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Resumo

Considera-s que a area de competitive intelligence — Cl é relativamente nova com
um vasto campo a ser explorado e estudado. O presente artigo tem por objectivo
descrever o desenvolvimento e aplicacdo da competitive intelligence nas
organizag@es portuguesas. Como metodologia, o estudo de casos, proporcionou a
recolha de dados nas organizagBes portuguesas — técnica questionario,
ferramenta Survey online — com o objectivo de conhecer as praticas e tecnologias
de CI, usadas pelos profissionais da area em Portugal. Como resultados,
apresenta-se uma visdo global sobre o estado actual da Cl nas organizacdes
portuguesas e sugere-se indicacdes de futuras investigacBes para direccdes
futuras para seu desenvolvimento e aplicacéo.

Palavras-chaves: competitive intelligence — Cl, Cl e organizac¢des portuguesas.

Abstract

The field of competitive intelligence - CI - is relatively new that still requires being
much explored systematically studied. The aim of the study described in this paper
is to describe the way Portuguese organizations develop and implement
competitive intelligence. It was used the survey method to collect empirical data to
elicit the best practices and technologies employed by CI practitioners in Portugal.
As results of the study, we present the present state of the CI process in
Portuguese organizations and we point the future trends for the process.

Keywords: competitive intelligence — Cl, Cl and Portuguese organizations.

IINTRODUCAO

A competitive intelligence — CI' pode ser considerada como um processo
de recolha, analise, tratamento e disseminacdo da informacdo e do
conhecimento organizacional, respeitando o ambiente interno e externo da
organizacdo e dos proprios concorrentes de forma a gerar vantagem
competitiva, utilizando-se de recursos disponiveis — humanos e tecnoldgicos —

de forma a gerar competéncias que viabilizem o desenvolvimento da cogni¢céo

1 0 termo Competitive Intelligence pode ser referido como CI.



e accdo organizacional, que sustenta a actuacdo dos decisores, num processo
continuo e ciclico de aprendizagem organizacional.

As organizacfes desde a década de 60, buscam aprimorar a aplicacdo e
desenvolvimento da CI, com o objectivo num primeiro momento, alcangar um
retorno financeiro até mesmo por uma questéo de sobrevivéncia no mercado.

Este estudo tem por objectivo verificar o desenvolvimento e aplicacdo da
Cl nas organizacbes portuguesas e propor novos caminhos que permitam

maior conhecimento e divulgacao da Cl nas organiza¢fes portuguesas.

COMPETITIVE INTELLIGENCE NAS ORGANIZACOES PORTUGUESAS

Considera-se que a area de competitive intelligence — CI é relativamente
nova com um vasto campo a ser explorado e estudado. Mesmo com muitas
definicbes sobre o termo ainda ndo ha uma sistematizacédo da literatura sobre
uma fundamentacao tedrica que defina com clareza o que € a Cl. No entanto, &
um desafio investigar sua importancia para as organizagoes.

Ao definir a Cl como um processo continuo e ciclico de aprendizagem e
inteligéncia organizacional com o objectivo de gerar competéncias e vantagens
competitivas, recorremos ao seu estudo da arte que aborda a competitive
intelligence — CI — como produto e processo. O produto € a informacédo e o
conhecimento accionado, pode ser usado para fazer uma accédo especifica. O
processo € um meio sistematico de adquirir, analisar e avaliar a informacéo e o
conhecimento (Graef, 1993).

O processo de Cl envolve o desenvolvimento do produto de inteligéncia,
seu fluxo para decisores e a incorporacdo da mesma no processo de tomada
de decisdo. Essas actividades de Cl ndo ocorrem de maneira natural, mas
devem ser administradas dentro do ndcleo do processo de negocios, (Prescott,
1999). Sobre a taxionomia e processo de ClI ver capitulos 5 e 6 deste trabalho.

No entanto, verificamos que pouco tem sido publicado sobre o estudo,
desenvolvimento e aplicacdo da Cl nas organizacbes portuguesas. Quer seja
por falta de conhecimento do processo de CIl, quer seja por falta de

profissionais especializados na area, quer seja pela existéncia de uma cultura



fechada, voltada para o interior da organizacéo que tende a tornar a informacéao
secreta e ver a Cl como um perigo a sua propria existéncia.

A ClI, é muito divulgada no ambiente das grandes organizacfes, e pouco
conhecida no ambiente das PMEs num contexto global. No entanto, em se
tratando de Portugal, nota-se que esse factor atinge ambas e dificulta o
trabalho do staff de Cl e dos decisores, 0 que acarreta perda de ambos os
lados, para a organizacdo e para o profissional.

As perdas para a organizagao estdo relacionadas ao desenvolvimento
de um processo de inteligéncia que pode a curto e a longo prazo se
transformar em vantagens competitivas e proporcionar maiores ganhos
financeiros e de aprendizagem organizacional.

Para o staff de Cl e os decisores, as perdas estdo relacionadas a falta
de divulgacdo da importancia da Cl para as organizacdes e a falta de
reconhecimento a esse profissional especializado.

Portanto, investir no desenvolvimento e implementacdo da CI nas
organizagfes pode proporcionar beneficios justificaveis para a organizacéo e
para o profissional como uma melhoria a curto e a longo prazo de maneira
continua para o processo de tomada de deciséo.

De acordo com Serrano (2006)

Na realidade empresarial portuguesa, ainda ha poucas
empresas que adoptam uma funcdo de competitive
intelligence no verdadeiro sentido de expressao.
Geralmente, muitas empresas baseiam as suas decisdes
em estudos de mercado e conhecimento de experiéncia
feita, praticando uma gestdo comummente referida
‘navegacdo a vista’, ndo se baseando em sistemas muito
completos de recolha de informagdo e leitura da
envolvente externa da empresa.

Outros casos ha, em que as empresas adoptam funcdes
de Competitive intelligence de uma forma relativamente
estavel e regular, contudo, devido a sensibilidade do tema

e as implicagcbes que pode ter, remetem-se a um



secretismo que impede qualquer aproximacdo de
investigacao e estudo (p.18).
Essas consideragcdes séo visiveis em nosso estudo e de acordo com a

andlise dessa investigacao os gréaficos descrevem os resultados apresentados.

ABORDAGEM METODOLOGIA DA INVESTIGAQAO

A presente investigacdo esta fundamentada na analise qualitativa, que
permite a andlise e a interpretacdo dos dados sob a perspectiva dos
participantes. Nesse aspecto, aspecto o método utilizado para essa
investigacdo foi o estudo de casos (Yin, 1981), como uma estratégia de
investigagéo que permite examinar um fenomeno em seu contexto.

A técnica utilizada para o estudo da CIl nas organizacbes portuguesas
para descrever o desenvolvimento e aplicacdo da Competitive intelligence — Cl,
foi o inquérito utilizado como instrumento para a recolha dos dados. Para
optimizar o inquerito, utilizou-se a ferramenta Questionario Survey online

hospedado em http://www.surveymonkey.com.

Os dados foram tratados e analisados no MSOffice Excel, por se tratar
de uma ferramenta simples para tratamento e analise de dados.

Um questionério online com 21 questfes (em anexo) foi desenvolvido e
distribuido para 5689 organizacfes portuguesas, classificadas de acordo com
as seguintes categorias:

e Pequena 0-50 colaboradores;
e Média 51-500 colaboradores;
e Grandes 501 + colaboradores.

O questionario foi estruturado em questdes mistas e foi validado por
profissionais da area de Cl antes de ser aplicado.

As guestdes abordadas teve como objectivo recolher informacgdes sobre:

1. O género dos patrticipantes;
2. A dimenséao e tipo da organizacao;
3. A posicao dos respondentes na organizagéo e o departamento em

que a competitive intelligence esté alocado na organizacgao;



4.0 desenvolvimento e aplicacdo da Cl nas organizacoes
portuguesas;
5. A actuacéo dos profissionais de Cl nas organizag0es portuguesas;
6.0s métodos e metodologias utilizados para a recolha da
informacéo;
7. A aplicacdo e o grau de importancia da Cl para as organizacdes
portuguesas;
8.0 uso das tecnologias para apoiar a Cl nas organizacdes
portuguesas;
9. O orcamento alocado para a ClI.
Todos os respondentes concordaram que consideram a Cl como um
factor importante para as organizacdes portuguesas frente ao mercado global.
Os guestionarios foram distribuidos atraves do site

http://www.surveymonkey.com no periodo de Fevereiro a Agosto de 2007, por

meio dos enderecos electronicos das organizagoes.

Os enderecos de correio electronico foram obtidos a partir da lista
divulgada das maiores empresas portuguesas de 2006/2007 na revista da
Edicdo Especial do Jornal O Publico, bem como no directério disponibilizado
pela AEP — Associacdo Empresarial de Portugal.

Dos 5689 questionarios enviados, 2448 retornaram com as seguintes
justificativas: emails inexistentes, mudancas de e-mail e spams. As respostas

validas totalizaram 66, inclusive com alguns contactos estabelecidos.

1.1 Anédlise e resultados

Os resultados apresentados a seguir permitem verificar como esta o
desenvolvimento e aplicacdo da Cl nas organizacdes portuguesas.

Do total das respostas obtidas nota-se que 72.3% dos profissionais de
Cl sdo do género masculino e apenas 27.7% do género feminino. Este
resultado pode apontar que as mulheres portuguesas estdo aos poucos
ocupando seu lugar no mercado de trabalho, mas ainda ha muito que ser

alcancado em termos de mudanca cultural e organizacional.



Relativamente a dimensdo da organizacdo, estabelecemos os critérios:
pequena 0-50 colaboradores; média 51-500 colaboradores e grade 501 +

colaboradores, a ser representado no grafico 10.1:
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Gréfico 0. Dimenséo da organizacao

O presente grafico demonstra em percentagem o total de respondentes
em relacdo a dimenséo da organizacéo e o desenvolvimento e aplicacdo da CI.
Ressaltamos que as organizagdes respondentes estao classificadas em:

e Empresa nacional 83.1%;

e Empresa multinacional 13.9%;
e Organismo publico 0.0%;

e Consultoria individual 3.1% e€;
e Registado como ONG 0.0%.

Quando questionamos se a organizacdo desenvolve e aplica a CI,
verificamos que dos respondentes 58.7% dizem nédo desenvolver e aplicar a Cl
e 41.3% realizam tal actividade. Importante notar que 85.3% dos respondentes
dizem que a organizacdo ndo possui um or¢camento especifico para a Cl. Em
relagdo ao orgcamento, dos 14.8% que sdo direccionados a Cl, 3 respondentes
descriminaram em percentagem o total dos investimentos: 10%; 55% e 85% do
orcamento da organizacao.

Dos responsaveis pelo desenvolvimento e aplicacdo da Cl nas
organizacdes portuguesas 43.1% sao gestores. As outras posicoes estédo
divididas entre:

e Administrativo 18.5%:;



e Chefe de seccao/departamento 12.3%;
e Conselho executivo 13.9%;

e Consultor 4.6%, e

o Especialista 7.7%.

E importante verificar que 0s responsaveis estdo directamente
envolvidos no processo da organizacdo e na tomada de decisdo, mas que
somente 24.1% aplicam seu tempo integral a Cl na organizacdo. Outros
responsaveis pela Cl somam 75.9% com tempo parcial para se dedicar ao
desenvolvimento e aplicagéo da ClI.

Ao questionar sobre que departamento esta vinculado o staff de CI

obtivemos o seguinte retorno de acordo com o grafico 10.2:

O Recursos humanos
11.4%

| Marketing 15.9%

O Investigagao e
desenvolvimento 18.2%

O conselho executivo
43.2%

W consultor 11.4%

Grafico 1. Departamento em que a Cl esta centrada.

Entre os outros departamentos em que a Cl esta relacionada, foram
citados: o sector comercial 2; financeiro 6; técnico 2; administrativo 3; gestao 1;
comunicacdo 1; tecnologia de informagdo 1; operacional 1; estratégia 1 e
sistemas de informacdo 1. Nota-se que ndo tem um departamento especifico
para a Cl, mas sim a mesma esta intrinsecamente integrada nos varios
departamentos das organizacgdes.

Observamos que relacionados a realidade encontrada sobre o
departamento de CIl, os nidmeros nos mostram que 12.3% utilizam o termo
competitive intelligence, enquanto 87.7% utilizam outros termos para
denomina-la.

e Business intelligence 10,5%;



e Analise estratégica 61,4%;
e Estratégia de Marketing 15,8%.
O gréfico 10.3 permite-nos verificar quais 0s principais termos utilizados

na area.
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Gréfico 2. Denominacao da Cl nas organizacfes portuguesas.

Além dos termos descritos no grafico 3, algumas organizacdes
denominam a Cl como: estratégia de mercado; analise da concorréncia e
benchmarking, anélise do condutor, e Tl. E importante ressaltar que um dos
respondentes diz desconhecer o termo e outro n&o utiliza nenhum termo que a
defina.

Sobre que actividades apoiam a CIl, o grafico 4 demonstra que a

actividade de estratégia € a mais utilizada.

@ Estratégia 46.6%

W Business Intelligence
1.8%

O Analise 23.2%

O Marketing 21.4%

W Outros 7.1%

Gréfico 3 Actividades que apoiam a Cl nas organizagfes portuguesas.

Acreditamos que se deve ao facto de que a Cl estad fundamentada na
inteligéncia estratégica de toda organizacédo. Segundo Comai e Millan (2006) a
perspectiva estratégica da Cl €& amplamente abordada na é&rea e as

organizagbes em geral alocam recursos primeiramente para o0 processo de



tomada de deciséo estratégica. A inteligéncia estratégica tem como objectivo
analisar as forcas nao-mercado tais como governo, grupos de interesses,
activistas, ou 0 publico em geral, com varidveis em potencial para ser
administrada.

Laudon & Laudon (2001) consideram que o sistema de informacao
estratégica pode propor mudancas de objectivos e metas da organizacéo,
operacgOes, produtos, servicos ou de relacionamento com o ambiente da
organizagdo para ajuda-la a obter vantagem competitiva sobre seus
competidores.

Sobre que método é utilizado para a recolha das informacfes para a
organizacdo, foram abordados: a Intranet, MS Office, Instant Messaging, Web
ou conferéncia, blogs, pesquisa ou software de recuperagcdo de texto,

discriminados no grafico 10.5.
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Gréfico 4. Recolha da informacéo

Outros métodos foram abordados: ERP; visitas a clientes, base de
dados, agentes-contactos pessoal, compra de estudos, formularios e reunides.
E importante notar que visualizamos entre os métodos especificados as fontes
primarias® e secundarias®, muito importantes para o desenvolvimento e

aplicacao da CI a toda organizacgao.

: A fonte priméria ou interna diz respeito a toda e qualquer informagéo recolhida por meio do contacto pessoal com
entidades como especialistas sectoriais (i.e. analistas, consultores, jornalistas, entre outros), clientes, fornecedores e
colaboradores. Essas fontes privilegiam o contacto directo e exclusivo que proporcionam vantagem competitiva. As
fontes primérias constituem 90% da informag&o analisada no processo de Cl (Graef, 1993).

® A fonte secundaria ou externa diz respeito a informacédo de dominio publico como por exemplo: base de dados,
publicacdes, legislacédo, radio, televisdo, entrevista, relatérios técnicos, patentes, entre outros. Essas fontes
representam 10% do valor da informagé&o analisada no processo de ClI.



Sobre a metodologia de desenvolvimento e aplicacdo da Cl na
organizacdo, verificamos que nesse ponto ha divergéncias entre o0s
respondentes, ndo havendo apenas uma metodologia usada. Algumas
organizacfes inclusive optam por mais de uma metodologia. O grafico 10.6

ilustra a afirmacéo sobre o uso das metodologias.

O Benchmarking 22.0%

m Competitor analysis
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O Customer segmenting
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B Financial ratio 6.0%

O Customer value 10.0%

B Scenario analysis 4.0%

O Strategic group 18.0%

® SWOT 16.0%

Gréfico 05. Metodologias utilizadas para o desenvolvimento e aplicacédo da Cl nas
organizacfes portuguesas.

Além das metodologias citadas, algumas organizagfes utilizam também:
Value Chain Analisys, General Threat Assessments e o Link Analysis. Todas
essas metodologias sdo conhecidas pelos decisores e staff de CI.

Ao verificar os métodos de divulgacdo da CI na organizacdo a maioria
optou pela Internet com 62.5% dos respondentes. O grafico 10.7 demonstra
esta realidade.

O Intranet 62.5%

Publicacdes impressas
ou online 22.5%

O Newsletters 15.0%

O Teleconferencias 0.0%

Gréfico 6. Métodos de divulgacéo da Cl nas organizacdes portuguesas



Verificamos com essa questdo que as empresas portuguesas se utilizam
muito da Internet para divulgacéo interna da CI. Além dos métodos descritos no
grafico acima, relatérios e reuniées possuem um destaque na divulgacdo da CI.

Sobre a medicdo da Cl nas organizacbes, dos 42 respondentes
apontaram como metodologias mais utilizadas a Satisfacdo dos clientes —
surveys com 90.5% e apenas 9.5% utilizam o ROI. No entanto, 24 participantes
nao responderam a questao.

Quanto as tecnologias utilizadas para apoiar a ClI, foram identificadas

varias ferramentas, que podem ser visualizadas no grafico 10.8.
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Graéfico 7 Tecnologias utilizadas para apoiar a Cl nas organizac6es portuguesas

E importante notar que as tecnologias disponiveis permitem uma maior
interaccao entre o staff de Cl e a organizacéo.

Nos preocupamos também em nossa investigacdo em saber qual a
importancia da Cl para os responsaveis pelas organizacdes portuguesas e
verificamos que h& uma consciéncia dessa importancia, mesmo que haja um
contraste entre a importancia e o orcamento dedicado a CIl. O gréfico 10.9

representa os dados obtidos em nosso survey.
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Gréfico 8. Grau de importancia da Cl para os responsaveis pelas organizagfes
portuguesas.

A preocupacdo da importdncia esta directamente relacionada a
utilizacdo dos resultados da Cl para apoiar as decisées nas organizacgoes;
76.5% dos respondentes afirmam que o trabalho realizado pelos gestores e
staff de CIl possibilitam o apoio a tomada de decisdo nas organizagfes
portuguesas, contra 23.5% que relatam que isso nédo acontece. Acreditamos
que se faz necessario um novo olhar sobre a importancia da Cl para essas
organizacdes, pois os resultados da Cl devem propiciar o apoio a tomada de
decisao.

Como questdo aberta, abordamos “Como a sua organizagdo pode
melhorar o desempenho em relacdo ao desenvolvimento e aplicacdo da CI?”
Alguns retornos podem ser assim visualizados:

e “Usando a colaboracdo de todos aqueles que trabalham na
empresa...”;

e “Através da integracdo no desenvolvimento de mais
colaboradores da empresa, porque podem fornecer novas visoes
a analise.”

Outros retornos implicam a melhoria de investimentos; a alocagao de
mais recursos; o0 investimento tecnoldgico: softwares, equipamentos; o
envolvimento da organizacdo como um todo; a formacdo diferenciada dos
recursos humanos; a analise da concorréncia; a inovagcdo e melhor
desempenho da organizacéo.

Esses sdo alguns dos itens sugeridos pelos respondentes quanto a

melhorar o desempenho em relacéo a ClI.

1.2 Conclusdes e implicacdes

A presente investigacdo demonstrou de maneira abrangente o actuall
contexto da Cl nas organizagbes portuguesas, apontando suas qualidades e
falhas. Foi importante verificar como esta sendo desenvolvida e aplicada a ClI
em Portugal, que por ser um tema muito complexo, nem sempre € abordado

abertamente.



Todas as organizacdes possuem um processo proprio de recolha e
analise da informacdo, no entanto, verificou-se que das organizacdes
respondentes, nem todas possuem um processo formal para recolher, assimilar
e converter a informagdo competitiva em conhecimento e inteligéncia para a
sua organizacao.

Ha falta de conhecimento de algumas organizacfes sobre o que é aCl e
seu papel na organizacdo; outras organizagbes possuem um trabalho de ClI,
mas nao tem consciéncia exacta do alcance da importancia da Cl no ambiente
competitivo; ha falta de investimento nos recursos humanos em especial ao
staff de ClI; e a escassez de recursos alocados para a Cl que demonstra a falta
de apoio da organizacéo.

Como direcgdes futuras, sugere-se: 1) maior investimento nos recursos
humanos e tecnoldgicos em CI; 2) maior abertura das organizacdes para o
didlogo e cooperacdo entre empresa e academia e; 3) a criacdo de uma
Associacao de Cl em Portugal.

1) Com relagdo a necessidade de um maior investimento em recursos
humanos e tecnoldgicos, verificou-se que 85.3% n&do possuem um or¢camento
préprio, o que significa uma nao continuidade ao desenvolvimento da CI.

E importante para as organizagdes ter um orcamento préprio para 0s
recursos humanos e tecnoldgicos, pois esse orcamento demanda um trabalho
continuo a curto e a longo prazo, com vantagens economicas e competitivas
para a organizacdo. Ferramentas tecnoldgicas actualizadas e profissionais
especializados sdo dois (2) poderosos instrumentos competitivos para toda e
qualquer organizacao.

2) Sobre uma maior abertura das organizacbes para o dialogo e
cooperacdo entre empresa e academia, verificamos a necessidade desse
didlogo. Segundo Bernhardt (2007, p.8) os investigadores possuem muitas
dificuldades em trabalhar com os varios focus sobre a Cl e seus problemas. A
principal razdo é que muitas organizacdes estdo relutantes em permitir o
acesso de investigadores em seus programas de ClI como também a
dificuldade de os mesmos publicarem sobre os estudos de casos realizados

nas organizacgdes, para que ndo sejam abordados seus sucessos e fracassos.



Assim, sendo, torna-se dificil para os investigadores validarem suas
teorias e estudos. O didlogo entre a academia e as organizacées em Portugal,
pode proporcionar as mudangas necessarias que permitam o acesso e a troca
de conhecimentos entre os decisores e staff de Cl e os investigadores, numa
parceria mutua, com ganhos futuros para ambos.

3) Portugal ainda ndo possui uma Associacdo de CI, no ha esforcos de
profissionais para a sua criagdo. Ressalta-se no entanto, que muitos
profissionais que desenvolvem a Cl nas organizagfes portuguesas estao
associados a SCIP, organizacdo americana que hoje possuiu representantes
na Europa, América Latina, Asia e Africa.

Por isso, acredita-se que € importante para Portugal ter sua propria
Associacdo, um espaco de interaccdo entre os profissionais, decisores,,
organizacdes, academia e investigadores em Competitive Intelligence.

Verificou-se a importancia da investigacdo em Cl nas organizacoes
portuguesas. O retorno a participacdo foi enriqguecedor, pois apresentou uma
nova face da ClI em Portugal: seu crescente desenvolvimento e a
conscientizacdo dos profissionais para com a area.

Como dificuldades encontradas, ressalta-se: a falta de interac¢ao entre a
Academia e as organizacOes Portuguesas e a ndo participacdo da maioria das
organizagOes contactadas.

Como pontos positivos ressalta-se: 0 interesse das organizacOes
participantes: 66: os contactos e sugestdes dos profissionais envolvidos na
investigacdo e o despertar por parte da academia as organiza¢des do porque
desenvolver e implementar a CI.

Agradecemos as organizacdes portuguesas que se
disponibilizaram em participar dessa investigacdo, bem como aos
profissionais que responderam ao survey, bem como queremos
agradecer aos contactos e sugestdes, pois foram de grande valor para a

conclusao deste estudo.
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