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RESUMO

As mudangas no mercado consumidor, o aumento da competi¢ao global e os avangos tecnolo-
gicos requerem que as organizagdes se estruturem, de maneira estratégica, com o foco na com-
petitividade. A gestdo do conhecimento, o uso de informagdes confidveis € 0 monitoramento
externo dos concorrentes tém sido um fator chave durante o desenvolvimento de produtos e
projetos, devido ao dinamismo do mercado e as necessidades de atender as expectativas do
consumidor, em termos de um produto com menos tempo de desenvolvimento, com menor
custo e qualidade requerida. A gestdo da informagado, de modo inteligente (inteligéncia compe-
titiva), propicia a redugdo das incertezas e antecipagao de decisdes estratégicas. Nesse contexto,
esta pesquisa teve o objetivo de analisar como as agoes de inteligéncia competitiva e gestao do
conhecimento sdo percebidas no desenvolvimento de projetos de produtos do segmento indus-
trial, sob o ponto de vista dos gestores. A validacdo teorica foi realizada por meio da analise
dos construtos gestdo do conhecimento, informagao, inteligéncia competitiva e desenvolvi-
mento de projetos e produtos, correlacionando as variaveis envolvidas por meio de um modelo
conceitual. O instrumento de pesquisa, validado por especialistas, foi direcionado, por técnica
de snowball, a gestores de produto e projetos do setor industrial. Apos a coleta e tratamento dos
dados da pesquisa, percebeu-se que os resultados indicaram praticas de inteligéncia competi-
tiva, tendo sido descrito o perfil desses gestores. Os resultados apontaram para trés perfis de
gestores que possuem diferentes percepcdes da relevancia da inteligéncia competitiva e da ges-
tao da informagao para o desenvolvimento de produtos. Como principal contribuigdo deste tra-
balho, ressalta-se a caracteristica académica, explorando o tema com intuito de promover dis-
cussoes sobre o estado da arte da inteligéncia competitiva, gestdo do conhecimento e praticas
de desenvolvimento de projetos e produtos. E, ainda, propde-se o estudo de caso de um produto
unico, industrial, para validacao dos dados encontrados nesta pesquisa e nova aplicagdo do mo-
delo proposto.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Gestdo do conhecimento. Projetos e produtos.
Tomada de decisao.



ABSTRACT

Changes in the consumer market, increased global competition and technological advances re-
quire strategically structured organizations with focus on competitiveness. Knowledge man-
agement, use of reliable information, external competitors monitoring has been a key factor for
the development of products and projects, due to market continuous change and the need to
take into account consumers expectations of faster product development with lowest cost and
the quality required. Information management, in an intelligent way (competitive intelligence),
allows the reduction of uncertainty and strategic decisions anticipation. In this context, this
research aimed to analyze how competitive intelligence and knowledge management actions
are perceived on the industrial segment product development projects considering managers
standpoint. Theoretical validation was performed analyzing the following constructs:
knowledge management, information, competitive intelligence and projects and products de-
velopment, correlating the variables involved through a conceptual model. The research instru-
ment, validated by experts, using the snowball technique, is directed to industrial sector product
and project managers. After collecting and processing survey data, the results indicated com-
petitive intelligence practices and described the profile of these managers. The results pointed
to three types of manager profiles with different perceptions of the relevance of competitive
intelligence and information management for product development. As a major contribution of
this work, the academic contribution is highlighted, exploring the theme in order to promote
discussions about the state of the art of competitive intelligence, knowledge management and
practices of project and product development. Still, a single case study of an industrial product
is also proposed in order to validate the data found in this research and the new applications of
the proposed model.

Keywords: Competitive Intelligence. Knowledge Management. Projects and Products. Deci-
sion Making.
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1 INTRODUCAO

No ambiente organizacional, cada vez mais, t€ém surgido novos desafios que requerem, das empre-
sas, flexibilidade e rapidez nas decisdes ¢ inovagao continua de produtos a serem oferecidos ao
mercado consumidor. A capacidade de disponibilizar produtos e servigos inovadores e de alta qua-
lidade, com baixo custo, no tempo esperado pelos clientes e adaptados ao meio ambiente, ¢ funda-
mental na vida das empresas, segundo Lins, Silva, & Quandt (2009). A adaptacdo das empresas ao
novo ambiente de negodcios torna-se imprescindivel, como forma de garantir vantagem competitiva

e, principalmente, sua sobrevivéncia.

O cenério industrial contemporaneo, marcado por intensa e dindmica competi¢ao, sugere que as
empresas desenvolvam estratégias baseadas em informagdes cada vez mais confiaveis e precisas,
que permitam identificar oportunidades e antecipar decisdes importantes (Oliveira, Gongalves, &
Paula, 2013). Devido ao crescimento € modernizagao das industrias, muitos modelos tradicionais
de gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos tornam-se ineficientes e sdo incapazes de

garantir a sustentabilidade do negocio.

Surgiu entdo, nesse contexto, o termo nova economia ou economia do conhecimento, que se refere
a uma economia informacional, globalizada e em rede. A caracteristica fundamental, desse termo,
¢ a capacidade de gerar e aplicar a informacao de forma eficiente, transformando-a em conheci-
mento (Lins et al., 2009). Nesse processo de transi¢do do foco entre uma economia industrial e
uma economia com foco no conhecimento, a inteligéncia passa a ser o principal diferencial nas
organizacdes, como forma de subsidiar, sempre de maneira antecipada, as decisdes da organizagao

(Lopes, De Muylder, & Judice,2012).

A inteligéncia deve seu inicio a instabilidade e incerteza do ambiente externo, induzindo os geren-
tes e administradores, nas organizacdes, a adotar a inteligéncia economica como forma de antecipar
fatores que pudessem afetd-los. O uso da inteligéncia nas organizagdes ¢ visto como uma habili-

dade em lidar com o conhecimento, baseada em uma analise ldgica e integrada do ambiente externo
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e seus competidores (Tarapanoff, 2006). Assim, na perspectiva das organizacdes, a inteligéncia sao
proposi¢des que ddo suporte aos gestores para sustentar decisdes corretas em longo prazo (Fuld,

2011).

Atualmente, a Inteligéncia Competitiva (IC) destaca-se como uma importante capacidade das or-
ganizacdes modernas, que permite conquistar vantagem sustentavel em seus mercados, de maneira
eficiente e eficaz (Paula, Oliveira, & Gongalves, 2011). Mostra-se evidente, em praticamente todos
os setores econdmicos, que a IC tem ganhado for¢a, nos meios académicos e organizacionais, pela
importancia nos processos de formulacao de estratégias competitivas, especialmente pela promessa
de disponibilizagdo instantanea de produtos de inteligéncia com alto valor agregado para a eficacia

decisoria (Prescott & Miller, 2002).

O conceito de IC pode ser descrito como uma maneira para a organizagao gerir, de forma proativa,
sua curiosidade em relagdao as mudangas de seu ambiente, com o objetivo de reforcar sua competi-
tividade duravel. O uso de IC tem, como objetivo, ajudar a criar oportunidades de negdcios, inovar,
adaptar-se a evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas, reduzir os riscos € a incerteza

geral (Blanck & Janissek-Muniz, 2014)

Apresentando-se sob outro olhar, Tarapanoff (2006) esclarece que a IC representa uma nova sintese
tedrica no tratamento da informacao, para a tomada de decisdo nas organizacdes, sendo uma ferra-
menta que permite o0 monitoramento informacional da ambiéncia e, quando sistematizada e anali-
sada, auxilia a tomada de decisdo. Para essa autora, a inteligéncia competitiva ¢ composta de di-
versos tipos de informagdo — tecnologica, ambiental, sobre os clientes, sobre os competidores e
sobre o0 mercado. Com o somatorio de todas essas informagdes, constitui-se a visdo de um processo

sistematico que transforma pedacos de dados em conhecimento estratégico.

Percebe-se, nesse cenario, a importancia do desenvolvimento de projetos de produtos que utilizem
praticas de inteligéncia, como, por exemplo, o monitoramento de informagdes ambientais internas

e externas, dos concorrentes, andlise de benchmarking. O desenvolvimento de projetos possibilitara
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relacionar os desejos dos clientes com as decisdes de projetos assertivas, garantindo produtos ino-

vadores que asseverem a sustentabilidade do negdcio.

E nesse contexto que a presente pesquisa se inseriu. Buscando embasamento tedrico e inspiragdes
epistemoldgicas, propde-se relacionar os conceitos de IC com o desenvolvimento de projetos de
produtos, e aborda o seguinte problema de pesquisa: Qual a influéncia das agoes de gestdo de
conhecimento e inteligéncia competitiva no desenvolvimento dos projetos de produtos? Logo, o
objetivo geral desta pesquisa foi: analisar como as ac¢des de inteligéncia competitiva e gestdo do
conhecimento sdo percebidas no desenvolvimento de projetos de produtos do segmento industrial,

sob o ponto de vista dos gestores.

Especificamente pretendeu-se:
a) Descrever o perfil do profissional responsavel pelos projetos de desenvolvimento de pro-
dutos;
b) Identificar as praticas de IC e de gestdo do conhecimento aplicadas ao desenvolvimento de
projetos de produtos;
c) Analisar os fatores de IC e gestdo do conhecimento percebidos como relevantes para o

desenvolvimento de produtos.

O estudo realizado se justifica sob trés énfases: académica, organizacional e social. Academica-
mente, verificaram-se estudos publicados, que relacionassem os temas informag¢ao, conhecimento,
inteligéncia competitiva, projeto e desenvolvimento de produtos. Buscaram-se os artigos de base
nacional, como Spell, e internacionais, como Ebsco/Emerald, utilizando as palavras-chave dos ar-
tigos publicados nos ultimos oito anos. Quando aplicado o filtro “ inteligéncia competitiva” em
portugués, encontraram-se, na base de dados artigos nacionais (Apéndice A), os artigos relaciona-
dos ao tema aqui exposto, de que € possivel citar: Paula et al., 2011; Porém, Santos, & Belluzzo,
2012; Blanck & Janissek-Muniz, 2014; Almeida & Canton, 2015; Santos, Santos, & Belluzzo,
2016; Passos & Ferreira, 2016.
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De maneira complementar, utilizando a expressao inglesa “Intelligence Competitive”, foram rela-
cionados os mais relevantes estudos (segundo classificagao propria dos mecanismos de buscas das
bases) e identificados quatro estudos relacionados ao tema, a seguir: (Ben Sassi, Frini, Ben Abdes-
salem, & Kraiem, 2015; Rothberg & Erickson, 2012; Yap & Rashid, 2011; Garcia-Alsina, Cobarsi,
& Espinet, 2015), conforme citados no Apéndice B. A partir desses estudos, verifica-se o interesse

em buscar novos estudos acerca do tema Inteligéncia Competitiva.

Ainda cientificamente, pode-se acrescentar que o tema inteligéncia competitiva faz parte de pes-
quisas realizadas pelo Grupo de Estudos Gestao da Inovagdo, Inteligéncia Competitiva ¢ Empre-
endedorismo (GEICE), do CNPq, pertencente a uma linha de pesquisa do programa de Doutorado
e Mestrado em Administracao, da Universidade Fumec, que indica investimento e discussdes con-
tinuadas acerca do tema. Como pesquisas anteriores, podem ser citadas: Economia criativa e inte-
ligéncia competitiva em arranjos produtivos locais de artesanato, de Lopes et al. (2012); Muylder,
Silva, Judice, & Mesquita (2013), Silva e Muylder (2015); Carvalho (2017); Inteligéncia competi-
tiva e cooperagdo entre arranjos produtivos locais de Minas Gerais, de Muylder et al. (2013), e
ainda Inteligéncia competitiva: um estudo do compartilhamento de informagdes entre areas funci-

onais em empresas de atuacdo no Brasil (Pereira, 2016).

Do ponto de vista organizacional, o estudo justifica-se pela busca de informagdes para garantir
vantagem competitiva, pretendendo ser de grande apoio aos gestores para o processo de tomada de
decisdes estratégicas. No ambiente organizacional, segundo Santos ef al. (2016), a competitividade
deve ser inabaldvel. Aprimorar-se nos processos e produtos, para ser a melhor naquilo que faz, ¢
um pré-requisito para a empresa permanecer no mercado. Portanto, utilizar a informac¢ao de ma-

neira inteligente e antecipada ¢ um forte alicerce para manter a competitividade.

E, por ultimo, pode-se ainda relacionar a relevancia do estudo, socialmente, pela motivagao intrin-
seca de os individuos buscarem informacdes externas e internas, e compartilharem, com os gestores
e colegas, esses sinais percebidos (Almeida & Canton, 2015). Permite-se explorar, do ponto de
vista social, as praticas de IC utilizadas durante o desenvolvimento de produtos e projetos, identi-

ficando quais as informacgdes e que tipos de conhecimento se tornam fatores-chave nesse processo.
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A dissertacdo encontra-se estruturada em capitulos. O primeiro consiste na introducdo, contextua-
lizando-se o tema, o problema de pesquisa, os objetivos e a justificativa; o segundo contém as
principais bases conceituais dos construtos analisados no referencial tedrico; o terceiro refere-se a
metodologia proposta para pesquisa; o quarto capitulo diz respeito aos resultados e discussdes, e,
por fim, o quinto capitulo traz as conclusdes. Em seguida, vém as referéncias e apéndices. O pro-
ximo capitulo trata do referencial tedrico, com foco na discussao teorica necessaria frente ao pro-

blema proposto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico organiza-se nos seguintes topicos: informacao e gestdo do conhecimento, in-

teligéncia competitiva e desenvolvimento produtos e projetos.

2.1 Gestdo do conhecimento, informacédo e seus conceitos

A gestdo da informagdo se torna essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, a fim de gerar
conhecimento e, por consequéncia, oferecer subsidios para os processos decisorios. Embora haja a
argumentac¢do de que somente o conhecimento nao garante uma boa visao do mercado, reconhece-
se que a disponibilidade da informacdo, de maneira coletiva, ¢ utilizada como um conjunto de
técnicas que identificam e analisam, de forma estratégica, o ativo intelectual da organizagdo. A
informagao se torna um elemento chave que contribui nas tarefas diarias e na rotina das atividades

(Porém et al., 2012).

A gestdo do conhecimento ¢ utilizada como recurso estratégico e precisa ser gerenciada de maneira
a promover a competitividade da organizacado, ja que possui impacto direto sobre a performance
financeira da organizacdo. Variaveis como criatividade organizacional, inovagao e difusdo da in-
formacao, se executadas corretamente, trazem beneficios como lideranga de produtos, relaciona-

mento proximo com clientes, exceléncia operacional (Giampaoli, Ciambotti, & Bontis, 2017).

As organizagdes, seja com uma estrutura mais simples, seja com uma estrutura complexa, utilizam-
se da informagdo para tomada de decisdes, e, também, para melhor definicao da estratégia de seu
produto (Santos, 2014). Entretanto, muitas vezes, o conceito de informagao ¢ um assunto contro-
verso. Em uma outra perspectiva, Fuld (2011) explica que a inteligéncia da suporte aos gestores,
para tomarem decisdes corretas no ambiente corporativo, mas nao a informagao, como descrito por
Santos (2014). Ainda segundo Fuld (2011), ocorre um equivoco quando o termo inteligéncia ¢

utilizado como informagao, de maneira intercambiavel.



17

A gestao do conhecimento esta relacionada (Drew, 1999), principalmente, a estratégia, a cultura
organizacional e ao individuo, como detentor do conhecimento e informagao. A gestdo de compe-
téncias, associada a tecnologia, como softwares empresariais tais como ERP, SAP e Oracle, e tam-

bém a utilizagdo da internet e intranets, permitem melhor gestdo do conhecimento.

Com o intuito de explorar os diversos conceitos de informagado e conhecimento, busca-se argumen-
tar sobre o fluxo da gestdo da informagdo, que, segundo Tarapanoff (2006), se preocupa com a
qualidade, com a utilizagdo da informacdo, de maneira correta, transformando-a em produtos ou
servigos que possuam valor agregado, e que também sejam determinantes para melhoria dos pro-

cessos (Figura 1).

Por meio de multiplas agdes integradas na organizagdo, e também por meio da inteligéncia estra-
tégica, ¢ possivel que a cultura do uso da informacao seja difundida, através de fluxos informacio-
nais, que podem ser classificados como formais e informais (Santos, 2014). Os fluxos informacio-
nais t€m a finalidade de suportar os individuos, na organizacao, no que diz respeito a processos
existentes, disponibilizando a informagao, de forma que o conhecimento individual se torne cole-
tivo. Esses fluxos se tornam indispensaveis, enquanto houver comunicagao e compartilhamento da

informagao (Santarém & Vitoriano, 2016).

Os fluxos podem ser ainda descritos como informais ou ndo estruturados, sendo caracterizados por
experiéncias individuais de vivéncias em ambientes organizacionais e pelo compartilhamento das
informagoes e do conhecimento, adquiridos dessas experiéncias (Valentim, 2010, p. 19). Devido a
informalidade, esse fluxo ¢ de dificil gestdo, pois comumente ndo se tém registro, uma vez que a
informacao e o conhecimento sdo considerados como recursos intangiveis na organizagdo. O fluxo
informal pode ocorrer em nivel operacional, caracterizado por licdes aprendidas, sustentado por
experiéncias e vivéncias que, em alguns casos, sdo geradas por experiéncias com resultados nega-
tivos. De outra maneira, pode acontecer também, em nivel tatico, pois os lideres t€ém papel impor-
tante na aprendizagem e orientacdo dos funcionarios, sendo responsaveis, também, por manter a

dinamica do fluxo (Valentim, 2010, p. 19).



Autores Conceito ou Definigdo
Drew, S. A. W. Gestao do conhecimento é baseada nos constructos estratégia, cultura,
(1999) organizag¢do, tecnologia e nas pessoas. As pessoas sdo o fator-chave.

Kriichen-Pereira,
Debiasi, & Abreu
(2001)

Gestao da informacao pode ser concebida como uma forma de aquisi¢do
e aproveitamento do conhecimento das pessoas para obter melhores pra-
ticas no crescimento da organizagao.

Santos et al. (2001)

A informagdo pode ser entendida como o processo sistematico de iden-
tificacdo, cria¢do, renovagdo e aplicagdo dos conhecimentos, que sdo
estratégicos na vida da organizagdo.

Bukowitz e Wil- A gestdo da informacdo é o processo pelo qual a organizagdo gera ri-

liams (2002, p. 37) queza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual

Siqueira (2005) O conhecimento ¢ o conjunto de informagdes preciosas da mente hu-
mana, acrescido de argumentos, reflexdo e sintese

Choo (20006) A gesto da informacao cria significado, constréi conhecimento e ajuda

no processo de tomar decisdes. Constitui-se de processos interligados,
de modo que, analisando-se como essas trés atividades se alimentam
mutuamente, tem-se uma visdo holistica do uso da informagao

Russo (2010, p. 19)

A gestdo do conhecimento é a maxima utiliza¢do de informagao e dados
acoplados ao potencial das pessoas, suas competéncias, ideias, intui-
¢des, compromissos e motivagdes

Fuld (2011, p.6)

A informag@o ¢ um agrupamento de conhecimentos, que podem se
transformar em uma poderosa arma de vantagem competitiva.

Bautista, Llovet, &
Vilagrosa (2016)

O sucesso da gestdo do conhecimento estd atrelado ao compartilha-
mento da informag@o de maneira inteligente com os stakeholders.

Dayan, Heising, &
Matos (2017)

A gestdo do conhecimento é um recurso estratégico que promove o de-
sempenho competitivo da organizagao.

Giampaoli (2017)

A gestdo do conhecimento esta relacionada a variaveis como vantagem
competitiva, performance, inova¢do que resultam na performance fi-
nanceira da organizagao.
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Figura 1. Conceitos e defini¢des gestdo do conhecimento/informagao
Fonte: Desenvolvida a partir de diversos autores.

No caso de fluxos formais ou estruturados, as informagdes geralmente possuem registro e fazem
parte dos recursos tangiveis da organiza¢do. Como registros, podem ser exemplificados os e-mails,
atas ou planilhas, gerados em diferentes niveis hierarquicos, cuja caracteristica ¢ deixar disponivel
a informacao por meio de interagdes formalizadas e sistematizadas no ambiente da empresa (Va-
lentim, 2010, p. 56). Ainda de acordo com o autor, podem ser consideradas informagdes baseadas
em normas, procedimentos e diretrizes da organizacao, disponiveis em meios eletronicos como

intranet € web.
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E quais seriam as vantagens em se utilizar os fluxos informacionais nas organizacdes? As tecnolo-
gias da informac¢ao sdo muito importantes para apoiar o processo de inteligéncia competitiva, pois
aceleram o processo de tratamento e divulgacdo da informacao, além de oferecerem vantagem

competitiva, efetividade, pertinéncia e valor agregado (Lins et al., 2009).

Para (Giampaoli ef al., 2017), a tomada de decisdo (decision making) e a resolugdo de problemas
(problem solving) sdo atividades que requerem uma analise intensa e com inteligéncia. Através de
sua pesquisa, esse autor descobriu que o argumento mais plausivel para convencer os gerentes
lideres a investir em praticas de gestdo do conhecimento sdo os beneficios obtidos com a solucdo

de problemas.

Nessa perspectiva, Choo (2006) informa que o processo da informagdo transcorre por camadas e
permite uma visao ampla e completa das informagdes organizacionais. Conforme a Figura 2, cada
camada interna, construida sob a informag¢ao do ambiente externo, ¢ progressivamente assimilada
para construcao da acdo na organizagdo. Assim, os processos de criacdo do sentido, criacao do
conhecimento e tomada de decisdo dao suporte aos individuos para a criagdo do conhecimento
pessoal que, quando compartilhado, torna-se conhecimento coletivo e constitui a base para agdes

na organizagao.

A Figura 2 envolve algumas defini¢des. O sensing making, ou constru¢do de sentido permite, aos
membros da organizacao, o entendimento das responsabilidades e obrigagdes, explorando o con-

ceito ex ante (Choo, 2006).
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Sense Making

Knowledge Creation

Decision Making

Organizational
Action

Information Processing

Information Conversion

Information Interpretation

Figura 2. O conhecimento na organizagao
Fonte: Choo, 2006, p. 20.

No primeiro momento, surge a necessidade de perceber o contexto e suas necessidades, para, no
segundo momento, produzir e construir. O objetivo do processo € assegurar que a organizagao seja
capaz de interpretar o ambiente e de ter capacidade de adaptacdo continua, que possibilite prosperar
em um ambiente dindmico. Choo (2006) ainda sugere que, para o ambiente dindmico acontecer, ¢
necessario: a) buscar informagdes que permitam o reconhecimento das novas tendéncias, com ob-
jetivo de antecipar um plano estratégico, para minimizar o possivel efeito na organizacao, e; b)

identificar possiveis assuntos que requerem aprofundamento e analise posterior.

Esse processo de busca e monitoramento da informagao ¢ chamado de gestao da informagao (Choo,

2006, p. 3). A construcdo e a estruturacao do sense making sdo fundamentadas na construgao da
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percepgao do individuo, sendo que o mesmo pode estar inserido no contexto do ambiente e, por
consequéncia, ser parte integrante da informagao. Geralmente, sdo realizadas de maneira coletiva
e continua, na organiza¢ao, como processo dindmico e com baixa precisdo. Devido a velocidade
requerida pelo mercado, ¢ necessario um levantamento menos preciso por meio de macroestimas e

premissas nas respostas geradas (Alvarenga, 2002)

A criacdo do conhecimento, em uma organizacao, ¢ revelada pelo conjunto de capacidades que os
individuos possuem, sendo diretamente relacionada aos aspectos culturais, sociais e experiéncias
anteriores. Dessa forma, para que a organizacao atinja seu objetivo para geracdo de conhecimento,
¢ necessario trabalhar as mudangas culturais pelos mecanismos psicoldgicos, além de o papel da
lideranga ser fundamental no incentivo e desenvolvimento dos individuos por meio da criagio de

modelos mentais (Choo, 2006).

Segundo Barrancos e Duarte (2013), ¢ necessario converter o conhecimento, seja tacito ou expli-
cito, seja interno ou externo, em conhecimento coletivo, disponivel a toda a organizacdao. O conhe-
cimento tacito ¢ de dificil difusdo, por ser profundo e estar vinculado a experiéncias individuais,
sendo uma importante ferramenta para propulsdo e alavancagem do conhecimento implicito. O
conhecimento explicito, ou externo, ¢ gerado por meio do didlogo e da reflexdao coletiva, maneira
comum e muito empregada para criacdo de processos e produtos, sendo possivel mesclar a dedugao
e inducdo (Alvarenga, 2002). Permite-se analisar, dessa forma, o conhecimento tacito e o explicito,

como pertencentes as organizacdes, podendo ser considerados ativos relevantes.

Serrat (2017) ressalta que o conhecimento tacito ndo ¢ verbalizado, mas intuitive, e estd nas maos
do individuo. Diz ainda que ¢ dificil formalizar € comunicar porque esta baseado em habilidades,
experiéncias e intuicdo que podem ser compartilhados a partir de discussodes e interagdes pessoais.
Serrat (2017) refor¢a que ¢ uma dimensao cognitiva que consiste em crengas, valores e modelos
mentais. Ja o conhecimento explicito ¢ o conhecimento codificado que pode ser escrito, explicado

por desenhos e softwares (Serrat, 2017). Esses dois tipos de conhecimento sao complementares.
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Durante o processo decisorio ou decision making, as informagdes-chave sdo importantes para ana-
lise de viabilidade e para escolha do melhor cendrio disponivel a fim de que se atinja o objetivo
esperado. Nesse processo, os individuos sdo guiados por premissas, normas ou regras que suportam
a tomada de decisdo (Choo, 2006). Como exemplo do processo de decisorio, pode-se utilizar o
estudo realizado em universidades espanholas, em que Garcia-Alsina ef al. (2015) utilizam, como
ferramenta para o processo decisorio, a aquisi¢ao de informagdes demograficas, financeiras, técni-
cas e sociais, para analise de cenarios futuros, que indiquem o melhor caminho para que a decisao

seja tomada de maneira racional e assertiva.

Nesse enfoque de gestdo do conhecimento como ferramenta para processo decisorio e solu¢do de
problemas, sdo relacionadas praticas especificas que demonstram resultados que influenciam os
gestores e viabilizam beneficios na eficacia da decisdo. A busca por uma gestdo estratégica e por
praticas, que podem atender a demanda de mercado e gerar praticas adequadas ao cenario atual,
permite o compartilhamento de conhecimento e facilita a aprendizagem (Bautista, Llovet, & Vila-

grosa, 2016).

2.2 A Inteligéncia Competitiva (IC) e seus conceitos

A inteligéncia competitiva tem atraido a aten¢@o de varios estudos e, de modo recorrente, tem sido
alvo de pesquisas nos ultimos anos: Menezes, 2016; Pereira, 2016; Muylder ef al., 2013; Paula et
al., 2011. Sugere-se, antes de conceituar, entender as praticas acerca de IC, para o que se propde
uma breve contextualizagdo sobre sua historia. Segundo Ben Sassi et al. (2015), a IC surgiu ha

mais de 5.000 anos, na histdria chinesa. A referéncia mais antiga € 4 arte da guerra, de Sun Tzu.

Com o passar dos anos, a IC passou por diversas evolugdes: nos anos sessenta e setenta, do séc.
XX, a IC consistia no desenvolvimento de habilidades para a aquisi¢ao de informagdes. Na década
de oitenta, a contribui¢do para o conceito foi a analise dos concorrentes, por meio de analise eco-

ndmica, financeira, e, até mesmo, espionagem. De 1987 a 2000, a principal questdo foi a inteligén-
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cia competitiva, vinculada a decisdo estratégica, e com forte integragdo com a ciéncia da informa-
cao. De 2000 até hoje, a questao-chave ¢ a inteligéncia competitiva, como centro de discussdes,

associada ao gerenciamento do processo e a infraestrutura para as organizagdes.

Conceitualmente, a IC pode ser dividida em trés categorias, de acordo com Ben Sassi et al. (2015):
1) Inteligéncia de mercado: consiste em prover um mapa de tendéncias atuais e futuras das ne-
cessidades e preferéncias dos clientes; prever novos mercados e oportunidades que impactam em
grandes mudangas na distribui¢do e no marketing dos produtos ou servigos; 2) Inteligéncia estra-
tégica da concorréncia: consiste em avaliar a evolugcdo da estratégia competitiva, ao longo do
tempo, por meio de mudangas do ambiente externo e dos competidores, substituindo produtos e
operacdes na industria; 3) Inteligéncia tecnolégica: consiste em avaliar o custo beneficio do ce-

nario atual e futuro das tecnologias, prevendo também as descontinuidades tecnoldgicas.

A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SPIC) (SPIC, 2010) definiu a IC como
um programa sistematico e €tico para reunir, analisar e gerenciar a informacao externa que pode
afetar os planos, decisdes e operacdes de uma organizagdo, sendo capaz de aumentar a competiti-
vidade da organizagdo em relacdo ao mercado. A Figura 3 foi gerada para organizar alguns con-

ceitos e defini¢cdes de estudos acerca da IC com ordem cronolégica.



Autor

Conceito/Defini¢ao de IC

Kahaner (1996, p.16)

Programa sistematico que visa a busca e andlise das informacdes
sobre 0s seus concorrentes ativos e tendéncias de negocios, em ge-
ral, para o futuro de uma empresa.

Coelho (1999)

E composta por um processo sistematico de coleta, tratamento,
analise e disseminacdo da informagao sobre atividades dos concor-
rentes, tecnologias e tendéncias gerais dos negocios, visando a dar
suporte a tomada de decisdo e a atingir as metas estratégicas da
empresa

Teixeira Filho (2000)

O acompanhamento sistematico do ambiente de negdcios, monito-
rando as informagdes sobre clientes, fornecedores, concorrentes,
agentes reguladores, governo, novas tecnologias ¢ tudo mais que
possa influir no mercado da empresa

Prescott e Miller (2002,
p.18)

A inteligéncia € um processo com origem nas praticas e conheci-
mento da inteligéncia militar e governamental

Gomes e Braga (2004)

E o resultado da andlise de dados e informagdes coletados no am-
biente competitivo da organizacdo, os quais geram recomendagdes
que consideram eventos futuros e ndo somente relatorios para jus-
tificar decisdes passadas

Um conjunto de informagdes ndo estruturadas cria sentido
visando a antecipar a tomada de decisdo, sem esperar por uma de-
manda, pois se trata de um sistema de monitoramento do ambiente
cujos participantes estdo em um processo continuo de aprendiza-
gem e compartilhamento de visoes

Lesca (2002)
Queyras e Quoniam
(2006)

Como um processo de aprendizagem motivado pela competigao,
fundada sobre a informagdo que permite a otimizagao da estratégia
da organizagéo a curto e longo prazo.

Vieira e Oliveira (2006)

Procura levantar questdes relacionadas a analise da concorréncia,
a fim de gerar conhecimento ou variaveis para favorecer a tomada
de decisdo com foco em expansdo de mercado e lucro

Tarapanoff (2006)

Esclarece que a inteligéncia competitiva representa uma nova sin-
tese tedrica no tratamento da informagao para a tomada de decisdo
nas organizac¢des, uma metodologia que permite o monitoramento
informacional da ambiéncia e, quando sistematizada e analisada, a
tomada de decisdo.

Fachinelli ef al. (2010)

E conhecimento das for¢as que dirigem o mercado, produtos e tec-
nologias. Sao informagdes externas ao mercado, tais como as in-
fluéncias econdmicas, politicas e demograficas que tenham efeito
no mercado

Fuld (2011, p. 6)

Analise da informagdo, dando suporte aos gestores para entender e
tomar decisdes estratégicas em longo prazo

Lopes et al. (2012)

A busca por informagdes envolve analise de ambientes interno e
externo para focar nas decisdes estratégicas.

Rodrigues et al. (2012)

E ferramenta basica de coleta e disseminag@o da informagdo para
tomada de decisdo; pode minimizar as incertezas do ambiente, pro-
vocadas pela alta competitividade de avangos tecnologicos nos
mais diversos setores

Blanck & Janissek-Mu-
niz (2014)

Uma maneira para a organizagdo gerir, de forma proativa, sua cu-
riosidade em relagdo as mudancgas de seu ambiente, com o objetivo
de reforgar sua competitividade duravel. O uso de IC tem, como
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objetivo, ajudar a criar oportunidades de negodcios, inovar, adaptar-
se a evolugdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas, reduzir os
riscos e a incerteza geral

Silva e De Muylder
(2015)

A Inteligéncia Competitiva, em Arranjo Produtivo Local (APL),
contribui para que empresas de pequeno porte possam gerar com-
peténcias e manter um posicionamento competitivo no mercado
global.

Ben Sassi et al. (2015,
p- 1)

Identifica oportunidades de mercado, atua no processamento e
combinag¢do de dados/informagdes para fonte de conhecimento so-
bre concorrentes, clientes e fornecedores.

Vidigal (2016)

Trata-se de um movimento de quase toda a empresa, que deve ser
gerenciado e direcionado por um grupo especifico na organizagio,
normalmente, o responsavel pela obtencdo e analise dos dados de
mercado. Desse modo. os setores funcionais da empresa interagem
entre si, sempre com objetivo de obter vantagem competitiva.

Pereira (2016)

E um modelo de gestio organizacional que contempla: gestio da
informagdo, gestdo estratégica e gestdo do conhecimento, apoi-
ando-se num sistema de inteligéncia baseado no ciclo de gestdo da
informagao, nas tecnologias da informagdo, em sistemas de infor-
magdo e redes de especialistas.

Figura 3. Conceitos e defini¢des de inteligéncia competitive
Fonte: Elaborado pela autora a partir de diversos autores.
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A inteligéncia competitiva surge como uma arma contra as flutuagdes da economia, oscilagdes do

mercado e apoio a tomada de decisdes estratégicas. Aparece como uma maneira especializada para

reduzir as incertezas e obter superioridade informacional, buscando eliminar o desconhecido. A

partir de estudos realizados em ou sobre paises asiaticos, percebe-se que existe uma tendéncia em

utilizar os servigos de inteligéncia competitiva para analise de inten¢des de outros paises, reafir-

mando sua competitividade no mercado (Ben Sassi et al., 2015).

As praticas de IC passam por um ciclo de atividades que tem por objetivo alimentar a organiza¢ao

para tomada de decisdes (Santarém & Vitoriano, 2016). Esses autores consideram o ciclo de IC

composto por seis fases: planejamento, analise, entrega, aplicacao e avaliagcdo. Ressalta-se que esse

ciclo foi adaptado pelo NIT - Nucleo de Informagdo Tecnologica (2004), com o objetivo de sim-

plificagcdo do processo, tendo em vista a sua complexidade (Figura 4).
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Necessidades

Avaliagao
Planejamento

Decisdo

Disseminagao

3

Informagdes: Concorrentes, Tecnologicas, Sociais

Coleta

=

Figura 4. Ciclo de IC
Fonte: Adaptada do NIT, 2004.

As seis etapas que compoem o ciclo proposto pelo NIT (2004) podem ser descritas de maneira
resumida:

Necessidades: ¢ o primeiro passo para identificacdo das necessidades dos clientes internos ¢ exter-
nos, buscando, por meio do conhecimento, estabelecer uma visdo do contexto. De acordo com
Spinola (2006), o sucesso dessa etapa depende da priorizagao das necessidades, conforme foco da
alta direcdo da organizagdo. As atividades desenvolvidas nessa fase sdo: buscar a solicitagdo, in-
terpretar e coletar a solicitacdo, detalhar em questdes especificas, elaborar o pré-planejamento,

aprovar com o cliente, realizar avaliagao e consolidacao das informagdes dessa fase.

Planejamento: consiste em realizar um processo mais eficaz para resolugdo dos problemas iden-
tificados anteriormente. Deve-se estabelecer uma gestao do projeto, com tarefas a serem realizadas
com os responsaveis pela execucao, definir cronograma com prazos, recursos necessarios e avali-

acao do desempenho.
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Coleta: os “coletores de informagdes” estabelecidos durante o planejamento devem realizar a busca
por dados uteis para a analise do problema. A obtengdo das informagdes pode ocorrer de maneira
interna ou externa. O processo de coleta de informacgdes ¢ realizado pelas seguintes etapas: plano
de coleta, procedimentos e instrumentos utilizados para a coleta, informagdes coletadas e consoli-
da¢do das informagdes encontradas. Um ponto que demanda atengao ¢ a delimitagao da quantidade

de informagao encontrada, sendo importante manter sempre o foco na resolu¢ao do problema.

Analise: etapa em que as informacgdes coletadas serdo analisadas. A analise ¢ a etapa mais com-
plexa do ciclo de inteligéncia, pois sdo necessarios profissionais especializados, capazes de julgar
e interpretar, por meio de fatos, e ndo sob juizo de valor. As técnicas e ferramentas analiticas devem
ser escolhidas conforme a necessidade do problema. Spinola (2006) destaca as principais técnicas:
a analise de competéncias, analise de contetido, analise de custos, analise da industria por meio das
cinco forcas de Porter e Swot, andlise de patente, andlise de substitui¢do (stakeholders) e bench-
marking. E assim, a partir do resultado encontrado, ¢ importante que a elaboracao das explicagdes
seja clara e viavel, com recomendacdo e implicagdes de um plano de operagdo. Nesta pesquisa,
pretende-se identificar quais técnicas de andlise sdo utilizadas pelos desenvolvedores de produto e

projetos.

Disseminac¢ao: Consiste em apresentar os resultados do trabalho, por meio de relatorios ou apre-
sentagdes, conforme o plano de comunicagdo interna de cada organizagdo. E fundamental definir
quem serdo as pessoas a receberem as informagdes e conhecimento criados durante o processo. A
disseminacdo envolve as seguintes fases: preparar a disseminagdo, disseminar, avaliar a etapa e

consolidar o conhecimento gerado.

Avaliacdo: A Ultima fase do ciclo de inteligéncia ¢ dedicada a avaliacao e satisfagdo da organizacao
em relacdo aos resultados encontrados. Consiste em duas etapas fundamentais: o feedback e avali-
acdo interna. O feedback ¢ a avaliagdo do produto e pode acontecer por meio de um questionario
ou pesquisa de satisfacdo. Ja as avaliagdes internas sdo agdes avaliativas realizadas pela equipe, de

maneira continua. Essa etapa pode ser descrita pelas atividades: resgate das avaliacdes das fases
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anteriores, avaliacao do produto de IC, avaliacdo do processo de IC, plano de melhoria e encerra-

mento final do ciclo.

Observa-se que o modelo, proposto pelo Nucleo de Informagao Tecnologica (NIT) (2004), possui
um fluxo continuo, que demonstra a realimentagdo constante de informagoes, possibilitando asse-
gurar os resultados mediante a avaliacdo continua das informagdes presentes neste processo. A
aplicacdo correta, do ciclo de IC, auxilia os gestores em processos decisorios, na criagdo de novos
produtos e no gerenciamento da inovagdo, como ja mencionado. Como etapa fundamental desta

pesquisa, a inteligéncia competitiva serd associada ao desenvolvimento de produto.

Outros estudos, como o de Menezes (2016), ressaltam as fases da IC com outras fases ou definigdes

(Figura 5).

Variavel

Conceito

Referéncias

Monitoramento externo

Aquisi¢ao € o uso da informagao sobre even-
tos, tendéncias e relacionamentos que acon-
tecem no ambiente externo da organizagao.

Aguilar (1967), Choo e
Auster (1993), Choo

Monitoramento interno

Realizagdo de acompanhamento das infor-
magdes disponiveis no ambiente interno or-
ganizacional.

(2006), Hoffmann
(2010), Miller (1992).

Hoffmann (2010),
Lings e  Greenley

(2005), Miller (1992).

Participacdo em redes

Geragdo de estratégia de transferéncia de co-
nhecimento aos stakeholders por meio de re-
des e estratégias de comunicagao.

Ceglie e Dini (1999),
Lemos (2004), Podolny
e Page (1998), Pyka
(2014).

Compartilhamento  de
informacoes

Cultura de interag@o social em que ocorre a
troca de conhecimentos, experiéncia e habi-
lidades.

Bartol e Srivastava
(2002), Ipe (2003), Lin
(2007), Talja (2002).

Figura 5. Variaveis do construto Inteligéncia Competitiva
Fonte: Menezes, 2016, p. 108.

Ressalta-se que, em todos as varidveis descritas, o foco ¢ a informacdo: seja na busca, seja no
monitoramento interno e externo a organizagdo. No proximo topico, serd abordado o conceito de
desenvolvimento de projetos e produtos, buscando relacionar a aplicagdo das praticas de IC asso-

ciada ao desenvolvimento de novos produtos.



29

2.3 O desenvolvimento de projetos de produtos

Na busca por garantir continuamente a competitividade de seus produtos, por meio do prego, qua-
lidade e tempo de langamento, o desenvolvimento de novos produtos tem sido a forma, utilizada
pelas organizacdes, de combater as oscilagdes do mercado, na tentativa de garantir a vantagem em

relag@o aos concorrentes (Paula et al., 2011).

A necessidade de desenvolver um novo produto nasce com o desejo e as necessidades dos consu-
midores, e com a capacidade de o mercado ofertar uma nova demanda (Irigaray, 2011). Antes de
abordar mais profundamente o desenvolvimento de projetos de produtos, ¢ importante destacar o
conceito de produto: “[...] um conjunto de atributos tangiveis e intangiveis que proporcionam be-
neficios reais ou percebidos com a finalidade de satisfazer as necessidades e os desejos do consu-
midor” (Kotter, 1999, p. 636). Os produtos podem ser classificados por area de atuacao, conforme
Salgado, Salomon, & Mello (2010), como: produtos alimenticios, eletronicos, moveleiros, indus-
triais, servicos, produtos de inovagdo, produtos de moda, produtos de maquinas agricolas, dentre

outros.

Para este estudo, foram abordados, principalmente, produtos de segmentos industriais, com o ob-
jetivo de restringir e focar na pesquisa e publico-alvo. Sob essa premissa, serdo indicadas as classes
previstas para essa categorizagdo, conforme informacao divulgada pelo Instituto Nacional de Pro-
priedade Industrial (INPI), que adota a Classificagcdo Internacional de Produtos e Servicos de Nice
(NCL, na sigla em inglé€s), que esta na décima primeira edig¢do, na versao 2017. Essa relagdo possui
uma lista de 45 classes para os diversos tipos de produtos e servigos. As classes estdo subdivididas
em classes de produtos, de 01 a 34, e em classes de servigo, de 35 a 45. Para este estudo, foi

utilizada apenas a classe de produtos, como se pode verificar no Apéndice C.

Ap6s a contextualizagdo de segmentos e classes do produto, sdo abordados os processos relaciona-
dos ao desenvolvimento, com o objetivo de mapear os passos, atividades, tarefas, estagios e deci-
soes que envolvem o projeto de desenvolvimento de um novo produto ou servigo, desde o conceito

até o fim de vida desse produto, com a finalidade de tornar sistémicas todas as etapas. Identificar
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os desejos dos clientes, transformando-os em especificacdes técnicas e comerciais, também ¢ parte
integrante do processo de desenvolvimento (Salgado et al., 2010). Entender e mapear o processo
de desenvolvimento do produto ¢ a primeira forma de construir um modelo de desenvolvimento
robusto e coerente. O desenvolvimento de produtos ¢ um processo complexo, em que os modelos
sdo uteis para sustentar e apoiar os gerentes de projetos. Os modelos de referéncia para projetos
sao elaborados para serem aplicados para um tipo especifico de produto, organizagao, setor indus-

trial e arranjo produtivo local (Salgado ef al., 2010).

As fases do ciclo de vida de um produto, geralmente, sdo sequenciais, iniciando com desenvolvi-
mento do conceito e terminando com a disponibilidade do produto no mercado. Existem projetos
em que, durante seu desenvolvimento, h4 sobreposi¢ao das fases, de modo que uma fase pode se
iniciar, concomitantemente, sem que a anterior tenha sido finalizada. Esse fendmeno pode ocorrer
devido a necessidade de reducao do prazo de desenvolvimento, ou devido a mudangas de escopo,

por exemplo (Machado, Gozzi, & Toledo, 2006).

Jefinicdo Projeto valiacdo Producdo Suporte isponibili-
programa detalhado. testes operacdo dade

Ciclo de Desenvolvimento do Produto.

senvolvi
mento do
conceito

Figura 6. Ciclo desenvolvimento do produto
Fonte: Stanke (2001) citado por Machado et al. (2006, p. 2).

No modelo de desenvolvimento previsto por Machado ef al. (2006), ¢ possivel fazer referéncias as

principais atividades desenvolvidas em cada fase:



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)
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Identificacdo das necessidades e desenvolvimento do briefing com arquétipo da arquitetura
do sistema. Nessa fase, utiliza-se de pesquisa de mercado e pré-prototipos para validagdo
da ideia;

Defini¢do do escopo do programa com macroanalise econdomica, devido a quantidade res-
trita de informacdes relacionadas ao projeto.

Identificagdo do usuario final. Nessa fase, também se analisam os principais processos, 0s
principais fornecedores e recursos estratégicos que poderiam acompanhar o desenvolvi-
mento.

Aprofundamento do projeto com especificagdo técnica, definicdo do processo de fabrica-
¢do, selecao de material ¢ nova valorizagdo, mais robusta e assertiva, de acordo com as
caracteristicas do projeto.

Avaliagao de qualidade e testes de confiabilidade, performance, homologagao por células
reguladoras.

Pré-producao com operagdo e ajustes do sistema de producdo com atualizagdes técnicas,
quando necessario.

Producao e abastecimento da rede de vendas.

Disponibilidade de consideragdes do fim da vida.

As quatro primeiras fases de desenvolvimento, geralmente, envolvem uma equipe multidisciplinar

e varios stakeholders. E importante o gerenciamento das necessidades e valores perceptivos de

cada envolvido, com uma abordagem que aumente o desempenho e valor do produto, de forma

consistente (Machado et al., 2006)

A estratégia eficaz para o DP esté relacionada a forte capacidade de reagdo ao mercado para obten-

cdo de vantagem competitiva. De acordo com Pinheiro e Toledo (2015), dois fatores importantes

confirmam essa abordagem: primeiro, o desempenho do produto esta relacionado a niveis de efi-

ciéncia em manufatura, ou seja: se o produto ¢ produzido com qualidade e possui alto volume de

vendas, melhor sera seu desempenho em relagdo aos seus concorrentes. Em segundo lugar, a per-

cepgao do consumidor sobre o produto pode ser melhor refletida e ter influéncia positiva se levada

em consideragdo nas fases iniciais do processo de seu desenvolvimento.
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Considerando o modelo de inovagao levantado por Sapucahy, Silveira, & Sbragia (2013), o pro-
cesso de desenvolvimento de produto é composto por fases ou estdgios. Cada um corresponde a
um conjunto de atividades pré-definidas, de acordo com o produto desenvolvido pela empresa.
Comumente, cada fase gera informagdes que alimentam a fase seguinte, por meio de equipes mul-

tidisciplinares.

Ainda segundo Sapucahy et al. (2013), muitos dos problemas identificados no processo de desen-
volvimento do produto se dao devido a diversificagdo do portfolio, fazendo com que o projeto seja
abortado, mesmo apds um alto investimento em estudos, discussao com fornecedores, desenvolvi-
mento de protdtipos ou amostras, entre outros dispéndios. Ressalta-se que outro grave problema ¢

a falta de alinhamento/integracao entre todas as areas envolvidas no desenvolvimento.

Para minimizar os problemas que permeiam o desenvolvimento de projetos, sdo necessarias a uti-
lizagdo e praticas que garantam o sucesso do projeto. Nessa perspectiva, busca-se a defini¢ao de
projeto conforme o Project Management Institute (PMI): “[...] um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” e gerenciamento de projetos como “a apli-
cacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de aten-

der aos seus requisitos (PMI, 2008)”.2

Dal Forno (2008) sugere praticas enxutas para desenvolvimento de projetos: a) Entender o fluxo
de valor para dedicar tempo e importancia aos pontos que possam antecipar perdas e desperdicios;
b) Ter um bom plano de comunicag@o, de modo a garantir o envolvimento da equipe durante todas
as fases do desenvolvimento. E imprescindivel boa comunicagdo visual ou eletrénica, que eviden-
cie o escopo inicial contratado, o andamento das atividades, visualizacdo do tempo contratado, e
que antecipe a tomada de decisdes preventivas, para manter a coeréncia ¢ desempenho durante o

desenvolvimento; c) Utilizar engenharia simultdnea, baseada nas possiveis alternativas paralelas e

20 PMI, atualmente, é a maior instituicdo no mundo, sem fins lucrativos, exclusivamente dedicada ao fomento da
atividade de Gerenciamento de Projetos. Criada em 1969, na Pensilvania, Estados Unidos, hoje esta presente em 170
paises.
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independentes, com o objetivo de obter maior assertividade e troca de conhecimentos ao longo do

desenvolvimento de produto.

Nessa perspectiva, Dal Forno (2008) preconiza que, para o desenvolvimento enxuto de produtos,
a informagdo ¢ o conhecimento devem estar disponiveis em qualquer fase do desenvolvimento,
explorando também, por meio da engenharia simultanea, varias possiveis solugdes do projeto e o
compartilhamento com as areas e stakeholders envolvidos, convergindo para melhor solu¢ao, com
maturidade. Dessa forma, os autores indicam que, assim, devem ser minimizados 0s riscos € pos-

siveis problemas que possam ocorrer durante o projeto.

Para Bautista ef al. (2016), o grau de envolvimento das partes interessadas pode variar do mero
papel de consultor ao papel de fornecedor de informagdes, como co-designers e desenvolvedores.
Em um nivel elevado de parceria, o envolvimento se inicia com as primeiras informagdes do de-
sign, indo até a interpretacao final e a comunicagdo dos resultados. A formacao de parcerias durante
o desenvolvimento € importante para a adocao de praticas relevantes e gestao de melhoria continua,
com probabilidade de decisdes mais assertivas, visto o envolvimento antecipado das partes interes-

sadas (Bautista et al., 2016).

No préximo capitulo, serdo relacionados os construtos apresentados na base tedrica (IC, gestao do

conhecimento e desenvolvimento de produtos e projetos), por meio de um modelo conceitual.

2.4 Modelo Conceitual

O processo de desenvolvimento de produto est4 relacionado a fatores estratégicos e a competitivi-
dade da organizacao, devido a sua relacdo com dinamicas mercadologicas, portfolio de produtos e
novas tecnologias. Estratégicas inteligentes, que atendam as expectativas dos consumidores e, ao
mesmo tempo, desenvolvam produtos em menos tempo e com menor custo, requerem maior agili-
dade de respostas e informagdes confiaveis (Tondolo et al., 2014). Este capitulo tem, por objetivo,

explicitar o modelo conceitual aplicado na pesquisa, que engloba a gestdo da informacao eficiente
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e praticas de inteligéncia competitiva, que podem ser Uteis nas etapas e processos de desenvolvi-

mento de produtos.

A crescente complexidade imposta ao ambiente corporativo, por fatores econdmicos, cria novas
oportunidades de entender e antecipar estratégias competitivas, por meio da gestdo do conheci-
mento e do monitoramento das informagdes relevantes, para adaptacao do processo de desenvol-
vimento do produto, com maior assertividade e coeréncia para tomada de decisdo (Rodrigues, Re-
chziege, Esteves, & Riscarolli, 2012). Propde-se, dessa forma, um modelo analitico conceitual que

correlacione os construtos estudados conceitualmente, ou isoladamente, em pesquisas anteriores.

Figura 7. Modelo analitico conceitual
Fonte: Desenvolvido pela autora

Para o desenvolvimento de projetos e produtos, ¢ requerido um perfil abrangente, capaz de soluci-
onar problemas, com habilidades e caracteristicas que busquem tanto a qualidade do desenvolvi-
mento como as informagdes que serdo consideradas para a tomada de decisao (Giampaoli et al.,
2017). A posse de conhecimentos e informagdes uteis e relevantes remete a associagdes que per-
mitem que a criatividade emerja. Para que isso ocorra, as informagdes devem ser capitalizadas

apenas se os individuos puderem reconhecer informagdes uteis e integra-las, de uma maneira nova,
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com o conhecimento existente. Ainda por Giampaoli ef al. (2017), o compartilhamento do conhe-
cimento permite que as empresas evitem "reinventar a roda", sendo uma chave no processo de

conversdo do conhecimento individual em capacidades organizacionais.

Dessa forma, no processo de desenvolvimento de projetos e produtos, a maneira usual de compar-
tilhamento das informagdes pode se dar por meio de reunides formais, como treinamentos, cursos
e palestras, ou de processos informais, de maneira pessoal, por conversas e contatos pessoais. Para
Bautista et al. (2016), o compartilhamento da informagdo ¢ uma das partes mais importantes da

gestdo do conhecimento.

Outro estudo, realizado com empresas italianas, discutiu a relagdo da gestdo do conhecimento e
praticas de gestdo com foco na solucdao de problemas. Os resultados indicaram uma relagdo forte
entre praticas de gestdo e solugdo criativa de problemas (Giampaoli et al., 2017). A busca por
compreender o conhecimento como uma dimensao da estratégia e primeiro passo na implementa-
¢do, de acordo com a missao e especificidade de cada negdcio, usando o conhecimento como com-
ponente da inteligéncia competitiva e andlise setorial, como proposto por Drew (1999) e, depois,

por Dayan et al. (2017), reforca a pesquisa que foi realizada nesta dissertacao.

No capitulo seguinte, apresenta-se a metodologia aplicada nesta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Uma pesquisa se faz necessaria quando nao se dispde de informagdes suficientes para responder o
problema proposto, ou quando a informacgao estd em estado prematuro, em desordem, ndo conse-
guindo explicar as questdes (Gil, 2002). Dessa forma, este capitulo visa a apresentar os aspectos
metodologicos utilizados, neste estudo, para identificar as praticas de gestdo do conhecimento e
inteligéncia competitiva no desenvolvimento de projetos de produtos, para alcancar os objetivos

propostos.

Esta pesquisa pode ser considerada um survey descritivo, de natureza quantitativa e qualitativa,
cuja amostra foi intencional e por acessibilidade. As pesquisas descritivas t€ém, como principal
objetivo, estudar um fenomeno de determinada populaciao ou grupo, relacionando varidveis para
determinacdo da sua natureza (Gil, 2002), além de exigir, do pesquisador, um exame critico dos
dados coletados. As pesquisas descritivas, associadas a abordagem quantitativa, por meio da lin-
guagem matematica, permitem interpretar informagdes por meio de amostras, que podem ser quan-
tificadas por meio de procedimentos estruturados e formais de coleta de dados (Silveira & Ge-

rhardt, 2009).

A pesquisa com survey busca informagdes com grupos especificos de pessoas que possam agregar
informagdes ao que se pretende analisar. Nesse tipo de pesquisa, ndo € necessario que o respon-
dente seja identificado. E um procedimento comum, utilizado especialmente em pesquisas descri-
tivas e exploratorias (Silveira & Gerhardt, 2009). Para este estudo, a amostra foi de carater inten-
cional e por acessibilidade, aplicada a empresas e organizagdes que possuem desenvolvimento de

projetos de produtos, em que gerentes e gestores de projetos constituem a unidade de analise.

3.1 Instrumento de pesquisa ¢ coleta de dados

O instrumento de pesquisa utilizado na coleta de dados foi, mediante a utilizagdo de estudos ante-
riores, construido pela autora, com base no referencial tedrico relativo aos seguintes construtos:

inteligéncia competitiva, informacao e conhecimento e desenvolvimento de projetos de produto. O
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questiondrio proposto (Apéndice C) totalizou 41 questdes. Nas questdes de 01 a 09, fez-se a carac-
terizacdo dos respondentes. As demais questdes foram divididas da seguinte forma: a) Questdes de
10 a 20 trabalham o construto de IC, e foram adaptadas da pesquisa de Menezes (2016); b) Questoes
de 21 a 29 foram baseadas no questionario de Miiylder ef al. (2013); ¢) As questdes de 30 a 41
tratam do construto desenvolvimento de produtos industriais ¢ foram baseadas na pesquisa de Paula

etal. (2011).

A escala adotada continuou a ser a mesma escala dos instrumentos originais do tipo Likert de 5
pontos, considerando que 1 discorda totalmente e 5 concorda totalmente. A Figura 8 apresenta os
autores cujos textos foram utilizados para fundamentar as varidveis envolvidas por bloco de ques-

tdes do instrumento de pesquisa.

Tema Questao Referéncias do construto
do instrumento
IC 10 a 20 Blank e Janissek Muniz (2014), Coelho (1999), Ben Sassi et al.

(2015), Kahaner (1996), Fachinelli ez al. (2010), Fuld (2011), Go-
mes e Braga (2004), Lesca (2002), Menezes (2016), Miiylder et al.
(2013), Pereira (2016), Prescott, Miller (2002), Queyras € Quoniam
(2006), Rodrigues et al. (2012), Spinola (2006), Tarapanoff (2006),
Teixeira Filho (2000), Vidigal (2016), Vieira e Oliveira (2006),

Gestdo do co- 21a29 Bukowitz ¢ Williams (2002), Choo (2006), Fuld (2011), Pereira,
nhecimento ¢ in- Abreu e Rezende (2000), Lins et al. (2009), Porém et al. (2012),
formacédo Quandt (2012), Russo (2010), Santarém e Vitoriano (2016), Santos

(2014), Siqueira (2005), Tarapanoff (2006), Valentim (2010); Dayan
et al. (2017), Bautista et al. (2016), Giampaoli et al. (2017)

Desenvolvi- 30a4l Dal forno (2008), Irigary (2011), Kotter (1999), Machado et al.
mento de produ- (2006) Paula ef al. (2011), Pinheiro e Toledo (2015), Salgado et al.
tos (2010), Sapucahy et al. (2013),

Figura 8. Referencial tedrico do instrumento de pesquisa
Fonte: Desenvolvida pela autora.

Ap6s a sua concepgdo, o questiondrio foi enviado por e-mail (em formato de planilha eletronica),
para ser avaliado por trés especialistas da area, com o objetivo de esclarecer as argumentagoes
propostas e a validacdo bibliografica da pesquisa. Conforme relatado por Rigby, Woodhouse,
Young e Burton (2001), apud Menezes (2016), esse procedimento de validagdao e de consultas a
especialistas permite estabelecer consenso por meio de assessoria técnica e traz, para dentro do
processo de elaboracdo, um roteiro de pesquisa com consideragdes explicitas e de prioridades re-

lativas.
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Os especialistas envolvidos foram doutores, pesquisadores dos temas envolvidos, cujas caracteris-
ticas sdo: Especialista 1 (Doutora que possui 15 anos de doutoramento e atua nas areas de econo-
mia, sociologia, administracdo e empreendedorismo); Especialista 2 (Pds-Doutor em Administra-
cao desde 2014, com atuacdo nas areas de marketing e estratégia de empresas); e Especialista 3
(Doutora em Administracao desde 2016, com tese em inteligéncia competitiva e inovagdo), que

construiu parte do modelo reaplicado.

Dos trés especialistas, um deles sugeriu diferentes autores para fundamentacao das questdes sobre
desenvolvimento de produtos, indicou uma alteracdo nas questdes 39 e 40 e ainda incentivou a
criacdo da questdo 41. Também indicou alguns erros de digitacdo e sugeriu melhoria da forma de
exposi¢do das questoes 3, 7, 8 e 14, que foram alteradas, como solicitado. Outro especialista so-
mente ressaltou erros de digitagdo, mas foi muito importante para a confirmagao do caminho me-
todologico escolhido. O ultimo especialista confirmou que o instrumento estava adequado e tinha

potencial para pesquisa empirica.

Com o objetivo de operacionalizar o survey, foi adotada a técnica de amostragem snowball, ou bola
de neve, que se caracteriza por ser uma forma de amostra nao probabilistica, cujos participantes
iniciais indicam novos participantes, formando-se células de pesquisa, até se encontrar o ponto de

saturacao (Baldin & Munhoz, 2011).

O questionario foi enviado a trés sementes (pessoas indicadas para disparar os questiondrios inici-
ais) que, de acordo com a saturagdo (Baldin & Munhoz, 2011), indicam a pessoa que redireciona,
a outros contatos, o instrumento para respondentes que ndo foram apontados, diretamente, pelo
pesquisador ou base de dados especifica. A coleta de dados foi realizada no segundo semestre de

2017.

A proxima secdo aborda o tratamento de dados realizado a partir dos resultados obtidos nesta fase.
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3.2 Tratamento de dados

A analise dos dados se deu em trés fases. A primeira delas, de natureza qualitativa e descritiva, em
que se buscou analisar as caracteristicas dos respondentes do instrumento de pesquisa (Apéndice
D). A segunda fase utilizou a técnica de Andlise Fatorial Exploratéria (AFE), associada ao método
de andlise de componentes principais. Destaca-se que a analise fatorial exploratdria foi empregada
para compreender o perfil dos gestores relacionados ao desenvolvimento de projetos e produtos
(intencionalidade), uma vez que se pretende mapear um perfil especifico. Além disso, mapearam-
se as praticas de IC e gestdo do conhecimento, de maior efeito, utilizadas por esses gestores. As
bases de dados continham variaveis quantitativas, medidas por meio de escalas ordinais de cinco

categorias, e variaveis qualitativas, como descrito no instrumento de pesquisa (Apéndice D).

O objetivo das técnicas de analise fatorial ¢ condensar o nimero de varidveis, para compreender
melhor os construtos ou dimensoes referentes as varidveis originais. De acordo com Hair Jr., Black,
Babin, Anderson, & Tatham (2009), sdo dois os tipos de analise fatorial: uma, exploratéria, em que
o modelo pode ser ainda repensado, pois as variaveis ndo foram todas testadas juntas, e outra,

confirmatdria, como fase complementar a estudos anteriores ou modelos ja validados.

No modelo da andlise fatorial, existem muitas variaveis observadas, cujo objetivo € criar fatores
subjacentes ndo observados. Portanto, a principal funcdo das técnicas de anélise fatorial € minimi-
zar a quantidade de variaveis observadas no menor nimero de fatores (Hair Jr. ef al., 2009). Tais
fatores sdo compreendidos como a combinagdo linear das varidveis (estatisticas) originais. A téc-
nica da AFE ¢ aprimorar a estrutura e o modelo analitico proposto (modelo da pesquisa), que nao
tinha sido testado em amostra anterior, mas somente validado por especialistas A partir dos resul-
tados, podem-se retirar as variaveis que pouco contribuiam para o comportamento dos dados. Para
essa fase, o método de extragcdo dos fatores utilizado foi a Analise de Componentes Principais

(ACP) (Hair Jr. ef al., 2009).
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A AFE ¢ uma técnica sensivel aos valores omissos e aos valores discrepantes, sendo que esses dois
casos podem levar a conclusdes equivocadas. Por essa razao, foi preciso verificar se valores omis-
sos ou discrepantes ocorriam em uma frequéncia acima do toleravel. Nao foram encontrados valo-

res omissos ou discrepantes na amostra da pesquisa.

Com vistas a analisar a interdependéncia dos dados coletados, utilizou-se a matriz de correlagdo
em que, de acordo com Hair Jr. ef al. (2009), o valor minimo de amostras, para realizar uma analise
fatorial exploratdria, ¢ de cinquenta respondentes, sendo desejavel um numero maior que cem. As
medidas de intercorrelagdo, para analisar a AFE, s3o o teste de esfericidade de Barlett e a medida
de adequacdo da amostra. O teste de Barlett avalia a correlagdo entre as varidveis analisadas do
modelo, sendo que valores menores que 0,05 indicam que as variaveis da amostra possuem signi-
ficancia estatistica para se continuar a analise. O segundo teste, da medida de adequacdo da amostra
(KMO), quantifica o grau de intercorrelagdes entre as variaveis e a adequacado da andlise fatorial.
Seu indice varia de 0 a 1, alcangando 1 quando cada varidvel ¢ perfeitamente prevista, sem erro,
pelas outras varidveis. Para que a amostra seja aceitdvel, esse valor deve ser maior que 0,5 (Hair

Jr. et al., 2009).

Para evitar vieses, essas variaveis foram substituidas por escores Z. Esse procedimento nao mudou
o comportamento dos dados, mas garantiu que todas as variaveis fossem medidas em uma mesma
escala adimensional. Os dados foram conferidos caso a caso. Apds esse procedimento, buscou-se
executar as funcdes “Identificar casos incomuns” e “Identificar casos duplicados”, a partir do sof-
tware SPSS v 20 ®. Nao foram encontrados problemas nas bases de dados, permitindo a continui-

dade da analise.

Para esta pesquisa, foi utilizada a carga fatorial maior que 0,65, como proposto por Hair Jr. et al.
Quanto a definigdo do numero de fatores a extrair ¢ explicar, de acordo estes autores, optou-se pelo
critério que indica um percentual cumulativo proximo a 60% da variancia total. Os testes e dados
referentes a AFE aplicada no modelo, de acordo com a amostra, serdo apresentados no capitulo de

resultados. E, por ultimo, para complementar os dados encontrados pela AFE, buscados na fase



41

dois desta pesquisa, decidiu-se fazer entrevistas com trés gestores, o que foi caracterizado como

terceira fase da pesquisa.

O primeiro entrevistado (E1) ¢ mestre em Engenharia de Automacao e atua na area de gerencia-
mento de riscos de greenfields. O segundo entrevistado (E2) atua como gerente de projetos de
engenharia, na regido metropolitana de Belo Horizonte, com especializagdo em gestao de projetos.
O terceiro entrevistado (E3) possui mestrado em Administragdo Estratégica, pela Fumec, e atua
como gestor de qualidade no desenvolvimento de produtos. A entrevista foi realizada conforme se
v€ no Apéndice E, e teve a intencdo de analisar, de forma qualitativa, as questoes mais relevantes,

destacadas a partir da aplicacdao do instrumento de pesquisa.

O proximo capitulo abordara os resultados gerados na pesquisa e discussdes tedricas principais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O objetivo geral da pesquisa foi analisar como as agdes de IC sdo percebidas no desenvolvimento
de projetos de produtos do segmento industrial, sob o ponto de vista dos gestores. Os resultados

foram expostos neste capitulo, de acordo com os objetivos especificos propostos.

4.1 Perfil dos respondentes

A pesquisa foi direcionada pela técnica snowball, utilizando trés sementes (pessoas que redirecio-
naram o questiondrio, eletronicamente, aos seus contatos). Depois de todos os dados tratados, fo-
ram coletados 108 questionarios. A amostra da pesquisa, constituida por 64 homens (40,7%) e 44
mulheres (59,3%), confirma uma predominancia esperada no setor de desenvolvimento de produtos

e projetos industriais.

Tabela 1
Sexo dos respondentes
Frequency Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Female 44 40,7 40,7 40,7
Valid Male 64 59,3 59,3 100,0
Total 108 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Quanto a idade dos respondentes (Figura 9) pode-se observar que a maioria dos envolvidos tinha
idade acima de 30, com maior faixa etéria entre 35 e 45 anos, o que pode remeter a uma possivel
experiéncia prévia em area técnica, com classificagdao sénior, ou acima, para gestdo de projetos e

desenvolvimento de produtos.
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Figura 9. Idade dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

A escolaridade (Tabela 2) demonstrou uma maior concentragao no nivel de especializagdo (58,5%)
e no nivel de mestrado ou doutorado (33,3%). Esses dados podem indicar que o pressuposto da
idade pode até estar relacionado ao nivel de escolaridade, e que, segundo Machado et al. (2006),
gerentes de projetos modernos estao em constante reciclagem e aprofundamento do conhecimento,
para atender as caracteristicas especificas do produto ou servigo a ser gerenciado, sem deixar de

lado os pilares da gestao.



Tabela 2

Nivel de escolaridade

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent

Ensino Fundamental 1 9 9 9
Mestrado/ Doutorado 36 333 33,3 34,3
Pos graduado

Valid (MBA/Especializaggo) o7 228 528 87.0
Superior completo 12 11,1 11,1 98,1
Superior incompleto 2 1,9 1,9 100,0
Total 108 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Quanto a experiéncia, considerando o tempo de empresa, percebe-se que 32,4% possuem até 10
anos de empresa, e 28,7%, até 20 anos. A leitura desses dados pode demonstrar um grau elevado

de maturidade dos respondentes, na area pesquisada.

Tabela 3
Tempo de experiéncia
Frequency | Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Acima de 30 anos 5 4.6 4.6 4,6
Entre 1 e 5 anos 33 30,6 30,6 35,2
Valid Entre 11 e 20 anos 31 28,7 28,7 63,9

Entre 21 e 30 anos 4 3,7 3,7 67,6
Entre 6 ¢ 10 anos 35 32,4 32,4 100,0
Total 108 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, extraidos do software SPSS v 20 ®.

A Tabela 4 tem por objetivo verificar qual o porte da empresa em que o respondente trabalha. Essa
caracteristica pode ajudar a entender se as praticas de inteligéncia competitiva e gestao do conhe-
cimento sdo aplicadas de acordo com o porte da empresa. Segundo o Sebrae, as empresas podem

ser classificadas quanto a receita bruta anual e quanto ao nimero de empregados. Para a industria,
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considera-se como microempresa a que tem até 19 empregados; como pequena, a de 20 a 99 em-

pregados; como média, a de 100 a 499 empregados; e, como de grande porte, a que possui mais de

500 empregados

Tabela 4

Numero de funciondarios da empresa

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Com até 19 funcionarios 5 4.6 4.6 4.6
Entre 100 e 499
] ) 18 16,7 16,7 21,3
funcionarios
Valid . .

Entre 20 e 99 funcionarios 6 5,6 5,6 26,9
Mais de 500 funcionarios 79 73,1 73,1 100,0
Total 108 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Os tipos de produto ou de projeto citados foram classificados conforme estd no Apéndice C. Em
caso de outros tipos que ndo estavam classificados no questionario, foram especificados pelos res-
pondentes. A partir da analise do grafico da Figura 10, percebe-se grande concentragdo em projetos
veiculares, projetos de engenharia, projetos de TI, confirmando assim o predominio de projetos
industriais, conforme proposto no objetivo geral deste estudo. Esses resultados apontam para as
areas de atuagdo predominantes do estado de Minas Gerais e ainda para setores com maior possi-

bilidade de busca por inclusdo de tecnologias e inovagao.
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Figura 10. Tipo de produtos respondidos
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Quanto a percepc¢ao dos usudrios, acerca do construto inteligéncia competitiva, foram elaboradas
11 questdes. Pode-se perceber que os principais fatores relevantes quanto a ocorréncia de indica-
dores da escala 4 e 5 (concordancia ou concordancia plena) foram a interacao direta com clientes
externos, monitoramento dos concorrentes, ocorréncia de mudangas a partir do feedback dos clien-
tes internos e externos, gestores considerando informagdes geradas por fontes internas e discussao

acerca dos pontos estratégicos do trabalho (Figuras 11 e 12).
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Figura 11. Questdes sobre inteligéncia competitiva, 10-17
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Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.
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Figura 12. Questdes sobre inteligéncia competitiva, 18-20.
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Percebeu-se, ainda, que os envolvidos na pesquisa declararam que as empresas em que atuam par-
ticipam de redes sociais para divulgar os produtos e, ou, servigos, e que o compartilhamento de

informacdes ¢ realizado, em sua maioria, por meio de informativos de comunicagdo internas e de

comunica¢do informal.

Comparando-se as questoes, acerca do construto inteligéncia competitiva, com outros estudos an-
teriores (Lopes et al., 2012 e Silva e De Muylder, 2015), pdde-se perceber que os gestores envol-
vidos tém maior percepc¢ao da inteligéncia competitiva relacionada a fonte interna de informagdes
que em estudos anteriores, 0 que ja era esperado, diante da diferenca de perfil de atividades desen-

volvidas. Isso confirma o perfil indicado por Vidigal (2016).
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Figura 13. Questdes sobre gestdo da informagdo, 21-27
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.
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Figura 14. Questdes sobre gestdo da informagdo 28 ¢ 29
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Quanto as questdes de gestdo da informacgado, pdde-se perceber que, nas (Figuras 133 e 14), dentre
as nove questoes abordadas no instrumento de pesquisa, ocorreu maior concentragdo de percepcao
de concordancia e concordancia plena (4 e 5) em todas as variaveis, o que reflete a preocupagao
sobre a busca por técnicas e praticas de gestdo da informag¢do como proposto, por exemplo, por

Siqueira (2005), Valentim (2010) e Porém et al. (2012).

As informagdes levantadas acerca do desenvolvimento de produtos foram relativas as questdes de
nimero 30 a 41 do instrumento utilizado. Os gestores envolvidos na pesquisa refletiram que a
utilizagdo de pesquisas, discussdes metodologicas e existéncia de portfolio de projetos, para langa-
mento de novos produtos, tiveram relativa relevancia, considerando que alguns respondentes apon-
taram discordancia para a relevancia dessas variaveis. Isso indica ainda uma falta de alinhamento
da pesquisa e desenvolvimento frente a necessidade de desenvolvimento de produtos, indo ao en-

contro do proposto por Pereira (2016).

As questdes, em que os envolvidos perceberam maior relagdo com o desenvolvimento de produtos,
estavam mais relacionadas a aspectos como inovagdo, mapeamento de clientes, estratégia, plane-

jamento das vendas, andlise de mercado e custo, além de foco em gestdo financeira. Esse cenario
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¢ coerente, em se tratando de uma economia em crise, em que as organizagdes buscam maior con-
trole e gestdo de recursos com vistas a reducao de margens de erro e despesas frente a necessidade
de desenvolvimento de produtos, concordando com uma visdo enxuta, como proposto por Del

Forno (2008) (Figuras 15 e 16).
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Figura 15. Questdes sobre desenvolvimento de produto, 30-35
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.
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Figura 16. Questdes sobre desenvolvimento de produto, 36-41
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.
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A préxima fase contou com a andlise fatorial exploratoria das informagdes referentes as questoes

de 10a4l.
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4.2 Analise fatorial exploratoria

Como descrito no capitulo da metodologia, referente a segunda fase da pesquisa, foi realizada uma
analise fatorial exploratéria, uma vez que o modelo proposto foi elaborado, pela autora, a partir de
outros estudos diferentes e distintos, sendo esta a primeira oportunidade de realizar analise empi-

rica do mesmo.

O foco da AFE ¢é reduzir o nimero de fatores ou variaveis dos construtos analisados pelo modelo.
Na amostra especifica deste estudo, optou-se por realizar a anélise de todos os trés construtos em
conjunto e, caso fosse necessario, € ndo se obtivessem testes necessarios de Barlett e KMO para
afirmar a possibilidade da analise, outras fases seriam propostas por cada construto. A amostra foi
composta por 108 respondentes, o que vai ao encontro do que foi definido, a partir de Hair Jr. et
al. (2009), como adequado para a analise exploratoria. Foram realizadas adequagdes das respostas
que eram de natureza intervalar, para que a analise de redugdo de fatores estivesse adequada aos

pressupostos e condigdes do software utilizado para tal: teste SPSS v.20 ®.

Os resultados dos testes Barlett e KMO (Tabela 5) indicam que ocorreu correlagdo entre as varia-
veis analisadas do modelo, sendo que os valores menores que 0,050 (resultado da amostra foi de
0,000) e a medida de adequacao da amostra (KMO) podem ser considerados adequados com valor

de 0,854, superior ao indicador aceitavel, maior que 0,5 (Hair Jr. ef al., 2009).

Tabela 5

Medidas de intercorrelagao

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,854
Approx. Chi-Square 1780,876
Bartlett's Test of Sphericity ~ df 496
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.



54

O teste de comunalidade encontra-se no Apéndice F, para comprovar a andlise realizada na amostra
(Apéndice E). De acordo com o Grafico Scree Plot (Figura 17), que pode ser definido como grafico
da curva do cotovelo, pode-se ainda indicar que a maior concentragdo ocorre nos trés primeiros
fatores (que serdo alvo da andlise de varidveis), nessa fase exploratoria do modelo proposto. Pode-
se ainda analisar outros fatores do modelo testado (Tabela 6), observando-se que, aproximada-
mente, cinco fatores representam mais de 60% da amostra, e que oito fatores possuem valores de

Eigenvalues superiores a 1.
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Figura 17. Grafico de variancia explicada
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.



Tabela 6
Anilise dos componentes extraidos
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared
Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance

1 12,273 38,352 38,352 12,273 38,352
2 2,912 9,099 47,451 2,912 9,099
3 1,722 5,383 52,834 1,722 5,383
4 1,635 5,109 57,943 1,635 5,109
5 1,281 4,004 61,947 1,281 4,004
6 1,166 3,643 65,590 1,166 3,643
7 1,084 3,388 68,978 1,084 3,388
8 1,049 3,279 72,257 1,049 3,279
9 ,887 2,773 75,030

10 ,834 2,608 77,638

11 ,746 2,330 79,968

12 ,691 2,158 82,126

13 ,613 1,916 84,043

14 ,587 1,836 85,878

15 ,554 1,731 87,609

16 ,467 1,461 89,070

17 429 1,340 90,410

18 411 1,284 91,693

19 ,379 1,185 92,879

20 ,304 ,949 93,827

21 ,287 ,898 94,725

22 ,253 ,791 95,516

23 ,226 ,705 96,221

24 214 ,667 96,889

25 ,189 ,590 97,479

26 ,176 ,550 98,029

27 ,150 470 98,499

28 ,134 418 98,916

29 ,104 ,324 99,240

30 ,095 ,298 99,538

31 ,085 ,265 99,803

32 ,063 ,197 100,000

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.
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A partir da analise da matriz de componentes dos primeiros fatores, pode-se perceber que resulta-
dos acima de 0,500 geraram 32 (Tabela 7), indicando a necessidade de se fazer o teste da Matriz

rotacionada (Tabela 8).

A partir da analise da matriz rotacionada podem-se analisar os trés primeiros fatores, como forma
de explicar melhor as varidveis que os compoem e de identificar a relacdo, das varidveis descritas,

com o modelo.



Tabela 7

Matriz de componentes inicial
Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Component
2 3 4 5 6
Interacao -,550 -,015 ,107 ,385 ,010 ,033
Coletainformacoes -,133 ,083 ,130 ,070 ,009 ,098
Monitoramento ,466 ,189 ,107 ,207 ,549 224
Mudancas ,325 ,091 ,069 ,505 ,301 -,365
Gestoresconsideram 178 ,255 ,208 , 731 -,034 -,234
Gestoresreunem ,131 214 ,320 , 702 ,131 ,135
Comparilharinfor 317 125 ,188 ,605 ,163 ,293
Fontesinformacoes ,581 ,207 ,131 419 ,267 ,326
Fontessemelhantes 435 ,460 ,159 ,291 ,301 ,245
Redessociais -,257 -,136 ,132 -,026 -,033 -,735
Compartilhamento -,551 -,083 -,057 -,199 ,024 -,185
Clientes ,168 121 213 ,119 ,088 ,158
Fornecedores ,343 ,335 ,623 -,058 -,088 ,099
Entidadesreguladoras 147 ,103 ,665 179 -,043 -,160
Inovacao ,146 ,402 ,581 ,033 ,191 ,352
Economia ,244 ,087 ,675 ,224 ,351 ,139
Politica ,031 ,192 ,839 ,195 ,035 -,073
Concorrentes ,152 ,236 ,390 ,016 ,763 -,012
Ambiente ,118 -,003 727 ,204 ,250 -,168
Praticasdesenvolvimento -,078 ,405 ,484 ,182 311 ,285
Pesquisas 217 ,660 ,264 ,381 -,074 ,087
Inovacoes ,254 77 ,139 ,034 ,229 ,101
Discussoesmetodologicas ,118 ,646 ,099 ,386 ,089 ,223
Portifolioprojetos ,183 , 775 ,185 ,074 174 -,029
Mapeamentoclientes ,538 ,409 ,202 ,042 ,353 -,049
Estrategiasdiscutidas ,491 ,574 ,025 ,102 ,356 -,155
Vendasplanejadas 313 ,458 72 ,358 -,189 ,093
Indicadoresqualidade ,802 ,139 ,170 212 ,200 ,004
Analisecusto ,816 ,199 ,155 ,195 -,018 -,017
Analisemercado ,617 ,382 ,037 ,073 ,452 -,049
Metasreducaocusto ,784 178 ,197 ,243 ,064 ,119
Estrategiaaprovfinanceira ,745 ,253 ,198 -,024 72 ,189

57
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Para melhorar a interpretagdao dos dados, Hair Jr. ez al. (2009) recomendam que seja feita a rotacao
de onde se busca uma estrutura mais simples. Neste estudo, foi adotado o método de matriz rota-

cionada pelo método Varimax (Tabela 8).

Tabela 8

Matriz de fatores rotacionada

Component
1 2 3 4 5 6
Interacao -,550 -015 ,107 ,385 ,010 ,033
Coletainformacoes -,133 ,083 ,130 ,070 ,009 ,098
Monitoramento ,466 ,189 107 ,207 ,549 224
Mudancas ,325 ,091 ,069 ,505 ,301 -,365
Gestoresconsideram 178 255 ,208 731 -,034 -234
Gestoresreunem 131 214 320 702 131 135
Comparilharinfor 317 125 ,188 ,605 ,163 ,293
Fontesinformacoes ,581 207 131 419 267 326
Fontessemelhantes 435 ,460 ,159 291 ,301 ,245
Redessociais -,257 -,136 ,132 -,026 -,033 - 735
Compartilhamento -,551 -,083 -,057 -,199 ,024 -,185
Clientes ,168 121 ,213 ,119 ,088 ,158
Fornecedores ,343 ,335 ,623 -,058 -,088 ,099
Entidadesreguladoras 147 ,103 ,665 179 -,043 -,160
Inovacao ,146 ,402 ,581 ,033 191 ,352
Economia ,244 ,087 ,675 224 ,351 ,139
Politica ,031 ,192 ,839 ,195 ,035 -073
Concorrentes 152 236 ,390 016 ,763 -012
Ambiente 118 -,003 727 ,204 ,250 -,168
Praticasdesenvolvimento -,078 ,405 484 182 311 ,285
Pesquisas 217 ,660 ,264 ,381 -,074 ,087
Inovacoes 254 77 139 ,034 229 ,101
Discussoesmetodologicas 118 ,646 ,099 386 ,089 223
Portifolioprojetos ,183 J75 ,185 ,074 174 -,029
Mapeamentoclientes ,538 ,409 ,202 ,042 ,353 -,049
Estrategiasdiscutidas ,491 574 ,025 ,102 ,356 -,155
Vendasplanejadas 313 458 172 358 -,189 ,093
Indicadoresqualidade ,802 ,139 170 212 ,200 ,004
Analisecusto ,816 ,199 ,155 ,195 -,018 -017
Analisemercado ,617 382 037 073 452 -,049
Metasreducaocusto ,784 178 197 243 ,064 119
Estrategiaaprovfinanceira ,745 ,253 ,198 -,024 172 ,189

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.
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A partir da andlise da matriz rotacionada de componentes, buscou-se, para esta pesquisa, aprofun-

dar a percepc¢ao dos trés principais grupos ou fatores que representaram 52,384% dos respondentes.

O primeiro grupo, que serd chamado de perfil 1, teve alinhamento com as questdes descritas na
Tabela 9. Essa reducdo indicou que a maior parte dos gestores envolvidos na pesquisa (38,352%)
teve maior relagdo com as questdes do constructo IC e com o desenvolvimento de projetos/produ-
tos. Das questodes relevantes encontradas, 66% delas correspondem a praticas de desenvolvimento
de projetos, e 33% correspondem a IC. Percebe-se que a grande maioria dos gestores encontrados
neste perfil utiliza praticas de desenvolvimento de projetos e, ainda de forma incipiente, sdo em-

pregados os conceitos de gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva.

As questdes mais relevantes para o construto IC indicam que as praticas mais utilizadas sao analise
dos concorrentes com monitoramento de informacgdes externas e benchmarking, o que demonstra

existir preocupacao no compartilhamento das informagdes internas a organizagao.

Tabela 9
Questoes relevantes perfil 1
Questao Variavel no Modelo Valor final Rotacional

INo seu trabalho ocorre interagdo com os clientes externos Interacao -,550
Sua empresa coleta fontes de informagdes baseadas em .

(1 . Fontes/informacoes ,581
analise de benchmarking
O porppartﬂhamento de informagdes ¢é realizado Compartilhamento _551
principalmente por
E mapeado o perfil dos clientes através de pesquisas Mapeamento/clientes ,538
Sdo realizados indicadores de qualidades Indicadores qualidade ,802
E realizada analise de custo dos produtos Andlise custo 816
Sdo realizadas analise e pesquisas de posicionamento de preco Analise mercado 617
e venda
Sao introduzidas metas de reducdo Metas redugao custo ,784
I];:rxol(sﬁlet Oestrategla de aprovacdo financeira interna de um novo Estrategia aprov. financeira 745

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Para confirmar os aspectos encontrados no perfil 1, visto que € o perfil que representa a maior parte
dos gestores envolvidos (38,352%), foi realizada a terceira fase da pesquisa, conforme descrito

anteriormente no capitulo de metodologia, que consistiu em uma entrevista de carater qualitativo
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para confirmagdo da relevancia das questdes encontradas na Tabela 9. Dessa forma, fez-se a con-
textualizagdo da pesquisa, sob a otica dos construtos inteligéncia competitiva e gestdo do conheci-

mento para desenvolvimento de projeto e produtos (Apéndice E).

Foram entrevistados trés gestores, denominados como E1, E2 e E3, conforme descrito a seguir.
Para o entrevistado E1, que trabalha com greenfields, ou seja, projetos incipientes, ficou evidente
a importancia da aplicacdo de praticas de gestdo de projetos, como analise de custo, analise de

mercado, analise profunda do perfil do cliente, para aprovacao e viabilidade do projeto.

O entrevistado E2 demostrou que pesquisas qualitativas ou quantitativas, durante o desenvolvi-
mento do projeto, sdo de extrema importancia para identificar as necessidades do projeto, de ma-
neira antecipada, para identificar oportunidades e, com a tomada de decisdes mais assertivas, ga-

rantir maior sucesso do negdcio.

O entrevistado E3 sinalizou que as questdes indicadas como mais relevantes sdo importantes para
a competitividade e sobrevivéncia da organizagdo, sendo imprescindiveis para o desenvolvimento
de projetos e produtos. Ressaltou-se que estdo diretamente relacionados ao cendrio econdmico e
politico do pais, e tém impacto no prego de venda e a expectativa de qualidade esperada pelo cli-

ente.

No perfil 1, notou-se, como pratica de inteligéncia competitiva, o uso do monitoramento da con-
corréncia e do benchmarking, o que se encontra em alinhamento com a literatura do referencial
teorico, conforme Ben Sassi et al. (2015), Fachinelli ef al. (2010), Menezes (2016), Blank e Janis-
sek Muniz (2014), compreendendo praticas para antecipagdo da tomada de decisao. No que diz
respeito a gestdo do conhecimento, as questdes citadas, mais relevantes, remetem a preocupacao
com o compartilhamento de informagdes, por meio dos fluxos informacionais que, segundo Tara-
panoff (2006), Valentim (2010), Santarém e Vitoriano (2016), Dayan et al. (2017), Bautista et al.
(2016), Giampaoli et al. (2017), sdo o ponto-chave na geracao de informacdes confiaveis. E, ainda
nesse perfil, sobre o desenvolvimento de produtos e projetos, notou-se a preocupacao com quali-

dade, custo, gerenciamento financeiro que, segundo Paula ef al. (2011), sdo fatores importantes
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para a utilizacdo correta do desenvolvimento de produto, respeitando a qualidade e custo preconi-

zados pelo mercado e clientes do produto.

Retomando a analise e perfis encontrados durante a pesquisa, através da AFE, o segundo grupo,
que foi denominado de perfil 2, teve alinhamento com as questdes descritas na Tabela 10. O perfil
desse grupo representou (9,099%) da variancia explicada e teve, principalmente, relagdo com as
questdes do constructo gestdo do conhecimento e desenvolvimento de produto. Isso pode indicar
que esse perfil se preocupa mais com o fluxo de informagdes na organizagdo e com os aspectos
metodologicos de gestdo de conhecimento, na tentativa de garantir melhor o desenvolvimento do

produto e projeto, com portfolio robusto, baseado em pesquisas dos concorrentes.

Tabela 10

Questdes relevantes perfil 2

Questao Variavel no Modelo Valor final Rotacional

[Na sua empresa, utilizam-se pesquisas sobre processos e estru- .

ipres pesq p Pesquisas ,660
tura organizacional dos concorrentes
Busca de informagao sobre inovagdo (patentes, novos produtos,|
NOVOS Servigos ou processo, novos materiais e tecnologias emer- Inovacoes 177
gentes)
Sdo recorrentes as discussdes metodologicas para mapear o pro-|
cesso de desenvolvimento, com objetivo de torna-lo robusto ¢ Discussoes metodologicas ,646
coerente
Existe um portfolio de projetos coerente com o langamento de| 1 .

p proj ¢ Portfolio/projetos 175
novos produtos
Sdo discutidas estratégias de posicionamento e pre¢o, com base] . . .

1 g p preg Estratégias discutidas 574

lem andlise do concorrente

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Para o perfil 2, pode-se identificar maior compatibilidade com gestao da informagao e desenvolvi-
mento de projetos. Foi demonstrada, como relevante, a necessidade de pesquisa e busca de infor-
macodes dos concorrentes, € busca por inovagao, que, conforme Lins et al. (2009) e Menezes (2016),
s30 necessarias para a evolucao continua dos produtos e maior competitividade no mercado. Per-
ceberam-se também aspectos relevantes de gestdo de projetos, como preocupacao com portfolio
coerente de projetos e coeréncia de metodologias em relagdo ao desenvolvimento que, segundo Dal
Forno (2008), podem ser trabalhados com praticas enxutas de projetos, como a engenharia simul-

tanea, com informagdes relevantes disponiveis em todo desenvolvimento.
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O terceiro grupo analisado neste estudo, ou o perfil 3, que representou 5,38% da variancia explicada
de gestores envolvidos, privilegiou questdes relacionadas a gestdo do conhecimento e informacao.
Ressalta-se que este ultimo grupo analisado focou em atividades de monitoramento do mercado
externo. Segundo Menezes (2016), essa ¢ uma preocupacao das organizagdes que deve ser analisada
por uma perspectiva positiva. Esses dados podem aumentar a capacidade de identificar questdes abaixo
da média e de agir de maneira corretiva, contribuindo, assim, para uma percep¢ao favoravel da imagem

da organizacgao.

Para o perfil 2, pdde-se identificar maior compatibilidade com gestao da informacao e desenvolvi-
mento de projetos. Foram demonstradas, como relevantes, a necessidade de pesquisa e busca de
informagdes dos concorrentes, além de busca por inovagdo. Conforme Lins et al. (2009) e Menezes
(2016), isso € necessario para evolugdo continua dos produtos e maior competitividade no mercado.
Perceberam-se, também, aspectos relevantes de gestdo de projetos, como preocupacdo com port-
folio coerente de projetos e coeréncia de metodologias em relagdo ao desenvolvimento, que, se-
gundo Dal Forno (2008), podem ser trabalhados com praticas enxutas de projetos, como a enge-

nharia simultdnea com informagoes relevantes, disponiveis em todo o desenvolvimento.
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Questdes relevantes perfil 3
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Questao

Variavel no Modelo

Valor final Rotacional

Busca de informacdo com fornecedores: com objetivo de enten-|
der seu perfil, estratégia de desenvolvimento, prazos, entregas,|
etc.

Busca de informagdo com entidades reguladoras: com objetivoj
de entender normas, leis, etc.

Busca de informagdo sobre inovagao (Patentes, novos produtos,|
NOVOos servigos/processos, novos materiais € novas tecnologias
emergentes)

Busca de informagao sobre dados da economia (Ddlar, inflagdo,|
poder de compra, etc.)

Busca de informacgdo sobre politica (situagdo e tendéncias parti-|
darias, nivel de corrupg@o, prioridades governamentais political

lecondmica)

Fornecedores

Entidades reguladoras

Inovacao

Economia

Politica

,623

,665

,581

,675

,839

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v 20 ®.

Pode-se verificar, apds a analise dos dados, que os grupos possuem forte experiéncia em desenvol-

vimento de produtos industriais, e que as praticas de IC e gestdo de conhecimento sdo aplicadas ao

desenvolvimento de seus projetos. Porém, os resultados apontados podem indicar, também, que

ainda ¢ incipiente a aplicagdo das praticas, e que, quando comparados com o estudo realizado por

Machado, Gozzi, & Toledo (2006), o gerente de projetos contemporaneo envolve os seus stakehol-

ders, gerenciando de maneira antecipada as necessidades do projeto.

O proximo capitulo busca sintetizar as conclusdes desta dissertag@o e ressaltar seus avangos e suas

limitagdes, e, também, propor pesquisas futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar como as ac¢des de inteligéncia competitiva e gestdo do co-
nhecimento sdo percebidos no desenvolvimento de projetos de produtos do segmento industrial,
sob o ponto de vista dos gestores. A partir de uma anélise tedrica dos temas relacionados ao pro-
blema de pesquisa e a partir da evolugdo das aplicagdes cientificas contemporaneas, foi proposto
um modelo analitico que relacionou os temas: gestdo do conhecimento, informacgdes, inteligéncia

competitiva e desenvolvimento de projetos e produtos.

Foi construido um instrumento de pesquisa, aprovado inicialmente por trés especialistas, e testado
com amostra intencional nao probabilistica, utilizando a técnica de snowball, com trés sementes,
tendo sido coletados, no segundo semestre de 2017, 108 questionarios validos. Importa ressaltar
que este estudo também contribuiu para validagdo desse instrumento de pesquisa, por seu inedi-

tismo, mesmo com a utiliza¢do de fontes validadas anteriormente.

Para o tratamento de dados, utilizou-se andlise fatorial exploratéria (AFE), associada ao método de
analise de componentes principais, por meio do software SPSS v 20 ®. Os resultados dessa analise
possibilitaram encontrar trés principais perfis de gestores dentro da maior variancia analisada. Por
meio das questdes mais relevantes encontradas, destacou-se que a experiéncia e conhecimentos dos
respondentes em gestdo de projetos e desenvolvimento de produto podem remeter a ainda incipi-

ente aplicagdo das praticas de IC e gestdo do conhecimento.

Apos exame dos dados encontrados pela analise AFE, entendeu-se oportuna a realizagao de entre-
vista com gestores, para comprovacao dos dados quantitativos encontrados, caracterizando uma
fase da pesquisa como de carater qualitativo. Os trés gestores entrevistados demonstraram experi-
éncia na area de produtos industriais e nivel de escolaridade que lhes permitiram identificar a rele-
vancia das praticas de IC, de gestao de conhecimento aplicadas ao desenvolvimento de projetos e

produtos, reafirmando, dessa forma, os resultados encontrados por meio da analise AFE realizada.
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E, de modo a mensurar os resultados encontrados nos dados qualitativos e quantitativos, buscou-
se correlacionar a teoria citada no referencial tedrico. Em relagdo a IC, observou-se que as organi-
zagoes identificaram as necessidades de monitoramento dos concorrentes e analise de informagdes
internas e externas, que possibilitem maior agilidade, antecipacdo e seguranca na tomada de deci-

sd0, € que essas praticas estao sendo utilizados de modo crescente.

No que diz respeito a gestdo do conhecimento, remete-se a necessidade da difusdo da informagao
com novos processos formais e informais, para compartilhamento dos dados e experiéncias passa-
dos, e que esses aspectos estao sendo parte da cultura da organizagdo, completando as atribui¢des
diarias. Quanto as praticas de gestao de projetos, como monitoramento de riscos, gestao da quali-
dade, analise de custo e analise de performance, notou-se que ainda sdo comumente aplicadas,

porém associadas a novas praticas enxutas de projetos.

Os gerentes de varios niveis, que foram pesquisados neste estudo, consideram o conhecimento
como um recurso estratégico, acreditando que o sucesso de sua empresa depende de como ¢ feita
a gestdo da informacao. Pode-se dizer que eles gerenciam o conhecimento focando em uma gestao
estratégica para, dessa forma, antecipar decisoes de risco e garantir a competitividade e sucesso do

desenvolvimento.

Pode-se verificar, que o trabalho teve contribuigdes académicas, explorando o tema com intuito de
promover discussdes sobre o estado da arte da inteligéncia competitiva, gestdo do conhecimento e
praticas de desenvolvimento de projetos e produtos. Pode-se dizer que o trabalho também teve
contribui¢des positivas na area industrial, especialmente para os gestores que puderam participar e
abrir seus horizontes para novas praticas que ajudam na tomada de decisdo estratégica e assertiva
em suas empresas. Sob esse viés, vale ressaltar que o objetivo principal e os objetivos especificos

propostos foram atingidos.

Sobre as limitagdes deste estudo, foi identificada uma dificuldade inicial na literatura, que relacione
a inteligéncia competitiva, gestdo do conhecimento ao desenvolvimento de projetos e produtos,

tornando necessaria a construcdo de um instrumento de pesquisa baseado em varias fontes, para
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atender os objetivos perseguidos. Também se percebeu que, por se tratar de um publico restrito,

gestores de projetos e produtos, houve dificuldade na coleta dos dados.

Como pesquisas aplicadas as ciéncias sociais sdo sempre continuas e necessarias, propde-se, como
pesquisas futuras, a reaplicacao deste estudo, com um numero maior de gestores, enfatizando uma
linha de produto inica ou uma s6 empresa, que possibilite fazer um estudo de caso com 6tica mais
restrita. Como segunda sugestdo, pode-se realizar também esse estudo entre duas organizagdes, de
modo a comparar e comprovar os resultados aqui encontrados. Além disso, ressalta-se a necessi-
dade de investimento e disponibilidade das empresas em pesquisas com essa abordagem, para pos-

sibilitar maior aprofundamento, com suporte académico e financeiro.



67

REFERENCIAS

Almeida, F. C. de, & Canton, A. W. P. (2015). Motivagao intrinseca e participagdo em processos
de inteligéncia competitiva. Anais do Encontro da Associa¢do Nacional de Pos-Graduagdo e
Pesquisa em Administragdo — ENANPAD, Belo Horizonte, MG, Brasil, 39.

Alvarenga, R. (2002). Analise de casos relatados em organizagoes publicas e privadas (Disserta-
¢do de Mestrado). Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, MG, Brasil. Recupe-
rado de http://www.bibliotecadigital.ufmg.br/dspace/bitstream/handle/1843/VALA-
5G8MM7/mestrado  rivadavia correia_drummond de alvarenga neto.pdf;jsessio-
nid=E94F3C027D893EB4B2008D289A3F4C27?sequence=1.

Baldin, N., & Munhoz, E. (2011, dezembro). Educacdo ambiental comunitaria: uma experiéncia
com a técnica de pesquisa snowball (Bola De Neve). REMEA - Revista Eletronica do Mestrado
em Educacdao Ambiental, 27. ISSN 1517-1256. Recuperado de https://www.seer.furg.br/remea/ar-
ticle/view/3193.

Barrancos, J. E., & Duarte, E. N. (2013). Inteligéncia competitiva e as praticas de gestao do co-
nhecimento no contexto da administracao e da ciéncia da informacao: revelagdes da produgao ci-
entifica. Revista eletronica de biblioteconomia e ciéncia da informagdo, 18(38), 107-126. Recu-
perado de file:///C:/Users/Luiz%20C1%C3%A1udio%20Violi/Downloads/31418-106110-1-
PB.pdfISSN 1518-2924. DOI: 10.5007/1518-2924.2013v18n38p107107-126.

Bautista, S., Llovet, J., & Vilagrosa, A. (2016, novembro). Integrating knowledge exchange and
the assessment of dryland management alternatives e A learning-centered participatory approach.
Journal of Environmental Management. https://doi.org/10.1016/j.jenvman.2016.11.050.

Ben Sassi, D., Frini, A., Ben Abdessalem, W., & Kraiem, N. (2015, May). Competitive intelli-
gence: History, importance, objectives, process and issues. Research Challenges in Information
Science (RCIS), 2015 IEEE International Conference on IEEE. 9.

DOI: 10.1109/RCIS.2015.7128910.

Blanck, M., & Janissek-Muniz, R. (2014). Inteligéncia estratégica antecipativa coletiva e
crowdfunding: aplicacdo do método L.E.SCAnning em empresa social de economia peer-to-peer.
R. Adm., 49(1), 188-204. Recuperado de http://www.scielo.br/pdf/rausp/v49nl/al S5v49nl.pdf
https://dx.doi.org/10.5700/rausp1140

Carvalho, C. D. S. (2017). Inteligéncia competitiva e coopera¢do na percep¢do de gestores da
industria hoteleira da cidade de Ouro Preto-MG (Dissertacao de Mestrado). Universidade Fu-
mec, Belo Horizonte, MG, Brasil. Recuperado de http://www.fumec.br/revistas/pdma/arti-
cle/view/5404.



68

Choo, C. W. (2006). The Knowing Organization: How Organizations Use Information for Con-
struct Meaning, Create Knowledge and Make Decisions (2nd ed.). New York: Oxford University
Press.

Dayan, R., Heising, P., & Matos, F. (2017). Knowledge management as a factor for the formula-
tion and implementation of organization strategy. Journal of Knowledge Management, 21(2),
308-329. https://doi.org/10.1108/JKM-02-2016-0068.

Drew, S. (1999, janeiro). Building Knowledge Management into Strategy| Making Sense of a
New Perspective. Long Range Planning, 32(1), 130-136. Recuperado de http://pa-
per.shiftit.ir/sites/default/files/article/8 7H-S%20Drew-1999.pdf https://doi.org/10.1016/S0024-
6301(98)00142-3

Fuld, L., M. (2011). The New Competitor Intelligence: The Complet Resource of Finding, Ana-
lysing and Using Information about Yours Competitors. New York: John Wiley & Sons.

Garcia-Alsina, Montserrat, Cobarsi, J., Espinet, E. O. (2015). Competitive Intelligence theoretical
framework and practices: the case of Spanish universities. 4slib Journal of Information Manage-
ment, 68(1), 57-75. Retrieved from https://doi.org/10.1108/AJIM-04-2015-0061.

Giampaoli, D., Ciambotti, M., & Bontis, N. (2017, fevereiro). Knowledge management, problem
solving and performance in top Italian firms. Journal of Knowledge Management, 21(2), 355-
375, https://doi.org/10.1108/JKM-03-2016-0113.

Gil, A. C. (2002). Como elaborar projetos de pesquisa (4a ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Hair Jr., f. f., Black, W. C., Babin, B. J. and Anderson, R. E. (2009). Multivariante Data Analysis
(7th. Ed.). Upper Saddle River: Prentice Hall.

Irigaray, H. A. (2011). Gestdo e desenvolvimento de produtos e marcas (3a ed.). Rio de Janeiro:
Editora FGV.

Kotter, J. P. (1999). Liderando a mudanca. Rio de Janeiro: Elsevier.

Kriichen-Pereira, L., Debiasi, F., & Abreu, A. f. (2001). Inovacao tecnoldgica e inteligécia com-
petitiva: um processo interativo. READ - Revista Eletronica de Administraq:dol

Lins, A. G., Silva, W. V., & Quandt, C. O. (2009). Criagao de Inteligéncia Competitiva a Partir de
Regressao Logistica: Estudo no Setor de Telecomunicacdes. Revista ADM.MADE, 13(1), 38-56.
Recuperado de http://revistaadmmade.estacio.br/index.php/admmade/article/view/11

Lopes, B., De Muylder, C. F., & Judice, V. M. M. (2012). Inteligéncia competitiva e o caso de
um arranjo produtivo local de eletronica brasileiro. Gestdo & Planejamento-G&P, 12(2), 213-
231. Recuperado de http://revistas.unifacs.br/index.php/rgb/article/viewFile/1125/1416.



69

Machado, M. C., Gozzi, S., & Toledo, N. N. (2006). Fluxo da informagdo no processo de desen-
volvimento de produtos: gerenciando um projeto de criacao de valor. Anais do Congresso Inter-
nacional de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informagdo, Sdo Paulo, SP, Brasil, 3.

Menezes, R. G. (2016). Inteligéncia competitiva, inovagao e performance. proposta de modelo
teorico (Dissertacdo de Mestrado). Universidade Fumec, Belo Horizonte, MG, Brasil. Recupe-
rado de http://www.fumec.br/revistas/pdma/article/viewFile/5404/2823.

NIT - Nucleo de Informagao Tecnologica. (2004). Manual de Inteligéncia Competitiva. Sao Car-
los: UFSCar.

Oliveira, P. H., Gongalves, C. A., & Paula, E. A. M. de. (2013, abril). A visao baseada em recur-
sos da inteligéncia competitiva. Revista de Ciéncias da Administracdo, 15(35), 141-151. Recupe-
rado de https://periodicos.ufsc.br/index.php/adm/article/view/23895 DOI:
http://dx.doi.org/10.5007/2175-8077.2013v15n35p141.

Paula, E. A. M. de, Oliveira, de P. H., & Gongalves, C. A. (2011). Inteligéncia Competitiva, Ba-
lanced Scorecard e o desenvolvimento de novos produtos industriais: um estudo na Case New

Holland Latin America. Anais do Encontro de Estudos em Estratégia, Porto Alegre, RS, Brasil,
3.

Passos, A., & Ferreira, D. M. (2016, janeiro). Inteligéncia competitiva: percepcdes e praticas nas
empresas da regido autonoma dos Agores. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, 6 (Nimero
especial), 72-86. Recuperado de http://periodicos.ufpb.br/index.php/pgc/article/view/27383
ISSN: 2236-417X (formato eletronico).

Pereira, L. (2016). Inteligéncia competitiva: um estudo do compartilhamento de informagoes en-
tre areas funcionais em empresas de atuagdo no Brasil (Dissertacdo de Mestrado). Universidade
Fumec, Belo Horizonte, MG, Brasil.

Pinheiro, L. M. P., & Toledo, J. C. de. (2015, setembro 22). Aplicagdo da abordagem lean no
processo de desenvolvimento de produto: um survey em empresas industriais brasileiras, Gest.
Prod., 23(2), 320-332. . http://dx.doi.org/10.1590/0104-530x1313-15.

Porém, M. E., Santos, V. C. B. dos, & Belluzzo, R. C. B. (2012). Vantagem competitiva nas em-
presas contemporaneas: a informacgao e a inteligéncia competitiva na tomada de decisdes estraté-
gicas. Intexto, 27, 183-199. Recuperado de http://seer.ufrgs.br/intexto/arti-
cle/viewFile/22959/23493

Prescott, J., & Miller, S. P. (2002). Inteligéncia competitiva na pratica: estudos de caso direto do
campo de batalha. Rio de Janeiro: Campus.

Quandt, C. O. (2012). Redes de cooperacao e inovacgao localizada: estudo de caso de um arranjo
produtivo local. RAI - Revista de Administracdo e Inovag¢do, 9(1), 141-166. DOI:
http://dx.doi.org/10.5773/rai.v1il.674



70

Russo, M. (2010). Fundamentos de biblioteconomia e ciéncia da informagdo. Rio de Janeiro: E-
papers.

Rodrigues, L. C., Rechziege, W., Esteves, G., & Riscarolli, V. (2012, julho). Inteligéncia compe-
titiva como instrumento de inovagao nos processos de negocio. RGO - Revista Gestdo Organiza-
cional, 5(2). Recuperado de https://bell.unochapeco.edu.br/revistas/index.php/rgo/arti-
cle/view/1399/779.

Rothberg, H., & Erickson, S. (2012). Balancing Knowledge Management and Competitive Intel-
ligence, Initial Insights. Journal of Intelligence Studies in Business, 2(2). Retrieved from
https://o0js.hh.se/index.php/JISIB/article/view/37

Salgado, E. G., Salomon, V., A., & Mello, C. H. Pereira. (2010, dezembro). Modelos de referén-
cia para desenvolvimento de produtos: classificacdo, analise e sugestdes para pesquisas futuras.
Revista Producgdo Online, 10(4), 886-911. Recuperado de https://producaoonline.org.br/rpo/arti-
cle/view/520 DOI: http://dx.doi.org/10.14488/1676-1901.v10i4.520.

Santarém, V., & Vitoriano, M. C. (2016, janeiro). Gestao da informagao, fluxos informacionais e
memoria organizacional como elementos da inteligéncia competitiva. Perspectivas em Gestdo &
Conhecimento, 5, 158-170. Recuperado de http://www.brapci.inf.br/v/a/19522.

Santos, V. (2014, agosto). A competéncia em informag¢do na construgdo da inteligéncia competi-
tiva nas organizagoes: o caso da empresa Mizumo (Pompéia/SP) (Dissertacdo Mestrado). Uni-
versidade do Estado de Sdo Paulo - UNESP, Marilia, Sdo Paulo, SP, Brasil.

Santos, V. C. B. dos, Santos, C. A. dos, & Belluzzo, R. C. B. (2016, janeiro). A competéncia em
informagdo em articulagcdo com a inteligéncia competitiva no apoio ao alinhamento estratégico
das informagdes nas organizagdes. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, 6 (Nimero espe-
cial), 45-60. Recuperado de http://periodicos.ufpb.br/o0js2/index.php/pge. ISSN: 2236-417X.

Sapucahy, R., Silveira, F., & Sbragia, R. (2013). A remodelagem do processo de desenvolvimento
de novos produtos relacionando as técnicas de gerenciamento de projetos do pmbok e as técnicas
de desenvolvimento de produtos do modelo stage-gate. Revista de Gestdo e Projetos - GeP, 4(3),
210-230. doi: http://dx.doi.org/10.5585/10.5585.



71

Serrat, O. (2017). Social network analysis: Tools, Methods, and Approaches to Drive Organiza-
tional Performance (Cap. 9, p. 39-44). Mandaluyong, Philippines: Springer Singapore.

Silva, P. N., & De Muylder, C. F. (2015). Inteligéncia competitiva e cooperagao na percepcao dos
atores do arranjo produtivo local de software da Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Pers-
pectivas em Ciéncia da Informagdao, 20(2), 134-157. Recuperado de http://portaldeperiodi-
cos.eci.ufmg.br/index.php/pci/article/view/1934

Silveira, D. T., & Gerhardt, T. E. (2009). Métodos de pesquisa. Rio Grande do Sul: UFRGS.

Spinola, A. (2006). Desenvolvimento de metodologia para identificagdo de oportunidades de ino-
vagdo tecnologica em tratamento de superficies de joias folheadas (Dissertagao de Mestrado).
Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos, SP, Brasil.

Tarapanoff, K. (Org.). (2006). Inteligéncia, informagdo e conhecimento em corporagoes. Instituto
Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT/UNESCO).

Tondolo, R. da R. P., Costa, C. A., & Tondolo, V. A. G. (2014, janeiro). Processo de desenvol-
vimento de produtos: um estudo de casos multiplos no sul do Brasil. Revista de Administragdo
da UNIMEP, 12(1). Recuperado de http://www.raunimep.com.br/ojs/index.php/regen/arti-
cle/view/467DOI: 10.15600/1679-5350/rau.v12n1p24-48.

Valentim, M. L. P. (2010). Ambientes e fluxos de informagdo. Sdo Paulo: Cultura Académica.

Yap, C. S., & Rashid, M. Z. A. (2011). Competitive intelligence practices and firm performance.
Libri International Journal of Libraries & Information Services, 61(3), 175-189.
http://doi.org/10.1515/1ibr.2011.015



APENDICE A

Tabela 12

Artigos na base Spell com filtro em IC
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Titulo do artigo Autor Data
Inteligéncia competitiva, Balanced Score- | Edmar Aderson Mendes de Paula,
card e o desenvolvimento de novos Paulo Henrique de Oliveira,
produtos industriais: um estudo na case Carlos Alberto Gongalves
new holland latin america maio/l1
Impactos da inteligéncia estratégica: Cintia Paese Giacomello
um modelo teérico proposto Gabriel Sperandio Milan
Luiz Antonio Slongo jan/13
Inteligéncia estratégica: desenvolvimento | Ana Cristina Fachinelli
de uma escala para compreensdo do cons- | Cintia Paese Giacomello
truto Jane Rech
Adriana Locatelli Bertolini maio/13
Aplicacdo de inteligéncia estratégica anteci- | Kathiane Benedetti Corso
pativa e coletiva: inovando a tomada de de- | Simone Leticia Raimundini
cisdo estratégica a partir da aprendizagem e | Fernanda Oliveira Granado
criacdo de sentido Raquel Janissek-Muniz dez/13
Ensino orientado pelo respeito as inteligén- | Kelly Roman Pavan
cias multiplas: as contribui¢oes de Howard
Gardner para o exercicio da docéncia fev/14
Uma abordagem pedagdgica para a teoria | Nadia Cristina Rodrigues Nunes
das inteligéncias multiplas fev/14
Inteligéncia estratégica antecipativa cole- | Raquel Janissek-Muniz
tiva e crowdfunding: aplicacdo do método | Mery Blanck
l.e.scanning em empresa social de econo-
mia peer-to-peer mar/14
A inteligéncia competitiva na perspectiva | Felipe Gama Buzzerio e Reynaldo Cavalheiro Marcondes
de ser uma fonte de vantagem competitiva e
suas contribuigdesestratégicas abril/14
Aplicacdes contemporaneas da teoria de in- | Caio Giusti Bianchi
teligéncias multiplas: aprendizado para o
ensino de administragdo
ago/14
Analise do processo de implantacgdo do sis- | Douglas Pinheiro Schossler
tema de inteligéncia antecipativa e coletiva | Raquel Janissek-Muniz
em uma empresa de ndo tecidos
dez/14
Motivagdo intrinseca e participagdo em Fernando Carvalho de Almeida, Adolpho Walter Pimazoni
processos de inteligéncia competitiva Canton
set/15

Inteligéncia competitiva organizacional:
um estudo teodrico

Thiciane Mary Carvalho Teixeira
Marta Ligia Pomim Valentim

jan/16




73

Inteligéncia competitiva: percepgdes e pra-
ticas nas empresas da regido autobnoma dos
Acores

Alfredo Passos
Dolores Mota Ferreira

jan/16
Gestao da informagao, fluxos informacio- Vinicius Santarém
nais e memoria organizacional como ele- Marcia Cristina de Carvalho Pazin Vitoriano
mentos da inteligéncia competitiva jan/16
A competéncia em informagdo em articula- | Vanessa Cristina Bissoli dos Santos
¢do com a inteligéncia competitiva no Camila Araujo dos Santos
apoio ao alinhamento estratégico das infor- | Regina Célia Baptista Belluzzo
magdes nas organizagdes jan/16

Fonte: Elaborado pela autora, 2017
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Tabela 13

Principais artigos na base Ebsco/Emerald com filtro em “intelligence competitive”
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airline industry using AHP

Nome do artigo Autor Data
Competitive Intelligence Practices and Firm | Ching Seng Yap and Md Zabid Abdul Rashid set/11
Performance
Balancing Knowledge Management and Scott Erickson, Helen Rothberg set/12
Competitive Intelligence, Initial Insights
An empirical analysis of construction organi- | Lugman Oyekunle Oyewobi and Abimbola Olu- aug/14
sations’ competitive strategies and perfor- wakemi Windapo
mance Rotimi Olabode Bamidele James
Supply chain management as the key to a Miguel Gonzalez-Loureiro set/14
firm’s strategy in the global marketplace Marina Dabic
Competitive intelligence: History, im- Dhekra Ben Sassi, Anissa Frini, Wahiba Ben Abdessa- mar/15
portance, objectives, process and issues lem, Naoufel Kraiem
Entrepreneurial environment, market-oriented | Jialu Sun and Meifang Yao jun/15
strategy, and entrepreneurial performance Weiyong Zhang and Yong Chen
Competitive Intelligence theoretical frame- Montserrat Garcia-Alsina, Josep Cobarsi-Morales Eva nov/15
work and practices: the case of Spanish uni- | Ortoll
versities
Tuberous Sclerosis Australia: a case study of | Clare Pinkerton Stuart jan/16
a maturing patient-driven organisation
Sustainability and competitive advantage Amoako Kwarteng Samuel Ato Dadzie Samuel Fami- fev/16
from a developing Economy yeh
Competitive service quality benchmarking in | Alok Kumar Singh mar/16

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 14
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Lista das classes de produto

Classe 1 Substancias quimicas destinadas a industria, as ciéncias, a fotografia, assim como a agricultura,
a horticultura e a silvicultura; resinas artificiais ndo processadas, matérias plasticas ndo proces-
sadas; adubo; composi¢des extintoras de fogo; preparagdes

Classe 2 Tintas, vernizes, lacas; preservativos contra oxidagdo e contra deterioracdo da
madeira; matérias tintoriais; mordentes, resinas naturais em estado bruto; metais
em folhas e em po para uso em pintura, decoragdo, impressao e arte.

Classe 3 Preparagdes para branquear e outras substdncias para uso em lavanderia;
produtos para limpar, polir e decapar; produtos abrasivos; sabdes, exceto de uso
medicinal; perfumaria, Oleos essenciais; cosméticos, logdes para os cabelos e
dentifricios, exceto para uso medicinal.

Classe 4 Graxas e Oleos industriais; lubrificantes; produtos para absorver, molhar e ligar po;
combustiveis (incluindo gasolina para motores) e materiais para iluminacdo; velas
e pavios para iluminagdo.

Classe 5 Produtos  farmacéuticos,  preparacdes  médicas e  veterindrias;  preparagdes
higiénicas para uso medicinal; substincias dietéticas adaptadas para uso
medicinal ou veterindrio; alimentos para bebés; suplementos alimentares para uso
humano e veterinario, emplastros, materiais para curativos; material para
obturagdes dentarias, cera dentaria; desinfetantes.

Classe 6 Metais comuns e suas ligas; minérios; materiais de metal para construcdo e
edificacdo; construgdes transportdveis de metal; cabos e fios ndo elétricos de
metal comum; pequenos artigos de ferragem; contéineres de metal para
armazenagem e transporte; cofres.

Classe 7 Maquinas e ferramentas mecanicas; motores (exceto para veiculos terrestres); e
engates de maquinas e componentes de transmissdo (exceto para veiculos
terrestres); instrumentos agricolas n@o manuais; chocadeiras; maquinas de venda
automatica.

Classe 8 Ferramentas e instrumentos manuais (propulsdo muscular); cutelaria; armas brancas; aparelhos
de barbear.

Classe 9 Aparelhos € instrumentos cientificos, nauticos, geodésicos, fotograficos,
cinematograficos, Opticos, de pesagem, de medicdo, de sinalizacdo, de controle
(inspe¢do), de salvamento e de ensino; aparelhos e instrumentos para conduzir,
interromper, transformar, acumular, regular ou controlar eletricidade; aparelhos
para registrar, transmitir ou reproduzir som ou imagens; suporte de registro
magnético, discos acusticos; CDs, DVDs e outros meios de registro digital.

Classe 10 Aparelhos e instrumentos cirurgicos, médicos, odontoldgicos e veterinarios; membros, olhos e
dentes artificiais; artigos ortopédicos; material de sutura; dispositivos terapéuticos e de assis-
téncia adaptados para deficientes; aparelhos de massagem; aparelhos, dispositivos e artigos
para amamentacdo; aparelhos, dispositivos e artigos de uso sexual.

Classe 11 Aparelhos  para  iluminacdo, aquecimento, producdo de vapor, cozimento,
refrigeracdo, secagem, ventilagdo, fornecimento de agua e para fins sanitérios.

Classe 12 Veiculos; aparelhos para locomogao por terra, ar ou agua.

Classe 13 Armas de fogo; municdes e projéteis; explosivos; fogos de artificio.

Classe 14 Metais preciosos e suas ligas; joias, bijuteria, pedras preciosas e semipreciosas;

Classe 15

Instrumentos musicais.
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Classe 16 Papel, papeldo; material impresso; artigos para encadernacdo; fotografias; artigos
de papelaria e materiais de escritorio, exceto moveis; adesivos para papelaria ou
uso doméstico; materiais para artistas e para desenho; pincéis; materiais didaticos
e de instrucdo; folhas, filmes e bolsas plasticas para embrulhar e embalar;
caracteres de imprensa; clichés.

Classe 17 Borracha, guta-percha, goma, amianto, mica e substitutos para todos estes
materiais ndo processados ou semiprocessados; plasticos e resinas extrudados
para uso na induastria; materiais para calafetar, vedar e isolar; tubos, mangueiras e
canos flexiveis, ndo metalicos.

Classe 18 Couro e imitagdes de couros; couros e peles de animais; bagagens e bolsas;
guarda-chuvas, guarda-séis; bengalas; chicotes, arreios e selaria; coleiras, guias e roupas para
animais.

Classe 19 Materiais de construgdo (ndo metalicos); canos rigidos ndo metalicos para
construgdo; asfalto, piche e betume; construgdes transportdveis ndo metalicas;
monumentos ndo metalicos.

Classe 20 Moveis, espelhos, molduras, contéineres ndo metalicos para armazenagem e
transporte; 0sso, chifre, barbatana de baleia ou madrepérola nd3o trabalhados ou
semitrabalhados; conchas, espuma do mar, ambar amarelo.

Classe 21 Utensilios e recipientes para a casa ou cozinha, pentes e esponjas; escovas
(exceto para pintura); materiais para fabricagdo de escovas; materiais de limpeza;
vidro ndo trabalhado ou semitrabalhado (exceto para construg¢do); artigos de vidro,
porcelana e louca de faianga.

Classe 22 Cordas e fios; redes; tendas e oleados; toldos de materiais téxteis ou sintéticos;
velas; sacos para o transporte e armazenagem de materiais a granel; matérias de
enchimento, exceto de papel, papeldo, borrachas e plasticos; matérias téxteis
fibrosas em bruto e seus substitutos.

Classe 23 Fios para uso téxtil.

Classe 24 Tecidos e substitutos de tecidos; artigos de cama, mesa e banho; cortinas
plésticas ou de tecido.

Classe 25 Vestuario, cal¢ados e chapelaria.

Classe 26 Rendas e bordados, fitas e lagos; botdes, colchetes e ilhds, alfinetes e agulhas;

Classe 27 Carpetes, tapetes, capachos e esteiras, linleo e outros revestimentos de assoalhos; colgaduras
que ndo sejam em matérias téxteis

Classe 28 Jogos, joguetes e brinquedos; aparelhos de videogame; artigos para ginastica e
esporte; decoragdes para arvores de Natal.

Classe 29 Carne, peixe, aves e caga; extratos de carne; frutas, legumes e verduras em
conserva, congelados, secos e cozidos; geleias, doces e compotas; ovos; leite e
laticinio; 6leos e gorduras comestiveis.

Classe 30 Café, chd, cacau e suceddneos de café; arroz; tapioca e sagu; farinhas e
preparagdes feitas de cereais; pdo, massas e confeitos; gelados comestiveis;
agicar, mel, xarope de melaco; 1€vedo, fermento em péd; sal; mostarda; vinagre,
molhos (condimentos); especiarias; gelo

Classe 31 Produtos agricolas, horticolas, florestais e de aquicultura crus e ndo processados;
grios e sementes crus e ndo processados; frutas, legumes e verduras frescos;
ervas frescas;, plantas e flores naturais; bulbos, mudas e sementes para plantio;
animais vivos; alimentos e bebidas para animais, malte.

Classe 32 Cervejas; 4aguas minerais e gasosas e outras bebidas ndo alcodlicas; bebidas de
frutas e sucos de fruta; xaropes e outras preparagdes para fabricar bebidas.

Classe 33 Bebidas alcodlicas (exceto cervejas).

Classe 34 Tabaco; artigos para fumantes; fosforos

Fonte: NCL, 2017




APENDICE D

1. Nome (ldentificag&o opcional)

2. Email do respondente:

3. Cargo ou funcdo na empresa *

4. Sexo:*
Marcar apenas uma oval.

Feminino

Masculino

5. Idade *

6. Maior nivel de escolaridade *
Marcar apenas uma oval.

Ensino Fundamental

Superior incompleto

Superior completo

Pés graduado (MBA/Especializagdo)
Mestrado/ Doutorado
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7. Tempo de experiéncia na empresa *
Marcar apenas uma oval.

Entre 1 e 5 anos
Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 20 anos
Entre 21 e 30 anos

Acima de 30 anos

8. Nimero de funcionarios da empresa que atua *
Marcar apenas uma oval.

Com até 19 funcionarios
Entre 20 e 99 funcionarios
Entre 100 e 499 funcionarios

Mais de 500 funcionarios

9. Tipo de produto (bens ou servigos) que a empresa desenvolve *
Marcar apenas uma oval.

Maquinas e ferramentas

Produtos farmacéuticos

Veiculos ou meios de transportes
Alimenticios

Servigos efou projetos de Tl
Projetos de engenharia
Equipamentos elétricos/eletrénicos

Produtos bancarios / Produtos do mercado financeiro

Quitro:

Esta se¢éo do questionario tem por objetivo analisar a importancia das atividades de inteligéncia,

como fontes de conhecimento e monitoramento intermo/externo das informagdes.

10. No seu trabalho, ocorre interagao direta com clientes externos *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

11. Sua empresa coleta informacgdes internas e externas de maneira informal *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

78



12.

Em sua empresa ocorre monitoramento dos concorrentes de forma individual ou por
departamentos especificos *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

. Ocorrem mudangas no trabalho devido ao feedback de clientes internos e externos *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

. Na sua empresa os gestores levam em consideragéo informagoes geradas por fontes

internas *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totlamente Concordo plenamente

. Os gestores reiinem os funcionarios para conversas e discussoes sobre pontos

estratégicos do trabalho *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

. Existem grupos ou individuos responsaveis por compartilhar as licées aprendidas de

projetos passados *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo pleamente

. Sua empresa utiliza de fontes de informagdes baseadas em analise de benchmarking

(comparacao de produtos, servigos) *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

. Sua empresa utiliza fontes semelhantes de tecnologia da informacao, que seus

competidores, para coleta e divulgacdo de informacgodes. *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo parcialmente
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19. Sua empresa participa de rede sociais principalmente por: *
Marcar apenas uma oval.

Objetivos economicos

Divulgagéo de produtos e/ou servigos
Beneficios sociais

Monitoramento dos concorrentes

Nao participa de redes sociais

20. O compartilhamento de informacgdes é realizado principalmente : *
Marcar apenas uma oval.

Por meio de reunibes para discutir as tendéncias do mercado sobre novos produtos.
Por meio de informativos de comunicagdes internas

Por meio de relatérios sobre satisfagado dos clientes

Por meio de uma comunicagao informal

Outras formas

Nesta segdo do questionario, pretende-se investigar como é realizada a gestéo da informacéo e do
conhecimento. Sinalize, se normalmente, vocé tem interesse na troca de informagdes, ideias ou
sugestoes:

21. Com clientes, com objetivo de entender seu perfil, utilizagdo dos produtos/servigos,
razdes por que sio clientes etc *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

22. Com fornecedores, com objetivo de entender seu perfil, estrategia de desenvolvimento,
prazos, entregas etc *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

23. Com entidades reguladoras, com objetivo de entender normas, leis etc *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

24. Sobre inovacao (Patentes, novos produtos, novos servigos/processos, novos materiais e
novas tecnologias emergentes) *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente



25. Sobre dados da economia (Délar, inflagdo, poder de compra etc) *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

26. Sobre politica (situagao e tendéncias partidarias, nivel de corrupcéao, prioridades
governamentais e politica econdmica) *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

27. Sobre novos concorrentes ou possiveis concorrentes *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

28. Sobre meio ambiente (politica energética e ecoldgica, legislacao ambiental, tendéncias na
regulamentacao ambiental, etc) *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

29. Sobre novas praticas de desenvolvimento de produtos e projetos que possuem mesmo
segmento de atuagéo do seu trabalho *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente

O desenvolvimento de produto surge de uma necessidade do mercado e corresponde a uma série de
atividades organizadas com o objetivo de transformar um conceito em um produto acabado tangivel.
Pretende se investigar nesta secéo as necessidades e informacgdes necessarias para o
desenvolvimento, visando suportar a tomada de deciséo e atingir as metas estratégicas da empresa.

30. Na sua empresa, utiliza-se de pesquisas sobre processos e estrutura organizacional dos

concorrentes *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo plenamente
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Investiga-se inovacodes criadas pelos concorrentes nos ultimos anos *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo plenamente

Séo recorrentes as discussdes metodoldgicas para mapear o processo de
desenvolvimento, com objetivo de torna -lo robusto e coerente *

Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo plenamente

Existe um portfélio de projetos coerente com langamento de novos produtos *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo plenamente

E mapeado o perfil dos clientes através de pesquisas *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo plenamente

Séo discutidas estrategias de posicionamento e preco, com base em analise do
concorrente. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente _ ) () C _ Concordo plenamente

O volume de vendas planejado costuma ser atingindo *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo plenamente

Sao realizados indicadores de qualidade do produto *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () () () () () Concordoplenamente
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38. Sao realizadas analise de custo do produto (pesquisas, matéria prima, meios produtivos,

39.

40.

41.

recursos publicidade etc) *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Concordoplenamente

Sao realizadas analise e pesquisas de posicionamento de preco de venda *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo plenamente

Sao introduzidas metas de reducido de custo *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo plenamente

Existe estrategia de aprovacgao financeira interna de um novo produto/projeto *
Marcar apenas uma oval.

Discordototaimente () ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo plenamente
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APENDICE E

Roteiro da Entrevista qualitativa sobre a pesquisa: os efeitos do uso da inteligéncia competitiva e

gestdo do conhecimento no desenvolvimento de projetos de produtos

Cargo ou funcao na empresa: Gerenciamento de Riscos (Setor: Energia)

Sexo: Feminino

Idade: 34 anos

Maior nivel de escolaridade: Mestrado

Tempo de experiéncia na empresa em que atua: 1 ano e 4 meses

Numero de funcionarios da empresa em que atua: 150 pessoas, aproximadamente.

Tipo de produto que a empresa desenvolve: Producdo de alimentos e energia.

Apos realizarmos uma pesquisa com 108 gestores, com objetivo de analisar como as agdes de in-
teligéncia competitiva e gestdo do conhecimento afetam o desenvolvimento de projetos de produ-

tos, percebeu-se maior alinhamento dos gestores as questdes abaixo (ordem alfabética):

- Andlise de pre¢o de venda

- Andlise de qualidade do produto

- Aprovagao financeira por projeto/produto

- Busca de informac¢des econémicas

- Busca de informagdes em agéncias reguladoras
- Busca sobre dados de inovagao (Patentes, novos produtos, novos servigos/processos, novos ma-
teriais e novas tecnologias emergentes)

- Discussao sobre estratégia na empresa

- Discussao sobre processos da empresa

- Monitoramento de fornecedores

- Monitoramento dos concorrentes

- Mudangas geradas por feedback ou informagdes
- Troca de informagdes

Justifique, no seu entendimento, por que estas questoes sao relevantes.



APENDICE F

Tabela 15

Teste de Comunalidade

Initial Extraction
Interacao 1,000 ,569
Coletainformacoes 1,000 175
Monitoramento 1,000 660
Mudancas 1,000 780
Gestoresconsideram 1,000 749
Gestoresreunem 1,000 730
Comparilharinfor 1,000 692
Fontesinformacoes 1,000 822
Fontessemelhantes 1,000 ,663
Redessociais 1,000 671
Compartihamento 1,000 456
Clientes 1,000 752
Fornecedores 1,000 ,696
Entidadesreguladoras 1,000 678
Inovacao 1,000 A5
Economia 1,000 723
Politica 1,000 ,786
Concorrentes 1,000 828
Ambiente 1,000 ,682
Praticasdesenvolvimento 1,000 762
Pesquisas 1,000 715
Inovacoes 1,000 754
Discussoesmetodologicas 1,000 730
Portifolioprojetos 1,000 750
Mapeamentoclientes 1,000 737
Estrategiasdiscutidas 1,000 781
Vendasplanejadas 1,000 544
Indicadoresqualidade 1,000 807
Analisecusto 1,000 793
Analisemercado 1,000 J71
Metasreducaocusto 1,000 789
Estrategiaaprovfinanceira 1.000 727

Fonte: Dados da pesquisa extraidos do software SPSS v
20®.



