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Resumo: E crescente a importancia do setor de servicos na economia mundial. Diante de um mercado
din&mico e globalizado, marcado pela concorréncia acirrada, a inteligéncia competitiva — IC pode auxiliar as
organizacfes de servicos no processo de tomada de decisdo e na concepcdo de vantagens competitivas
frente aos concorrentes. Nesse contexto, este trabalho tem por objetivo delinear o estado da arte relativo a
utilizacdo da inteligéncia competitiva em organizacdes do setor de servicos, através da pesquisa e analise
de artigos presentes nas principais bases de dados. Este estudo possui carater teérico-conceitual,
compreendendo uma revisdo bibliografica sistematica da literatura, incluindo uma andlise bibliométrica e
analise de conteudo. Foram levantadas publicacdes em periddicos indexados pelas seguintes bases
condizentes com o tema da investigacdo: Web of Knowledge, Scopus, Ebsco, ScienceDirect, e Engineering
Village. Os resultados permitem inferir sobre a importancia sobre o tema inteligéncia competitiva para a
sobrevivéncia e aumento da competitividade em organizagfes de servigos. Por fim, verificou-se a existéncia
de uma lacuna relacionada a estudos prescritivos, com foco em investigacées aprofundadas sobre o tema
abordado, sendo este tipo de estudo relevante para que a area atinja maturidade.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Organizaces de servigos. Revisao bibliografica sistematica.

Abstract: It is growing the importance of services sector in the global economy. Facing a global and
dynamic market, characterized by fierce competition, Competitive Intelligence - CI can help services
organizations in decision making process and in the conception of competitive advantages against
competitors. This paper aims to outline the state of art concerning the use of competitive intelligence in the
services sector organizations, through research and analysis of articles found in major databases. This is a
theoretical study consisting of a systematic literature review including bibliometric and content analysis.
Relevant publications were retrieved in the following data bases related to the subject: Web of Knowledge,
Scopus, Ebsco, ScienceDirect, and Engineering Village. The results allow considering the importance of
competitive intelligence for survival and competitiveness of services organizations. Finally, it was verified the
existence of a gap related to prescriptive studies, focusing on investigations about the subject, being this
type of study relevant to the area to reach maturity.

Keywords: Competitive intelligence.Services organizations. Systematic literature review.
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1 INTRODUCAO

O setor de servigcos apresentou um crescimento na contribuicdo de recursos
financeiros nas economias de todos os paises (ANJOS; ABREU, 2008), representando
aproximadamente 70% do produto interno bruto global dos paises desenvolvidos
(WORLD RESOURCES INSTITUTE, 2008), e 58,9% do PIB do Brasil (IBGE, 2009),
sendo considerado o setor mais préspero e que mais cresce no mundo (TIEN; BERG,
2003).

Este crescimento resultou na incorporacdo de um numero importante de empresas
na oferta de servigos, tendo os empreséarios a necessidade de incorporar processos e
ferramentas, buscando adquirir vantagens competitivas frente os concorrentes. As
particularidades do setor de servigcos na oferta de “produtos intangiveis” (intangibilidade,
heterogeneidade, perecibilidade, simultaneidade) escondem a complexidade do cenario
competitivo deste setor (RODIE; MARTIN, 2001). As empresas de servicos também
sofrem influéncia externa, uma vez que podem ser altamente afetadas e influenciadas por
avancgos tecnoldgicos, regulamentacdo governamental e aumento de preco da energia
(SCHMENNER, 1985).

Esta complexidade também é percebida pela dificuldade apresentada por autores e
pesquisadores em conceituar “servicos”. No entendimento de Gronroos (1990), o servigco
€ uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel que
normalmente, ocorrem nas interacdes entre clientes e empregados de servico e/ou
recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos, que sdo fornecidos
como solugdes para os problemas dos clientes.

Para responder aos desafios impostos pelo mercado e pela concorréncia, os
gestores de organizacOes de servigos necessitam identificar e entender as oportunidades
e ameacgas que circundam e afetam de forma mais incisiva 0os seus negocios. Neste
contexto, a inteligéncia competitiva — IC apresenta-se como uma ferramenta que visa
melhorar o processo de tomada de decisbes e aumentar a competitividade (HUGHES,
2005) das empresas de servi¢cos frente aos concorrentes. Contudo, parece haver pouca
evidéncia empirica sobre a aplicagdo e utilizacdo da inteligéncia competitiva por
organizacgdes de servigos.

Diante do exposto, este artigo tem por objetivo delinear o estado da arte do tema
inteligéncia competitiva nas organizacfes de servigcos, através da pesquisa e analise dos
artigos das principais bases de dados internacionais. Este € um tema atual e relevante na
engenharia de produgéo no contexto da engenharia organizacional. Inicialmente, de forma
breve sdo apresentados os conceitos e fungdes da IC, seu processo e ciclo, seguido
pelos métodos de analise de IC e as tecnologias que a apoiam. Posteriormente, descreve-
se 0s métodos de pesquisa empregados, seguido pelos resultados e sintese destes. Por
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fim, tém-se as conclusbes do estudo na qual sdo destacados os principais resultados,
bem como séo identificadas as oportunidades de investigagdes futuras.

2 BASES CONCEITUAIS DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Neste item apresentam-se os fundamentos de argumentacdo para este trabalho
por meio de uma revisdo bibliografica. O item expfBe o conceito e funcbes da IC, o
processo de IC, o ciclo de IC, os métodos de andlise de IC e as ferramentas tecnoldgicas
gue auxiliam a organizagao a obterem inteligéncia competitiva.

2.1 Conceito e funcdes

A inteligéncia competitiva € uma area de estudo relativamente nova e incipiente em
literatura de gestdo (TARRAF; MOLZ, 2006). A IC comecou a ser adotada nas décadas
de 1970-80, intensificando-se na década de 1990 (MARTINET; MARTI, 1995). No
entendimento de Tyson (1998), a IC pode ser vista com um método sistematico que
converte partes de informacdes e bits em conhecimento estratégico para auxiliar a
tomada de decisdo. A IC visa obter e analisar informacdes referentes as atividades dos
concorrentes e sobre as demais tendéncias de mercado, com o proposito de alcancar os
objetivos da organizacdo (KAHANER, 1996), empregando os resultados das analises nos
processos de solucdo de problemas, elaboracdo de politicas, definicdo de estratégias e
comportamento empresarial de tomada de decisdes, que concebam vantagens
competitivas. A IC também objetiva, a transmissdo da informacéo, para apoiar 0 processo
de tomada de decisbes estratégicas (DISHMAN; CALOF, 2008).

A IC auxilia a organizagdo a manter e desenvolver vantagens competitivas distintas,
usando toda a empresa e as suas redes para obter insights sobre o ambiente (mercado,
concorrentes, clientes, tecnologia e reguladores) (CALOF, 2008). No ambiente de negécios, a IC é
utilizada para identificar oportunidades e ameacas reais, visando evitar surpresas e melhorar a
posicdo competitiva da organizacdo dentro de um determinado mercado (TIAN; TOBAR, 2000) e
se antecipar as atuais necessidades dos clientes visando a satisfacdo de suas expectativas
(COLAUTO et al, 2004). Mais especificamente, a IC pode ser definida como informac&o
analisada, obtida de fontes externas a sua organizagdo, que pode contribuir com a melhoria do
desempenho do empreendimento. A IC auxilia os gestores no desenvolvimento estratégico da
organizacao, dotando-a de capacidade para se antecipar e sobreviver a rigidez de mercados cada
vez mais competitivos. E o processo de converter os dados brutos por meio de anélise em
inteligéncia (TIAN; TOBAR, 2000).

Ainda que a IC esteja mais voltada ao ambiente externo da empresa, em torno de 80% das
informagBes competitivas estdo dentro da propria organizacdo. Essas informagdes versam sobre o
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finangas, contabilidade, recursos humanos, entre outras (TYSON, 1998; FULD, 1985), areas
importantes e de interface com a engenharia de producéo.

A atividade de IC pode resultar em uma série de beneficios para a empresa. E um
elemento fundamental no planejamento estratégico da organizacdo e no processo de
gestdo, pois reune dados e informacdes, gerando uma visdo ampla e estratégica,
permitindo que uma organizag&o preveja 0 que vai ocorrer no seu ambiente concorrencial
(BOSE, 2008), identificando as principais forgas propulsoras e antecipando as dire¢des do
mercado (KAHANER, 1998). Ainda que a atividade principal da IC seja dar apoio a
tomada de decisbes gerenciais, um programa formalizado de IC pode contribuir com a
empresa de diversas maneiras, tais como (KAHANER, 1996): reavaliar suas praticas;
aprender e implantar novas tecnologias, produtos ou processos; identificar novas
oportunidades; entrar em novos negoécios e mercados; antecipar as acdes dos
concorrentes e aprender com o sucesso e fracasso dos mesmos. Desta forma, a IC ndo
apenas garante o sucesso de um empreendimento, mas também, contribui para com a
sua permanéncia e sobrevivéncia no mercado acirrado pela concorréncia (MCGONAGLE;
VELLA, 2004). A principal contribuicdo da IC é que fornece as organizacdes a capacidade
de tomar decisdes prospectivas (BOSE, 2008).

Enfim, a IC é uma area que estuda métodos sistematicos a serem implantados nas
organizacbes através de programas com processos formalizados, a fim de planejar,
coletar, analisar e disseminar informacdes para o processo de tomada de decisdo da
organizacédo. Para a operacionalizagdo de um programa formalizado de IC, o processo de
inteligéncia competitiva precisa ser compreendido.

2.2 Processo de Inteligéncia Competitiva

Apesar de o numero de organizagcdes que estdo colocando em prética 0s
processos de coleta e andlise dos dados e informagBes sobre 0s concorrentes ter se
elevado consideravelmente, muitas empresas ainda resistem ao processo (KAHANER,
1998). A preocupacao basica das organizacdes e profissionais de IC esta na informacao
gue apresenta sinais fracos, nédo totalmente expostos (ANSOFF; MCDONNELL, 1990),
mas que com a utilizacdo de meétodos e técnicas de andlise de IC possibilitaria a
identificacd@o, andlise e conversdo desses sinais fracos em informa¢des e conhecimentos
estratégicos para as organizagbes (FLEISHER; BENSOUSSAN, 2007; FLEISHER;
WRIGHT, 2008).

O gerente da organizacéo deve dispor de uma grande quantidade de informacdes
gue lhe permita atuar com estabilidade no processo de tomada de decisdes estratégicas
(DOU, 1995). A IC busca também prover uma organizacdo de dados e informacgbes de
mercado que permitam a melhoria do desenvolvimento empresarial e do processo de
tomada de decisdo (LE BON, 2006). Ainda que as fontes e fornecedores estejam
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disponiveis na Industria da Informacéo, as organizagées em geral tém se deparado com
dificuldades referentes a implementacdo de processos sisteméticos que Ihes possibilitem
otimizar a exploracdo de oportunidades e aumentar a sua competitividade, ja que
carecem de informac¢des cada vez mais tratadas (melhor qualidade) devido as restricdes
de custo e tempo, além de considerar o ambiente tecnoldgico em que atuam turbulento
(CARVALHO; SANTOS, 1998).

IC é concomitantemente um processo e um produto (inteligéncia) e compreender a
IC como um processo € essencial para entender a necessidade que se tem de um
sistema que organize esse processo, e ndo considera-la como um conjunto de métodos e
técnicas aplicadas aleatoriamente para coletar informagdes visando responder a uma
Unica questdo (FULD, 1985). Esse processo € denominado Sistema de Inteligéncia
Competitiva — SIC, que Tyson (1990) define como sendo um processo analitico que
transforma os dados e informacdes dispersos e sem relevancia em conhecimento
estratégico. Trata-se de informacdes externas sobre as forgcas do mercado, produtos,
tecnologias, entre outras, que possam impactar o mercado.

A estrutura do processo de IC, bem como o conhecimento empresarial e a cultura tém
impacto direto em todas as etapas do andamento da concepcdo de inteligéncia (DISHMAN;
CALOF, 2008). Enfim, o processo de IC € composto por etapas que se repetem de forma ciclica,
denominado de ciclo de inteligéncia competitiva.

2.3 Ciclo de Inteligéncia Competitiva

A conversdo da informacao em inteligéncia € um processo regular e possui quatro
fases: (i) planejamento, (ii) coleta, (iii) analise e (iv) disseminacdo (KAHANER, 1996;
ROUACH; SANTI, 2001; BERGERON; HILLER, 2002; PELSMACKER et al., 2005;
DISHMAN; CALOF, 2008) visando o processo de tomada de decisdo na organizagao
(DOU; DOU JR, 1999). Corroborando, a SCIP (2008) acrescenta a essas uma quinta fase
denominada feedback, que como fase de avaliacdo € relevante para mensurar 0s
resultados e necessaria para que um processo seja eficaz. O ciclo de IC é o processo
pelo qual a informacdo é adquirida em estado bruto, coletada, transmitida, avaliada,
analisada e disponibilizada em formato de inteligéncia para que os tomadores de decisao
possam utilizi-la (SCIP, 2008).

O feedback, que é a fase de avaliacdo, é a etapa final do ciclo: é quando o impacto
da inteligéncia que foi fornecida aos tomadores de decisdo € mensurada. Nesta etapa €
verificado se a inteligéncia gerada foi utilizada e se resultou no desenvolvimento de algum
negoécio, se ela contribui para economia de recursos financeiros e aperfeicoamento do
processo e se a mesma fornece aos analistas contribuicbes importantes para a melhoria
continua ou investigacbes posteriores. Com a grande quantidade de informacdes
produzidas e coletadas diariamente, torna-se essencial a utilizacdo de métodos de analise
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de IC (BRONNENBERG; SISMEIRO, 2002) para apoiar o processo de tomada de decisao
proporcionando uma visdo integrada do todo.

2.4 Métodos de andlise de Inteligéncia Competitiva

Na literatura de inteligéncia competitiva, verificou-se que as publicagbes se utilizam
de diversos termos para referenciar os métodos de analise de inteligéncia competitiva, a
saber: método, técnica e ferramenta. Para fins desse artigo utilizar-se-4 apenas o termo
método.

Os métodos de andlise de IC permitem a extracdo, o0 gerenciamento e 0
compartilhamento de conhecimento. Assim como as ferramentas em geral, os métodos de
analise sdo projetados visando atender a uma necessidade de negoécio especifica. A
implementacdo dos métodos pode ser alinhada com as necessidades do negécio e as
possibilidades de obter o maior nimero de vantagens possiveis (HILDEBRAND, 1998).
Dentre os métodos de analise de IC encontram-se: andlise e construcdo de cendrios,
analise da cadeia de valor, benchmarking, cinco forcas de Porter, matriz SWOT
(strengths, weakness, opportunities, e treats), analise do (perfil do) concorrente, jogos de
guerra e matriz BCG (MARTINO, 1993; CALOF, 1999; FLEISHER; BENSOUSSAN, 2002;
BOSE, 2008).

A utilizagdo de cada uma dessas ferramentas, bem como a profundidade da
analise, depende da posicdo do negécio e das necessidades dos responsaveis pela
tomada de decisdo. Os métodos de analise devem ser utilizados para finalidades
especificas e em diversas combinacgfes para atingir melhores resultados na analise e na
tomada de deciséo (FLEISHER; BENSOUSSAN, 2002).

2.5 Tecnologias de apoio a inteligéncia competitiva

A implementacdo de métodos e técnicas de IC pode ser realizada com maior ou
menor grau de intervencdo da tecnologia, sendo que a otimizacdo do processo de IC
pode contar com a adocdo das seguintes ferramentas tecnoldgicas (FEHRINGER,
HOHHOF; JOHNSON, 2006): pacotes de aplicativos Office; intranet; teleconferéncia;
buscadores ou software de recuperagao de texto; software de gerenciamento de banco de
dados; software gestor de conteudos ou de documentos; software de comunicacdo
instantanea; software CRM; Blog; software especifico para IC desenvolvido pela
organizacéo; software comercial especifico para IC; e software ERP - Sistema de Gestéo
Empresarial. Rus e Toader (2008) corroboram acrescentando business intelligence, data
warehouse, data marts, OLAP e data mining.
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3 METODOS ADOTADOS

No contexto deste estudo utilizou-se da revisdo bibliografica sistemética — RBS,
incluindo uma analise bibliométrica e andlise de contetdo. A RBS é um método cientifico
para extracdo e analise de artigos de uma determinada &rea da ciéncia. No entendimento
de Dane (1990), este tipo de revisdo é relevante para definir a linha limitrofe da
investigacdo que se almeja desenvolver, ponderando uma perspectiva cientifica. Este tipo
de abordagem tem por objetivo subsidiar, analisar e compreender um problema por meio
de um referencial tedrico efetivado independentemente ou como parte de outras
investigacoes, permitindo o aprimoramento de ideias ou descoberta de intuicdes.

Na busca e mapeamento dos artigos, foram considerados para a investigacéo
somente os artigos de periddicos que abordassem a tematica inteligéncia competitiva em
organizagcbes de servicos. Optou-se por extrair tdo-somente 0s artigos que estavam
disponibilizados na integra a fim de permitir a completa andlise de dados. Para a extracdo
dos artigos, selecionou-se artigos de periodicos indexados pelas bases Web of
Knowledge, Scopus, Ebsco, ScienceDirect, e Engineering Village, relevantes e
condizentes com o tema de estudo. Utilizou-se da base IEEExplore para a
recuperacdo de artigos que nao estavam disponibilizados por completo nas bases
supracitadas.

A busca se deu utilizando os seguintes critérios: (i) cronolégico: ndo houve
refinamento por data, pois este critério reduziria o escopo da pesquisa; 2) (i)
terminologico: buscou-se pelo termo “competitive intelligence” e “service” em titulos,
palavras-chave, resumo e tépicos; e (iii) area de estudo: foram delimitadas as Business,
Management e Account por representarem areas do conhecimento relevantes a
investigacdo, totalizando 384 artigos. Apds a leitura de todos os titulos, resumos e
palavras-chave, chegou-se a um montante de 41 artigos que foram analisados. Contudo,
deste universo, 14 artigos referiam-se a inteligéncia competitiva em organizagbes de
Servigos.

Para delinear o estado da arte da tematica da aplicacdo de IC em empresas de
servico, extraiu-se dos artigos 0s seguintes componentes: titulo do artigo; ano de
publicacdo; nome do periddico; paises de origem das publicacbes; obijetivo;
setor/segmento industrial; tema, e abordagens metodolégicas empregadas. Para a
definicdo dos tdépicos a serem extraidos dos elementos textuais, utilizou-se dos
constructos e variaveis identificados e estabelecidos a partir da literatura de IC no
contexto geral, como ilustrado no Quadro 1. Caracteriza-se, portanto, este trabalho como
uma analise de conteudo dirigida, por utilizar-se da teoria para definir os itens a serem
estudados. Foram 12 tOpicos analisados, quais sejam: a) conceito(s) de IC; b) topicos
chave de inteligéncia — KITs; c) principais questfes estratégicas — KIQs (questdes a
serem respondidas); d) etapas do ciclo de IC; e) métodos de analise de IC; f) técnicas de
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coleta de informacéo; g) principais fontes de informacéo; h) ferramentas tecnoldgicas; i)
ferramentas de disseminacédo de inteligéncia; j) contribuigdes da IC; k) contra inteligéncia;
e |) principais resultados.

Quadro 1- Exemplo da identificacdo dos itens a serem avaliados por meio do levantamento dos

constructos e variaveis

Constructos e Variaveis Analisadas

Referéncias

ETAPAS DO CICLO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
- Planejamento;

- Coleta;

- Anélise;

- Disseminacéo;

- Feedback

Elea e Adelaida (2001);
Boncella (2003); Colauto et
al. (2004); Le Bon, (2006);

Tarraf; Molz (2006); Qiu
(2008); Dishman e Calof
(2008).

METODOS DE ANALISE DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Andlise da Industria (Cinco forcas- Porter); Analise Data Mining/Text
Mining; Analise de Blindspot; Analise de Cadeia de Valor; Analise de
Cenérios; Analise de Ciclo de Vida do Produto; Analise de
Competéncias Essenciais; Andlise de Contetdo; Andlise de
Crescimento (Curva-S); Analise de Curvas de experiéncia; Analise
de Custos; Andlise de Fatores Criticos de Sucesso; Andlise de Gap;
Analise de Grupo Estratégico; Analise de Macroambiente (STEEP);
Andlise de Mapeamento de Acontecimentos; Andlise de Matriz de

Colauto et al.(2004); Vedder
e Guynes (2001); 2002);
Weihrich (1982); Kaplan e
Norton  (2001);  Grundy
(2006); Boncella (2003);
Bose (2008) Fleisher e
Bensoussan (2002), Calof
(1999) e Martino (1993);
Fuld (1985).

Cenéario do Negocio; Analise de Modelos Causais; Analise de
Participacdo em Eventos; Analise de Patentes; Andlise de Perfil de
Concorrente; Andlise de Perfil de Gerenciamento; Analise de
Portfélio (Matriz BCG); Analise de Redes; Analise de Segmentacao
do Cliente; Analise de Stakeholder; Andlise de SWOT; Andlise de
Teoria dos Jogos; Andlise de Valor do Consumidor; Analise Medidas
Tecnoldgicas; Analise de Taxa de Crescimento Sustentavel; Andlise
Technological Roadmap; Analogia; Benchmarking; Bibliometria;
Engenharia Reversa; Extrapolagdo de Tendéncias; Andlise
Financeira; Método Delphi; Métodos de Correlagcdo; Métodos
Normativos; e Métodos Probabilisticos.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na busca e organizagédo bibliografica.

ApoOs a obtencdo e mapeamento das informacdes dos artigos recuperados, aplicou-
se a analise bibliométrica e andlise de conteudo. Para Matthews (1993), a analise
bibliométrica é um caminho para ganhar insights sobre o desenvolvimento e
posicionamento de uma disciplina. A analise de conteudo, por sua vez, € um método de
pesquisa que utiliza um conjunto de procedimentos para fazer inferéncias validas a partir
do texto segundo (WEBER, 1990). A analise de conteudo manifesta o conteudo de uma
comunicacdo de forma objetiva, sistematica e quantitativa (KOLBE; BURNETT, 1991;
LAKATOS; MARCONI, 1991).

Ao examinar cada artigo, mesmo sem haver explicitacdo de todos os itens
buscados, as andlises e consideragcfes séo tracadas a partir do referencial teérico que
compdem este trabalho e da interpretacdo dos investigadores, cujos resultados sao
mostrados na sequéncia.
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4 RESULTADOS DA ANALISE DOS ARTIGOS

Esta secdo apresenta a descri¢do e a analise dos dados e se divide em duas fases:
(i) andlise bibliométrica, seguida pelo mapeamento da literatura; e (ii) analise de conteudo,
visando descrever de forma objetiva, sistematica e quantitativa o conteldo apresentado
pelos artigos selecionados.

4.1 Anédlise bibliométrica

A etapa de execucdo da revisdo bibliografica sistematica foi composta pelas
atividades de selecédo e extracdo de dados e informacdes. Nesse processo, foram
encontrados 551 artigos, sendo 399 da Scopus, 78 da ISI Web of Knowledge, 28 da
Emerald, 17 da Engineer Village, 22 da ScienceDirect e 12 da EBSCO. Além desses
artigos recuperaram-se trés publicagdes ndo disponiveis por completo nas bases citadas,
na base IEEExplore. Utilizou-se do EndNote para a manipulagdo, remocédo de artigos
duplicados e tratamento dos mesmos, resultando, por fim, em 554 artigos a serem
analisados nesta fase.

Na selecdo preliminar dos artigos foram lidos os titulos e resumos destes 554
artigos, eliminando as publicagbes que claramente ndo citavam a tematica inteligéncia
competitiva. Com essa selecdo, chegou-se a 49 publica¢des, que foram lidas na integra.
Dentre os 49 artigos, 35 foram descartados por se tratarem de empresas que prestam
servicos de informacdo e de inteligéncia competitiva para diversas industrias de
manufatura, chegando-se a 14 publicacdes para terem suas informacgfes extraidas e
posteriormente analisadas.

O Quadro 2 apresenta 0s objetivos e paises de origem dos artigos, nas bases nas
guais os mesmos foram encontrados, bem como o Fator de Impacto — JCR, quando assim
existir.
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Quadro 2 - Informa

Oes dos artigos analisados

N° | Referéncia Objetivo Pais Bases JCR
(es)
1 Fleisher (2004) | Analisar quais as oportunidades educacionais disponiveis
A . . | IEEExplor
de IC e descreveu as principais tendéncias de IC para este | Canada e _
setor.

2 McGonagle; llustrar exemplos do mundo real de como IC foi EUA Ebsco
Vella (2004) desenvolvida e empregada em empresas muito diferentes. —

3 Heinrichs; Lim | Avaliar o impacto da implementagdo de ferramentas de Scopus
(2005) inteligéncia competitiva na criacdo de conhecimento e uso Web of

- . ~ EUA 2,137
estratégico da informacéo. Knowledg
e

4 Hughes, S., | Destacar as ameacas operacionais enfrentadas pelos
White, R. J. | lideres de hoje no ensino superior e ilustrar como a IC pode EUA IEEExplor
(2006) ajudar a mitigar as ameacas em um ambiente universitario. e -

5 Mélo; Apresentar uma formulagdo do Sistema de Inteligéncia
Medeiros Competitiva que é up-to-date e receptivo a uma area de
(2007) estudo que permite a atualizacdo constante e melhoria das .

fo: ~ - Brasil Scopus _
praticas de gestdo de negocios, de modo que uma
vantagem competitiva pode ser mantida e uma
diferenciacdo de mercado estabelecido.
6 Bose (2008) Objetivo duplo: 1° estudar e relatar o processo que é
comumente usado para criar e manter um programa de IC Scopus e
nas organizacdes; 2° fornecer uma analise de ferramentas EUA Web of
text mining emergente para web e ferramentas de Knowledg | —
visualizacdo baseada em IC, especificas para coleta e e
andlise de inteligéncia.
7 Gasson; Explorar como conciliar a contradicdo entre dois
Shelfer (2007) | paradigmas empregados na analise de requisitos de TI
- . . . EUA Scopus
relacionadas com a mudanga: conhecimento como coisa -
versus conhecimento como processo.

8 Calof;, Wright | Tragar as origens de IC e identificar tanto as opinides Scopus

(2008) profissionais, académicas e interdisciplinares sobre as | EUA e | Web of
" 0,824
praticas de IC. UK Knowledg
e
9 Tanev; Bailetti | Realizar um estudo em pequenas empresas de TI S
o : ~ copus e
(2008) canadenses, tendo por objetivo examinar a relagdo entre o
; g ; - - Web of
namero de tdpicos de informacdes de IC utilizadas, bem | Canada Knowled 0,824
como o desempenho dessas empresas em relacdo a e 9
inovacgéo.
10 Liu; Wang | Desenvolver um modelo de taxonomia de servico e um
- L Scopus
(2008) processo matematico para prever a estratégia de um
- - . e Web of
concorrente de negdcios de servigos, em um contexto de | Taiwan 0,824
p ) " : < Knowledg
multiplos servigos através da introducdo de dados de IC, e
tais como os lucros de servicos basicos existentes.

11 | Wright; Eid; | Investigar como os bancos do Reino Unido operam suas

Fleisher (2009) | atividades de coleta de inteligéncia competitiva, e o grau em | EUA e | IEEExplor
que eles pagam para obterem o compartihamento de | Canada | e -
informacéo.

12 | Johns , P. | Dar um novo olhar sobra a inteligéncia competitiva e os
Doren, V. D. C. | beneficios para empresas em expansao. EUA Scopus _
(2010)

13 | Gaidelys; Analisar e avaliar os métodos de selecdo de consumidores Scopus e
Valodkiene de IC e avaliar suas demandas de IC. Lituania Web of
(2011) Knowledg | —

e

14 | Gaidelys; Selecionar e avaliar os métodos adequados de inteligéncia
Valodkiene competitiva para o setor de ferrovias. Lituania | Ebsco _
(2013)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na busca e organizacao bibliografica.
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Concernente a distribuicdo de publicagcbes por autores, o Quadro 2 permitiu
verificar a presenca de 27 autores que contribuiram para com a temética; os autores
Fleisher e Gaidelys e Valodkiene escreveram dois artigos, cada um, sobre inteligéncia
competitiva em empresas de servigcos. Continuando com os padrdes de autoria, foi
identificado que do total de 14 artigos, 12 tiveram dois ou mais autores, sendo este 0
padrao dominante. Por outro lado, verificou-se a existéncia de apenas duas publicagbes
(FLEISHER, 2004; BOSE, 2008) com um unico autor.

Houve 15 filiacbes responsaveis pelos 14 artigos, sendo que somente os Estados
Unidos estava envolvido em colaboracao internacional em publicagbes com o Canada e
com o Reino Unido. Ainda referente aos Estados Unidos e Canada, pode-se constatar
que estes foram os paises que apresentaram maior nimero de publicacdes sobre o
assunto totalizando 10 artigos, sendo o primeiro a fonte mais produtiva da literatura em
relacdo as fontes académicas e referéncias. Chama-se a atencdo para as publicacdes
advindas de paises como o Brasil, Reino Unido, Taiwan e Lituania, que corroboram com a
afirmacdo de Tomé (2006) de que a inteligéncia competitiva ndo é mais privilégio privado
dos Estados Unidos, mas sim, uma necessidade das empresas envolvidas em qualquer
ambiente competitivo.

Referente as bases de dados destaca-se a Scopus e a Web of Knowledge por
disponibilizarem 9 dos 14 artigos selecionados para este estudo, sendo que desses
apenas o Journal of the American Society for Information Science and Technology e o
European Journal of Marketing séo classificados pelo JCR. Salienta-se que este ultimo é
0 periédico que mais apresentou artigos de inteligéncia competitiva em organizacdo de
servicos. Por fim, pode-se inferir que apesar de quatro artigos estarem contidos em
periodicos com fator de impacto relevante, verificou-se um ndamero baixo de citacées dos
mesmos, retratando a incipiéncia de estudos da aplicacdo de inteligéncia competitiva em
organizacédo de servicos.

Com relacéo a distribuicdo anual das publicacdes selecionadas, averigua-se que 0
ano de 2004, foi o ano de inicio de publicacbes de inteligéncia competitiva em
organizacdes de servicos. Constatou-se também, um aumento do namero de publicacdes
em 2008, contudo em 2009 tem-se um declinio de produc¢éo, voltando a uma publicacéo
anual. O aumento de publicagbes no ano de 2008 se justifica pela edicdo especial sobre o
tema inteligéncia competitiva no peridédico European Journal of Marketing que contou com

3 publicacdes do tema estudado.
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Ao analisar o baixo numero de publicacfes, o recente inicio das mesmas e a pouca
diversidade de paises de origem, pode-se inferir que o tema ainda foi pouco estudado.
Embora a temética seja pouco explorada, um grupo de estudiosos tém avancado acerca
do tema, destacando-se Nemutanzhela e lyanu (2011), que pretendem compreender
como o comportamento e as ac¢bes dos empregados impactam nos sistemas de
informacao e nos produtos e servigos de inteligéncia competitiva. Patterson e Martzoukau
(2011), verificaram que ha uma necessidade crescente de servicos de valor agregado,
gue incorporam sintese e analise, mas o nivel dos profissionais da informacdo, o
envolvimento difere dependendo de uma série de fatores, quais sejam, segundo 0s
autores, a necessidade dos clientes e a atitude e conhecimento do assunto pelos
profissionais de informacdo. Ou seja, ndo incluem apenas a habilidade de busca e
recuperacéao de informacgdes, mas a capacidade de critica na selecéo, analise, avaliacédo e
a partir dai sintetizar eficazmente as informacdes para a tomada de decisdes e resolucao
de problemas especificos. Por fim Rapp et al. (2014, p. 16) salientam que as
organizagbes podem criar um ambiente que facilite a coleta e uso da inteligéncia
competitiva, podendo impactar positivamente no desempenho individual: “Parte das
informacgdes recolhidas pelos funcionarios vai migrar para dentro da organizacdo, para
tornar-se inteligéncia competitiva organizacional, insumo fundamental para o sucesso
organizacional”.

Concernente a distribuicdo de citagbes, 0 estudo permitiu identificar que um total de
492 publicacdes foram utilizadas para o desenvolvimento dos 13 artigos em analise. A
média de artigos citados nas 13 publicacfes foi de 39,23. Para a constru¢do do Quadro 3,

efetuou-se um recorte dos 10 autores que possuiam maior quantidade de artigos
utilizados para a concepc¢ao dos 14 artigos aqui em analise.
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Quadro 3 - Cocitagdo de autores

Autores mais | Indice H | Referéncias que os citam

citados

Fleisher, C. 4 Fleisher, C. S. (2004); Hughes, S., White, R. J. (2006); Bose, R. (2008); Liu, C. H.;

16 artigos Wang, C. C. (2008); Calof, J. L., Wright, S. (2008); Johns , P. Doren, V. D. C.
(2010); Gaidelys, V.; Valodkiene, G. (2011)

Wright, S. 3 Bose, R. (2008); Liu, C. H.; Wang, C. C. (2008); Tanev, S. Bailetti, T. (2008);

12 artigos Calof, J. L., Wright, S. (2008); Wright, S.; Eid, E. R. e Fleisher, C. S. (2009);
Gaidelys, V.; Valodkiene, G. (2011).

McGonagle, J. | O Fleisher, C. S. (2004); McGonagle, J. J.; Vella, C. M. (2004); Liu, C. H.; Wang, C.

J. C. (2008); Wright, S.; Eid, E. R. e Fleisher, C. S. (2009); Johns , P. Doren, V. D.

9 artigos C. (2010).

Blenkhorn, D. 3 Fleisher, C. S. (2004); Hughes, S., White, R. J. (2006); Liu, C. H.; Wang, C. C.

9 artigos (2008); Bose, R. (2008); Calof, J. L., Wright, S. (2008); Gaidelys, V.; Valodkiene,
G. (2011).

Prescaott, J. 14 Fleisher, C. S. (2004); Bose, R. (2008); Calof, J. L., Wright, S. (2008); Gaidelys,

9 artigos V.; Valodkiene, G. (2011, 2013).

Dishman, P.| 3 Calof, J. L., Wright, S. (2008); Johns, P. Doren, V. D. C. (2010).

L.

7 artigos

Vella, C. M. 0 McGonagle, J. J.; Vella, C. M. (2004); Wright, S.; Eid, E. R. e Fleisher, C. S.

7 artigos (2009); Johns, P. Doren, V. D. C. (2010).

Gilad, B. 6 Hughes, S., White, R. J. (2006); Mélo, M. A. N, Medeiros, D. D. (2007); Liu, C. H.;

5 artigos Wang, C. C. (2008); Calof, J. L., Wright, S. (2008); Johns, P. Doren, V. D. C.
(2010).

Calof, J. 3 Liu, C. H.; Wang, C. C. (2008); Calof, J. L., Wright, S. (2008); Wright, S.; Eid, E. R.

5 artigos e Fleisher, C. S. (2009); Gaidelys, V.; Valodkiene, G. (2011).

SCIP 0 Fleisher, C. S. (2004); Hughes, S., White, R. J. (2006); Gaidelys, V.; Valodkiene,

6 artigos G. (2011, 2013).

Fonte: Elaborado pelos autores com base na busca e organizacéo bibliogréfica.

Ao observar o Quadro 3, € possivel identificar que dentre os 10 autores mais
utilizados, trés sdo autores e coautores dos artigos de inteligéncia competitiva em
organizacdes de servicos analisados. E possivel ainda, verificar que o padrdo de autoria
sugerido, mostra que os autores que publicaram sobre o tema em analise, sdo 0s
mesmos autores que publicam sobre inteligéncia competitiva no contexto geral, indicando
gue ndo ha pesquisadores ainda dedicados somente ao tema aqui em estudo.

Ao analisar a relacdo entre o numero de publicacbes utilizadas de cada autor com
o indice H respectivo consultado na Web of Knowledge, verifica-se que nao ha correlacéo,
ou seja, Fleisher é o autor com maior numero de publicacdes utilizadas nos artigos
analisados (16), mas possui indice H de 4. Em contrapartida, Prescott teve 9 artigos
utilizados e possui indice H de 14. Isso evidencia a realidade de que a inteligéncia
competitiva é ainda um tema recente, e so a partir de 1990 que o interesse académico foi
despertado para o tema (FLEISHER, 2001), sendo que muitos trabalhos sdo publicados
no meio empresarial, e no site da Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP)
e ndo nas bases académicas, resultando na falta de correlacdo entre a producéo dos
autores e o indice H dos mesmos. Para reforcar esta constatacao, verifica-se que dos 10
autores mais utilizados, um é a propria SCIP, trés sao consultores, membros da SCIP e
professores, um é consultor e membro da SCIP, dois sdo professores e consultores e trés
séo professores e membros da SCIP.
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Com relacdo as palavras-chave contidas nos artigos, verificou-se que somente 9
dos 14 artigos as citaram. O exame de palavras-chave revelou que um total de 38
palavras-chave foi utilizado, sendo que “inteligéncia competitiva” destacou-se por ser a
mais utilizada sendo referenciada 6 vezes, seguida da “estratégia competitiva’ que foi
mencionada quatro vezes e de “inteligéncia de marketing” que foi citada duas vezes. As
demais palavras-chave foram citadas apenas uma vez. O grande numero de palavras
citada uma Unica vez, se justifica pelos enfoques do estudo, tipos de empresas
estudadas, temas abordados e paises onde os estudos foram realizados.

4.2 Anélise de contelido

Apéds a andlise geral dos artigos partiu-se para uma analise mais aprofundada dos
objetivos, aspectos metodoldgicos e de conteudo dos artigos, apresentados no item
“métodos adotados”.

4.2.1 Analise demografica geral

Referente aos objetivos, pode-se identificar que 8 dos 14 artigos analisados,
tratavam de observar o uso da inteligéncia competitiva e seus resultados, enquanto que 6
propunham o uso da inteligéncia competitiva para a melhoria da competitividade das
empresas. Constata-se, a existéncia de uma lacuna em termos de trabalhos prescritivos
guando se compara com os trabalhos existentes relativos aos estudos descritivos.

A maior parte da literatura abordada pelos artigos é empirico-descritiva, 0 que
indica que o desenvolvimento da disciplina de inteligéncia competitiva em servigcos requer
mais pesquisas aplicadas. Além disso, espera-se que com o amadurecimento dos
estudos na area, as publicacdes futuras passem de uma visdo descritiva em que €
evidenciada a forma como as experiéncias relacionadas as atividades de inteligéncia
competitiva acontecem, para uma Visao prescritiva, com foco em investigacoes
aprofundadas de como a inteligéncia competitiva pode aumentar a competitividade das
empresas do setor de servigos.

No que diz respeito as areas de aplicacdo e os temas abordados pelos artigos,
constatou-se que ha uma diversidade de setores estudados (7), abordando 8 temas. E
possivel verificar que os setores da educacéo e financeiro destacam-se por apresentarem
trés artigos cada, entretanto, outros setores como companhias de seguro, agéncia de
servigcos de imigracdo, setor publico, ferrovias e TIC também foram estudados. Referente
aos temas abordados, identificou-se uma predominancia da associagao da inteligéncia
competitiva ao marketing e métodos de inteligéncia competitiva. Outros temas como
cursos e competéncias profissionais; IC e qualidade; IC, TIC e métodos de andlise de
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riscos; IC e inovacao; IC e previsdo estratégica de servicos do concorrente; IC; e servigcos
de IC e servigos secretos também foram verificados.

Com relacdo as abordagens metodolégicas adotadas, constatou-se que 8 dos 14
artigos valeram-se da revisdo da literatura, quatro empregaram pesquisa qualitativa —
estudo de caso e estatistica descritiva e duas publicagBes utilizaram-se da analise de
regressdo. Uma questao relevante a ser observada, esta na grande quantidade de artigos
tedricos, que ao serem associados a informagdes como o ano de inicio de publicactes
(2004) e a pouca diversidade de paises que publicaram sobre o tema (10 sédo dos EUA e
Canada), pode-se inferir que a inteligéncia competitiva em organizacdes de servigos €, de
fato, um tema emergente e de interesse.

4.2.2 Conceito de inteligéncia competitiva

Visando um melhor entendimento dos conceitos de inteligéncia competitiva em
servicos apresentados nos artigos e a proposicdo de uma sintese dos mesmos,
extrairam-se as seguintes informacgdes: principios norteadores, caracteristicas, funcdes,
tipos de informacdo, caracteristicas da divulgacdo da informagdo e resultado da
inteligéncia competitiva (Figura 1).

Figura 1- Conceito de Inteligéncia Competitiva-Principios norteadores apresentados nos artigos
Principios Norteadores da IC Caracteristicas da 1C

Previdente: 1
Processo

sistemaitico:
3

Outros: 4

Processo: 3 Etico: 3
FuncaodaIC )
Tipos de Informacgdes da IC
Informacdes da
Qutros: 2

Plallﬂﬂ: 1 répria organizagio: 2

Dissemina/ Reune/

divulga
informacdes: 3

Informagdes externas/

Analisa ) =
ambiente competitivo: 5

informacdes: 4

Caracteristicas da divulgacao da Resultado da IC
informaciao
. - . . Concepgio de planos
Divulgacio Divulgacio

estratégicos: 3

oportuna: aciondvel: 1 Resultade . & Tomada de decisio
organizacional: 3

Concepeiio de planos

operacionais: 2

Divulgacio

especifica: 1 Divulgagio

precisa: 1

Compete com mais

eficiéncia/vantagem
competitica: 2

Divulgacio

relevante: 1 Outros: 11

Fonte: Elaborado pelos autores com base na busca e organiza¢ao bibliogréafica
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Conforme se pode observar na Figura 1, constatou-se que alguns conceitos se
destacam em frequéncia e abrangéncia. As analises permitem propor um conceito mais
amplo de inteligéncia competitiva em servicos, sendo um processo sistemético, ético,
previdente, que planeja, coleta, analisa, dissemina e avalia informacdes acionaveis,
precisas, relevantes, especificas, oportunas e externas a organizac¢ado, para concepc¢ao de
planos estratégicos, operacionais e tomada de decisdo organizacional, resultando em
vantagem competitiva (FLEISHER, 2004; MCGONAGLE; VELLA, 2004; HUGHES;
WHITE, 2006; MELO; MEDEIROS, 2007; GASSON; SHELFER, 2007; LIU; WANG, 2008;
WRIGHT, EID, FLEISHER, 2009; JOHNS; DOREN, 2010). O processo de IC tem como
entrada, os dados e informacdes externas a organizagdo e como saida, informacdes
acionaveis (inteligéncia) para o planejamento estratégico e a tomada de decisdo mais
concisa. Por meio deste conceito, verifica-se que ndo héa diferencas entre os conceitos
gerais de inteligéncia competitiva e de inteligéncia competitiva em servicos. Dentre 0s
componentes do processo de inteligéncia competitiva, dedica-se uma atencgéo especial ao
ciclo de inteligéncia competitiva.

4.2.3 Ciclo de inteligéncia competitiva
Concernente ao ciclo de inteligéncia competitiva (Quadro 4) apresentados pelos
artigos analisados, verificou-se que 0 mesmo segue as seguintes etapas: planejamento,

coleta, andlise, disseminacao e avaliacdo da informacéo.

Quadro 4 - Etapas do ciclo de IC apresentadas nos artigos analisados

Referéncia Etapas do Ciclo de IC Apresentadas nos Artigos Analisados

Fleisher (2004) Planejamento | Coleta Analise Disseminacao

Hughes, S., Coleta Andlise Disseminacao

White, R. J.

(2006)

Mélo; Medeiros Planejamento | Coleta Analise Disseminacdo | Avaliacdo /
(2007) Feedback
Gasson; Shelfer Planejamento | Coleta Andlise Disseminacéo | Avaliagéo /
(2007) Feedback
Calof; Wright Planejamento | Coleta Analise Disseminacao Gestéo
(2008)

Tanev; Bailetti Planejamento | Coleta Analise Disseminacao

(2008)

Liu; Wang Coleta Andlise

(2008)

Wright; Eid; Coleta Andlise Disseminacao

Fleisher (2009)

Johns , P. Planejamento | Coleta Analise Disseminacdo | Avaliacdo /
Doren, V. D. C. Feedback
(2010)

Gaidelys; Necessidade Coleta Andlise Disseminacéo | Avaliagéo /
Valodkiene de IC Feedback
(2011, 2013)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na busca e organizacao bibliografica.
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Por meio dos resultados apresentados no Quadro 4, pode-se constatar que o0s
modelos de ciclo de inteligéncia competitiva exibidos sdo bastante similares, contudo
apresentam algumas dimens6es dispares. E possivel verificar que nem todos os ciclos de
IC reconhecem a importancia da identificacdo das necessidades de inteligéncia, para dar
inicio a etapa de planejamento e nas demais fases do ciclo, o que pode desqualificar o
processo e projeto como um todo. Corroborando, Prescott e Miller (2001) mencionam que
a falta de foco € uma das questdes que ocasionam frustracdo e perplexidade nos
programas de inteligéncia competitiva. Sem a definicho do foco e de uma funcao
visivelmente articulada, a implantagéo formal do processo de inteligéncia competitiva em
uma organizacao ndo alcancara seus objetivos estratégicos (PRESCOTT; MILLER, 2001).
Todos os modelos possuem as fases de coleta e analise. Por fim, tem-se a fase de
avaliacao (feedback), citada por apenas quatro artigos, destacando que a realizacdo da
mesma é importante em todas as fases, permitindo ajustar o foco do projeto e identificar
novas oportunidades de investigagoes.

A seguir serdo detalhadas as etapas do ciclo de inteligéncia competitiva, iniciando
pela etapa de planejamento.

4.2.4 Etapa de Planejamento

No que concerne aos KITs — topicos-chave de inteligéncia, pdde-se averiguar que
somente quatro artigos referenciaram e definiram as principais necessidades de
inteligéncia das empresas de servico. Contudo, ndo apresentaram meétodos e orientacédo
formal para identificacdo dessas necessidades. Bataglia (1999) indica a aplicagdo do
método de andlise dos Fatores Criticos de Sucesso — FCS. Os FCS sao considerados
como as condi¢Bes fundamentais para que a empresa obtenha sucesso na sua area de
atuacdo. Se o gestor conseguir definir e controlar os seus FCS, a tendéncia é que seus
pontos fortes se fortalecam, mas se o contrario acontecer, a empresa estara correndo o
risco de perder seus clientes e posi¢cdes no mercado, uma vez que pode levar a coleta de
informagdes sem foco e de baixo valor para o tomador de decisao.

Os KITs citados pelos autores seguiu 0 agrupamento sugerido por Herring (1999):
descrigao dos principais atores - posi¢ao dos clientes com relacdo aos produtos/servigos,
avaliacdo da concorréncia em relacdo ao processo de inteligéncia competitiva e valor do
produto/servico, compreensao do mercado e entendimento da complexidade do ambiente
externo; tépicos de alerta antecipado - alerta precoce; e decisdes e acdes estratégicas —
desenvolvimento de produtos/servigos inovadores. A partir da analise, salienta-se que a
definicdo das necessidades de decisGes e aghes estratégicas, sdo consideradas as mais
relevantes para um programa de inteligéncia competitiva bem sucedido.

Os KlQs - perguntas-chave, mencionados pelos autores, foram agrupados de
acordo com Herring (1999) em: paradigmas do processo de inteligéncia competitiva -
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papel do analista de decisdo com base nos pontos fortes do ser humano versus a
maguina de tomada de decisdes para determinar como 0s sistemas poderiam melhor dar
suporte para codificar varios tipos de conhecimento envolvidos na decisdo; e novos
recursos financeiros para a organizacdo, demonstrados pelas seguintes questdes: formas
de obter novos clientes, definir produtos/servigos a serem lancados, identificar formas de
satisfacdo de novas areas, identificar clientes potenciais, formas de melhorar o
produto/servi¢o para a satisfacdo dos clientes, avaliar viabilidade comercial do negdcio.

Uma vez definidos dos KITs e KIQs, é possivel iniciar a proxima etapa do processo
de inteligéncia competitiva: a coleta.

4.2.5 Etapa de coleta

A analise dos artigos permitiu constatar que dos 14 artigos, somente trés
expuseram ferramentas de coleta de dados e informagdes. Apenas 5 instrumentos foram
citados, a saber: Intranet, SharePoint® (Microsoft®), software de busca na web
(Google™, Yahoo®), Inteligéncia de Brimstone e TextAnalyst. Salienta-se que os dois
ultimos, segundo Bose (2008), sdo ferramentas de inteligéncia competitiva. Ainda €
possivel inferir que ndo houve destague na quantidade de cita¢cdes de nenhuma delas.

Referente as fontes de informacdes, pbde-se verificar que trés artigos as
classificaram em primarias e secundarias. Foram referenciadas 20 exemplos de fontes de
informacdes de inteligéncia competitiva, destacando-se: o0s clientes, concorrentes e
fornecedores, apresentando respectivamente 7, 6 e 5 ocorréncias. Além destas, foram
citadas as bases de dados, dados demograficos, legislacdo e regulamentacado, reunides
profissionais, tecnologias, ambiente/mercado, bases on-line, material de marketing,
artigos, livros, teses, congressos, canais de distribuicdo, a prépria empresa, clientes
potenciais, entre outras.

Por meio dos resultados, observa-se que as fontes secundarias sdo utilizadas na
mesma proporcdo que as fontes primarias. Os gestores podem correr 0 risco de se
depararem com publicacdes analisadas por ndo especialistas da area e/ou analise
distorcidas a realidade e ao ambiente onde a organizagdo esta inserida, podendo resultar
em tomada de decisdo errbnea. Finalizada a coleta, parte-se para a etapa de analise dos
dados e das informacbes agregando inteligéncia a fim de torna-los relevantes para os
tomadores de deciséo.

4.2.6 Etapa de analise

Concernente aos métodos de andlise de inteligéncia competitiva, levantou-se um
total de 26 métodos apresentados nos artigos, sendo que os mais referenciados foram:
analise e construcdo de cenarios, benchmarking, cinco forcas de Porter e matriz de
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SWOT sendo cada um citado em trés artigos, seguidos da analise da cadeia de valor,
analise do perfil do concorrente, andlise dos concorrentes, jogos de guerra e matriz BCG,
cada um citado em dois artigos. De acordo com classificagdo indicada por Fleisher e
Bensoussan (2002) esses métodos encontram-se nas seguintes categorias a) Métodos de
Analise Estratégica: Cinco forgas de Porter, Matriz de SWOT, Anélise da cadeia de valor,
Jogos de guerra e Matriz BCG; b) Métodos de Analise Competitiva e do Cliente: Analise
de perfil de concorrente e Analise dos concorrentes; e c¢) Métodos de Analise do
Ambiente: Analise/construcédo de cenarios e benchmarking.

Por meio dos resultados, é evidente que os artigos analisados abordaram com
maior frequéncia os métodos de analise estratégica. Pode-se inferir que a literatura de
inteligéncia competitiva em organizacdes de servigos aponta um maior direcionamento a
guestdes estratégicas da empresa. Nenhum dos artigos apontou ou definiu um grupo ou a
associacao de métodos de andlise para serem utilizados em conjunto.

A concepcdo de produtos de inteligéncia acontece na fase da andlise, ou seja, a
auséncia e/ou a ndo andlise das informacdes e conhecimento, pode levar a entrega de
informagdes (produto de IC) sem valor e foco ao tomador de decisao (HOHHOF, 2007).
Para auxiliar o trabalho dos analistas e gestores na definicdo dos métodos mais
adequados e da combinacdo dos mesmos, pode-se sugerir a aplicacdo do framework
denominado FAROUT (Future-oriented, Accurate, Resource-efficient, Objective, Useful,
Timely) criado por Fleisher e Bensoussan (2000) que é o unico framework encontrado na
literatura.

O framework FAROUT parte da premissa de que para que o resultado da analise
seja considerado inteligéncia e de valor para o tomador de decisdo, precisa atender
diversas caracteristicas comuns, a saber: orientagdo ao futuro, precisdo, eficiéncia de
recursos, objetividade, utilidade e tempo de realizagcdo. O FAROUT € uma matriz, em que
cada técnica € descrita e posteriormente pontuada em relacdo a cada um dos critérios
supracitados (escala de 1- “baixo” a 5 - “alto”). Apds a pontuacédo, avaliam-se 0s pontos
fortes e fracos de cada uma, visando escolher o método ou conjunto de métodos mais
apropriados para as necessidades do tomador de decisao.

Para Sawka (2011), a matriz de SWOT € amplamente utilizada em funcéo de ser um
método basico abordado em cursos técnicos e/ou de graduacdo com foco em negdécios. Em
contrapartida, os métodos analiticos que proporcionam maior subsidio e diferencial estratégico
para a organizacdo sao utilizados com menor frequéncia. Por meio da aplicagdo da matriz
FAROUT, Fleisher e Bensoussan (2000) constataram que a pontuacdo da matriz SWOT para o
critério orientacdo para o futuro foi de dois pontos, significando que este tipo de analise é de curto
prazo, desta forma precisa ser reavaliado frequentemente.

A utilizagcdo de cada um desses métodos, bem como a profundidade da andlise, depende
da posigcédo do negdcio e das necessidades dos responsaveis pela tomada de decisdo. Nenhum

método, por si sO, prové todas as respostas. Neste sentido, indica-se a realizacdo de estudos
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visando: a) identificar se os métodos de andlise citados e aplicados nos 14 estudos aqui em
andlise, sdo os mais adequados para as necessidades de inteligéncia do tomador de deciséo; e b)
realizar investigacdes que busquem definir quais técnicas e/ou conjunto de técnicas podem
proporcionar maior contribuicdo as organizacfes de servicos. Uma vez finalizada a andlise, as
informacdes estdo preparadas para serem disseminadas para os tomadores de deciséo.

4.2.7 Etapa de disseminacao e avaliacao

Referente a etapa de disseminagdo da inteligéncia aos tomadores de decisédo
constatou-se que 7 dos 14 artigos, ndo referenciaram as tecnologias, métodos e/ou as
formas utilizadas para a disseminacao da inteligéncia. Destaca-se que uma das formas de
divulgacédo citada € semipresencial — teleconferéncia; trés sdo presenciais - face a face,
apresentacao/palestra/conferéncia e reunides; e 6 ndo presenciais - relatorios, e-mail,
memorando, painel, boletim e intranet, e que nenhum artigo expos esfor¢os e ferramentas
destinados a protecéo dos dados e da inteligéncia gerada.

Por meio dos resultados, ressalta-se que os meios de divulgacdo da inteligéncia
através de relatorios, memorando e painel, sdo meios vulneraveis de disseminacdo, uma
vez que sdo de facil acesso por outras pessoas e concorrentes. Uma boa disseminacao
da inteligéncia é essencial para que a inteligéncia competitiva tenha impacto positivo, e
seja percebida e avaliada de forma adequada. A forma com que a disseminagédo €
realizada define se ela vai ser um parceiro estratégico ou um mero replicador de dados
(McGONAGLE, 2007). A competitividade nao se adquire somente disseminando
inteligéncia, mas também protegendo o que € estratégico (BIRSTEIN, 2012).

Junto a fase de disseminacao, também se tem a obtencéo de feedback. Por meio
dos resultados, verificou-se que o meétodo de brainstorming foi exposto como método de
avaliacdo, somente por dois artigos, sendo que o0s demais nao citaram nenhuma
ferramenta. Seria interessante a realizacdo de estudos de indicadores de desempenho
organizacional antes e apds a implantacdo de um processo de inteligéncia competitiva
para ponderar a efetividade das atividades de inteligéncia competitiva, como por exemplo,
a avaliagdo da produtividade, do retorno de investimentos e suporte a tomada de deciséo.

A seguir serdo apresentadas as tecnologias e ferramentas que auxiliam o processo
de inteligéncia competitiva.

4.2.8 Tecnologias e Ferramentas
No que diz respeito as tecnologias que auxiliam o processo de inteligéncia
competitiva expostas pelos artigos, constatou-se que mais da metade dos mesmos nao as

citaram. Entre as tecnologias mais citadas encontram-se o CRM, data mining e business
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intelligence. As tecnologias OLAP, banco de dados e ferramentas de clusterizacdo foram
citadas apenas uma vez.

A tecnologia € importante para organizar e armazenar as informacdes e atender os
guesitos de tempo e velocidade de todo o ciclo de inteligéncia competitiva. Contudo,
percebe-se que isto ndo acontece apenas em publicacdes do setor de servigos. De
acordo com Brody (2008), a utilizagdo das tecnologias tem sido negligenciada pela
literatura de inteligéncia competitiva, possivelmente pelo fato da informagdo ser vista
como algo que apresenta “tempo de vida” muito curto, sendo que a sua organizagao e
armazenamento é fundamental para facilitar a sua recuperagao.

4.2.9 Contribui¢cdes da inteligéncia competitiva

No que diz respeito as contribuicbes de inteligéncia competitiva para as
organizagcbes de servigos, identificou-se que a maioria dos artigos referenciou que a
inteligéncia competitiva gera vantagem competitiva, que torna a tomada de decisdo mais
eficaz, que auxilia a formulacdo de estratégias e auxilia na identificagdo de ameacgas e
oportunidades, reducéo de riscos, obtencédo de informacdes do ambiente competitivo e
dos concorrentes, assim como nas demais organizagoes em geral.

5 SINTESE DA ANALISE DOS ARTIGOS

Considerando os resultados apresentados pelos 14 artigos, a analise de conteudo
permite inferir que a inteligéncia competitiva é relevante para a sobrevivéncia e aumento
de competitividade das organizac¢des de servicos, contribuindo tanto no nivel estratégico
como operacional.

Em relagdo aos padrdes de autoria na literatura, o estudo permitiu identificar uma
tendéncia significativa para uma maior coautoria sugerindo uma possivel expansao da
cooperacao entre pesquisadores, grupos de pesquisa e consultores, demonstrando a
consciéncia e as intengcdes de desenvolver um tema que tem uma contribuigdo importante
para o setor real. Padrbes similares foram reconhecidos na analise de filiagbes dos
autores, podendo indicar que os académicos e profissionais buscam colaborar entre si,
combinando diferentes talentos e habilidades de investigacdo, para viabilizar o
desenvolvimento de estudos na area.

O presente trabalho também mostra a distribuicdo geogréafica da literatura de
inteligéncia competitiva em organizacdes de servicos. A maior parte dos artigos € de
autores provenientes dos EUA, seguido por autores do Canada. Apesar da identificacédo
destes padrfes, € importante reconhecer que a orientacdo epistemoldgica presente nas
publicacbes e estratégias de pesquisa, incidindo em mais da metade, em estudos
abordando questdes conceituais e de defini¢cdes, pode indicar que hd um longo caminho a
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ser percorrido na realizacdo de investigacdes sobre o tema aqui estudado: inteligéncia
competitiva em organizagdes de servigos.

Verificou-se também, a existéncia de pontos importantes em cada uma das etapas
do ciclo de inteligéncia competitiva nas organizacdes de servigcos, a fim de proporcionar
uma implementacao bem sucedida desta atividade nas organizagdes de servigcos, a saber:
a) identificar a necessidade de inteligéncia antes de iniciar o planejamento para uma
melhor qualificacdo do processo; b) selecdo de fontes de informacbes adequadas; c)
selecdo dos métodos de andlise de IC adequados para concepcdo da inteligéncia
necessaria ao tomador de decisfes; d) selecdo da forma mais efetiva de disseminacao da
inteligéncia. Em todo processo, também s&o relevantes a definicdo e utilizagcdo de
ferramentas de feedback e de tecnologias para apoiar o processo, fornecendo a
velocidade necesséria a ele.

Por meio da analise dos resultados relatados pelos autores, pode-se concluir que
inteligéncia competitiva é relevante para a sobrevivéncia e aumento de competitividade
das organizacdes de servigos, contribuindo tanto no nivel estratégico como operacional.
Embora os métodos de andlise, ferramentas e mao de obra qualificadas em inteligéncia
competitiva sejam importantes para a obtencdo de resultados positivos, por meio da
analise de conteudo, verificou-se lacuna na capacitacdo dos profissionais, havendo
poucos cursos voltados a inteligéncia competitiva, dificultando o acesso ao conhecimento
transdisciplinar. ldentificou-se ainda, que grandes empresas possuem maior possibilidade
de investimentos em servi¢cos de inteligéncia competitiva e/ou possibilidades da criacéo
de uma é&rea de inteligéncia competitiva na propria empresa.

Como beneficios, em termos gerais, observou-se que a inteligéncia competitiva
determina a posi¢cdo da empresa no mundo dos negdécios e como ela pode competir com
a eficiéncia necesséria para garantir o sucesso e sobrevivéncia. A andlise dos resultados
indicou que ha uma relagéo clara e positiva entre as empresas de servi¢os que utilizavam
a inteligéncia competitiva e o seu desempenho em inovacgao.

Por fim, verificou-se que os artigos nao enfatizam o papel da tecnologia como apoio
ao ciclo de inteligéncia competitiva e a auséncia da abordagem de sistemas especificos
de IC, mostrando caréncia de pesquisas com esse enfoque.

6 CONCLUSOES

Este trabalho apresenta o estado da arte do tema inteligéncia competitiva em
organizacfes de servigos, por meio da interpretacdo da andlise bibliométrica dos artigos
recuperados, determinagdo da maturidade do tema e da aplicacdo da analise de contetdo
nos artigos. Os resultados permitem inferir que o tema inteligéncia competitiva em
organizagbes de servicos precisa amadurecer, tendo em vista a incipiéncia de
publicacdes, sendo que identificou-se uma quantidade de 14 trabalhos, considerada

Revista Producao Online, Florianépolis, SC, v.15, n. 1, p. 50-77, jan./mar. 2015.

71



baixa, e nenhum deles abordou e tratou das particularidades do setor de servigcos de
forma mais especifica e aprofundada.

O desenvolvimento de estudos prescritivos com foco em investigacdes mais macro
e aprofundadas de como a inteligéncia competitiva pode aumentar a competitividade das
empresas, bem como a identificacdo das caracteristicas intrinsecas as organiza¢ées do
setor de servicos, que devem ser levadas em consideracdo e o desenvolvimento de
estudos empiricos e da criacdo e validacdo de sistemas proprios de inteligéncia
competitiva, ajudariam os gestores, contribuiriam com a academia e seriam um reflexo do
aumento da maturidade das pesquisas relacionadas ao tema.
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