utilizados por cada gestor de acordo com s@dsr@ncias e o0s requisitos das funcdes
gue desempenha, sdo aparentemente conhecidogipsra® gestores e, a partida, também
acessiveis a todds. Em termos de fontes de informacdo, foram referitianto as
primarias como as secundarias. Entre as primadestacou-se o papel relevante dos
fornecedores de equipamentos para a organizacdop & constata dos seguintes

depoimentos:

Os fornecedores também sé@o um veiculo fantasticteeemos de tecnologia e de metodologia [...]
ja me trazem toda a informacdo, porque também s@ia axcelente fonte de informacéo
(Entrevistado 2, comunicacao pessoal, 01/07/2009).

Ha uma ligacdo muito forte com fornecedores, atale reunides periédicas [...] para conhecer
novos produtos, novas ofertas (Entrevistado 3, oiragéo pessoal, 01/07/2009).

241 por exemplo, os relatérios do sistema de gestégrada estio acessiveis aos gestores. No eriteatessam mais a
gestores administrativos, pelas fungdes que esenmg®Enham, do que a gestores operacionais. Osessogr por sua
vez, interessam mais aos gestores operacionais.
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Através deles é possivel, ndo apenas saber d&reigstde novas tecnologias no
mercado, como também esclarecer a sua aplicac@tilelade no contexto da empresa. A
participacdo em eventos também surge como uma umpdatde de recolher ndo soé
informacdes técnicas e cientificas, mas tambénmrirdodes sobre a concorrérféfacomo

se depreende das seguintes afirmacdes:

No aspecto técnico, uma das formas mais simplesnmaums de obtengdo da informacédo sao, de
facto, os congressos; grandes congressos da nosaasdo a maior fonte de informagéo
(Entrevistado 2, comunicacao pessoal, 01/07/2009).

Também utilizamos a oportunidade dos eventos gabex imformacdes sobre a concorréncia, o seu
posicionamento, 0 que estao a fazer, como est@iceaemtar (Entrevistado 1, comunicacao pessoal,
13/07/2009).

Com efeito, até o0s concursos sao Vvistos como enspgra monitorizar
concorrentes, como se constata desta resposta:

Temos informacdo quando concorremos a um [clientedmos o posicionamento da concorréncia,
ficamos a ter conhecimento dela, para sabermospr@rimo concurso como nos posicionaremos
(Entrevistado 1, comunicacao pessoal, 13/07/2009).

Nesse contexto da recolha/fornecimento de informaca relevancia das
associacdes ou redes em que a Organizacdo A sstiddando foi consensual entre os

entrevistados, como se da conta nas seguintesagfiens:

Associagoes e instituices em que estamos inseeidpge vamos recebendo também informacgdes
sobre 0 que 0S nossos parceiros estdo a deseny@wérevistado 3, comunicagdo pessoal,
01/07/2009).

Estamos incluidos nas redes [...] que tém uma cormpemeais ddobby do que técnico-cientifica,
mas que tem impacto na inovacédo. Sao uma sériegdaipacdes que no fundo o que fazem é criar
relacdes entre os membros, partilhar experiéncigsHortanto séddnputs a inovacdo, mais pela
relacdo entre os membros (Entrevistado 3, comusicpessoal, 01/07/2009).

Tinhamos muita esperanca em algumas associac@sntido de favorecer a competitividade, mas
ndo foram concretizadas naquilo que penso que paldsriam dar aos sécios (Entrevistado 1,
comunicacao pessoal, 13/07/2009).

Um grupo de consultores foi também referido pelusegistados no contexto do

fornecimento de informacdes para apoio a decisinpa@testa esta afirmacao:

Ha um painel de consultores para diferentes 48&spessoas com alguma ligacéo a [Organiza¢édo
A] que tém uma especializacdo em alguma area emjmbs em termos de dar uma opinido ou
orientacdo perante alguma situacdo (Entrevistadorunicagéo pessoal, 01/07/2009).

Alguns consultores tém uma relacdo comercial forcoah a organizacao, isto €,

sdo remunerados pelos servicos prestados. Comopkxeind o escritério de advocacia,

242 No entanto, a participacdo em eventos é em grametida entendida como uma oportunidade de divubyagd
organizacgao, isto €, na perspectiva de comunicagaarketing Prova disso é que o orcamento anual destinadsea e
tipo de accéo esta dentro do orcamento do departamae responde por esta area.
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gue presta consultoria juridica e o escritorio d¢eptes. Outros apenas realizam um
aconselhamento informal. No entanto, ndo se reeoesses consultores a cada tomada de
decisdo. Foi até mesmo referido que a consult@igedeve lidar com informacéo relevante

para 0 negdcio, como se observa no depoimentoaques

Para o processo decisério da organizagéo, [...] asuttorias mais formais tém uma orientacédo
muito importante e as decisdes sdo tomadas comnedas, quer ao nivel deint ventures de
acordos, das relagcdes de trabalho e das decisGesa com respeito a colaboradores, da
reorganizacdo do grupo, [...] temos certeza de qgi@eéea melhor informacdo que ha e portanto a
seguimos [...], porque pagamos por ela, tem um vaias ndo é informacéao relevante do negdcio.
E uma informacdo que antecipa e resolve problenasa pstarmos concentrados no negécio
(Entrevistado 3, comunicacao pessoal, 01/07/2009).

Compete a organizacdo produzir internamente/detefoamacdo estratégica de
negocio, o que foi atestado pela seguinte afirmacéo

Na minha perspectiva, se alguém soubesse algursa K@evante [para 0 nosso negdocio], ndo nos
dizia e faziam eles. O valor e o conhecimento dma®, somos nds que o temos e acho muito bem
gue se tenham consultoresirgputs mas no final, sdo as nossas ideias que prevalecam
desenvolvimento de processos e produtos é com hasenossas ideias (Entrevistado 3,
comunicacao pessoal, 01/07/2009).

Ainda ao nivel da obten¢éo de informacdo compatisitravés deutsourcing foi
também referida a contratacdo de um estudo de dwremuando do planeamento da

expansdo, como se observa no depoimento que segue:

Fizemos um estudo de mercado no ano passado attewéma empresa em [nome da cidade], que
nos veio confirmar aquilo que ja pensavamos. Ptrt@sse estudo de mercado foi util (Entrevistado
1, comunicacédo pessoal, 13/07/2009).

As fontes primarias internas, isto €, os proprinpregados, também tiveram valor
reconhecido, como refere um entrevistado:

Do ponto de vista interno, existe a informacao.. acaich tem determinada experiéncia, e eu [posso]
colocar essa experiéncia ao servico dos meus clégatrevistado 2, comunicacdo pessoal,
01/07/2009).

Dai a importancia atribuida a ferramentas comat@net a fim de facilitar a

partilha interna de informacao e conhecimento, cexmdencia o seguinte depoimento:

Temos um plano no ambito do processo X — esta sdeim ndo consigo concretiza-la ainda num
plano de trabalho — que é ter umaianetde gestdo do conhecimento (Entrevistado 2, coragae
pessoal, 01/07/2009).

Um dos gestores séniores, devido ao seu papelpdesentacdo da organizagéo
para o exterior, acaba por captar muitggitsda envolvente e os traz para a Organizacao
A, como revela a transcricdo que segue:

O [nome do gestor] também [actua] numa perspectivaercial, este papel também é muito mais
dele, [é] um radar para o exterior [...] acaba percgeem apanha mais informacéo de fora; tem
contacto com muitos [...ppinion makers muitos decision makerspessoas que estdo em lugar
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chave e, pela sua funcdo, podem ter um papedtaitns quo Portanto ele é a maior fonte de
informacgédo exterior (Entrevistado 2, comunicacasspal, 01/07/2009).

As fontes secundarias foram menos frequentemefaadas do que as primarias.
A internet e os servigcos de alerta (tecnologiasl) e as bases bibliograficas foram
referidos por um entrevistado. Os relatorios emdigelo sistema de gestéo integrada, isto
€, informacao sobre o ambiente interno, foram s@doOs por outro entrevistado, que os
utiliza para elaborar as analises econdmicas vaektia propostas de novos

produtos/servigos, como atesta o depoimento arsegui

Os estudos elaborados por mim [...] sdo baseadaoitwarede gestéo integrada (€ a principal
fonte) juntamente com o médulo de contabilidade egté integrado (Entrevistado 3, comunicacéo
pessoal, 01/07/2009).

Nota-se que as fontes utilizadas pela Organizacamlkem varios sectores da
intelligence e ndo apenasiatelligencecientifica e tecnoldgica. Um entrevistado revelou
acompanhar até mesmo informacdes demograficas) gse estas tém impacto na
competitividade da organizacao.

Os entrevistados em geral ndo demonstraram neredsitmaigntelligencepara

apoiar o processo decisorio, como se pode conslassseguintes respostas:

Acho que a quantidade de informacao é satisfat(fiatrevistado 2, comunicacdo pessoal,
01/07/2009).

Na minha perspectiva [de gestor de uma area admaiivg], ndo me parece relevante [ter mais
intelligencé (Entrevistado 3, comunicacgéo pessoal, 01/07/2009)

No entanto, o facto de ter a inovagcdo como elemesttral e de operar num sector
cujas mudancas tecnoldgicas sdo rapidas e corstévteu um dos entrevistados a
ponderar sobre a necessidade de méidligencetécnica e cientifica. E o que se encontra

reflectido na seguinte transcricao:

Na perspectiva [da] inovacdo, parece-me relevamtecada vez mais informacdo e com ela
conseguir gerar conteldos e valor. Cada vez maisolids solucdes técnicas e mais informacao
gerada pela investigacdo e desenvolvimento [...] esaimento da informacdo disponivel é
exponencial. E fundamental para a instituicdo ctuara forma de gerir essa informacéo e de
trabalhar para colocar essa informacao no mercaddeepo Util (Entrevistado 3, comunicacdo
pessoal, 01/07/2009).

Em relacdo a proteccdo dos activos de informaca@rganizacdo A da Cl de
outras organizacdesdunterintelligenck referiram-se o0s recursos de seguranca de TI, a
confidencialidade, prevista em contrato, para ogregados, o termo de confidencialidade
assinado por pessoas que visitam as instalacoesgdaizacao (estes ultimos prevéem
sancles legais em caso de violagdo). Além dissanie orientacdo muito clara sobre
guem pode comunicar para 0 exterior em nome daiza@gio, sendo que as solicitagcoes
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sdo encaminhadas e coordenadas por um departanmgermo especifico. Esses
mecanismos foram instituidos paulatinamente, noamadte depois que a organizacao

experimentou prejuizos decorrentes da fuga ou givdlo de informacéo nédo autorizada.



159

4.3. Analise cruzada dos casos e discussao

O Quadro 4.1 apresenta, de forma esquematica, dadokidos sobre as duas
organizacdes participantes dos estudos de casobédante o facto de serem ambas PME
no sector de biotecnologia, trata-se de organizat@stante diferentes, representando
possivelmente casos extremos no contexto do sector.

A Organizacao C e a Organizacdo A nao apresentarestrutura ou um processo
formal de CI, situacdo comum a PME (ver o subclpfb.4. Cl em Micro, Pequenas e
Médias Empresas nesta dissertacdo). Esta situac@anibém, de certa forma, sugerida
por Ferreira (2007), ao referir que em Portugaldapcao da Cl como ferramenta de apoio
ao processo decisorio € mais frequente em empgesades e/ou multinacionais, e que o
acesso da maioria das PME a Cl e aos seus reasgpgesificos € muito limitado. Os casos
de Cl em PME descritos por Miller (2000b, pp. 23%Rtambém consistem em praticas
essencialmente informais.

Enquanto processo de gestdo estratégica da infaonpac Cl € aparentemente
desconhecida da maior parte dos entrevistados svpbeente entendida como uma
actividade inerente e indistinta do processo deattamde decisdo. Na auséncia de uma
estrutura formal de CI, geralmente é o préprio st@cique realiza as actividades do
profissional de Cl, recolhendo e processando irdgdn competitid> Em algumas
situacbes, os gestores intermediarios produzene matintelligence requerida pelos
gestores de topo (e.g., relatdrios operacionaisaéisas técnicas e financeiras). Tanto no
Organizagdo C como na Organizacdo A, verifica-se g etapas de recolha de
dados/informacéo e de difusédo ideelligence(ou as actividades relacionadas com estas)
sdo as que se desenvolvem de forma mais explaitala que, como um processo
informal, a Cl nessas organizacfes ndo apreseqi€rseas ou etapas obrigatorias ou preé-
estabelecidas. Em comparacdo com a OrganizacdoQOZgamizacdo A conta com mais
fontes formais de dados/informacdo (e.g., consdtoem diversas areas, tais como
juridica, processos, estudos de mercado). No entantbas as organizacdes utilizam em
grande medida fontes primarias, pessoais e infar(f@am referidas pessoas de dentro ou

de fora da organizagdo, mas geralmente com algelagio pessoal com o entrevistado ou

243 Conforme ja referido no subcapitulo 2.4.5. Variaci@e Criticas ao Modelo Classico de Processo de Ch dest
dissertacdo, a expressao informacao competiticpitamada na acepcao apresentada por Persidi8, (199333), que

a define de forma mais ampla como “informacao cgee é necessariamente [apenas] sobre empresas remesy mas
gue nos torna mais competitivos”.
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a organizagdo), sugerindo a importancia das reol@ais (de cariz técnico-cientifico ou
nao) para o processo de CI.

Fontes primarias tendem a fornecer informacao emettusiva (ou de mais dificil
acesso) do que fontes secundarias. Para aléem digassivel obter uma informacédo mais
sintética e & medida de uma necessidade espétifizanternet as publicacdes sectoriais
e as bases de dados de literatura cientifica tanfilm&m frequentemente citadas. A forma
enfatica como a@nternetfoi referida por alguns entrevistados da a medalamportancia
dessa ferramenta como fonte de informacao, ndarmtesas ressalvas a sua utilizagao (ver
0 subcapitulo 2.4.2.1. O Papel da Internet na Racale Dados/Informacdo nesta
dissertacdo). A difusdo datelligence quando necessaria (i.e., quando a recolha néo é
realizada pelo proprio utilizador da informacaa, @rganizacdo C ou na Organizacao A,
da-se através de documentos escritos e/ou de esupiésenciais mais ou menos formais.
As etapas de planeamento e analise dos dados/afaonainda que possam ser realizadas
de forma implicita e subjectiva, ndo apresentamifiestacdes fisicas. No caso da analise,
a Organizacdo A declarou realizar analises finaasgia partir de dados internos da
organizacao, para avaliar propostas de novos pstetrvicos. A Organizacao C referiu o
benchmarkingmas que ndo parece ser necessariamente empredoara sistematica.
Na Organizacdo C, ndo ha uma avaliacéo regularaegso de Cl. Na Organizacao A,
um processo interno prevé um acompanhamento dasddectomadas, de forma a

verificar os seus resultados e a promover a matoamtinua.

244 0 volume de informacao fornecido por fontes seétind, como publicacdes, tende a ser grande e bzisfante
tempo para filtragem, ao contrario do que ocorregaatdo a fontes primarias.
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Em virtude dos perfis polarizados, a andlise coatper das organizacdes aqui
examinadas permite corroborar outros resultadosestedos aos quais a presente
investigacao teve acesso durante a revisao datlitarde Cl. Em relacdo a dimenséo e a
idade das organizacdes, observa-se que a Orgami€agi organizacdo mais jovem e de
menor dimens&3° conta com menos instrumentos formais de recof@eessamento de
informacg&o competitiva, em comparagéo com a Orggaaz A, a organizagdo mais antiga
e de maior dimens&o, o que confirma os resultadddahan-Neiff*’ (1995). Geralmente,
como argumenta a autora, 0 numero de empregadosamanho da facturacdo estdo
positivamente relacionados com a disponibilidadeedarsos para a pratica de actividades
de recolha de informacdo competitiva (Mohan-Ndif95, p. 18). Adicionalmente, e no
caso particular do presente estudo, observa-seo quenero maior de empregados esta
relacionado com a divisdo mais clara de tarefasra@ta organizacdo e a existéncia de
pessoal com formagéo especifica para executaatafas.

Para além da caréncia relativa de recursos (hun@anfisanceiros), a Organizacao
C encontra-se ainda em fase de definicado/estridorde grande parte dos processos que
orientardo suas actividades. A Organizacdo A, emir&ste, possui N4o apenas processos
definidos e implementados mas também acreditadesprOocessos, juntamente com a
infra-estrutura  disponibilizada para a sua operativacdo, contribuem
inquestionavelmente para a producaandelligencena organizacdo, ainda que néo tenham
sido especificamente desenhados para o efeito pu aaenominacdo deompetitive
intelligence Assim, um dos processos sistematiza a captacépuaisa partir de diversas
fontes (empregados, fornecedores, clientes, cames)tpara o desenvolvimento de novos
produtos/servigcos. O sistema de gestdo integrada.egtd compreendido no ambito dos
sistemas de apoio a decisao (DS8usginess intelligencl), fornece, sumarizadas e com
os devidos cruzamentos, as informacgfes operacideéiridas pelo processo de Cl como
um dos tipos de informag&o necesséria para supottanada de decisdo. Os processos de
marketing orientam a participacdo em eventos técnico-cienif considerados uma
importante fonte de informacdo competitiva. As ipeit de identificacdo e partilha do

conhecimento organizacional, tais como debriefings habitualmente localizadas no

248 Embora n&o exista um critério universalmente aqeifra a caracterizagio da dimens&o de uma organifeer o
subcapitulo 2.5.4. Cl em Micro, Pequenas e Médiasre&sas desta dissertagdo), observa-se que, d®amrdqualquer
um dos indicadores que se relacionam com a dimedadorganizacdo (numero de pessoal ao servicomeoldie
negoécios/orcamento, nimero de estabeleciment@ganizacdo C é menor do que a Organizagdo A.

247 Hughes e White (2006, p. 70) referem que o esdeldlohan-Neill (1995), entre outros trabalhos d®ms do
campo da gestao estratégica, enfoca primariametitédades de exploracdo do meio ambiente, coresidier-a como
um promotor da pratica de CI.
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ambito das praticas de gestdo do conhecimi®htambém contribuem tanto para a recolha
quanto para a difusdo de informacéo competitivanddedependentes de uma infra-
estrutura sofisticada de TI, akebriefingssdo conduzidos por ambas as organizacbes
estudadas. A Organizacdo A expressou, no entantoteacdo de formalizar algumas
praticas de armazenamento e partilha de conhemnneadliante a implementacdo de uma
intranet que possivelmente também servird a recolha sabfde informagéo competitiva.

N&o seria equivocado afirmar que tais processosjuampese a maior orientacao
para a recolha e o processamento de informacdmast da organizacdo, actuam de certa
forma como impulsionadores e sustentadores do gsoaddntelligencena organizagao, o
que particularmente ja havia sido observado no dasgestdo do conhecimento (ver o
subcapitulo 2.1. Conceito e Terminologia nestaediasdo). A partilha de tecnologias de
GC e BI com a CI ja havia explicitado a estreittag@o entre esses processos (ver o
subcapitulo 2.5.2. Tecnologias para Cl nesta dessi#r). No entanto, ressalta-se aqui que
nas empresas estudadas, a direccdo dessa relacdosvprocessos de Bl e GC, que
enfocam informacéo interna, para o processo deg@, abrange informacédo interna e
externa. Por outras palavras, as praticas habitlessareas de Bl e GC antecedem e
estimulam a pratica de Cl na organizagéo.

N&o obstante as diferencas de idade e dimensd® anrganizacdes, a natureza
juridica das empresas parece ter um impacto maissige na sensibilizacdo da
organizacdo em relacdo a Cl, bem como na sua@eitctiva.

A localizacdo geogréafica das organizacOes, viste gfecta a percepcao do
ambiente competitivo, pode também explicar difeasnta sensibilidade acerca da Cl e na
sua pratica. A sede da Organizacdo A situa-se magidao que, com base em alguns
indicadores socio-demograficos e economicos, ped@ercebida como mais dinamica e
competitiva do que a regido da Organizacdo C, holmaa recolha de informacéao
competitiva mais Util e necessaria para a Orgad@éc

A titulo comparativo, sintetiza-se aqui a pratie @ na Hovione, que Ferreira
(2007, p. 32) descreve em seu trabalho. A Hoviongm@ organizacdo farmacéutica
multinacional de origem portuguesa que também iategector de biotecnologia nacional
e produz principios activos farmacéuticastive pharmaceutical ingredienfaPlI]). De
acordo com a descricdo do autor, a funcdo de CHodone enfatiza aompetitive

248 porquanto constituam ainda préaticas informaisodecdesta investigacdo que tépicos relacionados @oGC
parecem ser mais conhecidos nas organizacdes disddapicos de Cl.
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technical intelligenceBaseia-se numa rede de contactos e agentes &autitas em varios
paises, que orienta a seleccdo de medicamentosogsné serem produzidos para cada
mercado especifico. Adicionalmente, a funcdo deeCdlhe informacdes em publicacbes
especializadas e através da participacdo em eveatssctor farmacéutico. A organizacao
realiza também monitorizacdo de patentes (recolfuennacdes acerca do tempo de vida
atil das patentes), actividade possivelmente egdepara uma empresa farmacéutica a
lidar com a producédo de genéricos. Conjugada cahbtencdo de informacédo técnica e
cientifica, a Hovione também recolhe informacédo peenite caracterizar o mercado que
esta a visar, de forma a adequar sua producdo smane ainda, sobre o desenvolvimento
do mercado global. #telligenceresultante do processo de ClI é prioritariamentgida a
trés sectores da organizacdo: o Comitélee Busineso Comité Executivo e Advisory
Board E difundida através de relatérios ou de reungiesenciais.

N&o obstante as diferencas entre a OrganizacdaAdevioné®, as actividades
desenvolvidas no ambito da Cl ndo parecem diferrssncialmentg® excepto pela
monitorizacdo de patentes e, possivelmente, pelarrmansibilidade acerca da Cl, bem
como pela formalidade do processo como um todoaor fda Hovion®. No entanto,
subjacente a decisédo de se estabelecer um prdoessd de Cl esta a sensibilidade e o
conhecimento acerca do tdpico, que podem condumima pratica consciente e a um
esforco permanente de optimizacdo de tal processlusivamente da relacdo entre os
beneficios proporcionados e os custos associados.

A opcdao por nao ter uma estrutura formal de Clotaa Organizacdo C quanto na
Organizacgdo A, entre outras razdes, parece atandecessidade de manter a flexibilidade
da organizacdo. No entanto, analisando-se o expust@apitulo 2. REVISAO DA
LITERATURA desta dissertacdo, notam-se algumasaigagens dos processos informais
de CI conduzidos nessas organizacdes, entre as quai

1. Ocorre duplicacdo do esfor¢o de recolha denmfgéio competitiva, visto que ha
maior probabilidade de mais de uma pessoa na @aygio estar a obter o mesmo tipo de

dados/informacéo para apoiar determinadas decisodes.

249 porquanto tenham sido atribuidas para o mesuster(ver o subcapitulo 3.3.2. Seleccdo das Unidades@B&studo
de Caso nesta dissertac&o), a Hovione é mais anfigasui volume de negdécios, nimero de pesso&reigse nimero
de patentes significativamente maiores do que ar@zggao A.

250 Opviamente, ndo se acompanhou de perto o prodes§t na Hovione, e a comparacdo aqui realizadanébese na
descri¢do facultada por Ferreira (2007).

1 Nomeadamente, existéncia de uma funcdo de CI nifopode constituir uma evidéncia da sensibilidzata a Cl
e a formalizacdo do processo de Cl na organizacéao.
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2. Faltam dispositivos efectivos de avaliacéo dizheia e eficiéncia da informacgéo
recolhida, com excepcdo de avaliagbes pessoais UEopaistematicas que nao
necessariamente conduzem ao aperfeicoamento despmde CGP>

3. Sobrecarrega-se 0 geétdrque, para além das outras actividades que lhe
competem, também assume a tarefa de produiitedigence de que necessita; essa
sobrecarga tende naturalmente a comprometer ogs@ce Cl, isto €, frequentemente nao
ha tempo suficiente para a producdoimtalligence necesséaria a informar determinado

processo decisorio e a decisdo pode ser enviesati ingelligence disponivel.

252 Mesmo em processos formais de Cl, a implementagdoeatanismos efectivos de avaliacdio do desempeni® d
constitui uma dificuldade, como se observou no apftalo 2.5.3. Resultados e Medi¢cdo do Desempenhol diesta
dissertacao.

253 Esta questdo ja havia sido levantada por alguttresuao descreverem a forma que a Cl assume nas(RME
subcapitulo 2.5.4.2. Cl nas PME desta dissertacdo).
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5. CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDACOES

O presente estudo propds-se a investigar com eaeqbloratério o processo de Cl
desenvolvido por empresas portuguesas do sectbrotkcnologia e verificar se nessas
empresas o processo de CI constitui uma fonte lagem competitiva sustentavel.

Realizou-se uma revisdo da literatura de CI, combgectivo de conhecer e
descrever na teoria 0 processo de organizacionatigigio dentelligence bem como de
conhecer alguns aspectos da sua implementacdoadamente as formas que assume na
pratica organizacional, a avaliacdo dos resultadaspréatica de Cl em PME. A literatura
apresenta o ciclo dmtelligencecomo um processo constituido por quatro etapass qu
sejam planeamento, recolha de dados e informagfiébse dos dados e informacdes para
efectiva criacdo dimtelligencee, finalmente, a sua difusdo aos gestores a quoerpeate a
tomada de decisdo. Cada uma dessas etapas disp@ockrlimentos e técnicas
especificas. A revisdo da literatura também evidengue na préatica organizacional a Cl
nao apresenta um formato Unico, variando consa@taracteristicas da organizacéo. As
PME, por exemplo, tendem a praticar a Cl mais mdmente. A avaliagcdo dos resultados
de Cl ainda é vista na literatura como um desaf®mofissionais do sector, ndo obstante
a diversidade de técnicas sugeridas ou especianuasenvolvidas. Um dos principais
obstaculos consiste na dificuldade de se estalvelawe relacdo causal clara entre a pratica
de CI e o resultado financeiro da organizacéo oréittima para o processo aeelligence
na organizacao. Procedeu-se também a uma revisditeddura acerca do tépico da
vantagem competitiva, a fim de esclarecer o seweaitine perceber como a Cl pode
relacionar-se com a obten¢do de vantagem compesitistentavel, isto é, a ocorréncia de
desempenho continuadamente superior. Situadas fitoaoha teoria econdmica e da
gestdo estratégica, as abordagens sobre a vantegepetitiva alternam-se entre o
determinismo ambienta (i.e., atribuem a vantagem competitiva de uma es#ra
caracteristicas que lhe sdo exteriores) e a selastéatégica” (i.e., atribuem a vantagem
competitiva de uma empresa aos recursos organmzasiale que dispde). A literatura
evidenciou ainda que a teoria das competénciasnitiad (lynamic capabilitiesapresenta
uma tendéncia de convergéncia das duas abordagen®ies, porquanto procure explicar

como as organizacdes desenvolvem vantagem compejite pode ser sustentada mesmo

254 Em inglésenvironmental determinism
25 Em inglésstrategic selection
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em ambientes em constante mudancga. Assim, as cémepes dinamicas compreendem
competéncias capazes de reorganizar 0s recursasizagionais de modo a responder as
transformacdes na envolvente. Para serem sustent@ssas competéncias devem ser
valiosas, raras, dificeis de imitar ou de substitai que implica conservar um cariz

essencialmente tacito (ver o subcapitulo 2.6.3. &Rammma Convergéncia: A Perspectiva
das Competéncias Dinamicas nesta dissertagao).

O esforco de cariz empirico compreendeu a conddedestudos de caso com
algumas organizacdes portuguesas do sector demibdgia. Antes, no entanto, realizou-
se uma caracterizacdo do sector da biotecnologiaeral e, em particular, do sector
portugués de biotecnologia. Adicionalmente, atrale&sim inquéritamn-ling, procurou-se
conhecer individualmente as organiza¢cfes do seatotermos da sua idade e dimensé&o,
bem como da pratica de CIl. Esse inquérito fornedados que contribuiram para a
seleccao das organizacdes que participariam dodasstle caso.

Os estudos de caso incidiram sobre duas organzag®e dentro do segmento das
PME, encontravam-se em posi¢cdes diferentes em semeoidade e dimensdo. N&o
obstante a terminologia e o conceito de CIl seremcgofamiliares a ambas as
organizacoes, verifica-se nelas a pratica infoheaCl.

Na falta de estrutura formal de CI, os gestoresredponsaveis por produzir parte
da intelligence de que necessitam. Ha também situacbes em queubmsdmados
desenvolvem e distribuenntelligence para os gestores, nomeadamente 0s gestores
intermediarios, que disponibilizarmtelligence para a gestdo de topo. No caso da
Organizacgéo A, atelligencetambém é fornecida por consultores exteroogspurcing.

As etapas mais explicitas do processo de Cl séoddha de dados/informacéo e a difusdo
de intelligence As fontes pessoais eiaternet foram bastante referidas. As principais
formas de difusédo diatelligenceséo as reunides presenciais e 0s relatorios. metde
planeamento e analise sao realizadas geralmeifdenda implicita. De modo geral, ndo ha
uma avaliacdo sistemética do processo de Cl. Narracdo A, um processo interno
prevé um acompanhamento das decisbes tomadagnue daavaliar os seus resultados e a
procurar a melhoria continua. Pode-se, ainda, flammauhipotese de que 0s processos em
geral, e em particular os de gestédo da informagamdusiness intelligence gestado do
conhecimento, tendem a impulsionar e partilharmss=upara as actividades de criagdo de

intelligencenessas organizacoes.
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Em geral, a Organizacdo A possui actividades ersesumais formalizados para
criacado deantelligencedo que a Organizacéo C, ainda que este ndo segadecado um
processo distinto. Para além dessa diferenca,uaezatjuridica e a localizacdo geografica
das organizacOes parecem tambéem afectar a pr&ti€d, diisto que influenciam a forma
como estas percebem o ambiente competitivo.

Recorrendo-se a literatura sobre vantagem comet{iyC), nomeadamente ao
conceito de VC de acordo com a teoria das compegdmamicas, pode-se afirmar que a
informalidade que caracteriza a pratica de Cl ngarozacdes estudadas confere a este
processo qualidades que permitem que seja idemdicomo uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel. No entanto, se um procegsamnal tem a seu favor o facto ser
mais dificilmente imitavel e substituivel, devids@a natureza fluida e fugidia, também é
mais dificil de ser mantido, pelo que comprometesuastentabilidade da vantagem

competitiva.

5.1.Limitacdes do Presente Estudo

A principal limitagdo do estudo relaciona-se comndmero reduzido de
organizacdes estudadas, consequéncia da dificutbladensibilizar as organizacdes para a
participacdo na investigacdo. Essa resisténciaumolado, reflecte uma caracteristica do
sector portugués de biotecnologia. O numero taabrganizacdes é reduzido e a maioria
das empresas é de pequena dimensdo. Num numerdicaiyo destas empresas,
trabalham menos de dez de pessoas, entre gestpessaal operacional (muitas vezes, a
mesma pessoa acumula ambas as func¢des). Portaimisonibilidade de tempo para
actividades extra-laborais € um importante factorstrangedor a participacéo. Por outro
lado, espelha as caracteristicas do presente estu@o desenho requereu entrevistas
relativamente longas com membros dos corpos diegemormalmente, dentro de uma
organizacdo, os individuos com menor disponibikdat® tempo. Para além disso, a
investigacdo trabalha com temas técnicos, senséve@fidenciais, o que pode também

contribuir para repelir potenciais participantes.
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5.2.Recomendac0des para Estudos Futuros

Por apresentar um cariz exploratorio, o preseritedlendo se prop6s a esgotar o
topico da préatica de Cl nas empresas portuguesasiadecnologia. O seu principal
objectivo foi gerar hipoteses que pudessem seadastem estudos posteriores. Assim,
preocupacdes com a capacidade de generalizacdcstddo eforam secundarias. Em
trabalhos futuros, a generalizacdo estatistica iréxigmostras probabilisticas e a
generalizacdo teorica, mais adequada a estudoasde medira um desenho de estudo de
caso multiplo com um numero maior de unidades. Wdade das relacdes causais aqui
sugeridas também requer o emprego de desenhosneeptais. Desta forma, sera possivel
conhecer com maior profundidade o que, de formdoexdria, foi levantado pelo
presente estudo.

Uma das principais questdes sugeridas por estallicgbe que pode ser explorada
em investigacdes futuras, € o ponto de equilibmioceea formalidade e a informalidade de
um processo organizacional de Cl, de modo quereatéenha o caracter tacito e assim
possa constituir uma fonte de vantagem compet#tisientavel, mas, ao mesmo tempo,
seja suficientemente explicito para ndo se tornar processo organizacional
demasiadamente dificil (ou mesmo impossivel) densetido.

Dada a escassez de abordagens salmmpetitive intelligenceem lingua
portuguesa, bem como sobre a pratica de Cl em iaegdies portuguesas, seria
igualmente oportuno que trabalhos futuros examemss desenvolvimento deste processo
informacional em outros sectores da economia ng, pais como 0 sector energético, o

sector de tecnologia da informacgao, o sector aliareantre outros.
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APENDICE |

Mensagem de correio electronico a convidar as @geades de biotecnologia
para a participacdo no inquéraa-line

A [nome da organizag&o]
alc Ex™ Sr. [nome do contacto]
Ex.™ Senhor,

Meu nome é [nome do investigador]. Actualmentedesqo o Mestrado em Estatistica e Gestédo da
Informacao do Instituto Superior de Estatisticaest®o da Informacédo da Universidade Nova de Lishoa
(ISEGI-UNL), e encontro-me a realizar um projectoitivestigacéo sobr&Competitive Intelligenceomo
fonte de vantagem competitiva: estudo exploratéolore o sector portugués de biotecnologia”, coma s
elaboracdo da minha dissertacao. Este trabalh@es@orientado pela Prof.2 Doutora Ana Maria Rama
docente do ISEGI-UNL.

Na primeira fase do trabalho, sera realizada umactsrizacédo geral das organizacdes portuguesas de
Biotecnologia, nomeadamente no que concerne areaalé actuacdo, sua dimenséo e o tempo em
actividade, bem como praticas @empetitive Intelligencque desenvolvem. Adicionalmente, esta
caracterizacdo subsidiara a seleccéo de algumtss deganizacdes para um estudo posterior mais
aprofundado.

O nome da sua organizacao foi-me dado pela Assacxigrtuguesa de Bioindustrias (APBI0), para efeito
do referido estudo. Assim, gostaria de contar caueacolaboragéo, respondendl® ao dia 16 de Marco
de 2009 ao questionario anexo/disponivel através do URL

http://ns04.isegi.unl.pt/questionarios/questionari@.php. Para aceder ao questionario, por favor, introduza
apasswordXXXXX . Garanto total confidencialidade no tratamentoahmtos fornecidos.

Na convicgdo de que apreciara conhecer os resalfawos deste estudo que me comprometo a
disponibilizar junto de todas as entidades paditips, agradeco antecipadamente a sua colaboracéao,
salientando que a sua participacéo é imprescinganal o sucesso deste projecto.

Fico a disposicao para prestar os esclarecimeetssarios através do seguinte endereco de correio
electrénico: [contacto do investigador].

Com os melhores cumprimentos,

[Nome do investigador]
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APENDICE Il

Questionario utilizado no inquérito para caractay@o preliminar do sector portugués de biotecnalogi
(versdo empresas)

Questionario para a caracterizacao

das empresas de Biotecnologia em Portugal

Caro(a) Participante:

Este questionario e parte do projecto de investigagao intitulado “ Competitive Intelligence como fonte de vantagem competitiva: estudo exploratério
sobre o sector portugués de biotecnologia”, que esta a ser desenvolvido com vista a elaboracéo de uma dissertagao no ambito do Mestrado de
Estatistica e Gestao da Informagao, do Instituto Superior de Estatistica e Gestéo da Informagao, da Universidade Nova de Lisboa (ISEGI-UNL) e
orientado pela Prof®. Doutora Ana Maria Ramalho, docente do ISEGI-UNL.

Visa recolher informagées que permitam caracterizar as empresas portuguesas de Biotecnologia, nomeadamente no que concerne a sua area de
actuacgdo, sua dimenséao e o tempo em actividade, bem como praticas de Competitive Intelligence que desenvolve. Adicionalmente, subsidiara a
seleccao de algumas destas empresas para um estudo posterior mais aprofundado.

O nome da sua empresa foi-nos dado pela Associagdo Portuguesa de Bioindustrias (APBio), para efeitos do referido estudo. Assim, gostariamos de
contar com a sua colaboragao, respondendo ao gquestionario abaixo. Garantimos total confidencialidade no tratamento dos dados fornecidos.

Na convicgao de que apreciara conhecer os resultados finais deste estudo que nos comprometemos a disponibilizar junto de todas as entidades
participantes, agradecemos antecipadamente a sua colaboracéo, salientando que a sua participagéo & imprescindivel para o sucesso deste
projecto.

Ficamos a disposicao para prestar os esclarecimentos necessarios através do seguinte enderego de correio electrénico: m2007029@iseqgi.unl.pt

Tempo estimado de resposta ao questionario: 10 minutos
Obrigada pela sua colaboragéo.

A fonte das definicdes apresentadas nas questdes 1 e 2 & van Beuzekom, B., & Arundel, A. (2006). OECD Biotechnology Statistics - 2006: Organisation for Economic
Co-Operation and Development. Obtido em 27 de Novembro de 2008, de http:/iwww.oecd.org/datacecd/51/59/36760212 pdf.

A fonte das definicdes apresentadas nas questdes 7, 9, 11 e 14 é: Instituto Nacional de Estatistica (s.d.). Conceitos. Cbtido em 30 de Janeiro de 2009, de
hitp://metaweb.ine. pt/sim/conceitos/conceitos. aspx?ID=PT,

1. Dentre as areas abaixo, qual & a principal area de actividade em Biotecnologia da sua empresa? (Assinale apenas uma alternativa)
~1 Salde (inclui aplicages para satde humana e animal)
1 Agro-alimentar (inclui aplicagdes para processos agricolas e alimentares, bem como aplicagbes marinhas e silvicultura)
* Industrial-ambiental (inclui processos industriais, ambientais, extracgdo de energia e recursos naturais)
) Outros (inclui bioinformética, servicos de apoio, bem como tecnologias e outras aplicagées ndo incluidas acima).
Especifique: |

2. Para além da area anteriormente assinalada, a sua empresa actua em mais alguma area de actividade em Biotecnologia? (Assinale todas as

alternativas cabiveis)

[7]Nao, actua apenas na area informada na questao 1.

[7]Sim, actua também na area de Saude (inciui aplicagbes para salde humana e animal)

[718im, actua também na area Agro-alimentar (inciui aplicagdes para processos agricolas e alimentares, bem como aplicagées marinhas e
silvicultura)

[71Sim, actua também na area Industrial-ambiental (inclui processos industriais, ambientais, extracgdo de energia e recursos naturais)

[718im, actua também em Outras areas (inclui bioinformatica, servigos de apoio, bem como tecnologias e outras aplicagdes néo incluidas
acima).
Especifique: |

3. Indique o ano de inicio de actividades da sua empresa:

4. A sua empresa encontra-se ja legalmente constituida®?
- Sim
~ Nao

Caso tenha respondido NAO a questao 4, passe a questao 7. Caso tenha respondido SIM, continue normalmente.

5. Qual o estatuto juridico sob o qual sua empresa se encontra constituida?
~ Empresa Individual (Empresario em Nome Individual)
» Estabelecimento Individual de Responsabilidade Limitada
_ Sociedade Unipessoal por Quotas
~ Sociedade por Quotas
~) Sociedade Anénima
) Sociedade em Nome Colectivo
") Sociedade em Comandita
) Outro. Especifique: |

6. Indique o intervalo de valores a que pertence o montante do capital social da sua empresa:

1 Até 5.000 euros
1 De 5.000,01 a 50.000 euros
» De 50.000,01 a 250.000 euros

~1 De 250.000,01 a 1.000.000 euros
» De 1.000.000,01 a 5.000.000 euros

- De 5.000.000,01 a 25.000.000 euros

“ Acima de 25.000.001 euros

7. A sua empresa faz parte de algum grupo empresarial?
Grupo empresarial é um conjunto de empresas ligadas por vinculos juridico-financeiros. O grupo de empresas pode comportar uma pluralidade de centros de deciséo,
nomeadamente no que diz respeito & politica de produgdo, de venda, de beneficios, efc.; pode unificar certos aspectos da gestdo financeira e da fiscalidade; constitui uma
entidade econémica que pode efectuar escolhas que dizem respeito, nomeadamente, as unidades aliadas que o compdem.

* Sim. Especifique: |

~ Nao
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APENDICE Il

Questionario utilizado no inquérito para caractay@o preliminar do sector portugués de biotecnalogi
(versdo empresas)

Questionario para a caracterizacao

das empresas de Biotecnologia em Portugal

8. O principal dirigente da sua empresa é:
» O proprietario ou um dos proprietarios
» Um profissional especialmente contratado
Qutro. Especifique: |

9. Quantos estabelecimentos, incluindo a sede, possui a sua empresa’?[
Estabelecimento é uma empresa ou parte de uma smpresa (fébrica, oficina, mina, armazém, loja, en!rapnsm ett: } situada num local topograficamente identificado. Nesse

Iocal, ou a partir dele, -se actividades ec icas para as quais, regra geral, uma ou varias p (ev te a tempo parcial), por conta de
uma mesma empiesa.

10. Ha estabelecimentos fora de Portugal?
1 Sim. Em que pais(es)? |
1 Néo

11. Indique o nimero de pessoal ao servigo da sua empresa:

Pessoal ao servigo sdo pessoas que, no periodo de i iciparam na actividade da i qualquer que tenha sido a duragdo dessa participagdo,
nas sequintes condigoes: a) pessoal ligado & empres&linsm‘wg:éo pur um contrato de trabaiho, rscebando em ida uma remt b, | igado a
empresa/instituicdo, que por ndo estar vinculado por um contrato de trabalho, ndo recebe uma remuneragéo regular pelo tempo trabalh 1o ou rraba.ho fo ido (p. ex.:
proprietarios-gerentes, familiares ndo activos de coop: ivas); ¢) pessoal com vinculo a outras emp ituigbes que m na
empresa/instituicio sendo por esta dir dos;d) p nas ig das alineas 1ores, temporaric por um periodo igual ou
inferior a um més por férias, confiito de trabaiho, f profissional, assim como por doenga e acrdenl‘e de trabaiho Né&o sdo consideradas como pessoal ao servigo as
pessoas que: i) se encontram nas candlgaes descr#as nas alineas a) b) e c} e 2ja por um perlodo superior a um més; tf} os trabalhadores
com vinculo a empresa/nstituicdo deslocados para oulras empr oes, sendo nessas fi wm, fii) os trabalhadores a trab na
empresa/instituicdo e cuja rsmunerag:do € suportada por outras empresas/instituicGes (p. ex.. trabalhadores temporarios); iv) os trabalhad inck dentes (p. ex.:
prestadores de servigos, também designados por "recibos verdes”).
Exclusiva ou prioritariamente* em actividades de Investigagdo & Desenvolvimento: |
Exclusiva ou prioritariamente* em outras actividades:
*Prioritariamente: cuja dedicagdo corresponde a mais de 50% do seu tempo de trabalho.
12. Indigue o nimero de patentes que sua empresa possui: |
13. Indique o nimero de clientes que sua empresa possui: |
14. Indique a que intervalo de valores pertence o volume de negécios da sua empresa no ano de 2008
Volume de negécio é a quantia liquida das vendas e prestagdes de servicos (abrangendo as ind izagdes comp. drias) respeft as actividades normais das
entidades, consequentemente apos as redugbes em vendas e ndo incluindo nem o imposto sobre o vaiar nem outros imp i I{ i
com as vendas e prestagies de servigos.

1 0 euros

De 0,01 a 50.000 euros
1 De 50.000,01 a 250.000 euros
De 250.000,01 a 1.000.000 euros
~ De 1.000.000,01 a 5.000.000 euros
1 De 5.000.000,01 a 25.000.000 euros
1 Acima de 25.000.000,01 euros

15. A sua empresa desenvolve actividades de Compemve Intelligence?
Competitive Intelligence é a fung¢éo ou o P que I o, recolha, anélise e disseminagéo de informagéo sobre o meio ambiente interno e externo a
uma organizagdo em busca de oportunidades ou di vii que tém potencial para afectar a sua situagdo competitiva. Um exemplo de aplicagéo de Competitive
Intelligence é a Technological Competitive Inteligence que compreende, entre outras actividades, a monitorizagdo de patentes.
Sim
' Nao

Caso tenha respondido SIM a questao 15, responda a questéo 16.

16. A sua empresa possui estrutura especifica propria para o desenvolvimento de actividades de Competitive Intelligence?
Estrutura especifica prépria inclui recursos humanos e materiais proprios dedicados & actividade.
, Sim
~ Nao

Importante: preencha os campos de identificagao

Identificacdo da empresa
Designagéo social: |
Sede (Rua/ Av.): |
Cad. postal: Distrito/ llha: | Concelho: |
Telefone: | Fax: | E-mail: | Website: |

s

P pelo pr himento do questionario
Nome: |
Fung&o na empresa: |

E-mail: | Telefone: |

Enviar questionario
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Questionarios utilizados no inquérito para carasefo preliminar do sector portugués de bioteqnalo
(versdo institutos de 1&D e centros de incubacéo)

Questionario para a caracterizacdo dos institutos

de investigacao e desenvolvimento em Biotecnologia em Portugal

Caro(a) Participante:

Este questionario & parte do projecto de investigagdo intitulado “Competitive Intelligence como fonte de vantagem competitiva: estudo exploratorio
sobre o sector portugués de biotecnologia”, que esta a ser desenvolvido com vista a elaboragdo de uma dissertacéo no dmbito do Mestrado de
Estatistica e Gestéo da Informagao, do Instituto Superior de Estatistica e Gestédo da Informagéo, da Universidade Nova de Lisboa (ISEGI-UNL) e
orientado pela Prof®. Doutora Ana Maria Ramalho, docente do ISEGI-UNL.

Visa recolher infformacgées que permitam caracterizar os institutos portugueses de Biotecnologia, nomeadamente no que concerne a sua dimenséo
e o seu tempo em actividade, bem como praticas de Competitive Intelligence que desenvolve. Adicionalmente, subsidiara a selecgéo de algumas
destas organizagoes para um estudo posterior mais aprofundado.

O nome da sua organizagao foi-nos dado pela Associagdo Portuguesa de Bioindustrias (APBio), para efeitos do referido estudo. Assim,
gostariamos de contar com a sua colaboragao, respondendo ao questionario abaixo. Garantimos total confidencialidade no tratamento dos dados
fornecidos.

Na convicgdo de que apreciaré conhecer os resultados finais deste estudo que nos comprometemos a disponibilizar junto de todas as entidades
participantes, agradecemos antecipadamente a sua colaboragao, salientando que a sua participagéo & imprescindivel para o sucesso deste
projecto.

Ficamos a disposigao para prestar os esclarecimentos necessarios através do seguinte enderego de correio electronico: m2007029@isegi.unl.pt

Tempo estimado de resposta ao questionario: 10 minutos
Obrigada pela sua colaboragao.

A fonte da defi mg:ao ap(esentada na queslaa 4 é: Instituto Nacional de Estatistica (s.d.). Conceifos. Obtido em 30 de Janeiro de 2009, de
http://met: b.ine.pt/sim/ eitos.aspx?ID=PT.
A fonte das definigoes apresentadas nas questoes 9, 10 e 11 &: Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2008). Venture Capital FINEP - Glossério. Obtido em 10 de Fevereiro

de 2009, de http://www.venturecapital.gov.br/MCN/glossario_CR.asp.

1. Quais séo as principais areas de investigacdo da sua organizagdo?

2. Indique o ano de criagio da sua organizagao: i
3. Indique o nimero de projectos de investigagéo e desenvolvimento em Biotecnologia em andamento na sua organizagéo: [

4. Indique o numero de pessoal ao servigo da sua organizacao

Pessoal ao sennco sac pessoas que, no perfodo de refsrém:ra participaram na actividade da ituigdo, qualquer que tenha sido a duragéo dessa participagédo,
nas i a) | ligado & &o por um de trabalho, mcebendo em contrapartida uma remuneragéo; b) pessoal ligado &
empmsafmsm'mgﬂo que por ndo estar vmcufado por um contrato de trabalho, néo recebe uma remunerapéo regular pelo tempo trabalhado ou trabalho fornecido (p. ex.:
proprietarios-gerentes, familiares ndo remunerados, bros activos de coc tivas); c) i com v.fnculu a nul‘ras Empresasﬁnsfﬂmg:&ss que trabalharam na
empresa/instituigdo sendo por esta directamente remunerados;d) pesscas nas condrg.ﬁss das alineas mpor por um perfodo igual ou
inferior a um més por férias, conflito de trabalho, formagéo profissional, assim como por doenga e acidente de !rabafbc. Na&o sédo consideradas como pessoal ao servigo as
pessoas que: i) se 1y nas lighes descritas nas allneas a), b), e c) e estejam temporariamente ausentes por um periodo superior a um més; ii) os trabalhadores
com vinculo & empresa/instituigdo deslocados para outras empresas/instituigdes, sendo nessas directamente remunerados; iii) os trabalhadores a trabalhar na
empresa/instituigdo e cuja remuneragdo é suportada por oulras emp finstituigoes (p. ex.: trabalhadores temporarios); iv) os trabalhadores independentes (p. ex.:
prestadores de servigos, também designados por ‘recibos verdes").

Exclusiva ou prioritariamente* em actividades de Investigagéo & Desenvolvimento:

Exclusiva ou prioritariamente* em outras actividades: I
*Prioritariamente: cuja dedicagao corresponde a mais de 50% do seu tempo de trabaiho.

5. Indigue o nimero de patentes que a sua organizagao possui:

6. Qual o orcamento anual (em euros) da sua organizagao?
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Questionarios utilizados no inquérito para carasefo preliminar do sector portugués de bioteqnalo
(verséo institutos de 1&D e centros de incubacéo)

Questionario para a caracterizacdo dos institutos

de investigacao e desenvolvimento em Biotecnologia em Portugal

7. Do orgamento informado, que percentagem é proveniente de fontes externas?

8. A sua organizagao esta vinculada a alguma instituigdo de ensino?
~ Sim. Qual(is)? |
Nao

9. A sua organizacgao possui parceria institucional com quantas entidades?
Parceria institucional é a cooperagao entre organizag para a ¢éo de proj de inferesse miituo. Sdo exemplos de parcerias institucionais as relagGes

institucionais e os protocolos estabelecidos entre duas ou mais instituigoes.

10. A sua organizacdo possui, actualmente, quantas empresas incubadas?

["1N&o se aplica

Empresa incubada é uma organizagao que estéa abrigada em uma incubadora de empresas (geralmente, uma associagédo privada sem fins lucratives que tem como
objectivo a criagdo ou o desenvolvimento de pequenas empresas ou microempresas, apoiando-as nas primeiras etapas de vida, oferecendo apoio logistico e técnico).

11. Quantas spin-offs e start-ups a sua organizagao ja originou/apoiou?

Spin-off é uma nova empresa que nasceu a partir de um grupo de investigagdo de uma empresa, umvers:dade ou centro de investigagéo piblico ou privado, normalmente
com o objectivo de aprrar um novo produto ou servigo de aita tecnologia. Start-up é um emp 1o em fase da trut “3 (quase ﬂn’naj em busca de nichos
especificos de . Nessa cals de empresa, a base técnica de produgédo advém de esforgos de investi e de o

12. A sua empresa desenvolve actividades de Competitive Intelligence?

Competitive Intelligence ¢ a funcéo ou o processo que envolve planeamento, recolha, andlise e disseminagéo de informagéo sobre o meio ambiente interno e externo a
uma organizagdo em busca de opon‘umdades ou desenvolvimentos que tém potencial para afectar a sua situagdo competitiva. Um exemplo de aplicag3o de Competitive
i é a Technok [ Comp I que compreende, entre oulras actividades, a monitorizag&o de |
~ Sim
- Nao

Caso tenha respondido SIM a questao 12, responda a questdo 13.

13. A sua empresa possui estrutura especifica propria para o desenvolvimento de actividades de Competitive Intelligence?
Estrutura especifica propria inciui recursos humanos e iais proprios icados &

) Sim
» Nao
Importante: preencha os campos de identificacdo

Identificagdo da organizacao
Designag&o social: |

Sede (Rua/ Av.): |
Céd. postal: | Distrito/ llha: | Concelho: |
Telefone: | Fax: | E-mail: | Website: |

Responsavel pelo preenchimento do questionario
Nome: |
Fung&o na empresa: |

E-mail: | Telefone:

Enviar questionario |
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Resultados do inquérito para caracterizacao predindo sector portugués de biotecnologia

Taxa de resposta ao inquérito

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

37(38,95%)

Geral 58 (61,05%)

Institutos de I&D/
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30 (42,25%)

Empresas

B Nao responderam ao inquérito E Responderam ao inquérito

Figura 1 Taxa de resposta ao inquérito de caracterizagdionmar das organizagdes portuguesas de biotegizol
Caracterizagdo das empresas de biotecnologia gperéeram ao inquérito

As 31 empresas de biotecnologia que responderaminguérito caracterizam-se por actuarem
predominantemente na area da saude (50%), sequidieed industrial-ambiental (aproximadamente 2306).
maioria destas empresas (quase 55%) declarou @masver actividades secundérias. A grande maioria
das empresas (mais de 83%) est4 em actividade &doslou menos, sendo que cerca de 43% tém atis5 an
Ha uma distribuicdo equilibrada entre as formaglicass sociedade andénima e sociedade por quotas (43
50%, respectivamente). Apenas uma empresa dedarouma sociedade unipessoal por quotas. Metade da
amostra tem capital social de até 50 mil eurosemap 10% apresentam capital social superior aHamile
euros. A maioria das empresas (cerca de 3/4) ndoviegkulada a nenhum grupo empresarial e quase 90%
delas é dirigida pelo proprietario ou por um dosppietarios. Aproximadamente 83% das organizacfes
possuem de 1 a 5 estabelecimentos e mais de 75%088oem estabelecimentos fora de Portugal. Mais de
metade das empresas (53,3%) declarou ter até 6gsessiesempenhar fungbes de 1&D e 60% declararam t
entre 1 e 6 pessoas a trabalharem em outras &eaaioria das organizagbes (mais de 56%) ndo possuli
patentes internacionais e apenas cerca de 7%amagisacima de 10 patentes internacionais. Relagimgam

aos clientes, mais da metade das empresas (56 &&&rali ainda ndo ter clientes e apenas cerca de 7%
declararam ter mais de 10 clientes. Neste sentalobém o volume de negdcios de grande parte das
organizacdes é limitado: 44% declararam ter tido2608 um volume de negécios inferior a 50 mil ewgos
apenas 6%, volume superior a 5 milhdes de euraorasmo periodo. Em relagcédo a Cl, mais da metade das
organizacfes (56,7%) declarou pratica-la. Destassa 65% afirmaram ter estrutura especifica (infra-
estrutura e recursos humanos dedicados) para adsenas actividades.

As Figuras 2 a 17 exibem propor¢cdes ou distribuigi@o frequéncias das variaveis examinadas nas
organizagdes que responderam ao inquérito (veraspoesas).

Area de actividade principal Area de actividade secundéria

Industrial- - Qutras 6,45%
Outros 10% ambiental !
3,23%

Industrial-
ambiental
23,33%

Agro-alimentar

Satide 50%
Néo tem 54,84%

Satide 9,68%
Agro-alimentar
16,67%

Figura 2 Area de actividade principal da organizagdo, Figura 3. Area de actividade secundaria da organizagéo,
dentro da biotecnologia, de acordo com a class@icale  dentro da biotecnologia, de acordo com a class#icale
van Beuzekom e Arundel (2006). van Beuzekom e Arundel (2006).
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Idade
9 30%
8 26,67%
8
25%
7
6 20% 6 20%
6 20%
5 1667%
5
15%
4
3 10%
N 2 667% 2 667%
1 333% 5%
0 0%
0-2 3-5 6-8 9-11 12-14 15-50 NR
H Frequénciaabsoluta & Frequéncia relativa
Figura 4. Idade da organizacéo.
Estatuto juridico
60%
50%
40%
30%
20%
10%
1 333% 1 333%
0%
Sociedade An6nima Sociedade por Quotas Sociedade Unipessoal NR
por Quotas
H Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa
Figura 5. Estatuto juridico sob o qual a organizacéo foistituida.
Capital social
10 35%
9
30%
8
7 25%
6 6
6 20% 20%
20%
5
15%
4
3 10%
2
2 6,67%
. . )
1 - R
0 T T 0%
Até5.000 euros  De5.000,01 a 50.000 De50.000,01 a De 250.000,01 a De 1.000.000,01a  De5.000.000,01 a
euros 250.000 euros 1.000.000 euros 5.000.000 euros 25.000.000 euros
B Frequénciaabsoluta i Frequénciarelativa

Figura 6. Montante do capital social com o qual a empresednstituida.
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Perfil do principal dirigente

E vinculada a grupo empresarial? 30 100%
» 0% 26 86,67% 90%
23 25 80%
80%
20 7 70% 20 70%
§0% 60%
157 50% 15 50%
40% 40%
10 4 10
7 2333% 30% 30%
5 20% 5 20%
10% 2 667% 2 667% 10%
0 0% 0 0%
Sim Néo O proprietario ou um  Um profissional Outro
dos proprietarios especialmente
H Frequénciaabsoluta & Frequénciarelativa contratado
E Frequénciaabsoluta & Frequénciarelativa
Figura 7. Vinculag&o da organizagdo a grupos Figura 8. Perfil do principal dirigente da organizacéo.
empresariais.
Numero de estabelecimentos
14 50%
13
3,33% 12 45%
40% Possuiestabelecimentos fora de
40%
Portugal?
350 25 23 90%
30% A 80%
20 7 70%
b 25% §0%
F 20% 157 50%
L 150 104 40%
S 1% | 10% 7 2333% 30%
2 667% 5 20%
k0% 0 0%
1 2-5 6-30 NR Sim N&o
® Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa ® Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa

Figura 9. Nimero de estabelecimentos que a organizagadrigura 10 Propriedade de estabelecimentos fora de
possui. Portugal.

Numero de pessoalem I&D

10 35%
9

9 30%

30%
8

7 7

7 3,33% 3,33% 25%
6

20%

5

5 S

15%
4
3 10%

2

2 6,67%

5%
1

0 0%
0 0%
0-2 3-5 6-8 9-11 12-17 NR
H Frequénciaabsoluta & Frequéncia relativa

Figura 11 Numero de empregados da organiza¢éo na funciide
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NUmero de pessoalem outras areas

20 70%
18
18 1 60%
60%
16
14 4 50%
12 4
40%
10
30%
g |
6 -
5 1667 | 0%
4
2 2 6,67% 2 667% 2 667% 10%
1 333%
0 0%
0 0%
1-6 7-12 13-18 19-24 25-30 31-140 NR
E Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa

Figura 12 Numero de empregados da organizagdo em outrg8danpara além de 1&D.

NUmero de patentes

18 17 56,67% 60%
16
50%
14
12 40%
10
30%
8
6 20%
6 20%
4 3 10%
) 2 6,67% 10%
1 333% 1 333%
0 I I o
0 1-2 3-10 11-100 101- 400 NR
® Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa

Figura 13 NUmero de patentes internacionais registadasopgémizacao.

Numero de clientes

18 17 56,67% 60%
16
50%
14
12 40%
10
30%
8
6 20%
6 20%
4 3 10%
) 2 667% 10%
1 333% 1 333%
0 I o
0 1-2 3-10 11-100 101- 400 NR
® Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa

Figura 14 Numero de clientes que a organiza¢&o possui.
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Volume de negécios

9 30%
8 27%
8
25%
7
6 20%
5 5 17% 5 17% 5 17% 5 1%
15%
4
3 10%
2
1 3% 1 3% 5%
1
0 T T T T 0%
Oeuros De 0,01 a 50.000 De 50.000,01 a De 250.000,01 a De 1.000.000,01 a  De 5.000.000,01 a Acima de
euros 250.000 euros 1.000.000 euros 5.000.000 euros 25.000.000 euros  25.000.000,01 euros
H Frequénciaabsoluta & Frequénciarelativa

Figura 15 Volume de negdcios da organizagao, referenteaale 2008.

Desenvolve Competitive Intelligence?

8 17 56,67% 60%

16
50%

14 -

13 43,33% Temestrutura de Competitive

1 20% Intelligence?
? 12 11 64,71% 70%
10 10 60%
30%
gl . 50%
5 40%
6 20% . 6 3529%
30%
4 4
10% 20%
2 2 10%
0 F 0% 0 0%
Sim Néo Sim Nao
® Frequénciaabsoluta Frequéncia relativa ® Frequéncia absoluta & Frequénciarelativa
Figura 16 Organiza¢des que praticam Cl. Figura 17. Organizagfes, entre as que praticam Cl, que

dispden de estrutura especifica para esta actividade.
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Caracterizagdo das empresas que praticam ClI

amostra, a pratica de ClI | |

0-2
3-10

A Figura 18 eXibe uma 0% 20% 40% 60% 80% 100%
comparacdo entre as 0-5 | ‘ l ' : "
empresas que declararam ° 6-20 e ———— |
praticar Cl e aquelas que 3 21 0u mais ———
afrmaram nao praticar NR —
Cl, de acordo com as 010 e —— |
variaveis idade, namero g - —— !
de clientes, nimero de £ 51 00 mais S ————— |
estabelecimentos, \R —— |
nimero de pessoal em o o1 S N R |
I&D, nimero de patentes 5 25 I A R |
e volume de negocios. 8 6 o0 mais I I |
Observa-se que, nesta g \R | | |
|
|

tende a aumentar com o

aumento da idade, do ,

, 11 ou mais

namero de pessoal em "

I&D e do numero de ; [ 1 | |

patentes. 10 I N . |
11 ou mais

NR

Pessoal I1&D

Patentes

0 euros |

De 0,01 a 50.000 euros ‘

De 50.000,01 a 250.000 euros |

De 250.000,01 a1.000.000 euros |

De 1.000.000,01 a 5.000.000 euros |

De 5.000.000,01 a 25.000.000 euros |
Acimade 25.000.000,01 euros

Volume de Negécios

® PraticaCl = Néo pratica Cl

Figura 18 Comparacao entre as empresas que praticam Qjueasio praticam.
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Caracterizagéo dos institutos de 1&D e centrosxdabacgdo em biotecnologia que responderam ao itmuér

Apenas sete organizacdes responderam a verséotostile |1&D e centros de incubacdo do inquériedo p
que foram caracterizadas apenas pelas médias,mettianas, pelos minimos e pelos maximos das easiav
examinadas, como mostram as Figuras 19 e 20.

IDADE N2 DEPROJECTOSEM N DEPESSOAL EM I&D Ne DE PESSOAL EM N2 DE PATENTES N2 DE PARCEIROS Ne DE EMPRESAS N2 DE SPIN-OFFS OU
BIOTECNOLOGIA OUTRAS AREAS INSTITUCIONAIS INCUBADAS START-UPS

= MiNIMO = MEDIA = MEDIANA u MAXIMO

Figura 19 Médias, medianas, minimos e maximos das varidgdaie, numero de projectos em biotecnologia, narder
pessoal em I&D, numero de pessoal em outras aréawro de patentes, niUmero de parceiros institagpnimero de
empresas incubadas e numerspi@-offsou start-upsque a organizagao ja apoiou.

14

12,00€

Milhges

ORCAMENTO PARCELA DO ORCAMENTO
PROVENIENTE DE FONTES EXTERNAS

= MiNIMO = MEDIA = MEDIANA = MAXIMO

Figura 20 Médias, medianas, minimos e maximos das vari@ve@mento anual e parcela do orgamento que é
proveniente de fontes externas.
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As Figuras 21 e 22 apresentam, respectivamentepangdo de institutos de I&D ou centros de incéloag
gue praticam Cl e, entre os que praticam, os quesrutura especifica propria para tal.

Desenvolve Competitive Intelligence? Temestrutura de Competitive
Intelligence?

5T s57.149% | 60% 5 c667% T T0%
4 50% - 60%

41 4

42,86%
50%
40%
3
37 3

- 40%

30% 33,33%
- 30%
2 2
20%
- 20%
1 1
10% - 10%
0 0% 0 0%
Sim Nao Sim Nao
H Frequéncia absoluta& Frequéncia relativa H Frequénciaabsoluta® Frequénciarelativa
Figura 21 Organizacdes que praticam CI. Figura 22 Organizagfes, entre as que praticam Cl, que

disp6en de estrutura especifica para esta actividade.
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Comunicacao para apresentacéo da investigacdaarevipotenciais participantes nos estudos de caso

Ex.™ [titulo e nome do contacto]

No seguimento ao nosso contacto telefénico, agesdes a atencao e a disponibilidade para partic@ar
segunda etapa do projecto de investiga¢amipetitive Intelligenceomo fonte de vantagem competitiva
estudo exploratdrio sobre o sector portugués dednologia”. Levando em conta o interesse em alzran
a competitividade da inddstria portuguesa de Braikagia, este projecto tem como objectivo investam
configuracdes que, nas organizacfes desse sestome a pratica deompetitive Intelligencecujo
horizonte seja a constituicdo de vantagens conyaetit

Aproveitamos a oportunidade para sucintamente epi&so tipo de informacéo que, nesta segunda fas
sera alvo da recolha de dados, cuja sesséo foad®para o proximo dia [data a marcagao] no [nceme d
organizacgaol:

- Informacdes, junto aos principais gestores, safogma como a empresa esté estruturada, a sategst
e forma como séo definidas e apoiadas as activsdd&l@ompetitive Intelligencasto &, informacdes do
ambito da Gestdo de Topo, do Planeamento, do Magketda Investigacdo & Desenvolvimento;

- Informacdes sobre a forma como se desenvolvabaltio deCompetitive Intelligencea organizacao, as
metodologias e os recursos utilizados, bem conedagiopnamento da funcao G@mpetitive Intelligence
com outras funcdes da empresa, isto é, informad@ésnbito da funcdo/do processoCGlEmpetitive
Intelligence

- Observacao da dinamica das actividadeGalapetitive Intelligencdentro da organizagéo.

Cabe destacar que, caso os responsaveis pelanagfies acima relacionadas ndo se encontrem dig®r
no dia designado para a recolha de dados na oagdioizas entrevistas podem ser realizadas
posteriormente, tanto presencialmente, quantogbefione ou por aplicativos destant Messagingou
ainda por outro meio que o potencial entrevistamsiclere mais conveniente.

Os dados recolhidos seréo tratados de forma cowfilee 0 anonimato da organizacéo participanteg&st
assegurado.

Como organizacao participante do estudo de casmnoe da organizacdo] receberd em primeira-mao o
resultados finais do estudo. Estes possibilitacitecer formas alternativas e adequadas a realidade
especifica da organizacédo, bem como do sectoropdeaenvolvimento de actividadesGempetitive
Intelligence permitirdo compreender melhor os recursos e peaseque conduzem a constituicdo de
vantagens competitivas sustentaveis; apresentacdmendacgfes para que a organizagdo possa aperfe
processos internos, com vista ao aumento da camitde a nivel local e internacional.

Ficamos a disposicao para prestar os esclarecimaatessarios através do endereco de correioGelecir
[endereco] ou do telefone [contacto do investighdor

Agradecemos antecipadamente a atencéo.
Com os melhores cumprimentos,

[Nome do investigador]

=

nv

ico
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Protocolo de estudo de caso (pagina 1)

Protocolo para o estudo de caso Organizagédo A

1. Procedimentos
a. Cronograma inicial de visitas ao campo

b. Revisdo de informacao preliminar
Consultar dossié Organizacédo A anexo

c. Verificagcao de procedimentos de acesso
Apresentacao formal da investigacdo a organizalgiioa®s entrevistados

d. Documentos especiais
Termo de sigilo (recolher/confirmar as informagpeadentes para o preenchimento)

e. Material
(a) Gravador, (b) Pilhas, (c) Bloco de anotac@sCaneta/lapis (e) Mapa (f) Portatil

2. Determinacdo de pessoas a serem entrevistadas
a. Funcdes executivas
Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
b. Funcéo de 1&D
Entrevistado 2
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Protocolo de estudo de caso (pagina 2)

Protocolo para o estudo de caso Organizagédo A

3. Questbes e outras fontes de informacgéo
a. Guido semi-estruturado unificado:
i. Caracterizacdo do entrevistado (formacao, temmxrtiédade na organizacdo, descricdo das
atribuices).
ii. Histdria/evolucéo da organizacao.
iii. Estrutura da organizacao (sectores, organigrama flecisorio).
iv. Planeamento estratégico da organizacao.
v. Caracterizagdo da producdo, em geral, e bioteciwaldgspecificamente
vi. Clientes (caracteristicas do mercado alvo da czgaéb).
vii. Concorréncia (concorrentes em nivel nacional enatgonal — por segmento e/ou produto —,
posicao da organizacao relativamente a concorigncia
viii. Caracterizacé@o do processo de I1&D na organizacgéo.
ix. Processo de formulacdo do planeamentmdiketing(informacdes e aspectos considerados,
funcBes envolvidas e respectiva responsabilidade).
X. Processos de gestdo da informagéo na organizacao
xi. Estrutura do sector/funcédo de Cl (recursos humarnofa-estrutura, orcamento).
xii. Localizacdo do sector/fungcéo no organigrama.
xiii. Interaccdo com outros sectores da organizacao.
xiv. Modelo de funcionamento do processo de ClI.
xv. Processo de Cl na organizagdo (descri¢do pormeadaridas quatro fases em que se divide o
processo — planeamento, recolha da informacédsarétlifusdo dimtelligence.
xvi. Papel do produto da Cl no processo decisério.
xvii. Avaliagdo do processo.
xviii. Medi¢&o dos resultados.
xix. Pontos fortes e fracos do processo de ClI.
xx. Percepcéo acerca da funcéo/do processo de Cl anizagao (utilidade, papel no processo
decisorio, estrutura, eficacia, retorno sobre estimento, pontos fortes e fracos).

b. Inquéritos de caracterizacdo dos empregados dorskeCl:
i. Sexo
ii. ldade
iii. Formacado académica
iv. Tempo de actividade na organizacéo
v. Tempo de experiéncia profissional
vi. Tempo de experiéncia na area@mmpetitive Intelligence
vii. Cargo
viii. Descricdo da funcdo desempenhada no sector

c. Andlise documental:
i. Documentos que instituem e/ou descrevem a fungdprecesso de Cl na empresa
(organigramas, planeamentos, projectos)
ii. Documentos que reportam a operacdo e os resuliadok(por exemplo, relatérios)
iii. Documentos relativos ao planeamento estratégiemaesa

d. Observacéo directa:
i. O espago fisico da organizagéo (tentar percebeo edecta o fluxo de informagéo)
ii. A pratica de Cl na organizacao
iii. Os recursos utilizados na pratica de ClI (bibliotez@epositérios, materiais de consulta, siste

mas

para analise e disseminacéo de produtos de Céntifidar e caracterizar
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Termo de sigilo facultado as organizagGes partitggmdos estudos de caso (pagina 1)

COMPROMISSO DE SIGILO

[Nome do declarante], residente na [morada do deue], portadora do [tipo e nUumero
documento de identificacdo] emitido em [data dessé&w] por [instituicdo emitente], com o NIF [nUmda
NIF], (de ora em diante apenas designada PERCLARANTE "), pretendendo desenvolver a investiga
“Competitivelntelligence como fonte de vantagem competitiviudis exploratério sobre o sector portug
de biotecnologia” (de ora em diante apenas desigtiagestigacdo”), no ambito do Programa de Mest
em Estatistica e Gestédo da Informagédo do InstBujmeror de Estatistica e Gestédo de Informacgao, junt
Sociedade [designacao social da sociedade], commasfdorada da sociedade], NIPC [NIPC da socied
matriculada na Conservatoria do Registo Comeraajntatricula da sociedade] (de ora em diante &
designada porSOCIEDADE"), vem, para os devidos e legais efeitos, declguar se obriga a respeita
presente Compromisso de Sigilo, nos termos e coesigeguintes:

l.

Para efeitos do presente Compromisso de Sigilapeessao “Informacdes Confidenciais” refee
a qualquer informacéo facultada p8@CIEDADE a DECLARANTE , independentemente do respec
suporte, relativa aos procedimentos, projectos @tast as suas componentes, respectivo documel
instalacdes, equipamentos, produtos, araestdesenhos, diagramas, fluxogramas, patentaspglde
negécio, listas de clientes actuais ou potenciaiegos e outros segredos de empresa pertence
SOCIEDADE, seus clientes, empresas coligadas ou a terceiros.

A expressao “InformagBes Confidenciais” refeeeainda a qualquer outra informagéo que
expressa e previamente identificada como confidépelaSOCIEDADE.

As informacdes referidas supra s6 ndo serdo caaside confidenciais quando se verifiquen
seguintes excepcdes, ou outras consagradas na lei:

a) as InformacgBes Confidenciais constituam infoldeadegitimamente disponiveis ao publico,
motivo ndo imputavel BECLARANTE ;

b) as Informacdes Confidenciais ja sejam, compranazhte, do conhecimento B&ECLARANTE
em momento anterior a sua disponibilizacdo & IEDADE;

c) as InformacBes Confidenciais tenham sido [ECLARANTE recebidas de terceiro, n
limitado quanto a sua divulgacao;

d) a divulgacdo das Informacdes Confidenciais tesido autorizada, por escrito, pe
SOCIEDADE;

e) as Informacdes Confidenciais tenham sido adtpsrde forma totalmente independente, f
DECLARANTE ;

f) a DECLARANTE seja obrigada a divulgar as Informacdes Configesicia sequéncia de un
decisao judicial.

ena

a

vela

na
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Termo de sigilo facultado as organizag8es partitggmdos estudos de caso (pagina 2)

Il.

A DECLARANTE comprometese a limitar o uso das Informag8es Confidenciaisiifadas pel.
SOCIEDADE exclusivamente a Investigagdo, a ndo revela-tpsaluer pessoa ou entidadeeqao estej
expressamente mencionada no seguinte paragrafene,alssim, a adoptar todas as medidas caut
adequadas para assegurar que as Informacdes CQmididendo sejam divulgadas, copiadas ou utiliz
sem autorizacdo prévia & CIEDADE.

A DECLARANTE apenas podera revelar as Informacdes ConfideraiaBrofessor Orientadd
da tese de mestrado a elaborar com base na Iragitig ao Jari, ainda por designar, a que compe
avaliacdo da mesma, exclusivamente para fins adadgmno estrito cumprimento dos regulamen
vigentes no Instituto Superior de Estatistica et&®ede Informagéo.

A revelacdo, pel@DECLARANTE, das Informag8es Confidenciais, nos termos do goafd
anterior encontra-se, no entanto, condicionadaceitagdo por esito, pelos referidos destinatarios,
termos e condi¢8es idénticos aos que constam demeeCompromisso de Sigilo.

A DECLARANTE reconhece que as Informacdes Confidenciais contéliosa informacac
propriedade d&OCIEDADE e que a sua revelacdo, sautorizacdo por escrito desta, ird causar neca:
e inevitavelmente perdas comerciaBQ@QCIEDADE e, consequentemente, prejuizos.

A DECLARANTE reconhece também que as obrigacfes incluidas serfiees Compromisso ¢
Sigilo relacionadas com a confideriade s&@o vélidas a todo o tempo, independenten@mttermo d.
Investigacéo.

A DECLARANTE reconhece ainda que o incumprimento das obrigagéesonfidencialidad
constantes do presente Compromisso de Sigilo;&@-lacorrer em responsabilidade civil.

Lisboa, [dia] de [més] de 2009.

DECLARANTE

[Nome do Professor Orientador]
Professor Orientador
[Documento de identificacdo do Professor Orienthdor

=

ird
tos
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ANEXO

Termos pesquisados por Fleisher et al. (2003; 2@iZhman et al. (2003)
e Knip et al. (2003) no seu levantamento bibliagmasobre ClI

business analytics
business competition
business ethics

business intelligence
business research
competition

competitive

competitive affairs
competitive analysis
competitive benchmarking
competitive dynamics
competitive intelligence
competitive profiling
competitive technical intelligence
competitor analysis
competitor dynamics
competitor intelligence
corporate espionage
corporate intelligence
counterintelligence
economic espionage
environmental analysis
environmental monitoring

environmental scanning
forecasting (business, economic, market, etc.)
industrial espionage

industry analysis

industry dynamics

industry evolution

knowledge management
macro environmental analysis
macro environmental scanning
market dynamics

market intelligence

market analysis

market research

marketing analysis

marketing intelligence
marketing research

PEST analysis

rivalry

STEEP analysis

strategic intelligence
technical intelligence
technology intelligence
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