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RESUMO

A finalidade desta pesquisa € identificar quais dimensdes do Modelo de Classe Mundial para
uma Funcdo de Inteligéncia Competitiva exerce maior influéncia sobre as AcgOes de
Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas. O objetivo deste estudo foi mensurar estas
dimens@es, a partir da percepcao dos clientes internos da area de Inteligéncia do Sebrae
Minas. Esses clientes internos s@o os funcionarios da instituicdo citada, que correspondem ao
perfil de analista e exercem alguma atividade considerada técnica, como desenvolvimento de
projetos, metodologias e relacionamento com parceiros estratégicos. Foram identificados 257
funcionarios com essas caracteristicas, com retorno de 136 respondentes, 0 que proporcionou
um erro amostral de 5,80%. O questionario utilizado se baseou no trabalho de Comai e
Prescott (2007) do Modelo de Classe Mundial para uma Funcgéo de Inteligéncia Competitiva.
O modelo foi adaptado para captar a percepc¢do dos funcionarios do Sebrae Minas, e utilizou
apenas seis dimensfes das nove propostas originalmente. O método de mensuracdo foi a
Modelagem de Equacbes Estruturais (SEM), para identificar como era o impacto de cada
dimensdo sobre as Ac¢des de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas. Dessa forma foi
possivel identificar que apenas trés dimensdes exercem influéncia positiva, significativa e

direta sobre o construto Ac¢des de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas.

Palavras-chave: Inteligéncia. Inteligéncia Competitiva. Estratégia. Classe Mundial.
Modelagem de Equaces Estruturais (SEM).



ABSTRACT

The final purpose of this research is to identify which dimensions of the Model for a World-
Class Competitive Intelligence Function exert greater influence on the Competitive
Intelligence actions of Sebrae Minas. The aim of this research was to measure these
dimensions, starting from the perception of the internal customers of Sebrae Minas’
Intelligence department. These internal clients are the employees of the mentioned institution
that correspond to the analyst profile and exert some activity that is considered technical, as
project development, methodologies and relationships with strategical partners. It was
identified 257 employees with these characteristics, with a return of 136 (one hundred thirty
six) respondents, providing a sampling error of 5.80% (five point eight). The survey that was
used was based on Comai and Prescott’s work (2007) of the Model for a World-Class
Competitive Intelligence Function. This model was adapted so as to capture the perception of
the employees of Sebrae Minas and it used only six of the nine dimensions originally
proposed. The measurement method that was used is the Structural Equation Modeling (SEM)
in order to identify and analyze the impact of each dimension on the Competitive Intelligence
actions of Sebrae Minas. This way, it was possible to identify that only three dimensions have
a positive, significant and direct influence on the construction of the Competitive Intelligence
actions of Sebrae Minas.

Keys Words: Intelligence. Competitive Intelligence. Strategy. World-Class. Structural
Equation Modeling (SEM).
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema da pesquisa

O rapido crescimento na geragdo de dados, sustentada pela Tecnologia da
Informacédo (TI), em termos de softwares e hardwares, tem dificultado o trabalho de
especialistas, por sobrepujar a capacidade destes de organizacdo e analise. Por isso, ter
grandes quantidades de dados ndo basta, é preciso utilizar essas montanhas de dados para
tomada de decisdes. Davenport e Harris (2007) sustentam essa visdo, ao apresentarem uma
série de empresas que tomaram decisdes para gerar valor ao analisarem seus bancos de dados.

Por isso, em uma economia globalizada e de forte competicdo, na qual 0s
consumidores possuem maior quantidade de informacdo sobre produtos e servigos, as
empresas ndo podem repetir praticas e estratégias responsaveis por seu sucesso no passado
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). As empresas chegaram a esse patamar a partir da
influéncia do macro ambiente sobre elas, o que as tornam mais complexas, competitivas,
globais e velozes em se adaptarem (SILVA; NAVES, 2004). Neste sentido, para Davenport e
Prusak (2003, p. 15), “cada vez mais, as empresas serdo diferenciadas com base naquilo que
sabem”.

Para Mcgee e Prusak (1994, p. 23), “a informagdo cada vez mais serd a base da
competi¢cdo”. Segundo Choo (2003), a informagdo pode ser processada e usada com o
objetivo de criagdo de significado, construcdo do conhecimento e tomada de decisdo. Isso
gera fluxos de informacdo e conhecimento,que podem ser internos ou externos, em um
contexto de conhecimento interativo, propiciado pelo computador, telecomunicacdo e
convergéncia tecnoldgica. Choo (2003) ainda argumenta que a busca da informacdo para a
tomada de decisdo é guiada por habitos, educacdo e experiéncia dos individuos, logo, é
consequéncia dos interesses individuais, motivada pelos problemas.

Pugh e Hickson (2004, p. 33), ao analisarem os trabalhos de Mintzberg, afirmam
que “a tomada de decisdo ¢ a parte mais crucial na atividade gerencial”. Sobre esta tematica
de tomada de decisdo, o trabalho de Simon (1960) de ‘Racionalidade Limitada’ ¢ citado como
referéncia. Ele avaliou o processo decisorio, a partir do conceito “homem econdmico”, cujo
decisor é capaz de selecionar e analisar todas as opgfes e tomar a decisdo 6tima, que

maximizaria o retorno. Em contrapartida a essa ideia, ele propés o modelo do “homem
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administrativo”, que toma decisdes satisfatorias, considera e analisa apenas os “fatos que suas
mentes sdo capazes de reconhecer e lidar” (PUGH; HICKSON, 2004, p. 140).

Miller, Hickson e Wilson (2004) analisaram a tomada de decisdo nas
organizacbes, por meio dos principais teoricos sobre o assunto. Eles descreveram o
surgimento do processo de tomada de decisdo como estudo a partir da dindmica
organizacional. Enfatizaram a importancia desse tema para compreenderem como as
organizagOes sdo 0 que sdo. Também analisaram a tomada de decisdo como manifestacdo de
poder, inerente a organizagdo, ¢ “¢ acumulado naquelas partes da organizacdo que podem
controlar o fluxo de recursos, especialmente se estes sdo escassos e criticos para 0
funcionamento organizacional” (MILLER et al., 2004, p. 286). Avaliaram como é 0 processo,
que pode assumir trés tipos (esporadico, fluido e restrito), formado por varios problemas
complexos e influenciado pela carga politica intrinseca a organizacao.

Como resultado dessa nova realidade, passa-se a ter informagéo e conhecimento
disponiveis para consumo imediato (BARRETO, 2006), para a tomada de decisdo. Dessa
forma, os agentes econdmicos (empresas, individuos e governo) passam a ter acesso aos
mesmos dados, informacdo e conhecimento, principalmente, as empresas de uma mesma
inddstria (SILVEIRA, 2006).

O conceito de inteligéncia surge como uma forma de resposta ao isomorfismo
dessa nova realidade, pois “a arte da inteligéncia ¢ apreciar a informagdo que vocé possui em
qualquer forma que esta apareca” (FULD, 2007, p. 5). O surgimento da Inteligéncia e o atual
avanco da informacdo apontam que ela é voltada para a tomada de decisdo, cujo processo é
suportado pela gestdo do conhecimento, gestdo da informagéo e tecnologias da informacgédo. A
informacdo é a base da inteligéncia, pois esta permite localizar, organizar e tratar a primeira,
até obter uma informacdo de alto valor agregado, “que permite, igualmente, realizar melhor
andlise das necessidades” (QUEYRAS; QUONIAM, 2006, p. 79). Kahaner (1997) corrobora
com essa Vvisdo ao citar a necessidade dos gerentes de terem informacdo para tomada de
deciséo, sendo que a qualidade da informacdo depende do que sera feito com ela.

Segundo Prescott e Miller (2002), a inteligéncia € um processo com origem nas
“praticas e conhecimento da inteligéncia militar e governamental” (PRESCOTT; MILLER,
2002, p. 18), ja que 0s primeiros a empregarem esses conceitos nas empresas eram de 6rgaos
governamentais. Kahaner (1997) diz que o termo é adaptado de técnicas utilizadas pela
inteligéncia militar e politica, que pode ser definido como “um programa sistematico para
coleta e andlise da informacao sobre as atividades de seus competidores e tendéncias gerais de

negocios para aprofundar as metas da sua propria empresa” (KAHANER, 1997, p. 16).
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Miller (2002) explica o porqué de empregar inteligéncia nas empresas, devido a
velocidade com que os negocios sdo realizados, ao avanco da informatica e das
telecomunicacgdes. Nesse novo contexto, é criada uma enorme gama de informacdo para 0s
gerentes das corporacdes analisarem. Isso torna o processo decisorio mais dificil. Dentre as
inimeras alternativas para suportar tal processo decisorio, esta o processo de inteligéncia.
Para Herring (2007, p. 25), “atualmente em um negdcio global, boa inteligéncia (incluindo
Contra Inteligéncia [sic]) protege a propriedade intelectual de competidores dispostos a obté-
la”. Segundo Kahaner (1997), o processo de transformar a informacdo em inteligéncia é
chamado de inteligéncia competitiva.

Esse processo de inteligéncia foi sistematizado por Herring (1999), ao adaptar o
processo de NIT (National Intelligence Topics), utilizado pela Comunidade de Inteligéncia
Governamental dos EUA, para o mundo corporativo, por meio do processo KIT (Key
Intelligence Topics). Segundo Herring (1999, p. 6), o KIT “fornece o foco e priorizagdo
necessaria para realizar operagdes de inteligéncia eficazes e produzir inteligéncia adequada”.
Ele também aponta ser esse o primeiro passo para 0 processo de inteligéncia tradicional,
conforme FIG. 1. De acordo com Herring (2005), a criacdo de um programa de inteligéncia
ndo pode ser apenas para processamento de informagdo, pois custa dinheiro, e
“essencialmente, informagdo competitiva usada por um gerente de negdcio provém de
inteligéncia. E inteligéncia usada por uma companhia que cria riqueza ¢ uma boa inteligéncia”

(HERRING, 2005, p. 20).

1. Identificagao dos
Topicos de Inteligéncia
Fundamentais

2. Criagao da base
de conhecimentos

¥

Processamento e
armazenamento
da informagag,

Flanejamento e
condugao

AN

3. Coleta e registro
da inteligéncia

Analise
produgao

4. Transformacéo da inteligéncia em
algo acionavel e compreensivel

Qutros usuarios

FIGURA 1 - Ciclo tradicional de inteligéncia
Fonte: HERRING (1999, p. 6).
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Rodrigues e Riccardi (2007, p. 131) conduziram uma “pesquisa sobre a situagdo
da Inteligéncia Competitiva no Brasil”, com 50 empresas de 500 listadas dentre as maiores
empresas do Guia Exame das Maiores e Melhores de 2004. Eles identificaram como
justificativa para implantacdo de Inteligéncia Competitiva, nessas empresas, a
hipercompeticéo e objetivos especificos das empresas. Também identificaram oito objetivos
distintos, sendo Vigilancia Tecnoldgica com maior participacdo (45%). Entre os tipos mais

utilizados de acesso a informacéo, estdo os Aplicativos Mistos (com 52%).

1.2 A unidade de inteligéncia empresarial do Sebrae Minas

Esse processo de Inteligéncia Competitiva foi adotado pelo Sebrae Minas. O
Sebrae Minas foi instituido “para incentivar e articular acdes que beneficiem as micro e
pequenas empresas, auxiliando os empreendedores nos diferentes estagios de
desenvolvimento do negocio” (SEBRAE MINAS, 2012). De acordo com o site da instituig&o,
para realizar esses objetivos, o Sebrae Minas oferece, entre outras acdes cursos, palestras,
consultorias e programas de atualizacdo, para possibilitar o aprimoramento das habilidades e
técnicas de gestdo empresarial. 1sso caracteriza a instituicdo como intensiva em
conhecimento.

No Sebrae Minas hd uma area funcional designada exclusivamente para
desenvolver os conceitos de Inteligéncia Competitiva na institui¢do. Essa area foi denominada
UINE (Unidade de Inteligéncia Empresarial) e tem como diretriz principal, conforme o Portal
do Conhecimento do Sebrae Minas (2012)":

Fundamentar os processos de gestdo e tomada de decisdo por meio de
conhecimentos internos e externos a organizacao, incluindo a realizagdo de estudos
analiticos acerca das micro e pequenas empresas e seu ambiente de atuagdo, a
estruturagdo de repositdrios de informagdes estratégicas e o estimulo ao
compartilhamento de idéias e experiéncias entre o corpo funcional.

O segundo ponto identificado envolve as varias caracteristicas do Sebrae Minas.
Entre elas, se destaca a atuagdo nos 853 municipios de Minas Gerais, por meio de projetos.
Essa atuacdo é multicanal (telemarketing, carta, Internet e presencial) e multissetorial

(industria, agropecuario, comércio, servigos e construcéo civil), alem de interagir com grandes

! http://portaldoconhecimento/sebrae-mg/estrutura-
organizacional/unidades/Paginas/Unidadedelntelig%c3%aanciaEmpresarial.aspx



http://portaldoconhecimento/sebrae-mg/estrutura-organizacional/unidades/Paginas/UnidadedeIntelig%c3%aanciaEmpresarial.aspx
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empresas, como forma de potencializar agbes de fomento para as MPE (Micro e Pequena
Empresa). Também tem uma acdo junto ao Poder Publico, na esfera Estadual e Municipal,
com o objetivo de criar e aprimorar um ambiente legal e institucional favoravel para as MPE.
Essas caracteristicas deixam a operacdo da instituicdo complexa, devido a interacdo com
diversos atores de diversas formas.

Essa complexidade de operacdo passou a exigir de seus dirigentes novas formas
de atuacdo, para: a) monitorar o macroambiente; b) tomar decisdes melhores e mais
assertivas. Foi identificado no processo de Inteligéncia Competitiva 0 método capaz de suprir
a necessidade informacional e de inteligéncia do corpo diretivo e gerencial. Tais
caracteristicas do Sebrae Minas e sua necessidade de inteligéncia sdo convergentes com a
visdo de McDowell (2009). De acordo com McDowell (2009), os clientes de inteligéncia
podem ser gerentes, governos, ou niveis regionais, cuja inteligéncia gerada “¢ relevante para
todos os niveis de tomada de decisdo, de onde os programas e as politicas sdo planejados e
implementados” (MCDOWELL, 2009, p. 7).

A UINE foi organizada com esses objetivos em 2009. No ano de 2010, a UINE
passou por uma reestruturacdo com a indicacdo de um novo gerente para a funcdo. Este
redefiniu a estratégia da UINE e sua estrutura, que foi ancorada em dois blocos de atuacao,
sendo um de Gestdo do Conhecimento e outro de Inteligéncia Competitiva. Esses dois blocos
foram subdivididos em macroprocessos, conforme QUADRO 1.

QUADRO 1 - Macroprocessos da UINE

Bloco Macroprocesso
Gestdo do Conhecimento Redes de conhecimento
Gestdo do Conhecimento Servicos de informacao
Inteligéncia Competitiva Solucdes de inteligéncia
Inteligéncia Competitiva Estudos, pesquisas e anélises econdmicas
Inteligéncia Competitiva Base de dados de pronta resposta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre as iniciativas de reestruturacdo e mudanca cultural da instituicdo e da
propria UINE, como consumidoras e produtoras de informacdo e conhecimento, foi criada
uma identificacdo visual diferenciada para as solucbes informacionais da UINE. O objetivo
era facilitar o consumo e acesso a essas solucbes por parte do corpo técnico, gerencial e

diretivo do Sebrae Minas.
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Para tanto, algumas mudangas foram realizadas. Entre elas, se destaca uma
reconfiguracdo dos recursos humanos da UINE, que contemplou a contratacdo de dois
analistas com um perfil mais aderente as necessidades da nova visdo estratégica. Outra
mudanca foi uma série de investimentos em capacitacdes analiticas, com o objetivo de
aprimorar a capacidade analitica dos analistas de inteligéncia. Tais capacitacBes foram
concentradas em modelos de analise estratégica, como: Modelo S-C-P (Structure, Conduct,
Performance), Cinco Forcas de Porter, Analise da Cadeia de Valor, SWOT, PEST, VRIO,
Benchmarking, Analise Estatistica, dentre outros. Essas mudangas comecaram a exigir dos
analistas um novo posicionamento, sendo mais de especialistas em analises estratégicas do
que operadores de planilhas.

Dentre os resultados dessas mudancas, varias solugbes informacionais foram
desenvolvidas, sempre aderentes a visdo estratégica da instituicdo, como: alertas, boletins,
Perfil da MPE, Panoramas Regionais, Panoramas Setoriais, Matriz de Priorizagdo de
Negocios, Pesquisa de Avaliacdo e Desempenho da MPE Mineira, Tendéncias Setoriais,
Analises de Geoprocessamento, assim como outros.

De posse dessas novas solucdes informacionais, a UINE, a partir de janeiro de
2011, reuniu-se com as equipes de todos os escritorios regionais e com a equipe de algumas
geréncias. O foco dessas apresentacdes era mostrar para as demais equipes do Sebrae Minas o
atual portfdlio de solugdes informacionais e analiticas da UINE. Esses materiais poderiam ser
utilizados na construcdo dos projetos, independente de serem multicanal ou multissetorial,
como também nos processos decisérios nos quais os funcionarios dos escritdrios regionais ou
geréncias estivessem envolvidos. Nessas apresentacfes, foram abordadas questdes culturais e
comportamentais que balizaram toda a exposi¢do dos contetdos, além de debates e varios

exemplos quanto a demanda e consumo de informac@es, conhecimento e inteligéncia.

1.3 Problema de pesquisa

Diante dessas perspectivas, pretende-se elucidar o seguinte problema de pesquisa:
qual a percepcdo acerca das acOes de Inteligéncia Competitiva desenvolvidas pelo Sebrae
Minas, por seus funcionarios, de acordo com o0 modelo de Classe Mundial para Funcdo de

Inteligéncia Competitiva?
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Logo, como objetivo geral pretende-se: analisar a percep¢do dos funcionéarios
frente as acOes de Inteligéncia Competitiva realizadas pelo Sebrae Minas, de acordo com o

modelo de Classe Mundial para Func¢éo de Inteligéncia Competitiva.

1.4.2 Objetivos especificos

Especificamente, pode-se dividir o objetivo geral em objetivos especificos, que

Sao:

a) Identificar e analisar a influéncia das variaveis do modelo nas acdes de
Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas;

b) Calcular o impacto das varidveis do modelo nas agBes de Inteligéncia
Competitiva no Sebrae Minas;

c) Analisar as relacGes validadas, por meio do modelo de equages estruturais,
quanto as dimensbes do modelo e acbes de Inteligéncia Competitiva no

Sebrae Minas.

1.5 Justificativa

Ao pensar em um programa de inteligéncia, responsavel por suportar 0 processo
decisorio da empresa (MILLER, 2002, p. 35), desenvolvido para atender decisdes e acgoes
estratégicas, topicos de alerta antecipado, e descri¢do dos principais atores (HERRING, 1999,
p. 6), este deve apresentar resultados de qualidade. Sobre tal assunto, Miller (2002) narra a
histeria de um funcionario de uma area de inteligéncia, cuja matriz queria fechar o escritorio
por ndo conseguir ver valor nas atividades desenvolvidas por eles.

A partir dessa viséo, a identificagdo da maturidade dessa area de inteligéncia se
torna importante. Sierra e Rodrigues (2011) defendem a ideia da identificagcdo do patamar de

maturidade de uma &rea de inteligéncia, devido ela impactar no desempenho da empresa.
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Swartz (2005) corrobora a necessidade das empresas terem uma &rea ou um
programa de inteligéncia, com base nos conceitos apresentados. Ele conduziu uma pesquisa
em 100 grandes empresas americanas, sobre a utilizacdo de inteligéncia nessas organizacoes e
identificou que o uso da inteligéncia esta ligado ao suporte dos processos decisorios, porém,
as areas de inteligéncia ndo sdo utilizadas de forma suficiente ou de forma correta. De acordo
com Varela (2005), a maioria das empresas possui uma area de inteligéncia em nivel basico.

Com base nessa exposicdo de conceitos, identifica-se a necessidade das
organizac0es, sejam elas privadas ou publicas, de possuirem areas de Inteligéncia Competitiva
(ou correlatas) em patamares mais avangados, capazes de entregar o valor pretendido pela
direcdo da organizacéo.

Uma das alternativas encontradas para consolidar uma éarea de Inteligéncia
Competitiva, e assim, entregar o valor demandado, foi encontrada no método de
benchmarking. Essas agBes benchmarking foram realizadas com outras &reas de IC
(Inteligéncia Competitiva), consideradas como exemplos a serem seguidos. Isso deu inicio a
varios programas denominados de Classe Mundial para IC desenvolvidos pelas proprias
empresas, baseados em métodos, estruturas e metodologias proprias. O objetivo desses
programas, ou sistemas eram dar perenidade as areas de IC ao transforma-las em Classe
Mundial, ou seja, possuir fundamentos de exceléncia reconhecidos internacionalmente. Esse
processo de criar sistemas de Classe Mundial para IC se iniciou, na década de 90, nos Estados
Unidos, porém, este termo e debate se consolidaram apenas em 2006.

No Brasil, foi identificada uma lacuna nas discussdes sobre esse tema, Classe
Mundial para IC. O debate sobre Inteligéncia Competitiva abrange vérias vertentes,
identificadas por meio de uma pesquisa bibliografica, com objetivo de compreender o cenario
da producdo cientifica sobre a Inteligéncia Competitiva no sentido proposto por Queyras e
Quoniam (2006), Kahaner (1997) e Prescott e Miller (2002). Esta pesquisa foi realizada no
portal da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior)?, que
retornou 53 artigos ndo duplicados. Entretanto, ndo foi identificado nenhum material que
correlacionasse o tema de Inteligéncia Competitiva com Classe Mundial, o que torna o
material disponivel sobre Classe Mundial para IC escasso.

Entre as justificativas por ndo haver tantos materiais disponiveis sobre esse tema,
pode-se citar o fato de serem debates recentes na academia (prova disso sdo os 53 artigos no

Portal da CAPES sobre IC), e o tema Classe Mundiais em IC ter se consolidado apenas em

2 http://www.periodicos.capes.gov.br/
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2006 (com HERRING). Assim, justifica-se a conducdo dessa pesquisa na medida em que ela
contribui para o debate de IC, em termos de conhecimento cientifico, além de fornecer
elementos para o debate de Classe Mundial para Inteligéncia Competitiva, em termos
académicos.

Os materiais identificados e a justificativa desse trabalho implicam a apresentacéo
da importancia de uma éarea de inteligéncia, que deve ser capaz de gerar valor para a
organiza¢do, pois inteligéncia “deve Sser vista como um insumo para outros Processos
corporativos” (PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 71). Estes autores ainda mostram a
importancia e como deve ser o relacionamento dos analistas de inteligéncia com os demais
profissionais da corporagédo. Ainda argumentam que a funcdo de inteligéncia deve justificar o
seu custo, por meio de apoio aos negocios, agregando valor, ou seja, “deve participar do
processo de desenvolvimento de negocios, contribuindo para os ganhos da empresa”
(PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 78).

Corroboram com essa visdo Kalinowski e Maag (2012) e Blenkhorn e Fleisher
(2007), quando apresentam motivos para o calculo de ROI (Retorno sobre Investimento) para
a funcdo de inteligéncia. Kalinowski e Maag (2012) justificam o uso do céalculo de ROI por
meio de uma histéria. Nessa narrativa, uma area de inteligéncia seria desativada pelo fato dos
executivos ndo conseguirem ver valor em tal atividade. Os autores apresentam alguns

beneficios decorrentes da demonstracdo de valor da inteligéncia, apresentado no QUADRO 2.

QUADRO 2 - Beneficios de demonstracéo de valor da inteligéncia

Para o profissional de inteligéncia Para a empresa
* Cria credibilidade; * Permite dotacdes proativas contra reativas;
e Constréi reputagdo como um ativo | * Determina a alocagdo de recursos;
estratégico; » Faz crescer o negocio;
* Eleva o status; * Melhora o planejamento de longo e de curto
* Identifica valor; prazo;
* Institucionaliza a fungao; » Oferece estabilidade em tempos dificeis;
* Perpetua trabalho significativo; * Reduz ou controla os custos.
* Perpetua mais recursos;
* Reduz a ansiedade;
* Solidifica as relagdes com clientes.

Fonte: Adaptado de KALINOWSKI; MAAG, 2012, p. 11.

Kalinowski e Maag (2012) analisaram a necessidade de demonstragéo de valor da

inteligéncia a partir da visdo dos executivos. Eles estdo acostumados a alocar recursos e
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investimentos em &reas com maior ligacdo com eles, como operac@es, vendas, marketing e
outros. Eles ainda argumentam que “a atividade de inteligéncia também ¢ contestada por
outros membros da organizacdo para mostrar o seu proprio valor” (KALINOWSKI; MAAG,
2012, p. 5), além das préprias organizacGes, por sua vez, terem problemas para avaliar a
performance das atividades de inteligéncia. Para Kalinowski e Maag (2012), o célculo de ROI

para inteligéncia traz quatro beneficios adicionais para as organiza¢fes (QUADRO 3).

QUADRO 3 - Beneficios do calculo do ROI para inteligéncia

1) Demonstrar o desempenho da funcdo da inteligéncia em termos financeiros;

2) Justificar a necessidade da aquisi¢do de novos recursos;

3) Aumentar os negdcios e o0s recursos associados a funcdo de inteligéncia da empresa;
Levar a atividade de inteligéncia a ser vista como um centro de lucro, ao invés de um
centro de custo.

Fonte: Adaptado de KALINOWSKI; MAAG, 2012, p. 13.

4)

Conforme Prescott e Miller (2002), Kalinowski e Maag (2012) e Blenkhorn e
Fleisher (2007), a atividade de inteligéncia é um processo desenvolvido para agregar valor ao
negocio. Também é passivel de mensuracdo para justificar a sua permanéncia na corporacao,
e assim, captar novos investimentos e recursos, podendo-se descrever o0 processo de
inteligéncia “em termos de niveis de desempenho total ou capacidade maxima naquele
processo” (SILVEIRA, 2009, p. 230).

Esse debate esta relacionado com o conceito de maturidade. Bruno (2008, p. 20)

define modelo de maturidade e sua utilidade da seguinte forma:

O objetivo basico de um modelo de maturidade é ajudar as organizagdes a avaliar e
entender seu nivel atual de maturidade organizacional, provendo um caminho para
melhoramento por meio do reconhecimento das competéncias que deveriam
desenvolver. Torna-se de vital importancia para as organizacdes saber onde estdo,
pois, com esse conhecimento, saberdo por onde comecar e em que melhorar.

Entre as vantagens dos modelos de maturidade estdo a possibilidade de transformar

0S processos de negdcios e entregar maior valor aos clientes (CURTIS; ALDEN, 2007).

Jugdev e Thomas (2002, p. 6) apontam as seguintes vantagens de um modelo de maturidade:

Modelos de Maturidade identificam pontos fortes e fracos do projeto ou das
organizacionais, e informacfes de benchmarking. Além disso, mais foco em
melhorias incrementais com base em praticas de melhoria da qualidade. Os cinco
niveis permitem repetibilidade em termos de avalia¢cdes e uma medigao do progresso
ao longo do tempo.



26

Entretanto, os modelos de maturidade tém algumas limitagdes tedricas
(SKULMOSKI, 2001), e possuem alguns criticos quanto ao uso de modelo de maturidade,
como Cookie-Davies (2004), Wiegers (2010), Dinsmore (1998), Kujala e Artto (2000) e
inclusive Jugdev e Thomas (2002).

Diante dessas caracteristicas dos modelos de maturidade, optou-se por trabalhar
com o conceito de Classe Mundial, por estar mais préximo da proposta de entrega de valor de

inteligéncia competitiva. Kanter (1996, p. 10), define Classe Mundial da seguinte forma:

Classe Mundial é um jogo de palavras que sugere a necessidade de satisfazer os
padrbes mais altos existentes para poder participar da competicdo e, a0 mesmo
tempo, o crescimento de uma classe social definida por sua habilidade de comandar
recursos e operar além das fronteiras e em territorios muito amplos.

Essa definicdo de Kanter (1996) € similar a conceituacdo de Empresa de Classe

Mundial, adotada pela FNQ — Fundag&o Nacional da Qualidade (2012)°, que é a seguinte:

A expressao € utilizada para caracterizar que uma empresa esta entre as melhores do
mundo em gestdo organizacional, independentemente de adotar um modelo ja
conhecido ou criar o seu préprio. Sdo organizacBes que se destacam pelas suas
praticas e respectivos resultados, promovem interna e externamente a reputacdo da
exceléncia dos produtos e servigos que oferecem, contribuem para a competitividade
do Pais e, de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

Ao comparar o conceito de Classe Mundial com Maturidade, ele se mostra mais
direto por ter uma proposta para atingir um padrdo de exceléncia. Esse padrdo de exceléncia
possui algumas caracteristicas peculiares e diferenciadoras de um modelo de maturidade,
como: a) ndo precisar passar por etapas qualificadoras para o proximo estagio; b) exigir da
organizacdo uma rede extensa de conexdes; c) envolver a ideia de desenvolvimento da
sociedade e; d) ter foco nas pessoas.

Este trabalho foi estruturado inicialmente pelo Capitulo 1, Introducdo; pelo
Capitulo 2, Referencial Tedrico, que faz um uma revisdo bibliografica sobre Estratégia,
Inteligéncia Competitiva, Classe Mundial e Classe Mundial para IC, pelo Capitulo 3, que
compreende a metodologia de pesquisa adotada neste trabalho; e pelo Capitulo 4 com as
analises relacionadas aos objetivos deste trabalho. Por fim, o Capitulo 5 com as

Consideracdes Finais.

% http://www.fng.org.br/site/415/DesktopDefault.aspx?Pagel D=415
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2 REFERENCIAL TEORICO

A atividade de inteligéncia competitiva é derivada das acGes de inteligéncia,
empregadas por exércitos e governos, com o objetivo de compreender o inimigo, e assim,
desenvolver uma estratégia capaz de sobrepujar esse oponente em potencial. Com base nisso,
esse referencial tedrico comeca pela parte principal da Inteligéncia Competitiva: a estratégia.

O tdpico de estratégia € composto por definicdes sobre o que é estratégia, trés
Gticas distintas sobre estratégia, as quais resumem o objetivo desta e sua aplicagdo, e 0 uso da
informacdo para definir, executar e integrar a estratégia. O segundo topico € uma revisdo
sobre o conceito de inteligéncia competitiva, interpretacdes desse conceito, como inteligéncia
estratégica, bussiness intelligence e inteligéncia como um processo. Também ha uma parte
sobre o analista de inteligéncia, pois, inteligéncia é gerada por uma pessoa habilitada no trato
de informacdes.

O quarto tdpico se refere a uma conceituacdo de Classe Mundial, como surgiu, a
que se refere e como esta se enquadra no contexto global atual de empresas e regides que
podem ser classificadas como Classe Mundial. O Gltimo tdpico trata do Modelo de Classe
Mundial para Funcdo de Inteligéncia Competitiva, com a descri¢do da origem desse modelo,

como foi desenvolvido e testado, quanto um método valido apto a ser reaplicado.

2.1 Estratégia

Os principios de estratégia guardam relagcbes proximas com as bases de

inteligéncia competitiva, pois ambas tém origem nos conceitos de guerra. As etapas seguintes

irdo demonstrar o que é estratégia sob a definigdo e a Otica de diversos autores sobre o tema,

além de um debate sobre formulacao e execucao da estratégia.

2.1.1 Definicao

Para Mintzberg e Quinn (2001) e Whittington (2002), ndo existe uma definicdo
universal, Unica, sobre o que é estratégia. Entretanto, Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) a
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definem como “o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas ¢ sequéncia de
acdes de uma organizacao”.

Segundo Ansoff (1965, p. 13), a estratégia ¢ um problema derivado dos “objetivos
dos negocios, e a sua esséncia ¢ a escolha do portfolio de produtos de mercado da empresa”.
Nessa perspectiva, segundo Mintzberg e Quinn (2001, p. 21), “a estratégia pode existir em
diversos niveis e em varias organizagdes”. Para Porter (1999, p. 63), estratégia “¢ criar uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”, o que ele
explica ser diferente de eficiéncia operacional. Por isso, Porter (1999, p. 73) reforca o seu
conceito sobre estratégia ao dizer que “é a criagdo de compatibilidade entre as atividades da
empresa”.

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 21), a estratégia esta relacionada em
como responder a uma acdo do oponente. Para corroborar essa afirmacéo, eles apresentam a
abordagem cléssica para estratégia, com base na historia de Felipe e Alexandre em Chaeronea
(em 338 a.C.). Essa apresentacdo de estratégia pode ser entendida como a base da
inteligéncia, pois, a estratégia deve ter metas claras, avaliar seus recursos, sequéncia planejada
de acBes e uso de fontes de inteligéncia desenvolvidas. Segundo Mintzberg e Quinn (2001),
estratégias eficientes devem conter elementos chaves que Ihes confiram coeréncia, equilibrio
e enfoque. A estratégia lida com a imprevisibilidade e o desconhecido. Em organizacfes
complexas, pode haver mais de uma estratégia, porém, todas devem estar alinhadas com
estratégias de niveis mais elevados. Do ponto de vista de Souza (2011), a estratégia possuli
elementos contingenciais, o que ordena a formulacéo e a pratica da estratégia.

Com base nesta apresentacao, é expresso o entendimento sobre estratégia a partir
de trés visoes distintas.

2.1.2 Oticas sobre estratégia
2.1.2.1 Os 5P’s de Mintzberg sobre a estratégia e a estratégia emergente

Segundo Mintzberg e Quinn (2001, p. 24-25), a estratégia nao pode ser formulada
com base no criterio de sucesso final, e sim, com base em diretrizes e elementos estruturais

para sua formulagdo, tais como: objetivos claros, decisivos e diretos; manutencdo da

iniciativa; lideranga coordenada e comprometida; surpresa; seguranca. No entendimento
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desses autores, a estratégia pode ser definida como um plano, pretexto, padrdo, posi¢éo e
perspectiva (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 26).

A estratégia como um plano significa ser esta desenvolvida antecipadamente as
acOes as quais serdo aplicadas, além de serem elaboradas de forma consciente. Como um
pretexto, tem a intencdo de enganar o concorrente. Ja a estratégia como padrdo é a
“consisténcia no comportamento quer seja pretendida ou ndo” (MINTZBERG; QUINN, 2001,
p. 27). Mintzberg e Quinn (2001, p. 28), apontam ser a estratégia plano e padrao
independentes entre si, “pois planos podem ndo ser atingidos, enquanto que os padrdes
poderdo surgir sem suspeitas”. Mintzberg e Quinn (2001, p. 28), sobre esse ponto fazem a

seguinte explicagao:

Se rotularmos a primeira definicdo como estratégia pretendida e a segunda como
realizada, podemos distinguir estratégias deliberadas, nas quais as intengdes que
existiam anteriormente foram realizadas, de estratégias emergentes, nas quais 0s
padrdes se desenvolveram na auséncia de intencBGes ou a despeito delas (que nédo
foram realizadas).

De acordo com lansiti e Sinofsky (2010, p. 1), todas as empresas possuem duas
estratégias, sendo uma explicita e uma implicita. A primeira emerge de relatérios, de uma
formalizacdo da diretoria, enquanto a outra surge a partir de padrées de decisfes tomadas.
Logo, a visao de estratégia de lansiti e Sinofsky (2010) corrobora com a visdo de Mintzberg e
Quinn (2001), porém, estratégia deliberada e emergente “divergem porque estratégia e
execucdo sdo normalmente desconectadas, definidas em pontos diferentes no tempo,
colocadas em organizacdes separadas, e conduzidas por pessoas diferentes” (IANSITI;
SINOFSKY, 2010, p. 1). J& Caldeira, Lex, Moraes e Toledo (2009), desenvolveram um
estudo com objetivo de identificarem a formacao de estratégias deliberadas e emergentes em
uma empresa. Concluiram que as estratégias realizadas surgem tanto de processos formais,
como de sugestdes e acbes dos colaboradores da empresa. A formacdo de estratégia

deliberada e emergente pode visualizada na FIG. 2:
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FIGURA 2 - Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 29.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia também pode ser entendida como
uma posi¢do, como a organizacdo estd inserida no ambiente, entre os contextos internos e
externos. Como, é uma maneira de observar o ambiente, ou melhor, € um conceito, e existe
apenas na cabeca das pessoas, logo, pode ser compartilhada, e, uma vez estabelecida, ¢ dificil
de ser mudada.

Essa visdo de Mintzberg e Quinn (2001) sobre estratégia é corroborada por Berté,
Rodrigues e Almeida (2008), ao utilizarem esse arcabouco teérico para balizar um estudo
qualitativo, de multicasos, cujo objetivo era analisar o processo de formulacdo de estratégias
de pequenas empresas de base tecnoldgica. Souza e Tatto (2010) também o utilizaram para

identificar se houve um processo de evolugdo no conceito de estratégia.

2.1.2.2 As quatro abordagens sobre estratégia de Whittington

Whittington (2002) agrupa em quatro conceitos basicos as principais teorias sobre
estratégia, com implicacdes extremamente diferentes ao que diz respeito a “realizar a
estratégia”. As quatro abordagens se diferenciam devido a duas dimensoes: resultado e
processos. De acordo com Whittington (2002, p. 2), “os dois eixos refletem respostas
diferentes para duas questdes fundamentais: para que serve a estratégia; e como ela ¢

desenvolvida”. A FIG. 3 resume essas quatro abordagens.
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FIGURA 3 - Resumo das implica¢des das quatro perspectivas sobre estratégia
Fonte: WHITTINGTON, 2002, p. 12.

Segundo Whittington (2002, p. 13), na abordagem classica, “a lucratividade ¢ o
objetivo supremo das empresas, e 0 planejamento racional é o meio de obté-1a”. Esse conceito
se baseia nos trabalhos de Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff (1965) e Alfred Sloan (1963).
Esses trés autores estabeleceram as caracteristicas principais da abordagem classica: o0 apego a
analise racional, o distanciamento entre concep¢do e execucdo e 0 COmpromisso com a
maximizacdo do lucro. Na abordagem classica, a geréncia executiva assume a
responsabilidade de formular e controlar a estratégia, enquanto a geréncia operacional a de
implementa-la. De acordo com Whittington (2002, p. 17), a maior contribuicdo da economia
para a estratégia foi a inser¢do da esséncia filosofica do “homem econdmico racional”, sobre
0 processo de tomada de deciséo. Esse pressuposto foi combatido por Simon (1965).

Na abordagem evolucionaria, para Whittington (2002, p. 19), “a concorréncia niao
é uma questdo de célculo distanciado, mas uma constante luta pela sobrevivéncia em uma
selva superpopulosa, densa e cheia de fumaga”. Desse conceito evoluciondrio, as estratégias
mais apropriadas surgem, como forma de preservar os melhores, enquanto os mais fracos séo
eliminados. Diferentemente da abordagem classica, em que os gerentes escolhem a estratégia,
na abordagem evolucionaria, o mercado elege as “estratégias predominantes dentro de
determinado ambiente” (WHITTINGTON, 2002, p. 20), pois, para os tedricos evolucionistas,

as organizacdes ndo sdo capazes de criar um diferencial e de se adaptar de forma deliberada.
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De acordo com essa abordagem, o ambiente deve selecionar a melhor estratégia, e ndo os
gerentes.

Para Whittington (2002, p. 25), “as bases da abordagem processualista foram
sedimentadas pelo trabalho inovador de Richard Cyert, James March e Herbert Simon”. Eles
rejeitaram o principio do homem racional econémico e a perfeicdo dos mercados
competitivos, conceitos oriundos da economia classica, e trabalharam com a complexidade
interna das organizacGes, que determina os fundamentos do pensamento processualista: 0s
limites cognitivos a acdo racional e a micropolitica das organizagdes. Segundo Whittington
(2002, p. 26), “a estratégia ¢, portanto, o produto de acordos e comprometimentos politicos, e
nao do calculo de maximizacao dos lucros”, o que favorece o conservadorismo estratégico.

Segundo Whittington (2002, p. 32), “os tedricos sistémicos insistem em que as
razdes por tras das estratégias sdo peculiares a determinados contextos socioldgicos”.
Segundo essa abordagem, os pressupostos da abordagem classica ndao sdo levados em
consideracdo, mais sim, 0s sistemas sociais nos quais os tomadores de decisdo estéo inseridos.
Consideram a abordagem processualista, mas adicionam o fator de grupos sociais, 0 que
inclui classe e profissdes, nacdes e estados, familias e género. De acordo com Whittington
(2002, p. 42), “as abordagens sistémicas enfatizam entdo que metas e processos estratégicos
refletem os sistemas sociais em que a estratégia esta sendo elaborada. Variagfes no mercado,
classe, Estado e sistemas culturais sdo relevantes para a estratégia corporativa”. A compilagado

das quatro abordagens de Whittington (2002) foi reunida no QUADRO 4.

QUADRO 4 - As quatro perspectivas sobre estratégia

Cléssica Processual Evolucionéria Sistémica
Estratégia Formal Elaborada Eficiente Inserida
A Maximizag&o de o
Justificativa ¢ Vaga Sobrevivéncia Local
lucro
Interna Externa
F Interna (planos - - Externa (mercados .
0co G ) (politica/cognices) ( ) (sociedades)
. N iaca i .
Processos Analitica egoc_ ago/ Darwiana Social
aprendizagem
Influéncias- Economia / . . I . . .
e Psicologia Economia/biologia Sociologia
chave militarismo
Cyert e March;
Autores- Chandler; Ansoff; y . Hannan e Freeman;  Granovetter;
Mintzberg; . .
chave Potter . Williamsom Whitley
Pettigrew
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: WHITTINGTON, 2002, p. 46.
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A abordagem das quatro perspectivas sobre estratégia de Whittington (2002) é
citada e utilizada por Berté et al (2008) e Zilber e Lazarini (2008), que realizaram um estudo
de carater exploratorio, para avaliarem as estratégias utilizadas por operadoras do setor de

planos de salde.

2.1.2.3 As estratégias genericas de Porter

Segundo Porter (2004, p. 3), “a esséncia da formula¢do de uma estratégia
competitiva ¢ relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Ele reconhece ser esse
ambiente muito amplo, mas o seu foco sdo as empresas de uma mesma industria. Para ele, a
estrutura dessa indudstria rege as normas concorrenciais do setor, inclusive qual a estratégia a
ser adotada, pois todas as empresas sdo afetadas pelas mesmas forgas externas a empresa.

Nessa mesma perspectiva, Porter (2004, p. 36) afirma que, “estratégia competitiva
sdo forgas ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensdvel em uma industria”, cujo
objetivo, conforme a abordagem classica sobre estratégia de Whittington (2002), é maximizar
0 lucro. Para isso, ele apresenta o conceito de estratégias genéricas, que significa “uma
solucdo unica que reflete suas circunstancias particulares” (PORTER, 2004, p. 36) de cada
empresa. De acordo com Porter (2004, p. 36), tais estratégias tém como objetivo “criar essa
posicdo defensavel a longo prazo e superar os concorrentes em uma induastria”, e sdo: a)
Lideranca no custo total; b) Diferenciacdo; e ¢) Enfoque. Sobre essas estratégias genéricas,
Porter (2004, p. 37) faz a seguinte observacéo:

As estratégias genéricas sdo métodos para superar os concorrentes em uma inddstria;
em algumas indUstrias, a estrutura indicara que todas as empresas podem obter altos
retornos; em outras, 0 sucesso com uma estratégia genérica pode ser necessario
apenas para obter retornos aceitaveis em sentido absoluto.

Segundo esse autor, a estratégia de custo é baseada no conceito de eficiéncia, ou
seja, produzir o maximo com o menor custo possivel. Segundo Porter (2004, p. 37), isso
ocorreria por meio de “uma perseguicdo vigorosa de redugdes de custo pela experiéncia, um
controle rigido do custo e das despesas gerais”, entre outras iniciativas nesse sentido. Ainda

de acordo com Porter (2004, p. 39), “a segunda estratégia genérica ¢ diferenciar o produto ou
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o servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico no ambito de toda
industria”.

A terceira estratégia genérica é a de enfoque. A empresa escolhe um segmento de
clientes ou uma determinada regido geografica e concentra ali seus esforcos de custo e
diferenciacdo. Porter (2004, p. 39) a justifica dizendo que “a estratégia repousa na premissa de
que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente
do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla”. As diferengas entre as

trés estratégias genéricas estdo ilustradas na FIG. 4:

VANTAGEM ESTRATEGICA
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pelo Cliente Baixo Custo

Noambito de toda | DIFERENCIACAO LIDERANCANO
a Industria CUSTOTOTAL

—

‘ Apenas um ENFOQUE
Segmento Particular |

ALVO ESTRATEGICO

FIGURA 4 - Trés estratégias genéricas
Fonte: PORTER, 2004, p. 41.

Seguindo a proposta de estratégia genérica de Porter (2004), Conte, Almeida e
Maba (2010) realizaram uma pesquisa para testar o posicionamento estratégico da oferta de
cursos de pés-graduacdo lato sensu, cuja estratégia de enfoque de diferenciacdo foi uma das
escolhidas para as analises. Ja Contador, Ferreira, Simdes e Souza (2012) utilizaram a
conceituacdo de estratégia genérica de Porter (2004), para avaliar um critério estratégico: a

empresa deve contratar o fornecedor que melhor aproveita suas vantagens competitivas.

2.1.3 Formulagdo e execucgdo da estratégia

Segundo Nickerson, Dirks e Baer (2012, p. 16), “lidar com desafios estratégicos ¢

a razdo de ser da alta gestao”, 0s quais podem ser definidos quando sdo complexos e mal

estruturados e a solucdo ndo estd pronta. Para Whittington (2002, p. 27), quando 0s gerentes
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se deparam com uma situacdo complexa, eles desenvolvem estratégias para tentarem
“simplificar e ordenar um mundo muito complexo e caodtico para ser entendido”. Ja para
Ansoff (1965, p. 18), a estratégia € formulada por meio de um diagnostico dos problemas
identificados e como forma de resposta as mudancas ambientais. Segundo Mintzberg e Quinn
(2001, p. 23), a formulacdo de estratégias em negdcios tem como base uma série de
estratégias militares empregadas em combate, além de enfatizarem que a “estratégia
determina a orientacdo geral e o foco de acdo da organizagdo, sua formulacdo ndo pode ser
encarada como uma mera geracdo e alinhamento de programas para atingir metas
predeterminadas” (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 24).

Nessa mesma vertente, Govindarajan e Trimble (2011) entendem e julgam serem
validos os pressupostos conhecidos da elaboracdo da estratégia. Porém, todo esse processo
analitico classico, aliado a demanda de lideres por dados rigorosamente analisados, inibe o
processo de formulacdo de uma estratégia com foco de longo prazo, que olhe para o futuro e
ndo para o presente. Para Govindarajan e Trimble (2011, p. 65), a formulacdo da estratégia
comeca com uma ag¢ao destruidora, “abandonar praticas tradicionais de estratégia em favor de
novas”, aliado a um processo no qual “a estratégia ndo vem da extrapolagao linear do passado,
mas da tentativa de prever mudangas nao lineares”. A visdo de Hamel e Prahalad (1989, p. 63)
corrobora com a de Govindarajan e Trimble (2011), pois para eles, as empresas devem
“repensar muitos dos conceitos basicos de estratégia”, uma vez que alguns conceitos “tém
auxiliado o processo de declinio competitivo”.

Nesse ponto, segundo Nickerson et al (2012, p. 25), “resolver o problema certo
tem sido mais uma arte do que uma ciéncia”. Para equalizar essa lacuna, Bungay (2011, p. 71)
apresenta um método de origem do mundo militar, chamado de “briefing de estratégia”, 0

qual ¢é apresentado da seguinte forma:

Por meio dele, gerentes e subordinados podem avancar, juntos, da incerteza que
cerca metas e indicadores de desempenho aparentemente complexos para uma maior
clareza sobre os objetivos em que cada um deve se concentrar, € em que ordem de
prioridade. O briefing também ajuda o gerente a definir parametros para duas
variaveis na base do alto desempenho: o grau em que 0 pessoal da organizagdo age
em sintonia com as intencdes de seus lideres e quanta liberdade tem para agir de
forma independente. Em suma, o briefing converte metas estratégicas abstratas em
um plano claro para execucao.

Para a formulacéo da estratégia, sendo ela de acordo com a visdo de Mintzberg e
Quinn (2001), Whittington (2002) ou Porter (2004), deve haver uma execugéo alinhada com o

que foi planejado. Para isso, segundo Useem (2010, p. 46), a intencéo estratégica deve ser
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transmitida para “alinhar todos na organiza¢do rumo a uma meta comum”. Para Hamel e
Prahalad (1989, p. 64), “a intengdo estratégica ¢ mais do que simplesmente uma ambicao
desenfreada”, pois envolve os principais aspectos da estratégia, como pessoas, metas e
alocacdo de recursos. lansiti e Sinofsky (2010, p. 59) corroboram com esta ideia ao afirmarem
que a “integridade ¢ central para a efetividade da estratégia”.

Nessa perspectiva, Breene e Nunes (2011, p. 38) dizem que “estratégia vira uma
atividade permanente sem estruturas ou processos permanentes”’, para apresentarem uma
abordagem extremo-centro. Tal abordagem é apresentada para empresas em busca de
reinvencgdo, devido ao fato de elas ndo terem mais espago para crescer. Para isso, devem
desenvolver um método que traga os extremos do mercado e da empresa para 0 centro, com
objetivo de ver como a rivalidade do mercado ira mudar. Ja Simons (2010, p. 63), apresenta
outro método, por meio de sete perguntas, que testa se a execucdo da estratégia esta no rumo
certo, pois, “para executar bem uma estratégia é preciso fazer escolhas dificeis, ndo raro
incomodas, com base numa logica simples e em principios claros”. O resultado seria uma
mudanca de foco, por exemplo, ao invés de focar no cliente principal, focar em varios tipos de
clientes.

Na mesma vertente, segundo Rogers, Mankins e Blenko (2010), um melhor
desempenho da organizacdo esta ligado ao fato dela tomar decisGes importantes de forma
acertada e mais rapida do que seus concorrentes, 0 que demandaria uma modificacdo da

estrutura da empresa. Rogers et al. (2010, p. 46), explicam isso da seguinte forma:

Uma nova estratégia — ou a execu¢do renovada de uma estratégia existente — pode
exigir tanto macro como micromudangas na estrutura de uma empresa. Mas
qualquer estrutura nova ir& criar novos limites — limites que certas pessoas terdo
dificuldade para enfrentar e que podem tornar mais dificil a tomada eficaz de
decisdes. Para contornar o problema, talvez seja necessario sobrepor a nova estrutura
certas ligagdes que ajudem o pessoal a ir além dessas fronteiras.

Entretanto, nenhuma das visOes apresentadas sobre formulacdo e execucdo da
estratégia, explicitadas até aqui, levou em consideracdo o uso da informacéo para formular,

executar e integrar a estratégia.



37

2.1.3.1 O uso da informagdo na formulacéo e execucdo da estratégia

Segundo Mcgee e Prusak (1994), a estratégia se divide em trés partes, sendo uma
a elaboracdo, a outra a aplicacdo diaria desta e, por Gltimo, a integracdo entre definicdo e a
acdo, sendo que “essa atividade tripla ocorre em um ambiente competitivo repleto de
informagdo de importancia real e potencial”. (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 9). Ainda para
Mcgee e Prusak (1994, p. 10), “informagao da origem a mais informacao e conhecimento a
mais conhecimento”, mediante os incrementos de melhoria no processo de gerenciamento da

informagao. Essa viséo foi consolidada na FIG. 5.

Informagao

Definicao

Estratégia

Integragcao

FIGURA 5 - Informagdo e estratégia competitiva
Fonte: MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 10.

Quanto a formulagdo da estratégia, segundo Mcgee e Prusak (1994), esta define as
atividades comerciais da empresa, a operalizacdo destas e a diferenciacdo de bens e servicos.
Para integré-las, é necessario responder qual sera a segmentacdo de clientes e de mercados,
mais as habilidades e 0s recursos necessarios para prover esses segmentos de bens e servigos
apropriados. Para Mcgee e Prusak (1994, p. 21), “esses dois pontos dependem enormemente
da informagdo”. Os autores exemplificam isso da seguinte forma: “Torna-se cada vez mais
claro, entretanto, que as organizacGes de sucesso no futuro aperfeicoardo formas de satisfazer
as necessidades do cliente associando, dissociando e reassociando a informacéo aos produtos
por elas vendidos” (MCGEE; PRUSAK, 1994, p. 73).
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De acordo com Mcgee e Prusak (1994), as organizagfes ndo sabem quais
informacdes possuem ou das quais precisam, pois 0s executivos ndo sabem trabalhar com a
questdo informacional.

Essa abordagem sobre o uso da informacdo para formulacdo, execucdo e
integracdo da estratégia foi utilizada por Nadaes e Borges (2005) para formatarem o
instrumento de pesquisa com o Modelo de Alinhamento Estratégico e Elementos da Definicéo
da Estratégia, proposto por Mcgee e Prusak (1994). Ja Albuquerque (2004) utilizou essa
abordagem como introducdo para um debate de caracterizacdo do planejamento estratégico e
da informacéo. Ferreira (2011), por outro lado, a utilizou para montar seu arcabougo tedrico e
pesquisar a influéncia de um Sistema Integrado de Gestdo nas acdes estratégicas das
organizacbes. Da mesma forma, Amorim e Silva (2012) a utilizaram para validar o debate
quanto ao uso da informacao contébil, para fins estratégicos e, Oliveira (2005), para estudar a
influéncia da gestdo informatizada de estoques sobre o desempenho dessas empresas.

2.2 Inteligéncia Competitiva

Segundo O novo relatério da CIA (ESTADOS UNIDOS, 2009), que aponta
tendéncias e cenario, o atual fluxo de transferéncia de riqueza do ocidente para o oriente €
decorrente de dois fatores: a) aumento do preco do petréleo de commodities; b) os custos de
trabalho relativamente baixos na Asia que atrairam varias manufaturas. De acordo com esse
relatorio, (p. 62), “essas mudangas sdo a for¢a de empuxo por tras da globalizagdo, uma meta-
tendéncia, transformando padrdes historicos de fluxos econdmicos e de estoques, criando
pressdes para promover re-equilibrios [...]”.

Nesse cenario, 0 uso da informacdo é fundamental para as empresas criarem e
manterem vantagem competitiva. De acordo com Mcgee e Prusak (1994, p. 72), “uma
empresa chegaré a lideranca através do uso da informag¢do como uma arma competitiva, e no
processo, mudando as regras da competicdo para todo mundo”. Para Davenport e Prusak
(2003), o conhecimento € valioso para as empresas, pois pode melhorar o processo decisorio.
E o processo decisorio, ou o seu aperfeicoamento, esta ligado a inteligéncia competitiva.
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2.2.1 Conceituagao

Dentro dessa perspectiva do jogo econdmico entre os paises, de acordo com
Kahaner (1997), economias emergentes asiaticas “veem inteligéncia competitiva como uma
forma de ganhar guerras econ6micas contra oS paises maiores e mais industrializados”
(KAHANER, 1997, p. 21). Ainda para Kahaner (1997, p. 21), “possuir inteligéncia
competitiva se tornou a Ultima arma na guerra da economia mundial, que coloca nagéo contra
na¢do”, o que afastaria esses paises de usarem armas de destruicdo em massa.

Um exemplo de como um pais pode usar inteligéncia competitiva (ou apenas
inteligéncia) se encontra no governo chinés. Para Mattis (2012, p. 48), Beijing tende usar cada
vez mais os “servi¢os de inteligéncia para subsidiar a avaliacao das intencOes de estados
capazes de prejudicar os interesses da China no exterior”. De acordo com Mattis (2012, p.
48), os analistas americanos e chineses de inteligéncia a definem como uma ‘“forma
especializada de reduzir a incerteza durante o processo de tomada de decisdo”. Ainda segundo
esse autor, 0 governo chinés entende ser o processo de inteligéncia como uma parte para se
obter superioridade informacional.

Para Heuer (1999, p. 14), a inteligéncia “busca iluminar o desconhecido”. Tal
visdo é corroborada por Fuld (2007, p. 16), quando ele define que “inteligéncia é usar
informacao de forma eficiente e tomar decisdes com uma imagem menos do que perfeita”.
Segundo Fuld (2007, p. 16), “inteligéncia ¢ a arte de aplicar conhecimento imperfeito”, e por
isso “demanda clareza tanto quanto perspectiva” (FULD, 2007, p. 39).

Segundo Mattis (2012, p. 49), ao analisar a escola militar chinesa, a inteligéncia é
explicada como “um subconjunto do conhecimento, definido por relevancia pelo tomador de
decisdo e ambiente competitivo™. Ele finaliza esse raciocinio apontando a inteligéncia como
algo transmissivel e “conhecimento que ¢ satisfatorio para resolver um problema especifico
do tomador de decisdao” (MATTIS, 2012, p. 49).

De acordo com Gilad (2006), inteligéncia competitiva ndo é early warning (ou
alerta antecipativo), cujo objetivo € “minimizar surpresas estratégicas” (GILAD, 2006, p. 15).
Para Herring (2003), criar vantagem competitiva em um ambiente de conhecimento intensivo
é necessario para uma melhor inteligéncia competitiva. Sharp (1999) apresenta dez mitos
sobre o que é Inteligéncia Competitiva, e explica ser esta uma forma de apresentar o que

realmente é inteligéncia. Esses dez mitos estdo descritos no QUADRO 5.
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QUADRO 5 -10 mitos que prejudicam a Inteligéncia Competitiva

# MITOS
01 | Inteligéncia Competitiva e Pesquisa de Mercado sé@o a mesma coisa.
02 | Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia Concorrente sdo a mesma
coisa.

03 | Dados, informagdes e inteligéncia sdo a mesma coisa.

04 | Inteligéncia Competitiva é espionagem.

05 | N&o h& informaces sobre as empresas privadas.

06 | A melhor informacéo sobre a industria vem do meu setor.

07 | A informacdo é livre.

08 | Informacdes custam muito caro.

09 | Nem toda decisao requer Inteligéncia Competitiva.

10 | Inteligéncia Competitiva é um desperdicio de tempo.
Fonte: Adaptado de SHARP, 1999.

De acordo com Heuer (1999), inteligéncia ¢ analisar “situagdes altamente
ambiguas”. Essa defini¢ao envolve algum grau de risco, mas, “inteligéncia significa ter algum
insight, como também saber que o risco acompanha a decisao final” (FULD, 2007, p. 16). Em
termos de decisdo final, “inteligéncia, ndo informagao, ¢ o que gerentes precisam para tomar
decisdes” (KAHANER, 1997, p. 21).

Outra definicdo para inteligéncia competitiva é encontrada em Castro e Abreu
(2007, p. 07), pois, segundo os autores, ela “se preocupa ndo somente em obter informagdes
do ambiente externo, mas também com a maneira pela qual essas informacdes serdo
‘tratadas’, até que estejam prontas para serem utilizadas pela organizagdo”. Fleisher (2004)
corrobora com esta visdo ao tratar da coleta e da organizacdo da informacédo, mas ele define
inteligéncia competitiva como: “Em geral, IC ¢ um processo sistematico onde cada
organizacao coleta eticamente e organiza informagfes acionaveis sobre competidores e 0
ambiente competitivo e, aplica-os em seu processo de tomada de deciséo e planejamento para
melhorar sua performance” (FLEISHER, 2004, p. 56). Assim, tem-se a conceituacdo de

Inteligéncia Competitiva como um processo.

2.2.1.1 Inteligéncia Competitiva como um processo

A visdo de Inteligéncia Competitiva como um processo é encontrada em Kahaner

(1997), ao apresentar inteligéncia competitiva ndo como uma fungdo, mas como um processo,
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cuja unidade deve estar proxima a alta direcdo, e/ou quando a empresa tiver varios negocios,
ligados diretamente ao presidente do negdcio. Kahaner (1997) faz tal afirmagdo devido aos
beneficios que um processo de inteligéncia competitiva pode trazer para a empresa, tais como

os exemplos elencados no QUADRO 6.

QUADRO 6 - O que um processo de Inteligéncia Competitiva pode fazer

POSSIBILIDADES

a) Antecipar mudancgas no mercado;

b) Antecipar acdes dos competidores;

c) Descobrir novos ou potenciais competidores;

d) Aprender com o sucesso e falhas dos outros;

e) Aumentar a variedade e qualidade dos alvos de aquisicao;

f) Aprender sobre novas tecnologias, produtos, e processos que afetam seu negocio;
g) Aprender sobre politicas, legislacdo, ou mudancas na regulacdo que afetam seu negdcio;
h) Entrar em novos negocios;

i) Olhar para as praticas de seu préprio negocio com uma mente aberta;

J) Ajudar a implementar a mais recente ferramenta de gestéo.
Fonte: Adaptado de KAHANER, 1999.

Para Castro e Abreu (2007), o processo de tratar a informacéo, de acordo com a
sistematizacdo de Herring (1999), é diferente do que acontece nas empresas, cujas
informacdes sdo repassadas sem uma verificacdo prévia da sua veracidade. Segundo Castro e
Abreu (2007, p. 10), “o simples repasse da informagdo gera maior incerteza no processo
decisério da empresa”. Essa visdo corrobora o ponto de vista de Kahaner (1997, p. 136), pois
“inteligéncia competitiva nunca se destina a ser uma atividade de apenas um tiro; como a
empresa muda, assim a inteligéncia deverd mudar”.

Essa conceituacdo de processo traz a luz outra forma de chamar inteligéncia
competitiva, que é inteligéncia de negécio, ou Business Intelligence (Bl). E importante
esclarecer que esse termo “BI” ndo tem relacdo direta com o termo oriundo da Tecnologia da

Informacéo.

2.2.1.2 Business Intelligence ou Inteligéncia do Negocio

De acordo com Blanco, Caron-Fasan e Lesca (2003, p. 81), apud Lesca (1994),

Business Intelligence é a “a informagdo processada através da qual as empresas monitoram
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prospectivamente seu ambiente de modo a criar oportunidades e reduzir suas incertezas”. Essa
definicdo é muito préxima a de Inteligéncia Competitiva, principalmente no que se refere ao
ciclo de inteligéncia apresentado por Herring (1999), pois Business Intelligence “envolve uma
etapa de pesquisa de informacdo, interpretacdo e construcdo da visdo mais do que a
implementagdo de modelos racionais” (BLANCO; CARON-FASAN; LESCA, 2003, p. 81).

J4, Frates e Sharp (2005) utilizam o termo Business Intelligence, ao inves de
Inteligéncia Competitiva, por entenderem que este € mais abrangente quanto ao escopo de
informacdes relativas ao universo empresarial, capaz de afetar sua condicdo competitiva.
Ainda de acordo com tais autores, duas raz0es sdo apresentadas para o uso do termo Bl. A
primeira ¢ que “Bl reflete uma maior orientacdo estratégica e uso de informacGes do que a
definicdo mais restrita de IC” (FRATES; SHARP, 2005, p. 17). A segunda razao é que
normalmente nteligéncia competitiva € confundida com inteligéncia do concorrente, que
segundo Frates e Sharp (2005, p. 18) “¢ insuficiente, e potencialmente enganosa”.

Gilad (2006), corrobora com tal visdo ao dizer que “o modelo tradicional de
inteligéncia competitiva, cujo foco é rastreamento de concorrentes, portanto, significa sempre
estar atrasado em notar sinais antecipativos fracos e ambiguos” (GILAD, 2006, p. 15).

Para Fehringer ¢ Wilson (2007, p. 12), a atividade de “coletar, analisar e reportar
atividades dos competidores estdo entre as coisas mais significantes e desafiantes que vocé

fara como um praticante de inteligéncia competitiva”.

2.2.1.3 Strategic Intelligence ou Inteligéncia Estratégica

Segundo McDowell (2009), o conceito de espionagem é diferente do de
inteligéncia. De acordo com este autor, inteligéncia e analise estdo ligadas a um processo de
solucdo de problemas que envolvem coleta e analise de dados, conforme a visdo de Castro e
Abreu (2007), Herring (1999) e Kahaner (1997). Ele completa essa visdo sobre inteligéncia,
ao adicionar que inteligéncia envolve “interpretacdo e analise especulativa de crescimentos
futuros, padrdes, ameagcas, riscos e oportunidades” (MCDOWELL, 2009, p. 5). Diante do
exposto, o autor define inteligéncia estratégica como: “Analise de inteligéncia estratégica
pode ser considerada uma forma especifica de pesquisa que aborda qualquer problema a nivel
de extensdo e detalhe necessario para descrever ameacas, riscos e oportunidades de uma

forma que ajuda a determinar programas e politicas” (MCDOWELL, 2009, p. 5).
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Para McDowell (2009), a defini¢do dos problemas esté ligada ao desenvolvimento
de uma constru¢do de cenarios futuristicos (projecdes). De acordo com este autor, “as
atividades envolvidas em pesquisa de inteligéncia estratégica sdo facilmente reorganizaveis
como uma parte genérica do processo de inteligéncia” (MCDOWELL, 2009, p. 6), pois
devem ser adaptadas a diferentes focos, propositos, abordagens e aos seus proprios processos,
de forma rapida e desafiadora.

Afirma McDowell (2007) que “inteligéncia estratégica é uma ferramenta
gerencial”. Esse autor é o unico a fazer este tipo de afirmacao sobre inteligéncia, quando se
considera os ja citados. Essa afirmacao estd mais proxima do debate sobre estratégia, quando
autores como Mintzberg e Quinn (2001), Whittington (2002), Alfred Chandler (1962), Igor
Ansoff (1965), Alfred Sloan (1963) e Porter (2004) citam a participacdo e a responsabilidade
de gerentes quanto a formulacédo e execucdo da estratégia da empresa.

Ao trazer a luz o tema estratégia, McDowell (2009, p. 11) a define como uma
atividade relacionada “com o desenvolvimento e uso de um plano geral que abrange todos os
detalhes necessarios para chegar ao objetivo principal”, o que confirma a visdo de Mintzberg
e Quinn (2001). Logo, segundo o autor, inteligéncia estratégica atende as necessidades de
todos os grupos, que desejam “planejar cuidadosamente uma visao central para realizarem em
um futuro proximo, sejam eles corporativos, regionais, familiares ou sociais” (MCDOWELL,
2009, p. 11).

O autor ainda apresenta um conceito até entdo ndo explorado pelos demais autores
de inteligéncia. Segundo McDowell (2009, p. 11), “inteligéncia também ¢ usada para designar
o produto final desse processo”. Ele também cita trés diferentes niveis de servi¢co de
inteligéncia, sendo o estratégico, o tatico e o operacional, cada qual com uma abordagem e

definicdo propria.

2.2.2 O analista de inteligéncia

Segundo Fuld (2007, p. 108), “enxergar alguns passos a frente ndo significa que
vocé precisa de uma bola de cristal, vocé precisa se preparar para as possibilidades incertas”.
Essa visdo, dentro de um processo de Inteligéncia competitiva, normalmente é focada em
ferramentas e técnicas de analise estratégica e competitiva. Para Prescott e Miller (2002), um
processo de inteligéncia deve ser gerido por meio de profissionais de inteligéncia. Heuer

(1999, p. 1) aborda a questdo do analista de inteligéncia da seguinte forma:
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Quando se fala de melhorar a andlise de inteligéncia, nds estamos geralmente
referindo-se a qualidade da escrita, os tipos de produtos analiticos, as relagdes entre
os analistas de inteligéncia e consumidores de inteligéncia, ou a organizacdo do
processo analitico. Pouca atencéo é dedicada a melhorar a forma como os analistas
pensam.

Stigall (2012, p. 59), devido sua experiéncia como professor no Colégio Nacional
de Guerra Americano (NWC), desenvolveu um framework para auxiliar os analistas de

inteligéncia quanto a construcdo de suas analises, explicando da seguinte forma:

Essa experiéncia expandiu meus horizontes para além da Comunidade de
Inteligéncia (e militar) e demonstrou como os analistas devem compreender o
contexto mais amplo no qual tomadores de decisdo seniores trabalham. Como
agentes de inteligéncia, obviamente, devem ser muito conscientes das questdes
externas que avaliam e do contexto da inteligéncia que oferecem aos tomadores de
decisdo. Também cabe aos agentes de inteligéncia saber o contexto estratégico dos
tomadores de decisdo — o quadro cognitivo e de seguranca nacional que eles
conscientemente (ou simplesmente instintivamente) usam para fazer politica.

Dentro do framework desenvolvido por Stigall (2012, p. 64), ele diz que o “mais
importante ¢ compreender a questdo do que precipitar para gerar uma resposta”. Esse ponto
recai sobre o analista de inteligéncia, pois segundo Heuer (1999), ele é um dos primeiros a ter
contato com o problema, em um momento cujas evidéncias ainda sdo vagas. Por isso, “o
analista entdo segue um problema como incrementos adicionais de evidéncias recebidas e a
imagem gradualmente se forma” (HEUER, 1999, p. 16).

Entretanto, aqui reside um risco para o analista de inteligéncia, o seu mind-set.
Para Davis (1992, p. 33), “mind-set é a destilacdo de conhecimento factual e conceitual
acumulado do analista de inteligéncia em um quadro de juizos estimativos sobre um assunto
complexo”. De acordo com Davis (1992), o mind-set é inevitavel, pois ele leva os analistas de
inteligéncia “a suportar a sua forma de pensar antes deles processarem as novas informagdes
disponiveis, geralmente incompletas e ambiguas” (DAVIS, 1992, p. 33). Heuer (1999, p. 14)

trata desse assunto da seguinte forma:

A impressdo inicial, mas incorreta tende a persistir, pois a quantidade de
informagdes necessarias para invalidar uma hipotese é consideravelmente maior do
que a quantidade de informacgdo necessaria para fazer uma interpretacéo inicial. O
problema ndo é que ndo ha qualquer dificuldade inerente a agarrar novas percepgdes
ou idéias novas, mas que as percepgdes estabelecidas sdo mais dificeis de mudar. As
pessoas formam impressfes com base em muito pouca informacéo, mas uma vez
formadas, eles ndo as rejeitam ou as alteram a menos que se obtenha provas bastante
s6lidas. Analistas poderiam tentar limitar o impacto negativo desta tendéncia, ao
suspender o julgamento por tanto tempo quanto possivel, enquanto novas
informagdes estdo sendo recebidas.
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Sobre o ponto da quantidade de informacGes, citado por esse autor, € importante
mencionar o conceito do “homem administrativo” de Simon (1960), cujo tomador de decisdo
analisa apenas os fatos que é capaz de interpretar. Para Heuer (1999), essa ndo é uma
realidade na comunidade de inteligéncia, pois, diante de um problema, a reacéo é coletar mais
informagdes, “embora analistas em muitos casos, ja tém mais informacgdes do que pode
digerir” (HEUER, 1999, p. 6). Ainda de acordo com esSe autor, “ha apenas um subconjunto
muito seletivo da massa total de dados que tenha sido avaliado que se leva como fato e
julgamentos para serem relevantes para o assunto em questdo” (HEUER, 1999, p. 10).

Diante desse contexto operacional, no qual o analista de inteligéncia esta inserido,
Davis (1992), caracteriza o ambiente de inteligéncia por meio de quatro elementos, sendo
estes: a complexidade dos problemas, a ambiguidade concomitante, a pressdo de deadlines e a
pressdo por predicdes. Ja Heuer (1999, p. 14), aborda esse tema de contexto operacional, ao
alertar o analista de inteligéncia para compreender a natureza da operacdo de inteligéncia, o

que ele trata da seguinte forma:

Compreender a natureza da percepgdo tem implicacBes significativas para a
compreensdo da natureza e as limitagbes de analise de inteligéncia. As
circunstancias em que a percepgdo acurada € mais dificil sdo exatamente as
circunstancias em que a analise de inteligéncia é geralmente realizada, lidando com
situacdes altamente ambiguas sobre a base de informagéo que é processada de forma
incremental sob pressdo para julgamento antecipado. Esta é uma receita para a
percepcao imprecisa.

Por isso, para Davis (1992), o mind-set leva o analista a criar hipoteses, por
trabalhar com informacgdes ambiguas, de alto grau de complexidade, que devem ser julgadas

de forma a antecipar o que podera vir a ser.

2.3 O programa de Classe Mundial para Inteligéncia

Bernhardt (2003) utiliza o termo Classe Mundial ligado a inteligéncia para atribuir
uma capacidade a esta. Por isso, essa secdo inicia-se com uma explicagéo do significado de
Classe Mundial, antes de abordar especificamente o tema Classe Mundial para Inteligéncia

Competitiva.
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2.3.1 O que significa ser Classe Mundial

Segundo Spinosa ¢ Quandt (2011), “ser ‘Classe Mundial’ ¢ possuir os mais
elevados padrdes de competitividade onde quer que seja”. Para Souza (2003, p. 1), “alcangar a
categoria ‘Classe Mundial’ surge como uma promissora possibilidade para quem busca a
competitividade”. Esta visao ¢ corroborada por Agtmael (2009), que por meio de pesquisa,
buscou identificar o que as empresas bem sucedidas tém em comum, e se estardo em ascensao
na préxima geracéao.

De acordo com a FNQ (2013), empresas de Classe Mundial possuem fundamentos
de exceléncia, que sdo expressos em conceitos reconhecidos internacionalmente, tais como: a)
Pensamento sistémico; b) Aprendizado organizacional; ¢) Cultura de inovacéo; d) Lideranca e
constancia de propositos; e) Orientacdo por processos e informacoes; f) Visdo de futuro; Q)
Geracdo de valor; h) Valorizacdo das pessoas; i) Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado; j)
Desenvolvimento de parcerias; k) Responsabilidade social. Para Kanter (1996, p. 21), “o que
diferencia a Classe Mundial da simples eficacia é a habilidade de ser um centro global de
pensamento, produgdo ou comércio”.

Para Hall (2011, p. 320), “a busca do status de Classe Mundial ¢ uma viagem sem
destino, porque requer inovagdo continua e melhoria continua”. Para 0 autor, o termo Classe
Mundial define uma nova era das empresas para fazerem negocios, com ciclos de vida do
produto mais curtos, oscilacGes da oferta e da demanda e competicdo global. Segundo Hall
(2011), uma empresa pode ser caracterizada como Classe Mundial, se: possuir agilidade
estratégica e ser capaz de transforma-la em dinheiro; valorizar e motivar os funcionarios,
delegando-lhes responsabilidades para tomar decisdes; focar em satisfazer as necessidades do
cliente a ponto de encanta-lo.

Diante do exposto, uma empresa serd considerada Classe Mundial se conseguir
atender aos padroes de exceléncia, pois segundo Kanter (1996, p. 23), “a exceléncia ¢ a
melhor protegdo contra a competigdo global”. Dessa forma, a busca pela exceléncia se torna
mais condizente do que passar por estigios para a comprovacdo de maturidade, pois o

processo é mais direto.
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2.3.2 Caracterizacao de um programa de Inteligéncia Competitiva de Classe Mundial

Segundo Bernhardt (2003), uma area de Inteligéncia de Classe Mundial teria
como funcgdo responder a dois tipos de questdes, ligadas a demandas dos usuarios, o que ele
classifica de quebra-cabecas e mistérios. Com relacdo as caracteristicas de um sistema de
Classe Mundial para Inteligéncia Competitiva, segundo Bernhardt (2003, p. 70), “trata-Se,
acima de tudo, de uma demanda impulsionada”, o que ele ainda explica da seguinte forma: “O
processo de inteligéncia, e sua saida, sdo levados em resposta as necessidades dos
utilizadores, quer explicitamente articulada por usuarios ou antecipadas pela equipe IC como
parte de sua responsabilidade para ficar a par de importantes preocupacdes e questdes
estratégicas” (BERNHARDT, 2003, p. 70).

Para DeGenaro (2005), uma area de inteligéncia, ou de contrainteligéncia, tera
sucesso se compreender de forma plena o cenario competitivo. Essa compreensdo passa por
um programa de inteligéncia de negocios de Classe Mundial instalado, o que indica “apreco
pelo valor da inteligéncia” (DEGENARO, 2005, p. 12).

Herring (2006) analisou véarios modelos de programas de Inteligéncia
Competitiva, desenvolvidos para serem os melhores em sua categoria. Esses programas foram
criados com o objetivo de serem benchmarks para outras empresas. Herring os utilizou para
construir o seu “proprio conjunto de caracteristicas e fung¢des de Classe Mundial”
(HERRING, 2006, p. 20), e justificou a escolha do termo da seguinte forma: “Minha escolha
do termo "Classe Mundial" é bastante simples. Isso implica que o programa esta entre 0s
melhores na &rea de Inteligéncia Competitiva e de neg6cios ou que a empresa representa
competir em nivel mundial, independentemente da industria ou tipo de neg6cio que esta
dentro” (HERRING, 2006, p. 20).

Essa explicacdo da escolha do termo Classe Mundial é proxima da definicdo de
Kanter (1996). Para exemplifica-la, ele cita o programa de IC da Motorola como de Classe
Mundial, por possuir duas caracteristicas qualificadoras, sendo “usuérios bem informados de
inteligéncia, e um diretor com formagao profissional de inteligéncia” (HERRING, 2006, p.
21). Cita também os programas de IC da Kodak e da Merck, por possuirem propositos e terem
suas operacOes conduzidas por profissionais experientes em inteligéncia. Segundo Herring
(2006), o ponto chave desses negocios foi 0 executivo que via valor e apreciava 0 que era
feito pela area de IC, para poder manter o posicionamento de mercado da empresa. Os
critérios basicos de um programa de Classe Mundial para Herring estdo sintetizados no
QUADRO 7.
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QUADRO 7 - Critérios para programas de Inteligéncia Competitiva de Classe Mundial

CRITERIO

DEFINICAO

COMO E AVALIADO

Compreensdo do
usuério, utilidade
e valor

Eficécia
operacional

Ganho de
respeito

Clientes e diretoria sabem o
que € inteligéncia e como
usa-la.

Operacdes de inteligéncia
eficiente e  pré-ativa,
produzindo inteligéncia
acionavel que é perspicaz e
fornece viséo gerencial.

Respeito € ganho dos pares
e de outros observadores
qualificados da industria.

Inteligéncia produz resultados para os
negocios, que podem ser medidos em
termos de valor financeiro para a
empresa.

O programa continua a executar durante
um periodo prolongado de tempo, o0 que
justifica o gasto de recursos com ele.
Realizacdo de operacGes de inteligéncia
eficazes de forma criativa, de forma
legal e ética.

Constantemente se adaptando a sua
organizacdo e as operacBes de
inteligéncia para o mercado em
constante mudanca na qual a empresa
compete.

O programa é reconhecido como 0
melhor em sua classe por especialistas
de inteligéncia competitiva e colegas da

industria.

A reputacdo do programa em termos de
desempenho e profissionalismo séo
ganhos ao longo do tempo e
reconhecido por especialistas de
inteligéncia em todo o mundo.

Fonte: HERRING, 2006, p. 21.

Herring (2006) baseou seu modelo de Classe Mundial nos critérios valorizados e
admirados por profissionais de inteligéncia competitiva e gerentes que usam inteligéncia.
Esses criterios sdo baseados em apenas dois: a) forte envolvimento e suporte dos gestores; b)
longevidade do programa. Como se trata de um programa capaz de gerar valor para a
organiza¢do, “o programa de inteligéncia de classe mundial deve atingir este objetivo, e
devem ser vistos pela administragdo como um gerador de dinheiro para empresa” (HERRING,

2006, p. 23). Para o autor, existem outras variaveis mensuraveis e subjetivas, que descrevem
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3

caracteristicas operacionais de “verdadeiros programas de inteligéncia de classe mundial”

(HERRING, 2008, p. 25).

2.3.3 O modelo de Classe Mundial para a fungéo de Inteligéncia Competitiva

Comai e Prescott (2007) iniciaram o estudo para definir um modelo de Classe
Mundial para Inteligéncia Competitiva, a partir da seguinte pergunta: inteligéncia competitiva
é uma profissdo? Se sim, deve haver um grupo explicito de conhecimento que o0s gestores e as
empresas podem aproveitar para desenvolver seus programas de IC. Para construir esse
modelo, eles formularam quatro questdes-chaves de pesquisa: 1) Quais sdo as dimensdes e
aspectos de uma funcédo de IC de Classe Mundial; 2) Como as empresas tém desenvolvido IC
de Classe Mundial: quais sdo as principais fases de desenvolvimento e como sdo descritos em
termos de marcos relativos aos varios aspectos; 3) Quais sdo as relacGes l6gicas entre 0s
marcos e 0s aspectos; 4) Quais sao as melhores formas de atingir Classe Mundial de IC.

Segundo eles, a literatura apresenta pequenos trechos sobre a definicdo e o
desenvolvimento de Classe Mundial para uma Funcdo de IC. Os trabalhos de pesquisa se
iniciaram com a discussao de qual modelo seria 0 mais apropriado, e apos isso, foi feita uma
consulta a literatura e visita a especialistas de IC. O resultado dessa atividade foi a construcéao
de uma abordagem por esses autores, desenvolvida para explicitar o conhecimento em nivel
de empresa (COMAI; PRESCOTT, 2007, p. 12), que eles explicam da seguinte forma:

Uma de nossas preocupac@es tem sido a unidade de analise para o nosso modelo,
uma vez que, em geral, uma corporagdo pode operar em um ndmero de divisdes,
cada um dos quais pode ter um nimero de unidades de trabalho, cada um dos quais
ird ser organizada num certo nimero de possiveis fung¢fes. Decidimos focar o

modelo na "unidade estratégica de negdcio [SBU]”.

De acordo com Comai e Prescott (2007), a escolha da Strategic Business Unit
(SBU) foi baseada no fato do envolvimento no planejamento estratégico relativamente
independente da corporagéo, por possuir um mercado e produtos homogéneos. Além desses,
eles ainda citam um grupo particular de concorrentes, que possui um gestor central, que
controla a “maioria dos fatores que afetam o lucro (como exemplo, marketing, P & D, de
distribuicao ou de produgdo)” (COMAI; PRESCOTT, 2007, p. 12).

A partir desses pressupostos, Comai e Prescott (2007) dividiram o conceito de

Classe Mundial em nove dimensdes, que foram subdivididas em aspectos de Classe Mundial.
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Para cada dimensao e seu respectivo aspecto, “temos uma declaragdo descrevendo quais os
nossos juizos para ser o desempenho de Classe Mundial” (COMAI; PRESCOTT, 2007, p.

12). Essas nove dimensdes estdo descritas no QUADRO 8.

QUADRO 8 - O Modelo de Nove Dimensodes

DIMENSOES

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

. A importancia da Estratégia para IC;

. A funcdo de IC na unidade estratégica de negocios;
. Cultura da organizacao em relacgéo a IC;

. Recursos humanos para IC;

Recursos ndo humanos para IC;

. Coleta, anélise, disseminacdo e gestdo da inteligéncia;
. Selecéo e gestdo de projetos de IC;

. Controle de gestdo de nivel superior da IC;

. Evolucéo da unidade de IC.

Fonte: COMAI; PRESCOTT, 2007, p. 13.

Ap0s construirem esse arcabouco tedrico, os autores testaram 0 modelo por meio

de uma pesquisa com empresas selecionadas com base na literatura, que tinham melhores

praticas. Um dos objetivos do framework era testar os 51 aspectos identificados, agrupados

em nove dimensdes. A FIG. 6 sistematiza de forma esquematica o modelo de Classe Mundial

para uma Funcéo de Inteligéncia Competitiva.

Dimensions

Aspects

T —

FIGURA 6 - Modelo Descritivo de Classe Mundial para IC
Fonte: COMAI; PRESCOTT, 2007.
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A pesquisa foi aplicada em diversos setores, como: o farmacéutico, o
aeroespacial, o de tecnologia da informag&o e o de comunicacdo, o eletrénico, o quimico, o de
seguro e o industrial. Por meio dessa pesquisa de validacdo do modelo, os autores puderam
identificar quais os problemas com maior recorréncia entre as empresa entrevistas, como:
coleta de dados primérios, nimero de analistas, desenvolvimento de fontes de redes internas,
contrainteligéncia e outros. Também se identificou que programas de Inteligéncia
Competitiva mais novos demandam: codigo de ética, métodos de andlise, gestdo cruzada de
projetos funcionais e outros. Eles apresentaram o valor médio para cada aspecto, além de
compararem o score médio das melhores praticas com o score médio japonés.

Para cada dimensdo desenvolvida, ha uma explicacdo do seu significado, assim
como para cada aspecto. Os autores também explicaram o sentido de cada uma, além de as

validarem com referéncias bibliogréaficas.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi descritiva, de carater quantitativo, baseada em estudo de caso.
Entende-se que a pesquisa descritiva é capaz de descrever fatores comuns em um tipo de
evento especifico. Também pode estabelecer correlacdes entre as variaveis. O estudo de caso
¢ caracterizado por focar exclusivamente em um caso. A sua importancia é descrita por Yin
(2002, p. 21):

Permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais, administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas,
relagGes internacionais e a maturacao de alguns setores.

A empresa pesquisada foi o SEBRAE Minas, cujo objetivo é fomentar o
empreendedorismo e o desenvolvimento sustentadvel das Micro e Pequenas Empresas de
Minas Gerais, que possui 589 funcionarios ao todo, sendo que na &rea técnica relacionada a
projetos foram identificados 257 funcionarios.

3.1 Populacéo e amostra

A populacdo ou universo desta pesquisa foi constituida por 257 funcionarios do
Sebrae Minas, que desenvolvem atividades chamadas técnicas, relacionadas com o
desenvolvimento de projetos, de metodologias e de relacionamento com parceiros
estratégicos. As atividades desses funcionarios também incluem a analise de relatorios, a
formulacdo de pesquisas e desenvolvimento de novas metodologias com foco em MPE
(Micro e Pequenas Empresas). Os funcionarios correspondentes a esse perfil constituem as
caracteristicas do tipo de demandantes de produtos de inteligéncia. Eles utilizam tais produtos
para subsidiarem a tomada de decisao frente a criacdo de uma estratégia ou uma nova agao.

A amostra foi ndo probabilistica e intencional, pois segundo Malhotra (2011, p.
273), “o pesquisador pode selecionar a amostra arbitrariamente, com base na conveniéncia, ou
tomar uma decisdo consciente sobre quais elementos incluir na amostra”. Ela foi formada
pelos respondentes desta pesquisa, que constituiu um total de 136 respondentes, ou seja, 53%
da populacédo ou universo desta pesquisa. O erro amostral encontrado foi de 5,80%.
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3.2 O instrumento de pesquisa

O Modelo de Classe Mundial para a Funcdo de Inteligéncia Competitiva de
Comai e Prescott (2007) foi adotado por apresentar aspectos claros relacionados a construtos,
construidos com base na literatura disponivel sobre Inteligéncia Competitiva e Classe
Mundial para Inteligéncia Competitiva. Outra vantagem desse modelo é o fato de os autores o
terem validado, por meio de entrevistas com especialistas e por meio de uma pesquisa
quantitativa, com funcdes de IC de diversos setores.

Comai e Prescott (2007) utilizaram os aspectos como questdes para o instrumento
de coleta de dados, que contém 9 blocos divididos em 51 perguntas. Para mensurarem 0s
resultados, eles utilizaram uma escala Likert, com variacdo de 1 a 5, conforme a seguinte
escala: 1 - NOs ainda ndo comegamos isso; 2 - Fizemos alguns progressos, mas ainda temos
um longo caminho a percorrer; 3 - Conseguimos muito, mas ainda temos muito a fazer; 4 -
Temos quase conseguido isso, mas ainda temos algum trabalho a fazer; 5 - Temos plenamente
alcancado isso.

Com base no instrumento de coleta de dados utilizado por Comai e Prescott
(2007), foi construido o questionario para esta pesquisa, para se obter os resultados
pretendidos, e assim, captar a percepcdo dos demandantes de produtos de inteligéncia no
Sebrae Minas. Esse questionario passou por duas etapas de pré-teste. A primeira etapa foi
realizada por dois especialistas em inteligéncia competitiva, pertencentes ao quadro de
funcionarios do Sebrae Minas, com o intuito de rever o sentido das perguntas com foco na
adequacdo destas. Esses especialistas identificaram que as escalas originais deveriam ser
alteradas, sendo mais condizente usar uma escala Likert com a seguinte forma: 1 — Discordo
Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem concordo e nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo
Totalmente. A segunda etapa foi realizada com quatro funcionarios usuarios dos produtos de
inteligéncia da UINE, com o intuito de adaptar termos e entendimentos de acordo com 0s
utilizados no Sebrae Minas, além de obter o tempo aproximado para resposta do questionario.
Apbs esta etapa de pré-teste, foi identificado que as dimens6es de nimero 7, 8 e 9, descritas
no QUADRO 8 (O Modelo de Nove Dimensdes), deveriam ser retiradas, pois foi entendido
que elas ndo estavam instaladas e operando em sua totalidade no Sebrae Minas. Outro fato
identificado foi a possibilidade de os funcionarios ndo entenderam tais dimensdes, por se
tratarem de processos internos da UINE. Por isso, 0 modelo foi adaptado para mensurar a

influéncia dos construtos de 1 a 6. Os titulos das dimensdes de 1 a 6 foram modificados, assim
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como as questdes de cada dimensao, com o objetivo de adaptar as perguntas de acordo com as
sugestBes dos especialistas e do pré-teste realizado.

A adaptacdo do modelo contou ainda com a insercdo de um novo bloco,
denominado Acdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, composto por 11 questdes.
Esse novo bloco de questdes foi inserido para captar a percepcdo dos demandantes de
inteligéncia, quanto a capacidade da equipe e da propria funcéo de IC ser capaz de atender as
necessidades desses demandantes, por meio de suas acdes. As atividades realizadas para
suprir as necessidades sdo realizadas por meio de acdes antecipativas ou requisitadas
explicitamente. Para isso, é necessario ter exceléncia na conducdo das agdes, sendo esse 0
critério utilizado para construir as 11 questdes desse bloco.

Com o instrumento de coleta validado, foi inserida uma parte de identificacdo do
funcionario, que incluiu setor e tempo de trabalho na instituicdo, conforme disposto no
Apéndice B. Esse questionario foi disponibilizado para os respondentes em um site na
Internet. Os 257 funcionarios selecionados com o perfil especificado receberam um e-mail,
convidando-os para participarem desta pesquisa. Nesse e-mail, foi descrito o objeto da
pesquisa, com um link de acesso para o questionario e o prazo que ficou disponivel, ao todo

21 dias corridos a contar do envio do e-mail.

3.3 Tratamento dos dados

Os dados obtidos foram analisados por meio do modelo de equages estruturais. A
modelagem de equacdes estruturais (SEM) é um conjunto de técnicas estatisticas que buscam
explicar a relacdo entre uma ou mais varidveis discretas ou continuas (HAIR et al., 2009;
ULLMAN, 1996). Esse método foi utilizado por Urdan e Rodrigues (1999), Mendonga e
Tamayo (2004), Farias e Santos (2000) e De Bem et al. (2011) para medirem fatores latentes,
cuja medicdo néo é possivel de ser feita diretamente.

Nesta pesquisa, cada dimensao sera considerada como um fator latente que devera
ter medido o seu efeito sobre o construto latente Ac¢des de Inteligéncia Competitiva no Sebrae
Mina. A FIG. 7 mostra a proposta do diagrama de caminhos, que sera utilizada para calcular

cada construto.
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Cultura
Organizacional do
Sebrae Minasem
Relacdoa
Inteligéncia
Competitiva

Recursos Humanos
paraaFuncaode IC
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FIGURA 7 - Modelo do diagrama de caminhos
Fonte: Elaborado pelo autor.

O conceito de modelagem de equacdes estruturais foi desenvolvido por Wright
(1921, 1934), e posteriormente adaptado por Joreskog (1973, 1977, 1981), Joreskog e SGrbom
(1982), que transformaram o caminho de analise de Wright em Structural Equation Modeling
(SEM), ao combinarem fatores de analise com caminhos de analise (IRIONDO; ALBERT;
ESCUDERO, 2003; HANCOCK; MUELLER, 2006). De acordo com Ullman (1996), SEM
combina andlise exploratéria de fatores com regressdes multiplas, poi,s assim, pode-se
“estudar relacOes causais em dados observacionais, assumindo a existéncia de relagdes
lineares, embora as relagdes ndo-lineares também podem pode ser modeladas” (IRIONDO et
al., 2003, p. 368). Maruyama (1998, p. 4), corrobora com a visdo de SEM apresentada até

entdo:

Método de equagdes estruturais fornece estimativas da forca de todos os
relacionamentos hipotetizados entre as varidveis em um modelo tedrico. Eles,
portanto fornecem informagéo sobre o impacto hipotetizado, ambos diretamente de
uma varidvel para outra e via outras varidveis posicionadas entre os outros dois.
Aquelas outras variaveis sdo chamadas de variaveis intervenientes ou mediadoras.
Se uma pode assumir que o modelo hipotetizado é verdadeiro, entdo a informacéao
representard acuracia subjacente (causal) ao processo.

De acordo com Vieira (2009), a SEM introduz o conceito de variavel observavel
versus variavel latente. Varidveis observaveis sdo variaveis mensuraveis, indicadores ou
variaveis manifestas (ULLMAN, 2006). Ja variaveis latentes também podem ser chamadas de
construtos, ou variaveis inobservaveis, representadas por maultiplas variaveis (HAIR et al.,

2009; ULLMAN, 2006). Hair et al. (2009) observam que em outras técnicas multivariadas se
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utilizam os termos varidveis dependentes e independentes. Em SEM, como se procura prever
um construto latente em outro, os termos usados sd0 construtos exdgenos e construtos
enddgenos.

Para Vieira (2009, p, 18), essa distincdo de variaveis em SEM € importante, pois
gera “um tratamento diferenciado da analise de variancia para teste da moderacao e da analise
de regressdo hierarquica para teste da mediagdo”. Segundo Hair et. al. (2009, p. 543), todos
modelos de SEM devem estimar as dependéncias multiplas e inter-relacionadas, representar
0s conceitos ndo observados nessas relacdes, corrigir erro de mensuragdo no processo de
estimacéo, e definir um modelo para explicar o conjunto inteiro de relagdes.

Segundo Iriondo et al. (2003, p. 369), “a especificagdo do modelo consiste na
traducdo das hipdteses verbais para uma série de equacdes anteriormente representadas em
forma causal ou em um diagrama de caminhos”. Ja para Hair et al. (2009, p. 545), “um
modelo ¢ uma representagdo de uma teoria”. Ainda de acordo com Hair et al. (2009, p. 545),
“uma teoria pode ser imaginada como um conjunto sistematico de relagdes que fornecem uma
explicagdo consistente e abrangente de fenomenos”. Sobre tal ponto, a importancia da teoria

para SEM, Maruyama (1998, p. 4), explica que:

Infalivelmente, o método de equacdo estrutural precisa iniciar de uma concepgao
derivada de um modelo especifico de relacionamentos entre um conjunto de
variaveis. A teoria fornece o centro para a metodologia de equacgdo estrutural; ela foi
desenhada para ser usada por pesquisadores com interesse em compreender padroes
de inter-relacionamentos entre variaveis. Sem teoria, ha pouco para distinguir entre o
numeroso caminho de alternativas de descrever os relacionamentos entre um
conjunto de varidveis. Para a maioria dos grupos de varidveis, muitos diferentes
modelos podem ser especificados, com muitas diferentes consequéncias.

Para Ullman (1996, p. 712), “o primeiro passo em uma analise SEM ¢ a
especificacdo do modelo, por isso este é um confirmatorio, em vez de uma técnica
exploratoria”. A técnica utilizada para confirmagio de um modelo SEM ¢é chamada de

Confirmatory Factor Analysis (CFA), que Ullman (2006, p. 37) explica da seguinte forma:

CFA, como o nome indica, ¢ uma técnica de confirmagdo. Em uma CFA o
pesquisador tem uma idéia forte sobre o nimero de fatores, as relagdes entre os
fatores, e a relagdo entre os fatores e variaveis medidas. O objetivo da analise é
testar a hipoOtese de estrutura e talvez testar diferentes modelos teoricos sobre a
estrutura. Extracdo dos fatores e rotacdo ndo sdo parte de analises fatoriais de
confirmacéo.

De acordo com Hair et al. (2009), um modelo SEM é formado por dois tipos de

modelos, sendo um de mensuragdo, cujas variaveis se unem para formar um construto, e um



57

estrutural, que mostra como 0s construtos se unem entre si. Segundo Ullman (2006), um
modelo de mensuracdo serve para simplificar a estimacéo de uma analise. Esse tipo de anélise
é chamado de CFA e serve para estabelecer relagdes hipotéticas entre variaveis mensuraveis e
construtos subjacentes. Ullman (2006, p. 37) ainda acrescenta que “um erro comum em CFA
é esquecer que temos definida a construcdo em virtude das varidveis medidas que escolhemos
para usar no modelo”.

Para Hair et al. (2009, p. 546), “o pesquisador deve justificar a base tedrica dos
indicadores, pois a SEM examina apenas as caracteristicas empiricas das variaveis”. O
modelo estrutural também pode ser chamado de digrama de caminhos, que “apresenta os
relacionamentos causais entre todas as variaveis no sistema” (IRIONDO et al., 2003, p. 369).
Assim, o pesquisador pode utilizar seu conhecimento tedrico para determinar as relacGes
causais entre as variaveis (KLINE, 2005). Segundo Maruyama (1998, p. 4), o0 modelo de

diagrama de caminhos pode ser especificado mais detalhadamente da seguinte forma:

O mais importante, em contraste com a realidade onde causa e efeito existem
independentemente de nossas ideias sobre como eles trabalham, em modelos de
causa e efeito sdo totalmente dependentes do caminho nos quais o relacionamento é
especificado, e os resultados sdo melhores explicados plausivelmente sobre o
caminho no qual os relacionamentos séo especificados.

Iriondo et al. (2003, p. 369) corroboram com essa Vvisdo apresentada e
acrescentam a ideia de relacionamento dos construtos em um modelo de diagramas de

caminhos:

Relagbes entre as varidveis sdo unidirecionalmente causal (indicado por uma linha
reta, Unica ponta em diagramas de caminho), correlagdes (indicado por uma seta
dupla em diagramas de caminho) ou residuais, variacfes inexplicaveis (setas ndo
originarias de uma variavel). Variagdes inexplicaveis sdo componentes do diagrama
ndo analisadas, que mostram a nossa ignorancia atual das variaveis que as
determinam.

Sobre o relacionamento de variaveis, de acordo com Hair et al. (2009, p. 545),
“construtos latentes podem ser relacionados com varidveis medidas via uma relagdao de
dependéncia”, ou seja, nao é uma relacdo de dependéncia de construtos, e sim, de
dependéncia de variaveis mensuraveis dos construtos. Hair et al. (2009, p. 545) ainda
exemplificam: “Assim, em uma SEM tipica, a seta é desenhada dos construtos latentes para
variaveis que sdo indicadoras dos construtos. Essas varidveis sdo chamadas de indicadores,
porque nenhuma variavel isolada pode representar completamente um construto, mas pode ser

usada como indicadora do mesmo”.
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Ainda sobre a construcdo de um modelo de digrama de caminhos, segundo
Ullman (2006) e Hair et al. (2009), formas ovais ou circulos representam fatores, quadrados
variaveis de medida, as linhas a relacéo entre variaveis, e a falta de uma linha entre variaveis
indica que nenhuma relacéo foi hipotetizada. Em construtos ex6genos as variaveis de medida
sdo chamadas de X, e nos construtos enddgenos de Y. A FIG. 8 sintetiza as principais tipos de

relacionamentos causais em SEM.

Exdégeno X
(@) Relacdo entre um

construto e uma variavel de

ou
medida

(b) Relagdo entre um
construto e multiplas
variaveis de medida

(c) Relacdo de dependéncia
entre dois construtos (uma
relacao estrutural)

(d) Relacdo via correlacdes
entre construtos

FIGURA 8 - Tipos comuns de relagdes tedricas em um modelo SEM
Fonte: Hair et al., 2009, p. 546.

Hair et al. (2009) esclarecem a relacdo de dependéncia descrita pelas linhas com
setas. Nos exemplos a, b, ¢ e d, da FIG. 8, estdao descritos o “impacto de um construto sobre
outro ou sobre uma variavel” (HAIR et al., 2009, p. 546). As relacbes de dependéncia
divergem quanto ao sentido, se é de mensuracdo (ocorrem de construtos para variaveis), ou
estrutural (ocorrem entre construtos). Ainda de acordo com Hair et al. (2009, p. 546), “as
setas apontam do efeito antecedente (variavel independente) para o subsequente ou resultado
(variavel dependente)”. As relagdes entre construtos e varidveis também podem ser uma
relagdo correlacional (HAIR et al., 2009; ULLMAN, 2006; IRIONDO et al., 2003), de forma

que um construto ndo pode assumir qual construto € dependente do outro.
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Para esse modelo, algumas hipdteses foram formuladas para serem testadas sobre
a relacdo dos construtos. Essas hipdteses, juntamente, com suas descricdes estdo no
QUADRO 9. A justificativa para formulacdo dessas hipoteses vem do objetivo especifico
deste trabalho, que é analisar as relacdes validas, por meio do modelo de equacdes estruturais,
quanto as dimensdes do modelo e ac¢bes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas. Assim,
se pretende validar quais construtos latentes tém impacto positivo sobre a Dimensao Acoes de

Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas.

QUADRO 9 - Hipdteses do modelo

Hipotese Descricdo da Hipotese
. A Dimensao 01 tem impacto positivo no Construto A¢des de Inteligéncia
Hipotese 01 .\ P . P ¢ g
Competitiva no Sebrae Minas;
. A Dimensao 02 tem impacto positivo no Construto A¢des de Inteligéncia
Hipotese 02 .. P . P ¢ g
Competitiva no Sebrae Minas;
. A Dimensao 03 tem impacto positivo no Construto A¢des de Inteligéncia
Hipotese 03 - P . P ¢ g
Competitiva no Sebrae Minas;
. A Dimensao 04 tem impacto positivo no Construto A¢des de Inteligéncia
Hipotese 04 .\ P . P ¢ g
Competitiva no Sebrae Minas;
. A Dimensao 05 tem impacto positivo no Construto A¢des de Inteligéncia
Hipotese 05 .\ P . P ¢ g
Competitiva no Sebrae Minas;
. A Dimensdo 06 tem impacto positivo no Construto Ag¢des de Inteligéncia
Hipotese 06 .- .
Competitiva no Sebrae Minas;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse modelo, cada uma das varidveis utilizadas representa um elemento da
pesquisa aplicada para os fins deste trabalho. Essas variaveis foram representadas por uma
sigla, obedecendo a um padrdo determinado, no seguinte sentido: cada variavel possui as
iniciais da dimensdo e o nimero do aspecto, conforme o modelo original de Comai e Prescott
(2007). Essa codificacao estd no Apéndice C

Apos a aplicagdo dos questionarios, os dados foram inseridos no programa
estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS 20.0 for Windows), para o calculo da
estatistica descritiva das variaveis e Analise Fatorial dos Construtos. Na Analise Fatorial
também foi utilizado o software Smart PLS. O software Analysis of Moment Structures
(AMOS 18.0 for SPSS) foi utilizado na modelagem de equagdes estruturais para 0 modelo de

mensuragao proposto.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da amostra

No levantamento de dados dos funcionarios do Sebrae Minas, cujo cargo
correspondia a Analista Técnico, sendo vinculado, apenas, as Diretorias de Operacfes e
Técnica, realizado entre 22 de marco a 17 de abril de 2013, houve um retorno de 136
questionarios, do universo de 257 funcionarios com o perfil especificado. O erro amostral foi
de 5,8%, com um nivel de confianca de 95%, o que permite extrapolar os resultados obtidos
para a populacéo.

Das 20 Unidades Organizacionais pesquisadas, os dados mostraram que cinco
delas representam cerca de 38,97% dos respondentes, sendo a Regional Tridngulo (com 11
respondentes), a Regional Sul (com 11 respondentes), o Atendimento Individual ao
Empreendedor (com 11 respondentes), a Inteligéncia Empresarial (com 10 respondentes) e o
Atendimento Coletivo Comércio, Servicos e Artesanato (com 10 respondentes), conforme o
GRAF. 1.

Nimero de Respondentes

REGIONAL TRIANGULO
REGIONAL SUL
ATENDIMENTO INDIVIDUAL AO EMPREENDEDOR
INTELIGENCIA EMPRESARIAL |
ATEND. COLETIVO COMERCIO, SERVICOS E ARTESANATO
REGIONAL JEQUITINHONHA E MUCURI |
EDUCACAO, EMPREENDEDORISMOS E COOPERATIVISMO
ATEND. COLETIVO AGRONEGOCIO
REGIONAL ZONA DA MATA
REGIONAL CENTRO
ATEND. COLETIVO INDUSTRIA
REGIONAL NORTE |
POLITICAS PUBLICAS E ARTICULACAO INSTITUCIONAL |
REGIONAL NOROESTE
REGIONAL RIO DOCE |

ESTRATEGIA E DIRETRIZES
ACESSO A SERVICOS FINANCEIROS
ACESSO A MERCADOS E RELACOES INTERNACIONAIS
ACESSO A INOVACAO E SUSTENTABILIDADE |
DESENVOLVIMENTO TERRITORIAL |

12

GRAFICO 1 - Nimero de respondentes por unidade organizacional pesquisada
Fonte: Elaborado pelo autor.



61

Os dados indicaram também que 43% dos respondentes possuem até seis anos de
tempo de trabalho no Sebrae Minas. A descri¢cdo do tempo de trabalho de cada funcionario
encontra-se no GRAF. 2. Apesar da maioria dos funcionarios respondentes terem mais de seis
de anos de efetivacdo, ndo foi identificada a influéncia do tempo empregado sobre as

respostas.

Tempo no Sebrae

Maisde 17 anos
13%

GRAFICO 2 - Tempo de trabalho no Sebrae Minas
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos setores com maior quantidade de empregados, com mais de seis anos de
vinculo empregaticio, se destacam o Atendimento Coletivo Comércio, Servicos e Artesanato e
Atendimento Coletivo Industria (com sete funcionarios em cada setor), e Regional Triangulo
(com seis funcionarios). As unidades de Atendimento Individual ao Empreendedor, Regional
Sul e Inteligéncia Empresarial (com oito, sete e seis respondentes, respectivamente) possuem
a maior quantidade de respondentes, com menos de seis anos de vinculo empregaticio, e esses
representam mais de 50% da unidade.

4.2 Estatistica descritiva das variaveis

De acordo com Maroco (2007), o objetivo da estatistica descritiva é caracterizar

uma amostra de forma a obter conclusdes, “generalizaveis para a populagdo” (MAROCO,
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2007, p. 28). Este autor aponta algumas formas para se caracterizar amostras, sendo as de
particular importancia as medidas de tendéncia central, medidas de dispersdo, medidas de
assimetria e achatamento, e por fim, medidas de associacdo. Para este trabalho, sera usado
apenas as medidas de tendéncia central e medidas de dispersdo, por serem mais geralmente
utilizadas.

Dentre as varias medidas de tendéncia central, optou-se por utilizar apenas duas:
média e mediana. A média é o somatorio de cada um dos valores da variavel dividido pelo
nimero de respondentes. J4 a mediana divide a amostra em duas partes, de forma que “50%
das observacGes sejam superiores ou iguais a mediana e 50% sejam inferiores ou iguais a
mediana” (MAROCO, 2007, p. 37). Para Souza (2012, p. 102), “quanto maior a média ou a
mediana, maior a concordancia em relacao a afirmativa”.

Maroco (2007) aponta que entre as medidas de dispersdo as mais utilizadas estdo
variancia, o coeficiente de variagédo, o intervalo de variagdo e a amplitude inter-quartis. A
variancia significa “a dispersdo dos valores em torno da média” (MAROCO, 2007, p. 39), ¢ a
raiz quadrada desse valor € o desvio-padrdo. O desvio-padrdo foi escolhido por ser “uma
medida de dispersdo mais facil de interpretar, uma vez que a sua dimensdo é a mesma da
variavel sob estudo” (MAROCO, 2007, p. 39).

A TAB. 1 apresenta a estatistica descritiva para o construto Importancia
Estratégica. Nota-se que os valores minimo e maximo coincidiram com os extremos da escala.
As variaveis apresentaram médias entre 3,50 e 3,70, com desvios-padrdes inferiores a 1,00 e
mediana igual a 4,00. Isso revela uma maior tendéncia dos respondentes de concordarem com

as afirmativas desse construto, além de uma grande variabilidade nas respostas.

TABELA 1 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Importéancia Estratégica

Variavel Minimo | Maximo | Média | DP | Mediana

D01Q01 - A geracdo e uso da inteligéncia

Competitiva é explicitamente identificada no 1 5 3,56 0,99 4,00
plano estratégico da empresa.

D01QO02 - O gerente da funcdo de Inteligéncia

Competitiva no Sebrae Minas estad envolvido 1 5 361 09 4,00

na preparacdo da estratégia da empresa.

Fonte: Elaborada pelo autor.
Observacgdes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.
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A TAB. 2 apresenta a estatistica descritiva para o construto Func¢éo de IC. Nota-se

que os valores minimo e maximo coincidiram com o0s extremos da escala. As variaveis

apresentaram médias entre 3,30 e 3,90, com excecao da variavel D02Q04. Os desvios-padrdes

oscilaram entre 0,75 e 0,95, o que demonstra grande variabilidade nas respostas. A mediana

foi igual a 3,00 para as variaveis D02Q01 e D02Q02, enquanto para as demais foi igual a

4,00. Isso indica uma maior tendéncia dos

respondentes de nem concordarem e nem

discordarem com as variaveis D02Q01 D02Q02, e de concordarem com as outras variaveis.

TABELA 2 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Funcdo de IC

Variavel

| Minimo | Méaximo | Média | DP | Mediana

D02Q01 - A UINE possui uma declaracdo de
visdo de futuro escrita.

D02Q02 - A declaracdo da visdo de futuro
indica como a UINE ird operar no nivel
estratégico, tatico e opercional.

D02Q03 - A UINE oferece um portfélio de
servigos de IC para cobrir as necessidades dos
usuarios em niveis de Inteligéncia Estratégica,
Tatica e Operacional.

D02Q04 - Ha um gerente nomeado para
do
desenvolvimento e operacédo das funcdes de IC

exercer 0  controle  estratégico
no Sebrae Minas.
D02Q05 - A funcdo de IC indica como ira

interagir com outras iniciativas de IC.

5 3,36 0,92 3,00
1 5 3,33 0,84 3,00
1 5 3,88 0,86 4,00
1 5 4,15 0,79 4,00
1 5 3,56 0,88 4,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observagoes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.

A TAB. 3 apresenta a estatistica descritiva para o construto Cultura

Organizacional. Nota-se que os valores minimo e méximo coincidiram com 0s extremos da

escala. As variaveis desse construto apresentaram grande variabilidade, indicada pelo desvio-

padréo entre 0,75 e 1,06.
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TABELA 3 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Cultura Organizacional

Variavel

‘Ml'nimo Maximo Média DP Mediana

D03QO01 - Todos no Sebrae Minas que podem
coletar informacao, realmente fazem isso.
D03QO02 - Todos no Sebrae Minas que podem
coletar informagdo a compartilham com
aqueles que trabalham com IC.

D03Q03 - Os gerentes do Sebrae Minas
reforcam a cultura de coleta e
compartilhamento de informagdes com quem
trabalha com IC.

D03Q04 - Os gerentes do Sebrae Minas
expressam a disposicdo de trabalharem de
forma participativa com os analistas de IC em
todas as fases de um projeto.

D03QO05 - Os gerentes do Sebrae Minas fazem
uso de IC em todas as fases de uma tomada de
decisdo relevante (identificacdo de uma
situacdo-problema, analise da situacéo,
definicdo do problema, identificacdo das
opcdes de solucdo, contemplando a decisdo, a
implementacdo da decisdo, e avaliacdo da
decisdo).

D03Q06 - Os gerentes expressam
confianca na equipe que trabalha com IC.
D03Q07 - Ha uma Politica de Cddigo de Etica
de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas,
com um conjunto de protocolos de IC
incorporados.

D03Q08 - Todo pessoal envolvido direta ou
indiretamente com o trabalho de IC adere a
Politica de Codigo de Etica de Inteligéncia
Competitiva.

Sua

1 5 248 1,01 2,00
1 5 2,55 0,99 2,00
1 5 2,96 1,06 3,00
1 5 3,18 0,96 3,00
1 5 2,79 0,90 3,00
1 5 3,77 0,81 4,00
1 5 3,10 0,93 3,00
1 5 3,07 0,76 3,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observagoes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.

Todas as variaveis apontam uma tendéncia dos respondentes de nem concordarem

e nem discordarem com as afirmativas, exceto as variaveis D03Q01, D03Q02 e D03Q06, com

média e mediana de 2,48 e 2,00, 2,55 e 2,00,

3,77 e 4,00 respectivamente. Isso indica uma

tendéncia dos respondentes de discordarem das questdes D03Q01 e D03Q02, enquanto para a

questdo D03QO06 a tendéncia é de concordarem.
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A TAB. 4 apresenta a estatistica descritiva para o construto Recursos Humanos.
Nota-se que os valores minimo e maximo coincidiram com os extremos da escala. As
varidveis desse construto apresentaram grande variabilidade, indicada pelo desvio-padréo
entre 0,60 e 0,95. Todas as variaveis apontam uma tendéncia dos respondentes de nem
concordarem e nem discordarem com as afirmativas, exceto para as varidveis D04QO1 e
D04Q04, com média e mediana de 4,15 e 4,00, e de 3,98 e 4,00, respectivamente. Isso indica

uma tendéncia dos respondentes de concordarem com as questfes D04Q01 e D04Q04.

TABELA 4 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Recursos Humanos

Variavel Minimo Méaximo Média DP Mediana

D04QO01 - H& um gerente de IC alocado para a
5 4,15 0,79 4,00

funcéo de IC.
D04Q02 - H& um numero adequado de
analistas de inteligéncia alocado para a fungéo 1 5 350 0,84 3,00
de IC.
D04Q03 - Ha namero adequado de analistas

i N 3 1 5 3,40 0,83 3,00
de informacéo alocado para a funcéo de IC.
D04Q04 - O pessoal que trabalha na funcéo de
IC tem conhecimento do setor e do negdcio no 1 5 398 0,72 4,00
qual o Sebrae Minas atua.
D04QO05 - A equipe de IC recebe treinamento
continuo  refletindo suas especialidades
S 1 5 335 0,64 3,00
individuais para manté-los na vanguarda dos
principios e praticas de IC.
D04Q06 - Gerentes e outros funcionarios no
Sebrae Minas recebem treinamento que lhes
ddao uma compreensdo suficiente sobre a 1 4 2,81 0,95 3,00
contribuicdo da IC, e assim, tirarem a maxima

vantagem da mesma em seu trabalho.

Fonte: Elaborada pelo autor.
Observagoes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.

A TAB. 5 apresenta a estatistica descritiva para o construto Recursos N&o

Humanos. Nota-se que 0s valores minimo e maximo coincidiram com 0s extremos da escala.
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As varidveis desse construto apresentaram grande variabilidade, indicada pelo desvio-padréo
entre 0,77 e 0,92. As variaveis D05Q01, D05Q02 e D05Q05 apontam uma tendéncia dos
respondentes de concordarem com as afirmativas. Ja as demais variaveis apontam uma

tendéncia dos respondentes de nem concordarem e nem discordarem com as afirmativas.

TABELA 5 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Recursos Ndo Humanos

Variavel | Minimo | Méaximo | Média | DP | Mediana

D05Q01 - H& um centro de custo separado

para 0s investimentos e as despesas 1 5 3,76 0,84 4,00
operacionais para o trabalho de IC da UINE.

D05Q02 - A funcéo de IC esta adequadamente

_ _ . o 1 5 365 092 4,00
apoiada com instalacOes de escritorios.
D05Q03 - A funcdo de IC possui hardwares

_ o 1 5 350 0,77 3,50

adequados para apoiar suas atividades.
D05Q04 - A funcdo de IC possui pacotes de
software para armazenamento de dados, 1 5 343 0,79 3,00
andlise e gestdo do conhecimento.
D05Q05 - A funcdo de IC possui ferramentas
de comunicacdo, incluindo um site de Intranet 1 5 3,55 0,82 4,00

com Portal WEB e Foruns de Discusséao.

Fonte: Elaborada pelo autor.
Observagdes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.

A TAB. 6 apresenta a estatistica descritiva para o construto Coleta, Analise,
Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia. Nota-se que os valores minimo e maximo coincidiram
com o0s extremos da escala. As variaveis desse construto apresentaram grande variabilidade,
indicada pelo desvio-padréo entre 0,66 e 0,80. As variaveis D06Q01, D06Q02, D06QO05 e
D06Q06 apontam uma tendéncia dos respondentes de concordarem com as afirmativas. Ja as
variaveis D06Q03 D06Q04 D06Q07 D06Q08 apontam uma tendéncia dos respondentes de

nem concordarem e nem discordarem com as afirmativas.
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TABELA 6 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Coleta, Analise,

Disseminacéo e Gestdo da Inteligéncia

Variavel

| Minimo | Méaximo | Média | DP | Mediana

D06Q01 Ha uma rede de fontes de
informagdo internas no Sebrae Minas que
alimentam com informacdo primaria e
secundéria a UINE.

D06Q02 - Ha uma gama de fontes externas
primarias e secundarias de informacao
utilizadas pela UINE, o que inclui bancos de
dados, peritos externos, agentes e fornecedores
de inteligéncia externa, conforme apropriado.
D06Q03 - Existem processos de captura de
informagdes formalmente definidos, tanto para
as necessidades de inteligéncia em curso como
para as demandas especificas (ad-hoc).
D06Q04 - H& um processo para validar a
informacdo coletada (este € baseado em um
processo de cruzamento de informacGes de
diferentes fontes).

D06Q05 - Ha uma variedade de métodos
analiticos utilizados pela UINE para tirar
conclusbes sobre as implicacbes da
inteligéncia gerada.

D06Q06 - Ha um processo para classificar,
armazenar e oferecer informacdes cujo acesso
seja facil a todos que dela precisem.

D06Q07 Ha softwares instalados que
permitam a distribuicdo e personalizagdo de
produtos de inteligéncia para atender as
necessidades dos demandantes.

D06QO08 - Ha processos de contrainteligéncia,
que incluem um sistema de protecdo de
informacdes que sdo formalmente aplicados
em toda a organizacéo.

1 5 3,48 0,80 4,00
1 5 3,73 0,71 4,00
1 5 3,41 0,67 3,00
1 5 341 0,66 3,00
1 5 3,66 0,67 4,00
1 5 365 0,75 4,00
1 5 3,40 0,79 3,00
1 5 3,10 0,76 3,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observacgdes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.

A TAB. 7 apresenta a estatistica descritiva para o construto Classe Mundial. Nota-

se gque os valores minimo e maximo coincidiram com 0s extremos da escala. As variaveis

desse construto apresentaram grande variabilidade, indicada pelo desvio-padrdo entre 0,70 e

0,84.
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TABELA 7 - Estatisticas descritivas das variaveis do construto Acoes de Inteligéncia

Competitiva no Sebrae Minas

Variavel

Minimo

Maéaximo

Média

DP

Mediana

D10Q01 - A equipe de IC possui pensamento
sisttmico sobre o setor e o negdcio no qual o
Sebrae Minas atua.

D10Q02 - A equipe de IC aprende com o0s
funcionarios das demais unidades organizacionais
do Sebrae Minas, por meio do compartilhamento
do conhecimento gerado por eles.

D10Q03 - A equipe de IC busca inovar em seus
processos internos, assim como na criacdo dos
produtos de inteligéncia.

D10Q04 - A equipe de IC lidera e foca seus
processos gerenciais e metas com base na
orientag&o das diretrizes da organizagé&o.

D10QO05 - A funcdo de IC possui processos de
tratamento e organizacdo das informacbes e
conhecimentos gerados.

D10Q06 - A funcdo de IC possui uma visdo de
futuro.

D10Q07 - A fungdo de IC é capaz de gerar valor
para as atividades desenvolvidas pelas unidades
organizacionais do Sebrae Minas.

D10Q08 - A equipe de IC é valorizada por meio de
delegacdo de responsabilidades para a tomada de
decisdes.

D10Q09 - A equipe de IC faz uso de técnicas de
ponta para melhor compreender as necessidades
dos seus demandantes e do macroambiente.

D10Q10 - A equipe de IC busca firmar parcerias
com as demais unidades organizacionais do Sebrae
Minas, empresas privadas e entidades publicas

D10Q11 - A equipe de IC busca ressaltar acdes de
responsabilidade social em suas tarefas.

3,76

3,51

3,71

3,63

3,71

3,44

3,99

3,37

3,49

3,60

3,06

0,74

0,84

0,74

0,70

0,72

0,74

0,77

0,73

0,76

0,78

0,78

4,00

4,00

4,00

4,00

4,00

3,00

4,00

3,00

4,00

4,00

3,00

Fonte: Elaborada pelo autor.

Observagoes e legendas: Minimo: menor valor encontrado na escala. Maximo: maximo valor encontrado na
escala. Média: valor médio encontrado. DP: desvio-padrdo das variaveis.
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Todas as variaveis apontam uma tendéncia dos respondentes de concordarem com
as afirmativas, exceto as variaveis D10Q06, D10Q08 e D10Q11, que apontam uma tendéncia

dos respondentes de nem concordarem e nem discordarem com as afirmativas.

4.3 Analise da dimensionalidade

A Andlise de Dimensionalidade é usada para mensurar 0s construtos, com o
objetivo de “estimar o(s) fator(es) comum(ns) e as relagdes estruturais que ligam os fatores
(latentes) as variaveis” (MAROCO, 2007, p. 361). Para isso, utilizou-se uma técnica de
analise fatorial, cujo objetivo é resumir um conjunto de variaveis em uma nova dimensdo
(HAIR et al., 2009).

O método de rotacdo adotado foi o obliqguo Oblimin, pois “permite fatores
correlacionados em vez de manterem independéncia entre os fatores rotacionados” (HAIR et
al., 2009, p. 119). Foi adotado o método de extragdo de componentes principais, para “obter
uma solucdo para o problema da estimacdo das comunalidades” (MAROCO, 2007, p. 369).
Como apontado por Maroco (2007), deve-se determinar quantos componentes principais serao
retidos. Como cada variavel ja esta relacionada a um construto especifico, o procedimento de
extracdo adotado foi de apenas um fator para cada construto.

De acordo com Maroco (2007), para estimar fatores comuns, ou, aplicar uma
analise fatorial, é necessario utilizar o Teste de Esfericidade de Barlett (TEB), que mede a
“significancia estatistica de que a matriz de correlacdo tem correlacGes significantes entre
pelo menos algumas das variaveis” (HAIR et al., 2009, p. 110). Outro método muito utilizado
é Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que “¢ uma medida da homogeneidade das variaveis, que
compara as correlagdes simples com as correlagdes parciais observadas entre as variaveis”
(MAROCO, 2007, p. 367). Também foram utilizadas outras trés medidas, sendo a variancia
explicada (VE), a comunalidade (H?) e a carga fatorial (CF), conforme Souza (2012) e Reis
(2009).

Segundo Hair et al. (2009, p. 101), a comunalidade “é¢ a quantia da variancia que
uma variavel original compartilha com todas as outras varidveis incluidas na analise”. Para
Souza (2012, p. 116), a variancia explicada “da um indicativo da parcela que a reducao dos
dados consegue explicar da variacdo existente, sendo que valores superiores a 50% sdo
considerados como minimo adequado”. De acordo com Hair et al. (2009, p. 101), a carga

fatorial € a “correlagdo entre as varidveis originais e os fatores, bem como a chave para o
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entendimento da natureza de um fator em particular”. Para cada variavel de medida ha um
indicador de recomendacdo, se a andlise fatorial tem qualidade ou ndo, conforme
sistematizado por Souza (2012), no QUADRO 10.

QUADRO 10 - Critérios para adequacéo da Solu¢do Fatorial Encontrada

Medida \ Parametro de aceitacdo
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) > 0,500
Teste de Esfericidade de Bartlett (TEB) Valor significativo inferior a 1%
Variancia explicada (VE) > 50%
Comunalidade (H?) > 0,400
Carga fatorial (CF) > 0,400

Fonte: SOUZA, 2012, p. 117.

A TAB. 8 mostra a solucdo fatorial do construto Importancia Estratégica, que
apresentou KMO de 0,500 e Teste de Esfericidade de Bartlett (TEB) com significancia
inferior a 0,1%, o que indica adequacdo da utilizacdo da analise fatorial a esses dados. A
Variancia Explicada encontrada foi de 74,33%. Os resultados encontrados de Comunalidade e
Carga Fatorial para as variaveis desse construto foram superiores a 0,400, o que indica a
existéncia de “uma estrutura 6tima quando todas as variaveis tém cargas altas em um tnico

fator” (HAIR et al., 2009, p. 123).

TABELA 8 - Solucao fatorial do construto Importéancia Estratégica

Comunalidade Carga
Variavel fatorial
D01QO01 - A geracdo e uso da inteligéncia competitiva é

o L o 0,743 0,862
explicitamente identificada no plano estratégico da empresa.
D01Q02 - O gerente da funcdo de Inteligéncia Competitiva
no Sebrae Minas esta envolvido na preparacdo da estratégia 0,743 0,862

da empresa.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A TAB. 9 mostra a solucgdo fatorial do construto Fungdo de IC, que apresentou
KMO de 0,594 e Teste de Esfericidade de Barlett (TEB) com significancia inferior a 0,1%, o
que indica adequacao da utilizacdo da analise fatorial a esses dados. A Variancia Explicada
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encontrada foi de 45,80%. Os resultados encontrados de Comunalidade e Carga Fatorial para
as variaveis desse construto foram superiores a 0,400, exceto para as variaveis D02Q04 e
D02QO05. Os valores de Comunalidade dessas variaveis foram inferiores a 0,400, porém, com
valores de Carga Fatorial superiores a 0,400. Apesar de serem menos relevantes no construto,
por terem menor poder de explicacdo, essas variaveis foram mantidas, pois o “objetivo ¢é
somente redugdo de dados” (HAIR et al., 2009, p. 122).

TABELA 9 - Solucéo fatorial do construto Funcéo de IC

Comunalidade Carga

Variavel .
fatorial
D02Q01 - A UINE possui uma declaracdo de visdo de
] 0,608 0,780
futuro escrita.
D02Q02 - A declaragéo da visdo de futuro indica como a
- ) o o ) 0,677 0,823
UINE ird operar no nivel estratégico, tatico e operacional.
D02Q03 - A UINE oferece um portfélio de servicos de IC
para cobrir as necessidades dos usuérios em niveis de 0,430 0,656
Inteligéncia Estratégica, Tatica e Operacional.
D02Q04 - H& um gerente nomeado para exercer o controle
estratégico do desenvolvimento e operacdo das funcdes de 0,181 0,426
IC no Sebrae Minas.
D02QO05 - A funcdo de IC indica como iré interagir com
0,394 0,627

outras iniciativas de IC.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A TAB. 10 mostra a solucdo fatorial do construto Cultura Organizacional, que
apresentou KMO de 0,850 e Teste de Esfericidade de Barlett (TEB) com significancia inferior
a 0,1%, o que indica adequacdo da utilizacdo da analise fatorial a esses dados. A Variancia
Explicada encontrada foi de 54,74. Os resultados encontrados de Comunalidade e Carga
Fatorial para as variaveis desse construto foram superiores a 0,400, o que indica a existéncia
de “uma estrutura 6tima quando todas as varidveis t€ém cargas altas em um unico fator”

(HAIR et al., 2009, p. 123).
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TABELA 10 - Solugéo fatorial do construto Cultura Organizacional

Comunalidade Carga

Variavel .
fatorial

D03Q01 - Todos no Sebrae Minas que podem coletar

informacdo, realmente fazem isso. 0460 0.678
D03Q02 - Todos no Sebrae Minas que podem coletar

informacdo a compartilham com aqueles que trabalham 0,532 0,729
com IC.

D03QO03 - Os gerentes do Sebrae Minas reforgam a cultura

de coleta e compartilhamento de informagc6es com quem 0,656 0,810
trabalha com IC.

D03Q04 - Os gerentes do Sebrae Minas expressam a

disposicdo de trabalharem de forma participativa com 0s 0,527 0,726
analistas de IC em todas as fases de um projeto.

D03QO05 - Os gerentes do Sebrae Minas fazem uso de IC

em todas as fases de uma tomada de decisdo relevante

(identificacdo de uma situacdo-problema, analise da

situacdo, definicdo do problema, identificacdo das opgdes 0,626 0oL
de solucdo, contemplando a decisdo, a implementacéo da

decisdo, e avaliacdo da decisdo).

D03QO06 - Os gerentes expressam sua confianca na equipe

que trabalha com IC. 0413 0,643
D03Q07 - Ha uma Politica de Codigo de Etica de

Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, com um 0,599 0,774
conjunto de protocolos de IC incorporados.

D03Q08 - Todo pessoal envolvido direta ou indiretamente

com o trabalho de IC adere & Politica de Codigo de Etica 0,566 0,752

de Inteligéncia Competitiva.

FONTE: Elaborada pelo autor.

A TAB. 11 mostra a solugdo fatorial do construto Recursos Humanos, que
apresentou KMO de 0,719 e Teste de Esfericidade de Barlett (TEB) com significancia inferior
a 0,1%, o que indica adequacdo da utilizacdo da analise fatorial a esses dados. A Variancia
Explicada encontrada foi de 54,74%. A variavel D04QO0O6 apresentou valores de
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Comunalidade e Carga Fatorial inferiores aos indicados, enquanto a variavel D04Q04
apresentou valor menor do que o indicado apenas para Comunalidade. Apesar de serem
menos relevantes no construto, por terem menor poder de explicacdo, essas variaveis foram
mantidas, pois o “objetivo ¢ somente reducdo de dados” (HAIR et al., 2009, p. 122). Os
demais resultados encontrados de Comunalidade e Carga Fatorial para as variaveis desse
construto foram superiores a 0,400.

TABELA 11 - Solucéo fatorial do construto Recursos Humanos

Variavel Comunalidade | Carga fatorial
D04QO01 - Ha um gerente de IC alocado para a funcdo de
0,442 0,665
IC.
D04Q02 - Ha um ndmero adequado de analistas de
A N 0,746 0,864
inteligéncia alocado para a fungéo de IC.
D04Q03 - H& numero adequado de analistas de
: 0,721 0,849
informacdo alocado para a funcéao de IC.
D04Q04 - O pessoal que trabalha na funcdo de IC tem
conhecimento do setor e do neg6cio no qual o Sebrae 0,365 0,604
Minas atua.
D04QO05 - A equipe de IC recebe treinamento continuo
refletindo suas especialidades individuais para manté-los 0,443 0,665
na vanguarda dos principios e préticas de IC.
D04Q06 - Gerentes e outros funcionarios no Sebrae
Minas recebem treinamento que lhes ddo uma
compreensdo suficiente sobre a contribuicdo da IC, e 0,148 0,384

assim, tirarem a maxima vantagem da mesma em seu
trabalho.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A TAB. 12 mostra a solugéo fatorial do construto Recursos Ndo Humanos, que
apresentou KMO de 0,768 e Teste de Esfericidade de Barlett (TEB) com significancia inferior
a 0,1%, o que indica adequacdo da utilizacdo da analise fatorial a esses dados. A Variancia
Explicada encontrada foi de 59,65%. Os resultados encontrados de Comunalidade e Carga

Fatorial para as variaveis desse construto foram superiores a 0,400, o que indica a existéncia
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de “uma estrutura 6tima quando todas as varidveis tém cargas altas em um Unico fator”

(HAIR et al., 2009, p. 123).

TABELA 12 - Solucéo fatorial do construto Recursos Nao Humanos

Variavel Comunalidade | Carga fatorial

D05Q01 - Ha um centro de custo separado para 0S
investimentos e as despesas operacionais para o trabalho 0,542 0,736
de IC da UINE.
D05Q02 - A funcgdo de IC estd adequadamente apoiada

. o 0,504 0,710
com instalacdes de escritérios.
D05Q03 - A funcdo de IC possui hardwares adequados

_ . 0,678 0,823

para apoiar suas atividades.
D05Q04 - A funcdo de IC possui pacotes de software
para armazenamento de dados, analise e gestdo do 0,674 0,821
conhecimento.
D05Q05 - A funcdo de IC possui ferramentas de
comunicagéo, incluindo um site de Intranet com Portal 0,584 0,765

WEB e Foruns de Discusséo.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A TAB. 13 mostra a solucgdo fatorial do Construto Coleta, Analise, Disseminacdo
e Gestdo da Inteligéncia, que apresentou KMO de 0,866 e Teste de Esfericidade de Barlett
(TEB) com significancia inferior a 0,1%, o que indica adequacdo da utilizacdo da analise
fatorial a esses dados. A Variancia Explicada encontrada foi de 47,68%. As variaveis
D06Q01, D06QO07 e D06Q08 apresentaram valores de Comunalidade menor do que o
indicado, enquanto todas as varidveis apresentaram valores de Carga Fatorial acima do
indicado. Isso indica a existéncia de “uma estrutura 6tima quando todas as variaveis t€ém

cargas altas em um tnico fator” (HAIR et al., 2009, p. 123).
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TABELA 13 - Solugéo fatorial do construto Coleta, Andlise, Disseminagéo e Gestédo da

Inteligéncia
Variavel | Comunalidade | Carga fatorial
D06QO01 - H& uma rede de fontes de informagdo internas
no Sebrae Minas que alimentam com informacéo 0,285 0,534

primaria e secundaria a UINE.
D06Q02 - H& uma gama de fontes externas primarias e
secundarias de informacéo utilizadas pela UINE, o que

inclui bancos de dados, peritos externos, agentes e 0,590 0,768
fornecedores de inteligéncia externa, conforme
apropriado.

D06QO03 - Existem processos de captura de informacdes
formalmente definidos, tanto para as necessidades de
inteligéncia em curso como para as demandas especificas
(ad-hoc).

0,674 0,821

D06Q04 - Ha um processo para validar a informacéo
coletada (este é baseado em um processo de cruzamento 0,491 0,701
de informac6es de diferentes fontes).

D06Q05 - H& uma variedade de métodos analiticos
utilizados pela UINE para tirar conclusdes sobre as 0,495 0,703
implicacdes da inteligéncia gerada.

D06Q06 - H& um processo para classificar, armazenar e
oferecer informacg6es cujo acesso seja facil a todos que 0,531 0,729
delas precisem.

D06Q07 - H& softwares instalados que permitam a
distribuicdo e personalizacdo de produtos de inteligéncia 0,382 0,618
para atender as necessidades dos demandantes.

D06Q08 - Ha processos de contrainteligéncia, que
incluem um sistema de protecdo de informac6es que sdo 0,367 0,606
formalmente aplicados em toda a organizagéo.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A TAB. 14 mostra a solucdo fatorial do construto Classe Mundial, que apresentou
KMO de 0,908 e Teste de Esfericidade de Barlett (TEB) com significancia inferior a 0,1%, o
que indica adequacdo da utilizagdo da anélise fatorial a esses dados. A Variancia Explicada
encontrada foi de 53,07%. As variaveis D10Q08 e D10Q11 apresentaram valores de

Comunalidade menor do que o indicado, enquanto todas as variaveis apresentaram valores de
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Carga Fatorial acima do indicado. Isso indica a existéncia de “uma estrutura 6tima quando

todas as variaveis tém cargas altas em um unico fator” (HAIR et al., 2009, p. 123).

TABELA 14 - Solucéo fatorial do construto Acdes de Inteligéncia Competitiva no

Sebrae Minas

Variavel

Comunalidade

Carga fatorial

D10QO01 - A equipe de IC possui pensamento sistémico
sobre o setor e 0 negdcio no qual o Sebrae Minas atua.

D10Q02 - A equipe de IC aprende com os funcionarios
das demais unidades organizacionais do Sebrae Minas,
por meio do compartilhamento do conhecimento gerado
por eles.

D10Q03 - A equipe de IC busca inovar em seus
processos internos, assim como na criacdo dos produtos
de inteligéncia.

D10Q04 - A equipe de IC lidera e foca seus processos
gerenciais e metas com base na orientacdo das diretrizes
da organizagéo.

D10Q05 - A funcdo de IC possui processos de
tratamento e organizagdo das informacdes e
conhecimentos gerados.

D10Q06 - A funcéo de IC possui uma visdo de futuro.

D10QO07 - A funcdo de IC é capaz de gerar valor para as
atividades desenvolvidas pelas unidades organizacionais
do Sebrae Minas.

D10Q08 - A equipe de IC é valorizada por meio de
delegacdo de responsabilidades para a tomada de
decisdes.

D10Q09 - A equipe de IC faz uso de técnicas de ponta
para melhor compreender as necessidades dos seus
demandantes e do macroambiente.

D10Q10 - A equipe de IC busca firmar parcerias com as
demais unidades organizacionais do Sebrae Minas,
empresas privadas e entidades publicas

D10Q11 - A equipe de IC busca ressaltar agdes de
responsabilidade social em suas tarefas.

0,593

0,561

0,637

0,648

0,577

0,477

0,588

0,371

0,547

0,585

0,254

0,770

0,749

0,798

0,805

0,759

0,691

0,767

0,609

0,740

0,765

0,504

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.4 Andlise da confiabilidade

De acordo com Hair et al. (2009, p. 126), confiabilidade “é uma avaliagdo do grau
de consisténcia entre multiplas medidas de uma variavel”. Entre as medidas de confiabilidade,
estd a de consisténcia interna, cujo pressuposto é de que os itens individuais de uma escala
devem medir o mesmo construto. Dentre as varias medidas de consisténcia interna, a mais
utilizada é o coeficiente alpha de Cronbach.

De acordo com Costa (2011, p. 90), o coeficiente alpha tem sua origem na
hipotese de que cada dimensdo “tem sua variagdo explicada pela variagdo de cada varidvel
(variancia), e em especial pela variagdo conjunta dos pares (covariancia)”. Os valores do
coeficiente alpha variam entre 0 e 1, e quanto mais proximo de 1, “maior a evidéncia de
consisténcia interna, ¢ maior a indicacdo de confiabilidade do conjunto de itens da escala”
(COSTA, 2011, p. 91). Segundo Hair et al. (2009), o valor do alpha de Cronbach deve
exceder a 0,70, podendo ser aceito um valor de 0,60 para pesquisa exploratoria. A TAB. 15
apresenta os coeficientes alpha de Cronbach por construto, calculados pelo software Smart
PLS.

TABELA 15 - Coeficientes Alpha de Cronbach dos construtos

Construto Alfa de Cronbach
D01 - A Importancia Estratégica da Inteligéncia Competitiva no
. 0,654615
Sebrae Minas
D02 - A Funcdo de IC (Unidade de Inteligéncia Empresarial -
) 0,691160
UINE) no Sebrae Minas
D03 - Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relagdo a
: . . 0,880735
Inteligéncia Competitiva
D04 - Recursos Humanos para a Fungéo de IC 0,765811
D05 - Recursos Ndao Humanos para a Fungéo de IC 0,829748
D06 - Coleta, Analise, Disseminacao e Gestdo da Inteligéncia 0,839173
D10 - Acdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas 0,909246

Fonte:Elaborada pelo autor.

O resultado observado é de indices aceitaveis para todos os construtos, pois
excederam o valor de referéncia recomendado de 0,70. A excecdo foram os construtos DO1 e
D02, cujos indices de Alpha de Cronbach ficaram entre 0,60 e 0,70, o que indica uma
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confiabilidade regular. Esses dois construtos foram mantidos na analise por serem pouco
explorados na literatura, o que possibilita o patamar de 0,600 ser aplicado. Assim, todos 0s

construtos tiveram seu grau de confiabilidade aceito.

4.5 Analise de validade

Segundo Hair et al. (2009) uma das vantagens de CFA/SEM ¢é a possibilidade de
validar os construtos de acordo com a teoria proposta. Eles especificam isso como validade do
construto, que significa “o grau em que um conjunto de itens medidos realmente reflete o
construto latente tedrico que aqueles itens devem medir” (HAIR et al., 2009, p. 591). As
formas mais aceitas de validade sdo a convergente, a discriminante e a nomoldgica.

Para Hair et al. (2009, p. 126) validade convergente “avalia o grau em que duas
medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas”. A estimagdo da validade convergente foi
realizada por meio da aplicacdo da confiabilidade de construto (CR) e variancia extraida
(VE). Segundo Hair et al. (2009) o valor de CR deve exceder a 0,70 e VE deve ser de 0,50 ou
maior, entretanto, caso um indicador ndo alcance o limite estabelecido, ainda assim, ele
podera ser adotado, desde que outro indicador de validade do construto seja bom. O célculo
desses dois indicadores foi realizado pelo software Smart PLS, conforme demonstrado na
TAB. 16.

TABELA 16 — Avaliacédo da validade global das medidas dos construtos

Construto CR VE
D01 - A Importancia Estratégica da Inteligéncia Competitiva no

) 0,851302 0,741363
Sebrae Minas

D02 - A Funcéo de IC (Unidade de Inteligéncia Empresarial -
UINE) no Sebrae Minas

D03 - Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relacdo a

0,802301 0,45177

: . . 0,904161 0,54213
Inteligéncia Competitiva

D04 - Recursos Humanos para a Funcgéo de IC 0,836472 0,465082
D05 - Recursos Nao-Humanos para a Fungéo de IC 0,878391 0,591885
D06 - Coleta, Anélise, Disseminagdo e Gestdo da Inteligéncia 0,876142 0,474335
D10 - Agdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas 0,924574 0,530621

Fonte:Elaborada pelo autor.
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Observa-se que todos os indices de confiabilidade de construto (CR) excederam
ao limite de 0,700, o que indica a existéncia de consisténcia interna. Entretanto, para 0s
indices de variancia extraida (VE), os construtos D02 e D04 apresentaram valores inferiores a
0,500, porém, apresentaram valores de CR acima do indicado, o que suporta a aceitacao
dessas variaveis.

Na sequéncia, buscou-se estimar a validade discriminante, que é “o grau em que 0
construto ¢ verdadeiramente diferente dos demais” (HAIR et al., 2009, p. 592). De acordo
com Hair et al., (2009), o resultado por construto deve ser elevado, o que indica um construto
ser unico e capturar fendmenos ndo capturados por outros construtos. Os resultados para a

validade discriminante estdo na TAB. 17, de todos os pares de construtos utilizados neste

estudo.
Tabela 17 — Avaliacéo da validade discriminante dos construtos
Correlacéo elevada
Construto 1 | Construto 2 VE Conclusao
ao quadrado

D02 Do1 0,32100 0,74136 Vaélido
D03 Do1 0,27906 0,74136 Vaélido
D04 D01 0,20380 0,74136 Valido
D05 D01 0,15287 0,74136 Valido
D06 D01 0,26555 0,74136 Valido
D10 D01 0,32181 0,74136 Valido
D03 D02 0,36507 0,45177 Vaélido
D04 D02 0,29007 0,45177 Vaélido
D05 D02 0,18642 0,45177 Vaélido
D06 D02 0,41618 0,45177 Vaélido
D10 D02 0,48998 0,45177 Né&o Valido
D04 D03 0,13909 0,54213 Valido
D05 D03 0,11697 0,54213 Valido
D06 D03 0,40675 0,54213 Valido
D10 D03 0,37284 0,54213 Vaélido
D05 D04 0,32001 0,46508 Vaélido
D06 D04 0,32638 0,46508 Vaélido
D10 D04 0,39676 0,46508 Vaélido
D06 D05 0,22629 0,59189 Vaélido
D10 D05 0,25754 0,59189 Valido
D10 D06 0,58048 0,47434 Né&o Valido

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A validade discriminante foi calculada comparando “os percentuais de variancia
extraida para dois construtos quaisquer com o quadrado da estimativa de correlacéo entre tais
construtos” (HAIR et al., 2009, p. 592). Para poder facilitar a apresentacdo nessa tabela, a
nomenclatura dos construtos usada é referente a codificacdo dos mesmos. Ao analisar cada
relagdo de construto, pode-se observar que quase todos possuem evidéncia de validade
discriminante. Isso indica que cada construto explica suas proprias medidas melhor do que
outro construto (HAIR et al., 2009). Em relacdo as relacdes identificadas como ndo validas,
essas foram tratadas como distintas, “por se¢ tratarem de dimensdes conceitualmente

diferentes” (REIS, 2009, p. 86).

4.6 Analise do Modelo do Diagrama de Caminhos

Os dados coletados foram inseridos no SPSS for Windows (verséo 20.0), e depois
carregados para 0 AMOS 18.0 for SPSS, passando-se para a etapa de processamento por meio
deste software, com base no modelo representado conforme a FIG. 7. Com os dados no
AMOS 18.0 for SPSS, todas as manipulacfes e analises foram realizadas, o que permitiu
visualizar a saida dos dados padronizados, conforme a FIG. 9.

O modelo testado possui ao todo 98 varidveis, sendo 45 observaveis e 53 nao
observaveis, 52 exdgenas e 46 enddgenas. Na computacdo dos graus de liberdade (d.f.) foi
encontrado 1.035 momentos amostrais distintos, 96 momentos de pardmetros distintos, o que
gerou 939 graus de liberdade, e que segundo Iriondo et al. (2003), deve ser maior do que zero
(d.f. > 0). O modelo foi considerado como recursivo, porque os diagramas de caminho nédo
possuem loops de feedback (ARBUCKLE, 2007; KLINE, 2005). Os pesos de regressdo
fornecidos pelo AMOS 18.0 for SPSS, tanto padronizados como ndo padronizados, foram

descritos no Apéndice A.
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FIGURA 9 - Saida da analise do modelo testado na forma de estimativas padronizadas
Fonte: Elaborado pelo autor.

O parametro de estimagé&o utilizado foi o0 Maximum Likelihood (ML), por ser mais
preciso em estimativas com dados normais (ULLMAN, 2006), e por ser “independente de
alguns requerimentos tais como hipoteses de normalidade” (IRIONDO et al., 2003). Em
termos de ajustamento do modelo, o valor do qui-quadrado ¢ utilizado como “uma medida
geral de quanto as covaridncias implicitas se diferem das covaridncias da amostra”
(ARBUCKLE, 2007, p. 53). Segundo Mendonga e Tamayo (2004) e Brambilla (2011), a
divisdo do qui-quadrado por graus de liberdade deve gerar uma razdo menor do que trés, que

indica o quanto o modelo é adequado.
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Para Hair et al. (2009), existem duas medidas de ajuste absoluto em SEM. O
primeiro ¢ o indice de Qualidade de Ajuste (GFI), que indica a perfeicdo do ajuste do modelo
(ARBUCKLE, 2007), e quanto mais proximo de 1, melhor é o ajuste. O segundo € a Raiz do
Erro Quadratico Médio de Aproximag¢do (RMSEA), que “representa melhor o qudo bem um
modelo se ajusta a uma populacdo e ndo apenas a uma amostra usada para estimacao” (HAIR
et al., 2009, p. 569). Valores menores do que 0,10 sdo considerados aceitaveis.

Hair et al. (2009) ainda citam a existéncia de indices de ajuste incremental, “que
avaliam o qudo bem o modelo especificado se ajusta relativamente a algum modelo
alternativo de referéncia” (HAIR et al., 2009, p. 570). Esses indices estdo descritos no
QUADRO 11, e foram usados por Ullman (2006), Urdan e Rodrigues (1999), Iriondo et al.
(2003) e Brambilla (2011).

QUADRO 10 - indices de Ajuste Incremental

indice Significado Ajuste

indice de ajuste Varia de 0 a 1, e

normado (NFI) quanto mais préximo

E uma proporcdo da diferenca no valor do qui-
quadrado para o modelo ajustado e um modelo
nulo dividida pelo valor qui-quadrado para o de 1 melhor o ajuste.
modelo nulo.
Varia de 0 a 1, e

quanto mais préximo

indice de ajuste | E um indice de ajuste incremental que é uma
comparativo versdo melhorada do indice de ajuste normado
(CFI) (NFI). de 1 melhor o ajuste.

indice de Tucker | E conceitualmente semelhante ao CFI, pois Quanto mais proximo

Lewis (TLI) também envolve uma comparagdo matematica de de 1 melhor o ajuste.
um modelo tedrico de mensuracdo especificado

com um modelo nulo de referéncia.

Fonte: Adaptado de Hair et al. ,2009, p. 570.

Ao utilizar o0 modelo apresentado na FIG. 9, a saida do AMOS 18.0 for SPSS na
forma de estimativas padronizadas para o qui-quadrado foi de 2.141,938, que, ao ser dividido
pelo valor de graus de liberdade (939), gerou uma razdo de 2,28. Segundo Mendonga e
Tamayo (2004) e Brambilla (2011), essa razdo deve ser menor do que trés (3) para indicar o
guanto o modelo é adequado. Os valores obtidos na saida do AMOS 18.0 for SPSS para esse

indicador de ajuste do modelo e dos demais estdo descritos na TAB. 18.
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TABELA 18 - Indicadores e valores das medidas de Ajuste Absoluto e Incremental

Natureza da Medida Sigla da Medida | Valor da Medida
Qui-quadrado sobre Graus de Liberdade X2 | DF 2,281
indice de qualidade de ajuste GFI 0,567
Raiz do erro quadratico médio de aproximacao RMSEA 0,097
indice de ajuste normado NFI 0,519
indice de ajuste comparativo CFlI 0,653
indice de Tucker Lewis TLI 0,634

Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo foi considerado como aceitavel, o que permitiu proceder a anélise dos
efeitos de cada variavel sobre o seu respectivo construto, e esse sobre o construto Ac¢des de
Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas.

4.7 ldentificagédo da influéncia das dimensdes do modelo

O objetivo geral deste trabalho foi analisar a percep¢do dos funcionarios frente as
acOes de Inteligéncia Competitiva realizadas pelo Sebrae Minas, de acordo com o modelo de
Classe Mundial para Funcdo de Inteligéncia Competitiva. Com base no exposto, buscou-se
identificar e analisar a influéncia das variaveis observaveis de cada construto do modelo nas
acOes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas.

Os topicos seguintes tém esse objetivo, identificar e analisar a influéncia de cada

aspecto sobre sua respectiva dimensao.

4.7.1 Identificacdo das influéncias sobre a Importéncia Estratégica

A analise da TAB. 19 mostra que as duas variaveis observaveis da Dimensdo 01,
A Importancia Estratégica da Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, apresentam cargas
fatoriais padronizadas acima de 0,60 (KLINE, 2005). Isso indica que tais variaveis possuem

uma correlacdo moderada positiva com o construto latente.
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TABELA 19 - Pesos de regressdo padronizados das varidveis da Dimensdo Importancia

Estratégica

Pesos de

Variavel regressao

padronizados

D01QO01 - A geracdo e uso da Inteligéncia Competitiva € explicitamente 0.748
identificada no plano estratégico da empresa. ’

D01Q02 - O gerente da funcdo de Inteligéncia Competitiva no Sebrae 0650
Minas esta envolvido na preparacdo da estratégia da empresa. ’

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na percepcdo dos funcionarios do Sebrae Minas, a participacdo da IC na
estratégia da corporacdo é mais evidente do que o envolvimento do gerente de IC na
preparacdo da estratégia do negdcio. Uma das justificativas para esse fato pode ser cerca de
30% dos respondentes ndo saberem se o gerente da funcdo de Inteligéncia Competitiva no
Sebrae Minas esta envolvido na preparacdo da estratégia da empresa, contra 21% dos
respondentes ndo saberem se a geracdo e o uso da inteligéncia competitiva é explicitamente
identificada no plano estratégico da empresa. Os dados mostram que parte dos funcionarios
desconheciam a participacdo da funcédo de IC na estratégia da organizacéo.

Mesmo que parte dos respondentes desconhecessem a funcdo de IC na estratégia
da organizacdo, o resultado encontrado é convergente com o0 conceito de estratégia
apresentado no Referencial Tedrico, principalmente com os pressupostos abordados por
McDowell (2009), Stigall (2012) e Heuer (1999), da importancia da estratégia para
inteligéncia. Esse resultado também indica que quanto maior o impacto da percepcdo da
importancia da IC no reconhecimento da estratégia da empresa, maior a tendéncia dos
funcionarios evidenciarem elevados niveis de percepcao da IC na estratégia da corporacdo e
do envolvimento do gerente de IC na preparacdo da estratégia da empresa.

Uma constatacdo pode ser feita a partir dos dados encontrados, que foi a
identificacdo da transmissao da intencéo estratégica da funcéo de IC para a organizacao, o que

corrobora com a visao de Useem (2010), Hamel e Prahalad (1989) e lansiti e Sinofsky (2010).
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4.7.2 ldentificacéo das influéncias sobre a Fungéo de IC

A analise da TAB. 20 mostra que das cinco variaveis observaveis da Dimensao
02, Fungdo de IC da UINE no Sebrae Minas, apenas as variaveis observaveis D02Q01
(Declaracdo da viséo de IC) e D02Q02 (Escopo da Funcéo de IC) apresentam cargas fatoriais
padronizadas acima de 0,60 (KLINE, 2005). Isso indica que tais variaveis possuem uma

correlacéo forte e positiva com o construto latente.

TABELA 20 - Pesos de regressao padronizados das variaveis da Dimensédo Func¢éo de IC

Pesos de
Variavel regressao
padronizados

D02Q01 - A UINE possui uma declaracéo de viséo de futuro escrita. 0,808
D02Q02 - A declaragdo da visdo de futuro indica como a UINE ird operar no 0918
nivel estratégico, tatico e operacional. '
D02Q03 - A UINE oferece um portfolio de servicos de IC para cobrir as
necessidades dos usuérios em niveis de Inteligéncia Estratégica, Tatica e 0,342
Operacional.
D02Q04 - Ha um gerente nomeado para exercer o0 controle estratégico do 0186
desenvolvimento e operacdo das func@es de IC no Sebrae Minas. '
D02Q05 - A funcdo de IC indica como ird interagir com outras iniciativas de 0391

IC.

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com a percepcdo dos funcionarios, essas varidveis sdo as que mais
influenciam a dimensdo. Assim, pode-se deduzir que eles compreenderam que a UINE possui
uma declaracdo de visdo de futuro escrita, e que essa visao de futuro indica como a UINE ira
operar no nivel estratégico, tatico e operacional. Esse resultado corrobora com a visdo de
McDowell (2009), sobre os niveis de operagdo da inteligéncia na organizacao, e de Useem
(2010), sobre a comunicacdo da estratégia para os funcionarios. Tal deducdo também é
corroborada pelo resultado dessas varidveis, que indicam forte correlagdo positiva com o
construto latente.

Interessante notar a partir dos dados, a fraca influéncia dos ‘Servigos de IC’, da

‘Supervisao da operagao de IC por um diretor’ e das ‘Ligagdes fora da empresa’, sobre a
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dimensdo. Isso pode indicar que os funcionarios ndo percebem ser estas variaveis fortes
influenciadoras da dimensdo, pois tiveram valores menores que 0,40.

Logo, os resultados dessa dimensdo indicam que quanto maior 0 impacto da
percepcdo dos funcionarios sobre a Funcdo de IC da UINE no Sebrae Minas, maior a
tendéncia dos funcionarios evidenciarem elevados niveis de percepgdo da ‘Declaragdo da
visdo de IC’ e ‘Escopo da Fungdo de IC’, em relagdo a ‘Servicos de IC’, ‘Supervisdo da

operacgdo de IC por um Diretor’ e ‘Ligagdes fora da empresa’.

4.7.3 ldentificacéo das influéncias sobre a Cultura Organizacional

A andlise da TAB. 21 mostra que das oito variaveis observaveis da Dimensao 03,
Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relacdo a Inteligéncia Competitiva, apenas a
variavel observavel D03Q06 ndo possui alta carga fatorial padronizada (KLINE, 2005). Os
maiores valores estdo relacionados as questdes D03Q03 (Suporte da gestdo para coleta e
compartilhamento de informacgédo), D03QO05 (Gestdo das atitudes para com o0 uso da IC),
D03Q07 (Cddigo de Etica para IC) e D03Q08 (A adesio ao codigo de ética), respectivamente.

TABELA 21 - Pesos de regressdo padronizados das variaveis da Dimens&o Cultura

Organizacional

Pesos de
Variavel regressao
padronizados
D03QO01 - Todos no Sebrae Minas que podem coletar informacgéo, realmente fazem 0.617
iSS0. ’
D03Q02 - Todos no Sebrae Minas que podem coletar informacdo a compartilham 0.671
com aqueles que trabalham com IC. '
D03Q03 - Os gerentes do Sebrae Minas reforcam a cultura de coleta e
. . N 0,776
compartilhamento de informagdes com quem trabalha com IC.
D03Q04 - Os gerentes do Sebrae Minas expressam a disposi¢édo de trabalharem de 0.668
forma participativa com os analistas de IC em todas as fases de um projeto. '
D03QO05 - Os gerentes do Sebrae Minas fazem uso de IC em todas as fases de uma
tomada de deciséo relevante (identificacdo de uma situacdo-problema, anélise da 0.759

situacdo, definicdo do problema, identificacdo das opgdes de solugdo,
contemplando a decisdo, a implementacdo da decisdo, e avaliacdo da decisao).

D03Q06 - Os gerentes expressam sua confianga na equipe que trabalha com IC. 0,587
D03Q07 - Ha uma Politica de Codigo de Etica de Inteligéncia Competitiva no
Sebrae Minas, com um conjunto de protocolos de IC incorporados.

D03Q08 - Todo pessoal envolvido direta ou indiretamente com o trabalho de IC
adere & Politica de Codigo de Etica de Inteligéncia Competitiva.

Fonte: Elaborado pelo autor.

0,746

0,724




87

O resultado dessas varidveis indica que a populacdo desta pesquisa percebe de
forma positiva que o0s gerentes do Sebrae Minas reforcam a cultura de coleta e
compartilhamento de informacgdes com quem trabalha com IC, além de fazerem uso de IC em
todas as fases de uma tomada de deciséo relevante. Também percebem que ha uma Politica de
Codigo de Etica de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, com um conjunto de
protocolos de IC incorporados, e todo pessoal envolvido direta ou indiretamente com o
trabalho de 1C adere a Politica de Cddigo de Etica de Inteligéncia Competitiva.

Logo, os resultados dessa dimensdo indicam que quanto maior o impacto da
percepcdo dos funcionarios sobre a Cultura Organizacional, maior a tendéncia dos
funcionarios evidenciarem elevados niveis de percep¢do sobre as variaveis observaveis dessa
dimensdo. Com esses resultados, pode-se deduzir que a cultura organizacional do Sebrae

Minas permite a maximizagao da contribuicdo da IC.

4.7.4 ldentificacdo das influéncias sobre os Recursos Humanos

A andlise da TAB. 22 mostra que das seis variaveis observaveis da Dimensdo 04,
Recursos Humanos para a Funcdo de IC, apenas as variaveis observaveis D04Q02 e D04Q03
possuem altas cargas fatoriais padronizadas e forte correlacdo em relacdo ao construto latente.
As demais varidveis observaveis possuem um valor de fraca correlacdo, sendo a variavel

D04Q06 com o menor valor mensurado.
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TABELA 22 - Pesos de regressdo padronizados das varidveis da Dimensdo Recursos

Humanos

Pesos de
Variavel regressao

padronizados

D04Q01 - Ha um gerente de IC alocado para a funcéo de IC. 0,485

D04Q02 - Ha um numero adequado de analistas de inteligéncia alocado para

a funcéo de IC. 0,958
D04Q03 - Ha nimero adequado de analistas de informacgéo alocado para a 0,028
funcéo de IC.

D04Q04 - O pessoal que trabalha na funcdo de IC tem conhecimento do setor 0,378
e do neg6cio no qual o Sebrae Minas atua.

D04Q05 - A equipe de IC recebe treinamento continuo, refletindo suas
especialidades individuais para manté-los na vanguarda dos principios e 0,439
praticas de IC.

D04Q06 - Gerentes e outros funcionarios no Sebrae Minas recebem
treinamento que lhes ddo uma compreensao suficiente sobre a contribuicdo da 0,188

IC para, assim, tirarem a maxima vantagem da mesma em seu trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado das varidveis observaveis D04Q02 e D04QO03, indica que o0s
funcionarios do Sebrae Minas percebem de forma positiva e forte o atual nmero de analistas,
tanto de inteligéncia como de informacdo, pois consideram a quantidade desses profissionais
adequada. Isso evidencia o valor dado pela instituicdo quanto a importancia do analista de
inteligéncia para as atividades de analise (HEUER, 1999).

O resultado da variavel D04QO01 (se ha um gerente de IC alocado para a fungéo de
IC) diverge do exposto por Prescott e Miller (2002), de que um processo de inteligéncia deve
ser gerido por meio de profissionais de inteligéncia. Isso chama a luz alguém para conduzir a
atividade de IC, o que na percep¢do dos funcionarios do Sebrae Minas tem uma influéncia
fraca sobre os Recursos Humanos para IC. Uma das justificativas pode ser parte dos
respondentes terem respondido ndo saberem se ha um gerente indicado para a fun¢do ou ndo
terem respondido adequadamente.

Ja o resultado da variavel D04QO05 (Treinamento dos especialistas para trabalhar
com IC), corrobora com a visdo de Heuer (1999) de que os analistas de inteligéncia recebem
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pouca atencdo quanto & melhora de suas capacidades analiticas. Entretanto, de acordo com
relatos internos da UINE, esse resultado é divergente, pois houve um forte investimento na
capacitacdo dos analistas de inteligéncia e de informacdo. De acordo com a percepcdo dos
funcionarios respondentes, hd uma relacdo positiva, porém, fraca, com o construto latente, de
que, coletivamente, o pessoal que trabalha na funcdo de IC tem um alto conhecimento do
setor e do negdcio no qual o Sebrae Minas atua.

Nessa dimensdo, a variavel observavel D04Q06 (Treinamento em IC para nao
especialistas) obteve o menor valor de influéncia sobre o construto latente. Essa percepgédo
dos funcionérios é condizente com a realidade, pois ndo ha um trabalho intenso de
treinamento dos gerentes e outros funcionarios do Sebrae Minas sobre inteligéncia.

Logo, os resultados indicam que qualquer impacto positivo da percepcdo dos
funcionarios sobre Recursos Humanos para a Funcdo de IC, pelos funcionarios, evidenciam
baixos niveis de percepgdo sobre as varidveis observaveis dessa dimensdo, exceto em relacéo
as variaveis observaveis D04Q02 e D04Q03.

4.7.5 ldentificagéo das influéncias sobre os Recursos Nado Humanos

A andlise da TAB. 23 mostra que das cinco variaveis observaveis da Dimensao

05, Recursos Ndo Humanos para a Funcdo de IC, apenas a varidvel observavel D05Q02 nao

possui alta carga fatorial padronizada (KLINE, 2005).

TABELA 23 - Pesos de regressao padronizados das variaveis da Dimensdo Recursos Nao

Humanos
Pesos de
Variavel regressao
padronizados

D05Q01 - H& um centro de custo separado para 0s investimentos e as despesas
operacionais para o trabalho de IC da UINE.

D05Q02 - A funcdo de IC estd adequadamente apoiada com instalacBes de
escritorios.

D05Q03 - A funcéo de IC possui hardwares adequados para apoiar suas atividades. 0,797
D05Q04 - A funcéo de IC possui pacotes de software para armazenamento de dados,
analise e gestdo do conhecimento.

D05QO05 - A funcéo de IC possui ferramentas de comunicagéo, incluindo um site de
Intranet com Portal WEB e Féruns de Discussao.

0,626

0,582

0,816

0,678

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As variaveis observaveis D05Q03 (TI — Hardwares) e D05Q04 (TI — Softwares)
possuem forte correlagdo no tocante ao construto latente. Isso indica que a UINE esta
devidamente aparelhada com hardwares e softwares especificos para a funcdo de IC, de
acordo com a percepg¢do dos funcionérios do Sebrae Minas. Tal percepc¢do pode ser fruto dos
produtos gerados, do relacionamento dos analistas da UINE com os demais funcionarios ou
até mesmo da divulgacdo de algumas aquisicdes relacionadas a essas perguntas.

Esse resultado é importante, pois reflete o quanto a UINE soube mostrar para a
instituicdo o que estava adquirindo e para qual objetivo os softwares e hardwares foram
obtidos. Entretanto, mais importante do que estar aparelhado com esses recursos, é entender o
problema da forma correta, e assim, propor uma resposta adequada ao questionamento
(STIGALL, 2012; NICKERSON; DIRKS; BAER, 2012).

Logo, os resultados indicam que quanto maior o impacto da percepcdo dos
funcionarios sobre Recursos Nd&o Humanos para a Funcdo de IC, maior a tendéncia dos
funcionarios evidenciarem elevados niveis de percep¢do sobre as variaveis observaveis dessa
dimensdo. Com esses resultados, pode-se deduzir que a funcao de IC do Sebrae Minas tem o0s

recursos financeiros e fisicos necessarios para que possa funcionar de forma eficaz.

4.7.6 ldentificacdo das influéncias sobre Coleta, Analise, Disseminacdo e Gestédo da

Inteligéncia

A andlise da TAB. 24 mostra que das oito variaveis observaveis da Dimensao 06,
Coleta, Analise, Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia, as questdes D06Q03 (Processo de
coleta de informacdo), D06Q02 (Fontes externas de IC), D06QO05 (Analises de inteligéncia),
D06Q06 (Gestdo do banco de dados de inteligéncia) e D06Q04 (Validagdo da informacdo),
possuem altas cargas fatoriais padronizadas. Esse resultado corrobora com a visdo de

Fehringer e Wilson (2007) sobre a relevancia desse processo em inteligéncia.
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TABELA 24 - Pesos de regressao padronizados das varidveis da Dimenséo Coleta,
Anélise, Disseminacdo e Gestédo da Inteligéncia

Pesos de
Variavel regressao

padronizados

D06QO01 - Ha uma rede de fontes de informacdo internas no Sebrae Minas

que alimentam com informacao primaria e secundaria a UINE. 0,434
D06Q02 - Ha uma gama de fontes externas primérias e secundarias de
informagdo utilizadas pela UINE, o que inclui bancos de dados, peritos

externos, agentes e fornecedores de inteligéncia externa, conforme 0,099
apropriado.

D06Q03 - Existem processos de captura de informacgdes formalmente

definidos, tanto para as necessidades de inteligéncia em curso como para as 0,779
demandas especificas (ad-hoc).

D06Q04 - Ha um processo para validar a informacdo coletada (este € baseado

em um processo de cruzamento de informacdes de diferentes fontes). 0,643
D06QO05 - H& uma variedade de métodos analiticos utilizados pela UINE para 0.707
tirar conclusdes sobre as implicacGes da inteligéncia gerada.

D06Q06 - Ha um processo para classificar, armazenar e oferecer informacoes,

cujo acesso seja facil a todos que dela precisem. 0,687
D06Q07 - H& softwares instalados que permitam a distribuicdo e
personalizacdo de produtos de inteligéncia para atender as necessidades dos 0,566
demandantes.

D06QO08 - H& processos de contrainteligéncia, que incluem um sistema de

protecdo de informacbes que sdo formalmente aplicados em toda a 0,518

organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses resultados também sdo convergentes com a visdo de Blanco, Caron-Fasan e
Lesca (2003), e de Kahaner (1997), pois eles apontam a inteligéncia como um processo, como

descrito nessa dimensao. Herring (2006, p. 22) avalia este processo da seguinte forma:

Muitas empresas tém investido no desenvolvimento de operacdes de inteligéncia
competitiva, coleta e analise de informagfes sobre 0s seus concorrentes e mercados.
Tais esforcos sdo admiraveis e, certamente, contribuem para a compreensdo da
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situagdo competitiva de uma empresa. No entanto, a menos que seus resultados
tenham um impacto direto sobre as decisGes da empresa de negécios, agdes, €, mais
importante, o desempenho financeiro, esses programas de inteligéncia ndo sdo
contribuintes importantes para o sucesso do negécio da sua empresa.

Pode-se deduzir que tais varidveis representam a percepcao dos funcionarios, de
como eles percebem ser essas atividades na UINE. Esse resultado pode ser explicado, em
parte, pelo contato dos analistas da UINE com os demais funcionarios do Sebrae Minas,
quanto a disseminacdo de produtos. Outra justificativa é serem essas variaveis as partes mais
tangiveis de um processo de inteligéncia, ou seja, em termos de disseminacdo e comunicacéo,
essa € a parte que fica mais aparente para o demandante.

Dentre os aspectos avaliados dessa dimensdo, o com menor valor foi a questdo
D06QO01 (se ha uma rede de fontes de informacéo internas no Sebrae Minas que alimentam
com informacdo primaria e secundaria a UINE). Isso indica que a percepc¢do dos funcionarios
sobre tal fato € pertinente, pois existe apenas uma rede de fontes de informacéo secundaria.
Logo, falta desenvolver essa rede de captura de informacdo primaria e disseminar essa
vertente da atividade para a instituicdo.

As demais questdes representam uma percep¢do moderada dos funcionarios sobre
a dimensdo analisada. Dados os valores, pode-se inferir que alguns funcionarios néo
conhecem alguns procedimentos internos adotados pela UINE, quanto a operalizacdo desse
processo.

Logo, os resultados indicam que quanto maior o impacto da percepcdo dos
funcionarios sobre Coleta, Analise, Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia, maior a tendéncia
dos funcionarios evidenciarem elevados niveis de percep¢do sobre as variaveis observaveis

dessa dimensao.

4.7.7 ldentificacdo das influéncias sobre as A¢des de Inteligéncia Competitiva no Sebrae

Minas

A anélise da TAB. 25 mostra que das onze variaveis observaveis da Dimenséo 10,
AclOes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae, apenas as variaveis observaveis D10QO06,
D10Q08 e D10Q11n&do possuem altas cargas fatoriais padronizadas.
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TABELA 25 - Pesos de regressao padronizados das varidveis da Dimensao A¢oes de

Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas

Variavel

Pesos de
regressao

padronizados

D10QO01 - A equipe de IC possui pensamento sisttmico sobre o setor e 0
negocio no qual o Sebrae Minas atua.

D10QO02 - A equipe de IC aprende com os funcionérios das demais unidades
organizacionais do Sebrae Minas, por meio do compartilhamento do
conhecimento gerado por eles.

D10Q03 - A equipe de IC busca inovar em seus processos internos, assim
como na criagdo dos produtos de inteligéncia.

D10Q04 - A equipe de IC lidera e foca seus processos gerenciais e metas com
base na orientacdo das diretrizes da organizacéo.

D10QO05 - A funcdo de IC possui processos de tratamento e organizacdo das
informagdes e conhecimentos gerados.

D10Q06 - A funcdo de IC possui uma viséo de futuro.

D10Q07 - A funcdo de IC é capaz de gerar valor as atividades desenvolvidas
pelas unidades organizacionais do Sebrae Minas.

D10Q08 - A equipe de IC é valorizada por meio de delegacdo de
responsabilidades para a tomada de decisdes.

D10Q09 - A equipe de IC faz uso de técnicas de ponta para melhor
compreender as necessidades dos seus demandantes e do macroambiente.
D10Q10 - A equipe de IC busca firmar parcerias com as demais unidades
organizacionais do Sebrae Minas, empresas privadas e entidades publicas.
D10Q11 - A equipe de IC busca ressaltar agdes de responsabilidade social em

suas tarefas.

0,654

0,626

0,695

0,701

0,656

0,544

0,642

0,475

0,604

0,660

0,373

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre as variaveis observaveis, as questdes D10Q04 (Lideranca e constancia de

propositos), D10Q03 (Cultura de inovacdo), D10Q10 (Desenvolvimento de parcerias),

D10Q05 (Orientagdo por processos e informacdes), D10QO1 (Pensamento sistémico),
D01Q02 (Aprendizado organizacional), D10Q07 (Geracédo de valor), D10Q02 (Aprendizado
organizacional), D10Q09 (Conhecimento sobre os demandantes de inteligéncia e do
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mercado), possuem altas cargas fatoriais padronizadas. Esse resultado aponta como o0s
funcionarios percebem as acdes da UINE, no sentido de ser Classe Mundial.

Tais resultados mostram que a UINE conseguiu transmitir para a organizacao
credibilidade e agregacao de valor, conforme descrito por Herring (2006), de que uma funcao
de inteligéncia deve ter impacto direto sobre as a¢Oes da organizacdo. Uma das justificativas
para os valores desses pesos podem ser os trabalhos de inteligéncia desenvolvidos, o
envolvimento em questdes estratégicas para os demandantes e o respaldo técnico dos analistas

de inteligéncia.

4.8 Analise das relacdes do modelo proposto e verificacdo das hipdteses

As relacdes desse trabalho foram construidas para mensurar a influéncia de cada
dimensdo, de forma distinta, sobre o construto AcGes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae
Minas. Para isso, foi utilizado o modelo de Classe Mundial para um Funcdo de Inteligéncia
Competitiva no Sebrae Minas. Os construtos latentes apresentam efeito positivo sobre o
construto latente AcGes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, conforme demonstrado
na TAB. 26.

TABELA 26 - Efeitos diretos dos construtos sobre a dimensdo Ac¢des de Inteligéncia

Competitiva no Sebrae Minas

Pesos de
Construto regressao p-value

padronizados

D01 - A Importéncia Estratégica da Inteligéncia Competitiva no

: 0,204 0,05
Sebrae Minas.
D02 - A Funcdo de IC (Unidade de Inteligéncia Empresarial -
_ 0,294 falalel

UINE) no Sebrae Minas.
D03 - Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relagdo a

L o 0,105 0,139
Inteligéncia Competitiva.
D04 - Recursos Humanos para a Funcgéo de IC. 0,261 0,002
D05 - Recursos Nao Humanos para a Funcgéo de IC. 0,118 0,105
D06 - Coleta, Analise, Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia. 0,663 Fhx

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Das seis dimensdes analisadas do modelo proposto, a Dimensdo 06 (Coleta,
Analise, Disseminacgdo e Gestdo da Inteligéncia) foi a Unica com valor de carga fatorial acima
de 0,60 (KLINE, 2005). A hipotese relacionada a essa dimensao foi suportada (p-value <
0,000). Isso indica que a UINE possui processos claramente definidos e bem estabelecidos
para a coleta, a validacdo, a analise e o armazenamento da inteligéncia, de acordo com a
percepcéo dos funcionarios do Sebrae Minas.

Esse resultado corrobora com Herring (2006), de que essa atividade de Coleta,
Anélise, Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia deve gerar valor para a organiza¢do. Uma das
justificativas para tal resultado pode ser encontrado no uso do Ciclo de Inteligéncia de
Inteligéncia de Herring (1999), como forma de sintetizar e explicar 0 que uma area de
inteligéncia faz. O resultado dessa dimensdo corrobora com as principais atividades de uma
area de inteligéncia, descrito por Kahaner (1997), Frates e Sharp (2005) e Fehringer e Wilson
(2007).

Outra justificativa para essa dimensdo ser a mais relevante e influente no modelo
pode ser encontrada na necessidade dos clientes internos da UINE, em termos de consumo de
informacdo. Parte das demandas de inteligéncia e informacéo é convergente com o modelo
decisério da Economia Classica, que o decisor é capaz de coletar e analisar todas as
informacdes, e assim tomar a decisdo 6tima. Apesar das demandas terem tais caracteristicas, a
UINE desenvolveu um trabalho para entender melhor a demanda (STIGALL, 2012;
NICKERSON; DIRKS; BAER, 2012). Passou a pautar suas atividades na definicdo de que
“inteligéncia ¢ a arte de aplicar conhecimento imperfeito” (FULD, 2007, p. 16), e utilizou o
modelo decisério de Simon (1960), de Racionalidade Limitada, em suas interacdes com 0s
clientes internos. Essas acGes provocaram uma mudanca na forma de demandar dados,
informac@es, conhecimento e inteligéncia na instituicao.

A Dimensdo D02 (A Funcdo de IC no Sebrae Minas) apresentou um valor de
carga fatorial padronizada inferior a 0,60 (KLINE, 2005), porém, a hipotese relacionada a
essa dimensdo foi suportada pelo (p-value < 0,000). De acordo com a percepcdo dos
funcionarios do Sebrae Minas (populagéo deste trabalho), a UINE tem uma visdo de futuro de
como a funcdo de IC ira operar dentro da empresa, validada pelo modelo proposto. Esse
resultado é corroborado por Herring (2006), pois, a longevidade de um programa de IC é um
dos critérios (adotado por ele) para se ter um Programa de IC de Classe Mundial.

Logo, os resultados dessa dimensdo indicam que qualquer impacto positivo da

percepcao dos funcionarios sobre a Funcdo de IC no Sebrae Minas implicara a tendéncia dos
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funcionarios evidenciarem baixos niveis de percepcdo sobre o construto Acdes de Inteligéncia
Competitiva no Sebrae Minas. Uma das justificativas para esse resultado pode ser parte dos
respondentes ndo saberem se a UINE possui uma declaracéo da visao de IC, qual o escopo da
funcdo de IC e se possui ligacdes fora da empresa. Para cada uma dessas questfes, houve um
indice de resposta de nem concordo e nem discordo, de 42%, 47% e 35% (respectivamente).

A Dimensdo D04 (Recursos Humanos para a IC) apresenta um valor de carga
fatorial padronizada inferior a 0,60 (KLINE, 2005), porém, a hipotese relacionada a essa
dimensdo foi suportada (p-value < 0,05). Isso indica que a funcdo de IC no Sebrae Minas
possui 0s recursos humanos necessarios que lhe permitam funcionar de forma eficaz, mas, ndo
pode ser considerado o mais importante para impactar as Acoes de Inteligéncia Competitiva
no Sebrae Minas, de acordo com a percepcao dos funcionarios respondentes.

Assim como na Dimenséo 02, os resultados dessa dimenséo indicam que qualquer
impacto positivo da percepc¢do dos funcionérios sobre Recursos Humanos para a IC, implicara
a tendéncia dos funcionérios evidenciarem baixos niveis de percepcdo sobre o construto
Acdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas. Esse resultado diverge dos pressupostos
adotados por Heuer (1999), sobre a importancia dos analistas de inteligéncia para o processo
geracdo de valor, o que néo foi percebido.

O resultado dessa dimensé@o pode ter sido impactado pelas respostas dadas. Um
exemplo pode ser na questdo D04QO05, em que 60% dos respondentes responderam que “nem
concordo e nem discordo”, logo, ndo sabem, se a equipe de IC recebe treinamento continuo,
refletindo suas especialidades individuais para manté-los na vanguarda dos principios e
préticas de IC. Ou entdo, no caso da questdo D04Q06, com cerca de 42% das respostas sendo
“Discordo totalmente” ou “Discordo”, de que gerentes e outros funcionarios no Sebrae Minas
recebem treinamento que lhes ddo uma compreensdo suficiente sobre a contribuicdo da IC
para, assim, tirarem a maxima vantagem da mesma em seu trabalho.

A Dimensdo D01 (A Importancia Estratégica da IC) obteve carga fatorial
padronizada inferior a 0,60 (KLINE, 2005), e a hipotese relacionada a essa dimenséo nao foi
suportada (p-value (p = 0,05). Logo, ndo se pode afirmar que a importancia estratégica da IC
do Sebrae Minas tem efeito direto e positivo sobre o construto Ag¢des de Inteligéncia
Competitiva no Sebrae Minas.

Esse resultado é divergente da importancia da estratégia encontrada em Mintzberg
e Quinn (2001), Whittington (2002), Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff (1965), Alfred
Sloan (1963) e Porter (2004), principalmente da aplicacdo da estratégia em inteligéncia,

apresentada por McDowell (2009). Uma das justificativas pode ser encontrada no nimero de
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aspectos utilizados para mensurar esse construto latente. Outra justificativa pode ser a néo
percepcdo de parte dos funcionarios de que a geracdo e uso da inteligéncia competitiva é
explicitamente identificada dentro da declaracdo de estratégia da empresa, ou, 0 ndo
envolvimento do gerente de IC na preparacédo da estratégia do negocio.

A Dimensdo D05 (Recursos N&o Humanos para a Funcdo de IC) obteve carga
fatorial padronizada inferior a 0,60 (KLINE, 2005), e a hipotese relacionada a essa dimenséo
ndo foi suportada (p-value > 0,05). Esse resultado corrobora com Heuer (1999), quanto a
necessidade de melhorar a capacidade de pensar dos analistas, e ndo apenas fatores como
recursos financeiros, acomodacgdes do escritorio e Tl (como Hardwares, Softwares e
Comunicacbes). Também reforca o ponto de vista de Stigall (2012) sobre a relevancia de
compreender a necessidade do tomador de deciséo.

A Dimensdo D03 (Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relacdo a
Inteligéncia Competitiva) obteve carga fatorial padronizada inferior a 0,60 (KLINE, 2005), e
a hipotese relacionada a essa dimenséo nao foi suportada (p-value > 0,05). Apesar de esforcos
para uma mudanca cultural, o resultado desse construto indica a necessidade de mais agdes
para fortalecer uma cultura organizacional que permita a maximizacao da contribuicéo da IC.

De acordo com o referencial tedrico adotado, a importancia da estratégica para a
inteligéncia competitiva, deveria ter a carga fatorial padronizada mais elevada do modelo,
porém, isso ndo foi constatado. Em relagdo a Dimens&o 04, de acordo com Heuer (1999), para
se realizar qualquer atividade de inteligéncia, é necessario possuir analistas de inteligéncia
treinados. Por esse motivo, 0 resultado dessa dimensdo deveria exceder ao resultado da
Dimensédo 06. Mas, o que se constatou foi a Dimensdo 06 com o maior valor de carga fatorial

padronizada entre as dimensdes avaliadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com este trabalho objetivou-se analisar a percepcao dos funcionarios frente as
acOes de inteligéncia competitiva realizadas pelo Sebrae Minas por seus funcionarios de
acordo com o modelo de Classe Mundial para Funcdo de Inteligéncia Competitiva.
Originalmente, 0 modelo continha nove dimensdes, divididas em 51 aspectos. Esse modelo
foi adaptado para poder atender as prerrogativas do objeto deste estudo. Assim, foi inserida
uma dimensdo a mais, denominada de Agdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas,
com 11 aspectos. As dimensdes sete, oito e nove foram retiradas por se entender que o0s
respondentes ndo saberiam respondé-las, por se tratarem de processos nao instalados na época
da pesquisa.

Com base nessa proposic¢éo foi feita a pesquisa, que contou com 136 respondentes
dos 257 identificados com perfil desejado para responder ao questionario. Para poder medir a
percepcdo desses funcionarios, e também, extrapolar para o restante da organizacdo, foi
utilizada a técnica de Modelagem de EquacGes Estruturais (SEM). Assim, foi possivel
mensurar como os funcionarios percebem a influéncia de cada dimensdo analisada sobre o
construto Acdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas.

Com base nos resultados, foi possivel identificar que dentre as seis dimensdes
analisadas, a dimensdo Coleta, Analise, Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia apresentou
maior grau de influéncia sobre o construto Acdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae
Minas. Dentro do referencial tedrico de Inteligéncia Competitiva, esse tema € 0 mais
recorrente, principalmente, por ser uma sintese do que uma area ou funcdo de inteligéncia
realiza. Logo, o Sebrae Minas tem nessa dimensdo o seu principal fator influenciador da
dimensdo Acdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas.

Sobre a percepgdo de Inteligéncia Competitiva do Sebrae Minas, a pesquisa
aponta para fatores que podem ser percebidos pelos valores de aspectos relacionados: se ha
uma declaracdo de visdo de futuro escrita para a funcdo de IC no Sebrae Minas; se a
declaracdo da visdo de futuro indica como IC ira operar no nivel estratégico, tatico e
operacional, e por unidade organizacional do Sebrae Minas; se hd& um numero adequado de
analistas de inteligéncia alocado para a funcdo de IC; e se hd numero adequado de
especialistas de informacao alocado para a funcéo de IC. Sendo esses o0s principais achados

em termos de inteligéncia.
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Os resultados mensurados indicam que quanto maior o impacto da percepgdo da
importancia da Dimensdo 06 (Coleta, Analise, Disseminacdo e Gestdo da Inteligéncia),
Dimensdo D02 (A Funcdo de IC no Sebrae Minas), e Dimenséo D04 (Recursos Humanos para
a IC), maior a tendéncia dos funcionarios evidenciarem elevados niveis de percepcao frente as
acoes de Inteligéncia Competitiva realizadas pelo Sebrae Minas de acordo com o modelo de
Classe Mundial para Funcéo de Inteligéncia Competitiva. Esse efeito tende a ser maior na
Dimenséo 06, devido ao valor da carga fatorial padronizada.

O Modelo de Classe Mundial para uma Funcéo de Inteligéncia Competitiva para o
Sebrae Minas se mostrou adequado, pois permitiu mensurar quais dimensées influenciam
mais os produtos e atividades, de acordo com a percepcdo dos demandantes de inteligéncia.
Esse resultado pode permitir que a instituicdo tenha um parametro de comparacéo, indicando
quais os pontos devem ser focados em termos de melhoria.

Esta pesquisa contribui com a discussdo de Classe Mundial para a Inteligéncia
Competitiva, pois, mesmo com Vvarias publicacfes escritas nesse sentido, foi percebida uma
vasta gama de termos e modelos. Assim,este trabalho contribui no sentido de escolher e
aplicar um dos modelos identificados, sendo esse 0 de Comai e Prescott (2007). Esse modelo
foi escolhido por possuir dimensdes e aspectos claros de como mensurar 0s principais pontos
ligados aos temas, tanto de forma isolada como em um contexto geral.

Em termos de limitacdo, pode-se ressaltar que esta pesquisa sO pode ser
comparada, em trabalhos futuros, com o proprio Sebrae Minas, mas cria uma condicao para se
discutir quais sdo os padrdes de corte aceitadveis para cada dimensdo. Outros estudos em
termos de mensuracdo devem ser realizados para criarem bases de comparacao entre funcgdes
de inteligéncia.

Como sugestdo de outros estudos, pode-se fazer a comparacdo entre tipos de
softwares de mensuracdo de modelagem de equacdes estruturais, neste caso, o0 AMOS for
SPSS (utilizado nesta pesquisa) e o Smart PLS. Ambos os softwares apresentam formas
distintas de analisar o modelo. Outra sugestdo seria mensurar a influéncia de um construto
latente sobre outro, com o objetivo de entender como se da essa influéncia de um sobre o
outro. Essa discussdo ira contribuir para identificar qual dimensdo influencia outra dimenséo e
qual o possivel peso dessa influéncia. Por fim, cortar variaveis observaveis com cargas
fatoriais padronizadas menores do que 0,60 e executar novamente o modelo sem essas
variaveis e, assim, analisar quais os resultados e quais conclusdes se pode chegar com tais

mensuragoes.
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APENDICE A - Pesos de regressdo fornecidos pelo AMOS

Regression Weights

Estimate  S.E. C.R. P Label

D10 <--- D01 ,118 ,060 1,960 ,050
D10 <--- D02 ,168  ,044 3,769 Fhx
D10 <--- D06 815 195 4,182 Fkx
D10 <--- D03 072,049 1,481 ,139
D10 <--- D04 291,093 3,139 ,002
D10 <--- D05 ,090 055 1,621 ,105
D01Q01 <--- D01 1,000

D02Q05 <--- D02 458 104 4,390 Fhx
D02Q04 <--- D02 ,196  ,096 2,047 ,041
D02Q03 <--- D02 392,103 3,814 Fhx
D02Q02 <--- D02 1,036 ,130 7,999 il
D02Q01 <--- D02 1,000

D03Q08 <--- D03 884 130 6,784 Fhx
D03Q07 <--- D03 1,108 ,160 6,936 il
D03Q06 <--- D03 , 759 131 5,775 Fkx
D03Q05 <--- D03 1,089 ,155 7,016 Fhx
D03Q04 <--- DO3 1,026 ,160 6,395 Fkx
D03Q03 <--- D03 1,316 ,185 7,127 il
D03Q02 <--- D03 1,062 ,166 6,416 il
D03Q01 <--- DO3 1,000

D04Q06 <--- D04 470 230 2,046 ,041
D04Q05 <--- D04 034 177 4,144 falaled
D04Q04 <--- D04 ,718 193 3,719 Fkx
D04Q03 <--- D04 2,011 331 6,082 il
D04Q02 <--- D04 2,114 348 6,078 Fkx
D04Q01 <--- D04 1,000

D05Q01 <--- DO05 937 148 6,339 Fx
D05Q02 <--- DO05 961 162 5,944 Fhx
D05Q03 <--- D05 1,098 143 7,704 Fx
D05Q04 <--- D05 1,146  ,147 7,804 falaled
D05Q05 <--- D05 1,000

D06Q04 <--- D06 1,226 272 4,513 Fx
D06Q05 <--- D06 1,366 ,292 4,683 Fkx
D06Q06 <--- D06 1,479 319 4,634 Fkx
D06Q03 <--- D06 1,511 ,312 4,840 faleie
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Estimate  S.E. C.R. P Label

D06Q02 <--- D06 1,441 309 4,663 falekad
D06Q07 <--- DO06 1,294 304 4,264 Fxk
D06Q08 <--- DO06 1,134 278 4,077 Fxk
D06Q01 <--- D06 1,000

D01Q02 <--- D01 , 796  ,383 2,080 ,037
D10Q11 <--- D10 ,652 164 3,987 falekad
D10Q10 <--- D10 1,073 ,161 6,683 falead
D10Q09 <--- D10 969 157 6,188 falekel
D10Q08 <--- D10 , 759 152 4,993 falekad
D10Q07 <--- D10 1,038 ,159 6,528 Fhx
D10Q06 <--- D10 ,864 153 5,647 Fhx
D10Q05 <--- D10 981 147 6,651 faleed
D10Q04 <--- D10 1,002 ,143 7,024 falahed
D10Q03 <--- D10 1,057 ,152 6,975 faleed
D10Q02 <--- D10 1,107 ,173 6,383 faleed
D10Q01 <--- D10 1,000

Standardized Regression Weights

Estimate
D10 <--- D01 ,204
D10 <--- D02 ,294
D10 <--- D06 ,663
D10 <--- D03 ,105
D10 <--- D04 ,261
D10 <--- D05 ,118
D01Q01 <-- DO1 748
D02Q05 <--- D02 ,391
D02Q04 <--- D02 ,186
D02Q03 <--- D02 ,342
D02Q02 <--- D02 ,918
D02Q01 <--- D02 ,808
D03Q08 <--- D03 124
D03Q07 <--- DO03 ,746
D03Q06 <--- DO03 ,587
D03Q05 <--- D03 ,759
D03Q04 <--- DO03 ,668
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Estimate
D03Q03 <--- DO03 (76
D03Q02 <--- D03 ,671
D03Q01 <--- D03 ,617
D04Q06 <--- D04 ,188
D04Q05 <--- D04 439
D04Q04 <--- D04 ,378
D04Q03 <--- D04 ,928
D04Q02 <--- D04 ,958
D04Q01 <--- D04 ,485
D05Q01 <--- DO05 ,626
D05Q02 <--- D05 ,582
D05Q03 <--- D05 197
D05Q04 <--- D05 ,816
D05Q05 <--- D05 ,678
D06Q04 <--- DO06 ,643
D06Q05 <--- DO06 7107
D06Q06 <--- D06 ,687
D06Q03 <--- D06 179
D06Q02 <--- D06 ,699
D06Q07 <--- DO06 ,566
D06Q08 <--- D06 ,518
D06Q01 <--- DO06 ,434
D01Q02 <--- D01 ,650
D10Q11 <--- D10 373
D10Q10 <--- D10 ,660
D10Q09 <--- D10 ,604
D10Q08 <--- D10 475
D10Q07 <--- D10 ,642
D10Q06 <--- D10 ,544
D10Q05 <--- D10 ,656
D10Q04 <--- D10 ,701
D10Q03 <--- D10 ,695
D10Q02 <--- D10 ,626
D10Q01 <--- D10 ,654
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APENDICE B - Questionario de pesquisa

Caro(a) Entrevistado(a),

113

Realizo uma pesquisa relacionada a medicdo do desempenho da funcdo de Inteligéncia
Competitiva (IC) no Sebrae Minas, com base no Modelo de Classe Mundial para a Funcgéo de

Inteligéncia Competitiva (COMAI; PRESCOTT, 2007).

Essa pesquisa é de carater confidencial e para fins académicos, em que seus dados e suas
respostas serdo tratados em conjunto com os demais, e ndo isoladamente. A mesma é
composta por dois blocos, sendo que o primeiro relaciona-se a caracterizagdao do respondente,
e o0 segundo as dimensdes estabelecidas no Modelo de Classe Mundial.

Leia cada afirmacdo, cuidadosamente, antes de preencher o questionario. Ndo ha respostas
corretas. Por favor, escolha a resposta que melhor corresponda a sua percep¢do sobre cada
afirmacdo, de acordo com as categorias de respostas abaixo. O tempo estimado para responder
este questionario é de aproximadamente 20 minutos.

Discordo
totalmente

Discordo

Nem concordo e
nem discordo

Concordo

Concordo
totalmente

Nome do funcionario:

Unidade:

Caracteristicas do Respondente

Hé& quanto tempo esta no Sebrae Minas?

] Entre 0 e 2 anos
] Entre 2 e 6 anos

] Entre 11 e 17 anos

[
[
[ ]Entre 6e 11 anos
[
[

] Mais de 17 anos




Dimensdes relacionadas no modelo proposto
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1. A importancia estratégica da Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas

Para uma funcéo de IC a importancia da IC deve ser reconhecida na estratégia da

empresa.
1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Aspectos Padrdes de Classe Mundial Sua percepcao

1

213 |4

5

IC na estratégia da
corporacao

A geracdo e uso da inteligéncia competitiva é
explicitamente identificada no plano estratégico
da empresa.

Envolvimento do
gerente de IC na
preparacdo da
estratégia da
empresa

O gerente da funcdo de Inteligéncia Competitiva
no Sebrae Minas estd envolvido na preparacdo
da estratégia da empresa.

2. A Funcdo de IC (Unidade de Inteligéncia Empresarial - UINE) no Sebrae Minas

Uma funcéo de IC deve ter uma visdo de futuro de como a funcéo de IC ira operar

dentro da empresa.

1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Aspectos Padrdes de Classe Mundial 1 Su; pe:r%cepgao 5

Declaracédo da
visdo de IC

A UINE possui uma declaracdo de visdo de
futuro escrita.

Escopo da Funcgéo
de IC

A declaracdo da viséo de futuro indica como a
UINE ira operar no nivel estratégico, tatico e
operacional.

Servicos de IC

A UINE oferece um portfélio de servigos de IC
para cobrir as necessidades dos usuarios em
niveis de Inteligéncia Estratégica, Tatica e
Operacional.

Supervisdo da
operacdo de IC por
um Diretor

H& um gerente nomeado para exercer o controle
estratégico do desenvolvimento e operacdo das
funscdes de IC no Sebrae Minas.

Ligacdes fora da
empresa

A funcdo de IC indica como ird interagir com
outras iniciativas de IC.




Dimensdes relacionadas no modelo proposto
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3 Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relacéo a Inteligéncia Competitiva

Uma funcdo de IC deve ter uma cultura organizacional que permita a
maximizacao da contribuicdo da IC.

1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Aspectos Padroes de Classe Mundial SUa percepeao

1

2134

5

Atitudes para coleta
de informacéo

Todos no Sebrae Minas que podem coletar
informacdo, realmente fazem isso.

Atitudes para
compartilhamento
de dados ou
informacdes

Todos no Sebrae Minas que podem coletar
informacdo a compartilham com aqueles que
trabalham com IC.

Suporte da gestédo
para coleta e
compartilhamento
de informacéo

Os gerentes do Sebrae Minas refor¢cam a cultura
de coleta e compartilhamento de informacgtes
com quem trabalha com IC.

Gestdo da relacéo
dos usuérios de IC
com os analistas de
IC

Os gerentes do Sebrae Minas expressam a
disposicdo  de trabalharem de  forma
participativa com os analistas de IC em todas as
fases de um projeto.

Gestéo das atitudes
para com a uso do
IC

Os gerentes do Sebrae Minas fazem uso de IC
em todas as fases de uma tomada de decisdo
relevante (identificacdo de wuma situacgdo-
problema, analise da situacdo, definicdo do
problema, identificacdo das opcOes de solucéo,
contemplando a decisdo, a implementacdo da
decisdo, e avaliacdo da decisdo).

Confianca dos
gestores na IC

Os gerentes expressam sua confianga na equipe
que trabalha com IC.

Codigo de Etica
para IC

Ha uma Politica de Cddigo de Etica de
Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, com
um conjunto de protocolos de IC incorporados.

A adesdo ao Codigo
de Etica

Todo pessoal envolvido direta ou indiretamente
com o trabalho de IC adere a Politica de Cédigo
de Etica de Inteligéncia Competitiva.




4 Recursos Humanos para a Funcéo de IC
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A funcdo de IC deve ter os recursos humanos necessarios que lhe permitam
funcionar de forma eficaz.

1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Aspectos Padrdes de Classe Mundial Sua percepeao

1

213415

Gerente de IC

H& um gerente de IC alocado para a funcdo de
IC.

Analistas de H& um nOmero adequado de analistas de
inteligéncia inteligéncia alocado para a fungéo de IC.
Analistas de Ha numero adequado de analistas de informacao
informacao alocado para a fungéo de IC.

Conhecimento do
setor e do negdcio

O pessoal que trabalha na funcdo de IC tem
conhecimento do setor e do neg6cio no qual o
Sebrae Minas atua.

Treinamento dos
analistas para o
trabalho com IC

A equipe de IC recebe treinamento continuo
refletindo suas especialidades individuais para
manté-los na vanguarda dos principios e préaticas
de IC.

Treinamento em IC
para 0s outros
funcionérios

Gerentes e outros funcionarios no Sebrae Minas
recebem treinamento que lhes ddo uma
compreenséo suficiente sobre a contribui¢do da
IC e assim tirarem a maxima vantagem da
mesma em seu trabalho.




5 Recursos Nao-Humanos para a Funcéo de IC
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A funcdo de IC deve ter os recursos financeiros e fisicos necessarios para que
possa funcionar de forma eficaz.

1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Aspectos Padroes de Classe Mundial Sua percepcdo
1123|415
Recursos Ha um centro de custo separado para oS
financeiros investimentos e as despesas operacionais para o

trabalho de IC da UINE.

Acomodac0es do
escritdrio

A funcdo de IC estd adequadamente apoiada
com instalacdes de escritdrios.

TI - Hardwares

A fungdo de IC possui hardwares adequados
para apoiar suas atividades.

T1 — Softwares

A funcdo de IC possui pacotes de software para
armazenamento de dados, analise e gestdo do
conhecimento.

TI - Comunicacdes

A funcdo de IC possui ferramentas de
comunicacéo, incluindo um site de Intranet com
Portal WEB e Féruns de Discusséo.




6 Coleta, Andlise, Disseminacdo e Gestao da Inteligéncia
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A funcdo de IC deve ter processos claramente definidos e bem estabelecidos para
a coleta, a validacdo, a analise e 0 armazenamento da inteligéncia.

1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Aspectos Padroes de Classe Mundial SUua percepeao

1

213]4]|5

Fontes internas de
IC

Ha uma rede de fontes de informacéo internas
no Sebrae Minas que alimentam com
informacdo primaria e secundaria a UINE.

Fontes externas de
IC

H& uma gama de fontes externas primarias e
secundarias de informacdo utilizadas pela
UINE, o que inclui bancos de dados, peritos
externos, agentes e fornecedores de inteligéncia
externa, conforme apropriado.

Processo de coleta
de informacéo

Existem processos de captura de informacdes
formalmente  definidos, tanto para as
necessidades de inteligéncia em curso como
para as demandas especificas (ad-hoc).

Validacdo da H& um processo para validar a informacéo

informacao coletada (este é baseado em um processo de
cruzamento de informacbes de diferentes
fontes).

Anédlises de H& uma variedade de meétodos analiticos

inteligéncia utilizados pela UINE para tirar conclus6es sobre

as implicagOes da inteligéncia gerada.

Gestdo do banco de
dados de

H& um processo para classificar, armazenar e
oferecer informacgdes cujo acesso seja facil a

inteligéncia todos que dela precisem.
Distribuicéo da Ha softwares instalados que permitam a
inteligéncia distribuicdo e personalizacdo de produtos de

inteligéncia para atender as necessidades dos
demandantes.

Seguranca e
Contrainteligéncia

Ha processos de contrainteligéncia, que incluem
um sistema de protecdo de informag0es que sao
formalmente aplicados em toda a organizacao.




10 Ac0es de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas
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Uma funcdo de IC deve possuir fundamentos de exceléncia expressos em
conceitos reconhecidos.

1 2 3 4 5
Discordo . Nem concordo e Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Aspectos Padroes de Classe Mundial Sua percepeao
112[3|4]|5
Pensamento A equipe de IC possui pensamento sistémico
sistémico sobre o setor e 0 negocio no qual o Sebrae

Minas atua.

Aprendizado
organizacional

A equipe de IC aprende com os funcionarios das
demais unidades organizacionais do Sebrae
Minas, por meio do compartilhamento do
conhecimento gerado por eles.

Cultura de inovacéo

A equipe de IC busca inovar em seus processos
internos, assim como na criagdo dos produtos de
inteligéncia.

Lideranca e
constancia de
propositos

A equipe de IC lidera e foca seus processos
gerenciais e metas com base na orientacdo das
diretrizes da organizacao.

Orientagédo por
processos e
informacodes

A funcgéo de IC possui processos de tratamento
e organizacdo das informacdes e conhecimentos
gerados.

Visdo de futuro

A funcdo de IC possui uma visao de futuro.

Geracao de valor

A funcdo de IC é capaz de gerar valor as
atividades  desenvolvidas pelas unidades
organizacionais do Sebrae Minas.

Valorizacdo das
pessoas

A equipe de IC é valorizada por meio de
delegacé@o de responsabilidades para a tomada
de decisoes.

Conhecimento sobre
0s demandantes de
Inteligéncia e do
mercado

A equipe de IC faz uso de técnicas de ponta
para melhor compreender as necessidades dos
seus demandantes e do macroambiente.

Desenvolvimento de
parcerias

A equipe de IC busca firmar parcerias com as
demais unidades organizacionais do Sebrae
Minas, empresas privadas e entidades publicas

Responsabilidade
Social

A equipe de IC busca ressaltar agdes de
responsabilidade social em suas tarefas.
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APENDICE C - Defini¢&o das variaveis do modelo de equag@es estruturais

D01 - A importancia estratégica da Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas

Sigla Pergunta
D01Q01 | A geracdo e uso da inteligéncia competitiva € explicitamente identificada no plano
estratégico da empresa.
D01Q02 | O gerente da funcdo de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas esta envolvido na

preparacdo da estratégia da empresa.

D02 - A Funcéo de IC (Unidade de Inteligéncia Empresarial - UINE) no Sebrae Minas

Sigla Pergunta
D02Q01 | A UINE possui uma declaracdo de visao de futuro escrita.
D02Q02 | A declaragdo da visdo de futuro indica como a UINE ira operar no nivel estratégico,
tatico e opercional.
D02Q03 | A UINE oferece um portfdlio de servigos de IC para cobrir as necessidades dos usuarios
em niveis de Inteligéncia Estratégica, Tatica e Operacional.
D02Q04 | Ha um gerente nomeado para exercer o controle estratégico do desenvolvimento e
operacdo das fungdes de IC no Sebrae Minas.
D02Q05 | A funcdo de IC indica como ird interagir com outras iniciativas de IC.
D03 - Cultura Organizacional do Sebrae Minas em Relac¢ado a Inteligéncia Competitiva
Sigla Pergunta
D03Q01 | Todos no Sebrae Minas que podem coletar informag&o, realmente fazem isso.
D03Q02 | Todos no Sebrae Minas que podem coletar informagdo a compartilham com aqueles que
trabalham com IC.
D03Q03 | Os gerentes do Sebrae Minas reforcam a cultura de coleta e compartilhamento de
informagdes com quem trabalha com IC.
D03Q04 | Os gerentes do Sebrae Minas expressam a disposicdo de trabalharem de forma
participativa com os analistas de IC em todas as fases de um projeto.
D03Q05 | Os gerentes do Sebrae Minas fazem uso de IC em todas as fases de uma tomada de
decisdo relevante (identificacdo de uma situacdo-problema, analise da situacdo, definicao
do problema, identificacdo das opcBes de solucdo, contemplando a decisdo, a
implementagdo da decisdo, e avaliacdo da decisdo).
D03Q06 | Os gerentes expressam sua confianga na equipe que trabalha com IC.
D03Q07 | Ha uma Politica de Cadigo de Etica de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas, com
um conjunto de protocolos de IC incorporados.
D03Q08 | Todo pessoal envolvido direta ou indiretamente com o trabalho de IC adere a Politica de
Codigo de Etica de Inteligéncia Competitiva.
D04 - Recursos Humanos para a Fungéo de IC
Sigla Pergunta
D04Q01 | H& um gerente de IC alocado para a fungdo de IC.
D04Q02 | Ha um nimero adequado de analistas de inteligéncia alocado para a funcgdo de IC.
D04Q03 | Ha nimero adequado de analistas de informacédo alocado para a funcao de IC.
D04Q04 | O pessoal que trabalha na fungédo de IC tem conhecimento do setor e do negdcio no qual
0 Sebrae Minas atua.
D04Q05 | A equipe de IC recebe treinamento continuo refletindo suas especialidades individuais
para manté-los na vanguarda dos principios e praticas de IC.
D04Q06 | Gerentes e outros funcionarios no Sebrae Minas recebem treinamento que lhes ddo uma

compreensao suficiente sobre a contribuicdo da IC e assim tirarem a maxima vantagem
da mesma em seu trabalho.

D05 - Recursos Ndo-Humanos para a Funcéo de IC
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Sigla Pergunta

D05Q01 | Ha um centro de custo separado para 0s investimentos e as despesas operacionais para 0
trabalho de IC da UINE.

D05Q02 | A funcdo de IC estd adequadamente apoiada com instala¢@es de escritorios.

D05Q03 | A funcéo de IC possui hardwares adequados para apoiar suas atividades.

D05Q04 | A funcdo de IC possui pacotes de software para armazenamento de dados, analise e
gestdo do conhecimento.

D05Q05 | A funcdo de IC possui ferramentas de comunicagéo, incluindo um site de Intranet com
Portal WEB e Foruns de Discussao.

D06 - Coleta, Analise, Disseminacao e Gestdo da Inteligéncia
Sigla Pergunta

D06QO01 | H& uma rede de fontes de informagdo internas no Sebrae Minas que alimentam com
informacdo priméria e secundaria a UINE.

D06Q02 | H& uma gama de fontes externas primarias e secundarias de informag&o utilizadas pela
UINE, o que inclui bancos de dados, peritos externos, agentes e fornecedores de
inteligéncia externa, conforme apropriado.

D06Q03 | Existem processos de captura de informacbes formalmente definidos, tanto para as
necessidades de inteligéncia em curso como para as demandas especificas (ad-hoc).

D06Q04 | H& um processo para validar a informagéo coletada (este € baseado em um processo de
cruzamento de informagdes de diferentes fontes).

D06Q05 | H& uma variedade de métodos analiticos utilizados pela UINE para tirar conclusées
sobre as implicacOes da inteligéncia gerada.

D06Q06 | H& um processo para classificar, armazenar e oferecer informagGes, cujo acesso seja
facil a todos que dela precisem.

D06Q07 | Ha softwares instalados que permitam a distribuicdo e personalizacdo de produtos de
inteligéncia para atender as necessidades dos demandantes.

D06Q08 | H& processos de contrainteligéncia, que incluem um sistema de protecdo de informagoes
que sdo formalmente aplicados em toda a organizacéo.

D10 - Agdes de Inteligéncia Competitiva no Sebrae Minas
Sigla Pergunta

D10Q01 | A equipe de IC possui pensamento sistémico sobre o setor e 0 negdcio no qual o Sebrae
Minas atua.

D10Q02 | A equipe de IC aprende com os funcionarios das demais unidades organizacionais do
Sebrae Minas, por meio do compartilhamento do conhecimento gerado por eles.

D10Q03 | A equipe de IC busca inovar em seus processos internos, assim como na criagdo dos
produtos de inteligéncia.

D10Q04 | A equipe de IC lidera e foca seus processos gerenciais e metas com base na orientacao
das diretrizes da organizagao.

D10Q05 | A fungdo de IC possui processos de tratamento e organizagdo das informagdes e
conhecimentos gerados.

D10Q06 | A funcdo de IC possui uma visao de futuro.

D10Q07 | A funcdo de IC é capaz de gerar valor as atividades desenvolvidas pelas unidades
organizacionais do Sebrae Minas.

D10Q08 | A equipe de IC é valorizada por meio de delegacdo de responsabilidades para a tomada
de decisoes.

D10Q09 | A equipe de IC faz uso de técnicas de ponta para melhor compreender as necessidades
dos seus demandantes e do macroambiente.

D10Q10 | A equipe de IC busca firmar parcerias com as demais unidades organizacionais do
Sebrae Minas, empresas privadas e entidades publicas

D10Q11 | A equipe de IC busca ressaltar agdes de responsabilidade social em suas tarefas.

Fonte: Elaborado pelo autor.




