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2l M ANUAL DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Todas as organizagOes estdo imersas num ambiente que apresenta
continuamente contingéncias e desafios para 0 seu desenvolvimento, cuja
superacéo depende da capacidade para aproveitar as oportunidades e
neutralizar as ameacgas.

E desse mesmo ambiente que as organizagdes podem colher as
pistas cuja andlise permite revelar caminhos para o fortalecimento de sua
competitividade, tendo em vista a complexa combinacdo de produtos,
clientes, concorrentes, parceiros, tecnologias e outros.

A Inteligéncia Competitiva (IC) se propde justamente a lancar as
bases conceituais e a pratica para a coleta e andlise de informagtes, como
ferramenta das organizagtes no apoio as decisdes, planos e acbes voltados
para os desafios do ambiente.

O processo de Inteligéncia vem sendo empregado, mesmo gque sem
esse nome, desde a Antiguidade, mas a sua maior sistematizacdo se deu
mais recentemente, a partir dos érgéos governamentais e militares, e se
disseminou para 0 ambiente empresarial a partir das Ultimas trés décadas,
devido & nova ordem econdmica e politica mundial.

O presente Manual foi elaborado para servir como guia bésico para
a operacionalizacdo do processo de IC. Ele foi estruturado visando aos
profissionais que estdo iniciando sua experiéncia na érea, apesar de poder
ser utilizado também por pessoas ja atuantesem IC.

Neste Manual, a operacdo de IC é estruturada em um ciclo de
atividades composto por seis fases:

1. Identificacdo de necessidades, em que se focaliza a compreensao
das reais necessidades de inteligéncia do cliente e da organizagéo,
para direcionar corretamente todas as atividades que serdo
realizadas.

2. Plangjamento, cuja funcéo € organizar a forma de realizacdo do
trabalho, incluindo a previsdo de atividades, fontes de informagéo,
métodos analiticos, equipe, prazos e demais recursos.

3. Coleta, naqual as “matérias-primas’ do processo de IC - dados e
informagdes - séo col etadas e organizadas.

4. Andlise, que compreende a identificagdo de tendéncias, insights e
relacionamentos-chave entre informagbes para responder as
guestdes colocadas pelas necessidades do cliente e da organizagdo
gue motivaram arealizacdo do trabal ho.
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5. Disseminagdo, na qual os resultados do processo de IC séo
apresentados ao cliente e a organizag&o.
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6. Avaliacdo, cujo objetivo € verificar a eficacia e eficiéncia dos
resultados e processos utilizados no trabalho visando a melhoria futura
e consolidacdo de boas préticas.

O Manua apresenta as fases do ciclo de IC por meio de uma
introducdo sobre a fase, um fluxograma e uma tabela contendo as
atividades normalmente envolvidas em sua realizacdo, detalhadas sob os
temas “o que”, “por que’, “como”, “quem”, “quando” e “onde”. T g

Dada a complexidade do processo de IC, a representacdo Ciclo deIC
sequencial das fases do ciclo e de suas respectivas atividades deve ser ’
interpretada como uma simplificacdo da realidade. A prépria natureza do
processo de producgédo de IC requer a sobreposicao parcia de atividades e
fases, que ndo devem ser compreendidas como rigidamente seqiienciais e : _
separadas. Além disso, o ciclo de IC acontece de forma muito dindmica e T Plarefamerty
normalmente requer realimentacdo de fases anteriores para buscar novos '
subsidios informacionais e atingir o resultado final adequado. Desafios para [:> \&J

fEgceminagin

a organizacao Decisao

Vale ressaltar que o ciclo de IC esta inserido no contexto das inter- . Coleta
relacbes também complexas da organizagdo com O seu ambiente '
econdmico, social, politico e tecnolégico, tanto pelas demandas e desafios
a serem focalizados, quanto pela capacidade em aproveitar as mdltiplas

fontes de informagdo no processo (vide Figura ).

Aralize

Nesta primeira verséio o manua foi concebido a partir da ;
experiéncia da equipe do NIT - Nucleo de Informagdo Tecnoldgica da Av
Universidade Federal de Sdo Carlos, organizacdo que atua ha 6 anos na '

- . g INFORMACOES
areade IC. Tendo em vista que o processo de IC € bastante dependente do | Econdmi iy - L |

, . D [ S conbmicas Politicas Sociais  Tecnolégicas &----------*
contexto em que ele é aplicado, haver4 sempre espago para futuras

implementacdes. Recomendamos que os usuarios do Manual venham a
adapté-lo e complementé&lo conforme as experiéncias e necessidades Figural- Ociclo deIC e seu contexto.
proprias.




NECESSIDADES
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A identificacdo de necessidades do cliente (interno ou externo)
corresponde ao primeiro passo na implementacdo do ciclo de inteligéncia,
sendo sua adequada realizagdo extremamente importante para o sucesso do
trabalho de Inteligéncia Competitiva (IC) como um todo.

Identificar necessidades € buscar o conhecimento das reais
necessidades de IC dos clientes e da organizacdo, normalmente
relacionadas a tomada de decisdo, elaboragdo de planos e implementacéo
de acles estratégicas. E a identificacdo das necessidades que iré
proporcionar o foco e as priorizagdes paratodo o trabal ho.

Devido as particularidades dessa atividade, apreender os
conhecimentos suficientes sobre o tema, estabel ecer uma visdo do contexto
em que se insere a demanda e compreender as questdes fundamentais para
aorganizagdo sdo elementos fundamentais para o sucesso do trabal ho.

Na maioria dos casos, o cliente ira apresentar um grande tema (algo
como "Preciso de informacdo sobre farmacos"), ao invés das perguntas
tipicas de inteligéncia. Se assim o for, sera preciso explicar a ele que sera
preciso convergir para questdes mais especificas. Dé exemplos de
possiveis perguntas, para que ele possa expressar melhor suas reais
necessidades (por exemplo: Quais empresas atuam no mercado de
farmacos no Brasil ? Quais os tipos de farmacos existentes no mercado
brasileiro? Qual o faturamento global e por empresa dos diversos tipos?).
Fragmente o tema em varias gquestdes bastante precisas, de tal forma que a
soma das suas respostas sgja a informagao necesséria para o demandante.

A Tabela 1 mostra uma sintese das atividades que devem ser
desenvolvidas, a fim de que as necessidades em inteligéncia sejam
determinadas. As atividades dessa etapa compreendem:

1. Buscar a solicitacgao;

2. Interpretar e contextualizar a solicitagao;

3. Detalhar a solicitacdo em questfes especificas,

4. Elaborar o pré-plangjamento;

5. Aprovar com o cliente (interno ou externo);

6. Avaliar afase e consolidar o conhecimento gerado.

A Figura 2 oferece uma sintese da fase, através de um fluxograma.




Tabela 1 - Fase de Necessidades

O que

Quem

Quando

Como

Por que

Buscar a solicitagdo

* |ntegrante(s) preparado(s) para ainterlocugdo com
o cliente (em particular nareunido, é importante a
presenca de trés pessoas, executando as fungdes de
anotador, de condutor da conversa e de andista);

* Dependendo das circunstancias, é possivel que o
Coordenador geral da equipe de inteligénciatenha
que participar desses contatos com o cliente.

Iniciodociclo

Em decorréncia da necessidade da equipe de Inteligéncia se por a disposicao de seus clien-
tes, sempre com proatividade, durante os contatos com os clientes surgem possiveis deman-
das por trabalhos. Apds esse contato inicial, membros da equipe se preparam para uma
reunido com o cliente, afim de discutirem mais afundo a demandainicia e concluirem se
ela se transformard numa solicitagéo de trabalho de Inteligéncia para a equipe.

* O contato inicial refere-se a primeirainteracéo do cliente com a Unidade de Inteligéncia
(viatelefone, e-mail, pessoamente, ...). Nesse momento, o representante da equipe ja deve
coletar algumas informagdes preliminares, que ajudem a compreender a solicitagéo.

* Na seqiiéncia ocorre a preparagdo para a reunido, em gque o representante e a equipe procu-
ram |levantar informagdes sobre o tema e seus aspectos relevantes. Recomenda-se a prepara-
¢80 de questionério, checklist e formulérios para a reuniéo.

* A reunido com o cliente inicia-se com a exposi¢&o do cliente de sua visdo da necessidade,
e prossegue com um didlogo entre ele e o(s) representante(s) da equipe (que teré(do) como
suporte 0 material preparado pela equipe para areunido), com o intuito de que ambas as
partes convirjam a uma compreensao adequada da solicitacao.

* Em se constatando o interesse em continuar o trabalho, serdimportante que os membros da
equipe solicitem ao cliente indicacGes de pessoas e outras fontes de informacéo que poderi-
am auxiliar na compreenséo do problema.

* Para despertar possiveis clientes da Unidade de Inteligéncia a cerca
da possibilidade de realizag8o de trabalhos para apoio as suas deci-
sdes.

* Para a captagdo clara das necessidades do cliente. Nesse momento,
é importante que o representante da equipe de IC abra um didlogo
com o cliente, afim de capturar as razdes que levaram a essa necessi-
dade, identificar aspectos que ajudem a compreensdo da solicitagdo e
avaliar se asolicitagdo esté inserida no contexto de inteligéncia. Para
prestadores de servigo em Inteligéncia (ou quando se tratar dos pri-
meiros projetos com algum cliente interno), representa também o
momento de consolidar uma boa "primeiraimpressdo”, criando empa-
tia e confianga com o cliente.

Interpretar e contextualizar a solicitagéo

Integrantes da equipe de inteligéncia que possivel -
mente serdo destacados para o projeto especifico,
caso ele venha a ser realizado.

O mais cedo possivel apds o recebimento da solicitacéo,
e dependera da urgéncia. As vezes, o resultado dessa
atividade devera ser obtido em dias ou horas, mas mes-
mo que a urgéncia ndo sgja maxima, ela sempre devera
ser executada com rapidez. Sendo assim, mesmo que o
trabalho de inteligéncia tenha garantido seu prazo tipico
derealizagdo (de 2 a4 meses), esta atividade devera ser
iniciada preferencial mente apds um diada primeira
reunido com o cliente.

O(s) responsavel(is) pelo contato com o cliente deverd(&8o) realizar uma reunido com os
membros da equipe. Durante essa reunido, ele(s) devera(ao):

* Transmitir todas as informagdes que puderam colher antes e durante o contato com o clien-
te, permitindo a discussdo e refl exdo;

* Devera ser escolhido um coordenador para o projeto;

* Devera se estabel ecer uma visdo inicial do processo analitico (fundamentado num processo
de pergunta-resposta, baseado em hipodteses |evantadas pela equipe de Inteligéncia), cuja
finalidade serd estabel ecer a quest&o maior do trabalho, bem como suas condicionantes.

Para tanto, provavel mente seré necessario realizar umainvestigacdo preliminar de informa-
¢Oes referentes a solicitagdo, identificando, conforme as necessidades especificas do projeto:
instituicoes/'empresas; artigos técnico-cientificos; legislagao; normas; patentes; pesquisado-
res; pessoas indicadas pelo cliente; mercado dentre outras informagoes. Para a realizacdo da
investigacdo preliminar, seré necessério determinar palavras-chave orientadoras, identificar a
nomenclatura/classificagdo da &rea ou assunto e realgar o enfoque principal e/ou indicadores
a serem buscados;

Estabel ecer a questo maior a ser respondida pelo trabalho, e suas
condicionantes. Essa atividade deve comegar com uma compreensao
detal hada da solicitag&o por parte da equipe deinteligéncia. A equipe)
deve discutir aspectos da solicitagdo que levem avisao comum da
necessidade, além da identificacdo de lacunas néo esclarecidas pelo
contato inicial, e que devem ser consideradas no projeto. A partir
disso, a equipe define as diretrizes para a tarefa de investigagéo preli-
minar, cuja meta é capturar informagdes que ajudem no preenchimen-
to das lacunas no &mbito das diretrizes previamente definidas. A
equipe deve ter em mente que essas informages, devidamente con-
textualizadas, sdo a matéria-prima para a construcao das questoes
especificas/preliminares.

cificas

Detalhar a solicitagdo em questdes espe-

Equipe deinteligéncia.

ApOs ser construida uma base para a compreensdo da
questdo maior e de seu contexto, identificados na
contextualizagdo/investigacdo preliminar.

* A equipe, com base nas informagoes j& col etadas, faz um desdobramento da solicitagéo,
tendo em vista elementos tais como: mercado, concorréncia, tecnologia, fornecedores e
clientes.

* Em geral, as questdes surgem a partir de topicos (estruturados em listas, que representam
0s principais aspectos de cada um desses el ementos), que funcionam como referéncia paraa
geracéo de questdes especificas, ligadas a solicitagdo.

* Parailustrar esse procedimento, utilizaremos o seguinte exemplo: o el emento TECNOL O-
GIA poderia, em sualista de tépicos, conter "avalie as tecnol ogias cujo impacto é relevante
sobre a competitividade da empresa’. Se, no contexto da demanda, for constatado que esse
aspecto é relevante, poderia-se gerar a seguinte questéo: "Quais sdo as tecnol ogias cujo
impacto é rel evante sobre a competitividade da empresa?”.

* Apo6s aredacao das questdes, a equipe deverdjulgélas, no que diz respeito a sua comple-
xidade. Em se concluindo que o conjunto de questdes é complexo, as mesmas deverdo ser
encaminhadas (juntamente com a quest&o maior e um resumo do contexto) ao cliente para
guste.

Porque a construcéo de uma resposta a solicitagdo é complexa exige o
desdobramento da solicitagio em questdes especificas com o méaximo
de precisdo, de formaa que elas déem foco ao desenvolvimento de
cada etapa do trabalho e gjudem o préprio cliente atornar clarae
precisa a sua necessidade.

Elaborar o pré-planejamento

* Equipe de inteligéncia; ou
* Algum(ns) membro(s) designado(s) para a ativida-
de.

Ap0s a definicdo das questdes especificas.

* Com base nos registros das atividades anteriores, definir as fontes de informagado, os méto-
dos e os recursos humano e financeiro necessérios a realizag8o desse projeto como um todo;
* Verificar a viabilidade da solicitag&o;

* Um pré-plangjamento devera ser redigido, contendo os seguintesitens: introducéo / histéri-
co, questdes, fontes de informacao e métodos, resultados esperados, cronograma e custo.

Para estabel ecer pel 0 menos um caminho de solugéo que segja consi-
derado factivel a equipe, estimando as etapas, as pessoas e 0s outros
recursos necessarios, e sabendo que sera necessario um plang amento
detalhado caso a proposta seja aprovada. E com base nessas informa-
¢Oes que o cliente fara uma andlise custoxbeneficio da proposta,
elemento decisivo para a sua decisao de continuar ou ndo com o
trabal ho.

no)

Aprovar com o cliente (interno ou exter -

Coordenador do projeto e o cliente.

Apbs a eaboracdo do pré-plangjamento

* A fim de validar, ou ajustar o pré-plangamento conforme as necessidades do cliente, o
representante da equipe negocia com o cliente os termos do trabalho.

* E possivel que, durante a negociago, o cliente solicite alteragdes no pré-planejamento.
Nesse caso, a equipe deveraretornar as atividades cujo resultado devera ser readequado.

* Para o0s casos em que, devido a mudangas ou contingéncias, o cliente optar por ndo conti-
nuar com o trabalho, seré preciso documentar o processo jarealizado e arquivé-lo.

Para que haja consenso com o cliente a cerca das necessidades defini-
das, prazos, custos e resultados esperados.

mento gerado

Avaliar afase e consolidar o conheci-

Membros da equipe que participam dessa fase

Ao término dafase

* Usando as ferramentas de avaliag&o proprias a fase (como por exemplo os checklists de
acompanhamento e avaliagdo das atividades), a equipe deve levantar os dados necessarios &
andlise de seu desempenho, em termos tanto do processo de realizacéo da fase quanto dos

produtos da fase.

Para que se viabilize o processo de aprendizagem da equipe e de
melhoria continua dos produtos e processos de inteligéncia.

Resultados

Listas das questdes

Pré-plangjamento

Dossié da investigagao preliminar
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Na etapa de levantamento das necessidades, o desafio € identificar
0s reais problemas do cliente, que o trabalho de inteligéncia devera
solucionar. O plangjamento, por sua vez, consiste em estabelecer o
processo mais eficiente e eficaz para se chegar as respostas desses
problemas.

Essa fase deve envolver toda a equipe de Inteligéncia, num esforco
amplo de previsdo e organizagdo das agoes e dos recursos necessarios (tais
como dinheiro, tempo, pessoal, etc.) a realizacdo do trabalho acordado.
Estabelece-se assim a gest&o do projeto propriamente dita, a qual permitira
a minimizagdo da perda de recursos, a manutengdo do foco e o
cumprimento dos prazos. E importante lembrar que, em se tratando de
projetos breves, complexos e de grande responsabilidade, como
tipicamente os sdo os trabal hos de Inteligéncia, a eficiéncia da gestéo conta
muito para o sucesso do trabal ho.

Essas especificidades, aliadas a necessidade de constantes tomadas
de decis@o e de julgamentos concernentes ao projeto, impdem a equipe
exigéncias quanto a competéncia do grupo (englobando ai todos os
conhecimentos, as habilidades e atitudes da equipe) muito criticas para o
sucesso do trabalho. Na verdade, a formacao de equipes de IC ainda € um
assunto em aberto, ndo possuindo solucdo Unica para todos os casos. No
entanto, sabe-se que a auséncia de competéncias-chave numa equipe pode
levar a falhas que poder&o repercutir ao longo de todo o trabalho, podendo
diminuir sensivelmente sua qualidade final, além de tornar sua realizacdo
mais longa e cara.

Para que sgam evitadas fahas desse e de outros tipos, a
implementacdo do projeto devera se guiar por um plano de acéo, o qual
deve estabelecer claramente as agOes a serem realizadas, bem como a
equipe e 0s recursos a serem mobilizados, e os itens de controle e
verificagdo do processo. Sintetizando, um plano de agdo deve contar com:

1.As agOes/tarefas a serem realizadas, com base nas necessidades
identificadas na etapa anterior do ciclo;

2.Uma distribuicdo coerente das tarefas, atribuindo a
responsabilidade pelo cumprimento das tarefas as pessoas mais
indicadas a assumi-las;

3. A identificacdo e disponibilizacdo dos recursos necessarios a
realizacéo das tarefas,

4. Um cronograma de atividades que estabeleca a ordem de
precedéncia e as inter-relacdes entre as tarefas, e que permita o
acompanhamento do trabalho como um todo;

5. As medidas de desempenho que sgjam compativeis com 0s
objetivos e metas.
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Devido as especificidades de cada fase do ciclo de inteligéncia,
aspectos fundamentais do trabalho, tais como as competéncias-chave (e,
portanto, os profissionais a serem mobilizados), 0s equipamentos
necessarios ou 0s métodos e as técnicas a serem utilizados, ndo sédo
coincidentes paratodas as fases. Por essa razdo, € aconselhavel que, para
cada uma delas, sgja gerado um plano de acéo especifico.

Sabe-se que, num trabalho de inteligéncia, prever a priori como se
dard todo o processo de construcdo das solucdes as questdes propostas €
muito dificil. 1sso ocorre porque, ao longo do trabalho, com o aumento do
nivel de conhecimento da equipe sobre o assunto do projeto, novas
possibilidades e perspectivas acabam surgindo e sendo incorporadas aos
entendimentos e visdes pré-estabelecidas, modificando assim o curso
originalmente tragado para o desenvolvimento do trabalho. Sendo assim,
€ importante que a equipe de inteligéncia mantenha a perspectiva de que
plangjar ndo é sinbnimo de “engessar”, mas de estruturar para realizar,
preservando a eficiéncia e a eficacia do trabalho como um todo.

A Tabela 2 mostra uma sintese das atividades de plangjamento, e a
Figura 3 oferece a sintese da fase, naforma de um fluxograma.
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Estabelecer as acdes

Afribuir tarefas & [

responsabilidades =

Alocar os recursos técnico- =
| - financeros =

|

(aetar o cronagramsa do | 3

A LD

ders|

inferaddo confinud anire as atvicades

_T- o r— trabalkha -
Z
T ¥
Eztabelecer Indicadores de| =
acompanhamento -

A

Ayaliar a fase &
consolidar o
conhecimento gerade

Figura 3 - Fluxograma da fase de Plangjamento.




Tabela 2 - Fase de Planejamento

O que

Quem

Quando

Como

Por que

Estabelecer as acles

Pelo coordenador em reunido com os
integrantes da equipe

Imediatamente a aprovacao do cli-
ente

* Revisar e detalhar o pré-plangjamento, enfatizando a moldura anali-
tica;

* Estabelecer as tarefas necessérias e mapear as fontes primarias e
secundarias de informag&o;

* Desmembrar o pré-planejamento revisado e detalhado em planos de
acao para cada uma das fases do ciclo de inteligéncia (plano de coleta,
plano de andlise, disseminagéo e avaliagdo).

Porque todo o processo de plangjamento se baseia na deter-
minagdo das acdes a serem realizadas para a adequada exe-
cucdo do trabalho. Além disso, a andlise das acles para as
fases subsequientes do ciclo de Inteligéncia permite a otimi-
zac80 de suarealizagdo e de seus resultados.

Atribuir tarefas e responsabilidades

Coordenador da equipe

ApOs 0 estabel ecimento das agles a
serem realizadas

* Distribuir tarefas aos integrantes da equipe, incluindo atividades de
monitoramento se for o caso e, preferencialmente em papéis (analista,
coletor, coordenador) para o(s) qual(is) melhor se enquadrar seu perfil
de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Para otimizar arealizagdo do trabalho, atribuindo tarefas de
acordo com as competéncias de cadaum.

Alocar osrecur sos técnico-financeir os

Todos os membros da equipe

ApOs 0 estabel ecimento das agles a
serem realizadas

* Listar de todos os recursos (materiais, softwares especiais, ferra-
mentais de controle das atividades, etc.);
* Relaciona-| os a cada uma das agles determinadas para o trabalho.

Para que cada integrante da equipe possa conhecer os recur-
sos de que necessitardo para a realizagdo de suastarefas,
bem como dos seus limites.

Gerar o cronogramado trabalho

Coordenador da equipe

ApOs 0 estabel ecimento das agles a
serem realizadas

* Gerar uma representacdo grafica da duragéo de cada uma das agdes
do trabalho, baseada em estimativas otimizadas do tempo necessario
para arealizacdo das acles. (Exemplo de ferramentas que poderdo ser
utilizadas: MS Project e MS Outlook)

Para que o andamento do trabalho possa ser eficientemente
gerenciado.

Estabelecer I ndicador es de acompanha-
mento

Coordenador da equipe

Apbs arealizacdo das atividades
anteriores

* Estabelecer os indicadores e parametros, baseados nas metas a se-
rem atingidas pelo trabalho.

Para verificar o desempenho e corrigir 0s rumos, se necessa
rio, bem como para acelerar a curva de aprendizagem da

equipe.

Avaliar afase e consolidar o conhecimen-
to gerado

Membros da equipe que participam des-
safase

Ao término dafase

* Usando as ferramentas de avaliag&o proprias a fase (como por e-
xemplo os checklists de acompanhamento e avaliagdo das atividades),
a equipe deve levantar os dados necessérios a andlise de seu desempe-
nho, em termos tanto do processo de realizac&o da fase quanto dos
produtos da fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de todaa
Unidade de inteligéncia, as boas préticas e as li¢des aprendidas duran-
te afase.

* Todas as informagdes geradas durante afase, e que poderdo ser
Uteis posteriormente, deverdo ser armazenadas.

Para que se viabilize o processo, téo necessario ainteligén-
cia competitiva, de aprendizagem da equipe e de melhoria
continua dos produtos e processos de inteligéncia.

Planos para execu¢do do trabalho de I nteligéncia
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Nessa fase, os coletores de informacdo (bibliotecérios e outros
profissionais relacionados a obtencdo de informacfes) devem redizar a
busca, obtencdo, adequacdo e arquivamento dos dados potenciamente
Uteis a resolugdo dos problemas de inteligéncia propostos pelo cliente.

A respeito das fontes de informacgdo, € importante lembrar que as
mesmas sdo classificadas da seguinte forma: 1)Primérias ou Informais
(fontes de informagdo original, tais como entrevistas com especialistas)
versus Secundérias ou Formais (fontes baseadas em documentacdo ou
interpretagc@o de informactes obtidas de fontes primérias); 2)Tradicionais
(tais como periddicos, anuéarios, etc.) versus Criativas (fontes cujo uso se
da de maneira ndo usual. Por exemplo, um artigo de periodico pode ser
considerado uma fonte criativa se for utilizado néo pelo seu contetido, mas
para se obter uma lista de especialistas sobre aquele assunto de interesse).
Sendo assim, os coletores precisam estar habilitados a manipular as
diferentes fontes, necessarias aos diferentes trabalhos de inteligéncia, com
propriedade e rapidez. Vale ressaltar que esse € um trabalho muito técnico,
0 qual exige solida formagdo e experiéncia pratica do profissional no
estudo e uso das fontes.

Como essa é a fase em que a “matéria-prima do processo” €
coletada, deve ficar clara sua grande importancia para o desfecho adequado
do trabalho. A literatura destaca, inclusive, a necessidade de uma grande
proximidade entre os analistas e os coletores, de forma a se manter o foco
durante a coleta, garantindo assim a qualidade da “matéria-prima’ e a
brevidade das etapas do ciclo, subsegiientes a essa. Na verdade, essa
diretriz antecipa uma verdade observada na pratica: o trabalho de coleta €
entrecortado por momentos de andlise das informagtes obtidas, até que os
dois processos, de andise e coleta, se sobrepdem, tornando-se paraelos e
inter-determinantes.

Um cuidado imprescindivel a essa fase € o de controlar o fascinio
gue a busca “ad infinitum” pode exercer sobre o grupo de coleta. Muitas
vezes, quando se redliza a pesquisa, tudo parece ser interessante. Nesse
momento, 0 senso pratico deve prevaecer, fazendo com que o foco da
pesquisa sgja resgatado e confrontado aos resultados até entdo obtidos, a
fim de concentrar a busca onde ela é realmente necessaria.

Nessa etapa, 0 coletor ou 0s coletores irdo capturar informagdes de
vérias fontes. Como foi citado acima, existem muitos tipos de fonte, sendo
cada um deles mais apropriado a responder a determinado tipo de
demanda. Tais especificidades devem ser observadas pela equipe de
coleta, para que ndo haja a tentativa de se extrair das fontes o que elas ndo
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podem fornecer.

Especificamente para a inteligéncia competitiva, as fontesinformais
e as fontes criativas sdo muito importantes. A relevancia dessas fontes se
deve ao fato de que os trabalhos de inteligéncia, para responderem as suas
questdes tipicas, necessitam de informagbes up-to-date, as quais
normalmente ndo se encontram disponiveis em fontes formais, devido ao
atraso natural que essas impdem a circulagdo da informacdo (uma revista,
por exemplo, ndo pode apresentar uma matéria antes de validar as
informagbes que estardo contidas nela, de redigi-la, imprimi-la e de
distribuir a revista que a conterd, o que demanda tempo e atrasa o
conhecimento das informagdes por parte do publico).

O processo de coleta de informagdes para a inteligéncia envolve as
seguintes atividades:

1) Determinagdo das informagBes necessarias a redlizacdo do
trabalho, e identificacdo das fontes de informacéo capazes de
fornecer as informacfes necessérias (ambas realizadas previamente
- nas fases de Necessidades e de Plangamento - e consolidadas na
formado Plano de Coleta, o qual € resgatado aqui);

2) Estabelecimento de procedimentos e instrumentos de coleta
adequados tanto as questdes a serem respondidas por essa fase,
guanto as exigéncias e particularidades de cada fonte;

3) Coleta propriamente dita das informacoes,

4)Consolidagdo dos resultados (em que sdo armazenados oS
procedimentos e os dados da coleta — sendo os ultimos consolidados
naforma mais adequada a andlise).

A Tabela 3 discorre mais longamente sobre as atividades apresentadas
acima. Por outro lado, a Figura 4 sintetiza a fase, na forma de um
fluxograma.
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Figura 4 - Fluxograma da fase de Coleta.




Tabela 3 - Fase de Coleta

O que

Quem

Quando

Como

Por que

Resgatar o plano de coleta

Coletores auxiliados por analistas

Ap6s afinaizacdo do plangamento

* Recuperar o que jafoi coletado por ocasido da elaboracéo da propos-
ta;

* Atualizar conhecimentos sobre as fontes definidas no plano de coleta
(saber manusear as fontes);

* Consultar o plano de andlise (foco do projeto).

* Para aprimorar as a¢les inicialmente plangjadas, man-
tendo o foco.
* Para evitar duplicagéo de esforcos.

Estabelecer procedimentoseins-
trumentos

Coletores e andlistas

ApOs o resgate do plano de coleta

* Eleger termos, palavras-chave e questdes a responder, adaptadas as
exigéncias de cadafonte. Com relacéo as fontes primérias, essas esco-
Ihas devem considerar que as pessoas tém personalidades, comporta-
mentos e disponibilidade diferentes, o que exigira abordagens diferen-
tes para obtencdo de informag&o. Por outro lado, as fontes secundérias
tém contelido, indexacdo e formatacdo diferentes, de forma que para
serem bem aproveitadas, deverdo ser acionadas segundo as estratégias
mais adegquadas a cada uma.

* Definir e criar os instrumentos de col eta e armazenamento de infor-
macdo. Novamente, vale a distingdo entre os instrumentos para as fon-
tes primarias (que contam com instrumentos tais como a entrevistae o
guestionario) e secundarias (planilhas, bases de dados, €tc.).

Porque a existéncia de procedimentos leva a uma maior
homogeneidade dos resultados da coleta, feita por dife-

rentes coletores. Também permite maior rastreabilidade
das informagdes col etadas, além de possibilitar a gestao
adequada do material coletado.

Coletar

coletores

A medida em que os procedimentos, 0s
instrumentos e as fontes estiverem disponi-

VEIS.

* Realizar o levantamento de informacfes segundo os procedimentos
estabel ecidos, mantendo o foco nainformag&o que realmente se desegja
obter.

* O coletor deve buscar a validacdo das informagdes, lancando mao de
instrumentos tais como o cruzamento de informacdes de diferentes
fontes, afim de garantir a completude e a confiabilidade dos dados. E
importante que o analista do projeto participe desse processo, que per-
mitirainclusive a percepcdo de lacunas de informagdo, o que exigiria
uma complementacdo da coleta.

E a atividade de obtenc&o dos insumos necessérios a fase
de andlise

Consolidar osresultados

Coletores auxiliados por analistas

Dentro do prazo estabel ecido, quando as
informacdes col etadas foram suficientes

paraanalise.

* Registrar os procedimentos empregados na coleta (contemplando
inclusive as possivel s alteragdes aos procedi mentos estabel ecidos no
plano de coleta).

* Consolidar os resultados da coleta na forma mais adequada a andlise;
* Armazenar os resultados.

* Paradar os subsidios informacionais de que necessitaa
fase de andlise, naforma mais adegquada.

* Para permitir a rastreabilidade posterior das informa-
cOes;

* Para permitir amelhoria do processo de coleta, em tra-
balhos posteriores.

Avaliar afase e consolidar o co-
nhecimento gerado

Membros da equipe que participam des-

safase

Ao término dafase

* Usando as ferramentas de avaliag&o proprias a fase (como por exem-
plo os checklists de acompanhamento e avaliagcdo das atividades), a
equipe deve levantar os dados necessarios a andlise de seu desempe-
nho, em termos tanto do processo de realizac8o da fase quanto dos pro-
dutos da fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de todaa
Unidade de inteligéncia, as boas préticas e as li¢bes aprendidas durante
afase.

* Todas as informagdes geradas durante afase, e que poderdo ser Gteis
posteriormente, deverdo ser armazenadas.

Para que se viabilize o processo, téo necessario ainteli-
géncia competitiva, de aprendizagem da equipe e de me-
Ihoria continua dos produtos e processos de inteligéncia.

FEICel | nfor mactes necessarias a analise
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A andlise é a etapa do ciclo de inteligéncia na qual as informagdes
sdo avaliadas e interpretadas sistematicamente, para identificar fatos
relevantes, percepcbes analiticas (insights), relacionamentos-chave para,
enfim, estabelecer conclusdes e recomendaces ao cliente. A andlise €
extremamente importante, por ser a etapa de transformagéo das
informagdes coletadas nos produtos de inteligéncia que irdo atender as
necessidades do cliente.

Andlise é gerdmente a etapa mais complexa do ciclo de
inteligéncia, exigindo dos analistas grande preparo técnico, aliado a uma
eximia capacidade de julgamento. Mesmo as ages especificas, que exigem
anadlise (como, por exemplo a descricdo do problema de inteligéncia a ser
solucionado, e o0 seu desdobramento em hipéteses e questdes especificas)
podem ser bastante elaboradas, o que nos impede de considerarmos
gualquer andlise redlizada como um assunto acabado, mas sm uma
realizacdo, que factivel e adequada as necessidades expressas pelo
contexto, é suficiente.

Como ainterpretacdo e o julgamento estdo sujeitos as fragilidades e
limitacbes inerentes a subjetividade humana, a andlise precisa estar
fundamentada em fatos e ndo ser influenciada pelo “achismo”. Para tanto,
€ importante que se utilize vérias fontes de informagdo, que se validam
mutuamente, e que mais de um analista participe do trabalho (ou que, ao
menos, verifique e valide o trabalho realizado pelo analista responsavel
pelo projeto).

A andlise € mais um processo de reflexdo do que um método
especifico, e depende tanto da combinacdo de técnicas analiticas, como do
emprego de habilidades humanas como criatividade, intuicéo, raciocinio
dedutivo e indutivo, pensamento alternativo, etc. Também ndo ha um unico
nivel de andlise nem um Unico caminho ou instrumento certo para a sua
realizacao.

As questdes a responder, definidas na etapa de necessidades, e a
moldura analitica definida na etapa de plangiamento sdo guias essenciais
para o direcionamento do processo analitico. Nenhuma técnica de andlise,
por s mesma, fornece todas as respostas necessarias aos objetivos do
trabalho, de modo que €elas precisam ser escolhidas segundo os propésitos
especificos do trabalho, e empregadas de maneira combinada. Sendo
assim, € recomendavel que as técnicas analiticas sgjam escolhidas ja na
fase de plangjamento, quando da defini¢do da moldura analitica. Dentre as
inUmeras técnicas analiticas que podem ser empregadas, destacamos a
andlise da industria (as cinco forcas de Michael Porter), andise SWOT (de
pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas), andlise financeira, matriz
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GE de atratividade e competéncia, perfis de organizacdes, perfis de
gerenciamento, andlise de patentes, dentre outras.

Na andlise, tdo importante quanto as observacdes de fatos e
ocorréncias relevantes, € a elaboracéo de explicacles claras e viaveis para
0 que foi verificado, baseando-se na compreensdo do contexto, na
interligacdo entre informagbes e hipéteses pertinentes, conforme o
julgamento do préprio andista. Apesar da analise enfatizar o emprego de
indicadores quantitativos, as explicacbes devem levar em conta que 0s
fenbmenos estudados geralmente possuem relacBes de causa-e-efeito, e
que cujaidentificacdo é essencial arealizagdo de andlises acertadas.

A partir dos fatos, tendéncias e explicagdes mais relevantes, devem
ser geradas as respostas as perguntas de inteligéncia, bem como as
recomendacOes de ag&o, apresentando as implicagdes e o impacto potencial
das mesmas na operacdo atual da organizacdo, ou em seus planos futuros.
A elaboracdo das recomendagdes pode estar além da atribuicdo da equipe
de IC, dada a complexidade da operacdo da organizagéo, o que faz com
gue essa tarefa em muitos casos deva ser compartilhada com os préprios
decisores. Também pode ocorrer 0 ndo aproveitamento das
recomendacdes pel os decisores, por motivos gue ndo a qualidade intrinseca
dos resultados.

Na realizac8o dessa fase, deve-se atentar para o prazo de conclusio
estipulado previamente, e saber qual 0 momento oportuno para terminé-la,
evitando a chamada “ paralisa daanalise”.

A Tabela 4 mostra uma sintese das atividades dafase, eaFigura 5
oferece a sintese da fase, na forma de um fluxograma.
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Tabela 4 - Fase de Analise

O que Quem

Quando

Como

Por que

Resgatar o plano de anélise Equipe de andlise interagindo quando necess&

rio com a equipe de coleta

No inicio do processo, que normamente é
simultaneo afase de coleta

* Entender as ferramentas de analise e o volume de trabal ho planegjados em fungéo do
foco e das questdes a serem respondidas,

* Relembrar o escopo da decisdo (contexto da organizag8o, seu ambiente externo einter-
no, etc.) e 0s assuntos que serdo analisados;

* Comparar o plano de andlise com as informagdes col etadas, verificando se elas estdo
consi stentes com a moldura analitica em sua estrutura, precisao e confiabilidade (bons
resultados aqui advém de uma boa interaggo entre analistas e coletores, desde afase de
coleta);

* Desmembrar e organizar as atividades do plano de andlise em tarefas seglienciais, e
distribui-las entre os integrantes da equipe de andlise.

* Estruturar o relatdrio, bem como a apresentacdo (norma mente através do M S Power-
point), parainser¢do de pontos relevantes ao longo da andlise.

Para assegurar a confiabilidade da andlise e evitar re-

trabaho. A revisdo do plano analitico e do escopo do
traba ho, bem como a verificagdo da consisténcia das
informagdes col etadas representam um preparo inicia
imprescindivel dafase de andlise.

Equipe de andlise e quando necessario consultar
especialistas para vaidar as andlises ou esco-
lhas feitas. Também interagir com a equipe de
coleta caso sgjam necessarias novas informa-

cOes.

Analisar asinformacfes coletadas

ApGs o resgate do plano de andlise

* Qinicio efetivo da andlise envolve a avaliagdo e interpretagdo sistemética das informa-
¢Oes coletadas, com base nas questfes a responder e namoldura analitica.

* E adicionado o proprio julgamento para triangular informagdes, identificar fatos que
chamam a atencdo, gerar percepcdes (insights), enxergar padrdes e relacionamentos-
chave entre as informagdes, observar tendéncias, lacunas, oportunidades para a organiza-
¢éo, etc. Em geral, 0 exame érealizado a partir das informagdes pontuais, com o intuito
de se construir uma visdo do todo, mas as vezes também é (itil olhar o todo para selecio-
nar extratos de informagdo. Deve-se entender o valor, a natureza, a quantidade e a quali-
dade de cada parte.

Porque as informagdes, por si mesmas, raramente tra-
duzem-se em insights capazes de auxiliar atomada de
decisdo. O exame € um passo importante parao domi-
nio progressivo das informagdes e de seus significados,
permitindo extrair da massa de dados os elementos
significativos as questfes e amoldura analitica.

Analisar as causas de eventos e ocor -
réncias

Equipe de andlise e quando necessario consultar
especialistas para validar as andlises ou esco-
lhas feitas. Também interagir com a equipe de
coleta caso sgjam necessarias novas informa-
¢Oes.

Concomitante afase de andlise das informa-
¢Oes coletadas, na medida em que sejam
identificados elementos de andlise relevantes
e que justifiquem esforgo explicativo

* Durante a andlise sistemética das informagdes, sd0 el aboradas explicagdes claras e
vidveis para os eventos e as ocorréncias verificadas, com base ha compreensio do con-
texto e nainterligagdo entre informagfes e em hip6teses pertinentes, conforme o julga-
mento da equipe de andlise.

* As suposi¢des devem ser verificadas, inclusive empregando-se novas fontes e novas
interligagdes de informagdes (quando necessario), para trazer uma explanagdo funda-
mentada das observagdes mais criticas.

As explicagdes fundamentadas levam a um aprofunda-
mento analitico sobre as rel agbes de causa-e-efeito, as
quais sdo fundamentas para a construcdo da andlise Util
ao cliente.

Gerar asrespostas e conclusdes Equipe de andlise

Apls a interpretacdo das informacfes e
construcdo de explicagdes em nivel suficien-
te de consisténcia.

* A partir dos fatos, tendéncias e explicacBes mais rel evantes, sdo geradas as respostas
as perguntas que se desgja responder.

* Também as implicagdes das respostas, bem como seus impactos potenciais na opera-
¢30 atua da organizagdo, ou em seus planos futuros, devem ser consolidadas.

Porgue as respostas as perguntas de Inteligéncia, bem
como suas possivels implicagdes, sdo o principal insu-
mo para a equipe de andise na geragdo das recomenda-
¢Oes ao cliente.

Equipe de andlise e quando necessério compar-
tilhar as atividades com os decisores e usuérios
dos resultados.

Elaborar asrecomendacgdes

Apbs a geracdo das respostas e seu contexto

* Apresentar as possiveis consequiéncias das escol has entre diferentes cursos de agdes ou
planos.

* Devem ser feitas avaliagdes sobre a minimizacdo de perdas ou maximizagdo de ga-
nhos, riscos e oportunidades para o cliente.

* Também deve ser sugeridas formas de atuaco da organizacdo, para que €la possa
acelerar ou interromper, beneficiar-se ou evitar ser prejudicada em funcdo das implica-
¢oes levantadas.

* As recomendaces e conclusdes devem ser elaboradas de maneira concisa e compreen-
sivel para os decisores, visando estimular as agdes apropriadas.

Porqgue as recomendagdes s80 o objetivo primordia do
processo de andlise. E apartir delas que o cliente ex-
trairavalor do processo de inteligéncia como um todo,
fornecendo-Ihe par&metros para a tomada de decisdo.

Elaborar relatérios e produtos com-
plementares

Equipe de andlise.

Durante todo o processo de andlise.

* Devem ser elaborados a apresentac@o em PowerPoint, além do relatério escrito.
* Qutros instrumentos de disseminagéo poderdo ser empregados, conforme a necessida-
de do cliente ou as particularidades do trabalho.

Para que, na ocasi&o da disseminagao, o cliente possa
contar com uma apresentacdo e um relatério bem estru-
turados e compl etos, realizados pelos profissionais da
equipe mais indicados a essa tarefa, e contendo todas
as informagBes necessarias a plena compreensdo do
trabalho. Além disso, a construcdo do relatério e da
apresentagdo nafase de andlise também funciona como
um guia para a equipe, fazendo com que todos mante-
nham o foco e a objetividade, frente ao trabal ho.

Avaliar afase e consolidar o conheci-|Membros da equipe que participam dessa fase
mento gerado

Ao término dafase

* Usando as ferramentas de avaliagéo préprias a fase (como por exemplo os checklists
de acompanhamento e avaliagdo das atividades), a equipe deve levantar os dados neces-
sarios aandlise de seu desempenho, em termos tanto do processo de realizagéo dafase
quanto dos produtos da fase.

* A equipe também deverd gerar e armazenar, para acesso de toda a Unidade de inteli-
géncia, as boas préticas e as li¢cdes aprendidas durante a fase.

* Todas as informagdes geradas durante a fase, e que poderdo ser Uteis posteriormente,
deverdo ser armazenadas.

Para que se viahilize o processo, t&o necessario ainteli-
géncia competitiva, de aprendizagem da equipe e de
mel horia continua dos produtos e processos de inteli-
géncia.

Resultado

Relatérios e outros produtos complementares
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Nessa fase, a equipe de inteligéncia tem a incumbéncia de
apresentar, conforme o acordado, os resultados do trabalho. Ha& muitas
formas de se fazer isso, mas, de maneira geral, a disseminagdo em
inteligéncia se baseia em relatorios escritos e em apresentacdes orais ao
cliente. Também é aconselhével a existéncia de relatorios parciais sobre do
trabalho, que permitem o gjuste definitivo do seu foco (esse é um aspecto
importante da disseminacdo, ja que normal mente exerce grande impacto no
sucesso do trabalho como um todo).

Para as empresas que possuem seus préprios nicleos de
inteligéncia, a intranet da organizacdo deve ser adicionada a lista dos
instrumentos de disseminacdo apresentada acima, devido as suas muitas
funcionalidades ligadas a comunicacao interna e a troca de dados.

Cabe aos responsaveis pela disseminacdo, escolhidos pela equipe
de inteligéncia dentre seus membros que efetivamente participaram do
projeto em questdo, prepararem-se para a apresentacdo. Para que o
processo de disseminacdo sgja eficiente, € importante que durante o seu
plangjamento, se tenha a percepcdo do que se quer comunicar, bem como
dos meios de comunicacdo mais eficazes em relacdo ao contexto do
cliente.

Essa percepcéo se alinha a um dos principais constructos da
disseminacdo de informagdes. 0 de que, para que ocorra comunicacdo, €
preciso gque se crie um contexto adequado entre o emissor e o receptor, que
permita as trocas entre as partes. Por esse motivo, exige-se dos
responsaveis pela disseminagcdo um bom relacionamento com as estruturas
de poder, forte compreensdo da cultura da organizagdo, e conhecimento
dos modelos mentais do cliente (isto €, conhecer como o cliente pensa e
atua na organizacdo). Esse conhecimento dos modelos mentais, em
particular, é critica para 0 sucesso da disseminagdo, pois permitira ao
profissional de inteligéncia saber como cada cliente preferira receber os
resultados do trabal ho.

E importante destacar o fato de que, em muitos casos, os resultados
do trabalho deverdo ser comunicados a véarias pessoas da organizagdo. A
determinacdo da abrangéncia da disseminagdo esta diretamente relacionada
a sua insercdo na empresa, bem como ao seu valor estratégico, sendo,
portanto, prerrogativa do cliente.  Nesses casos, 0s responsaveis pela
disseminacéo deverdo se preocupar em esclarecer o trabalho a toda a
platéia, focando, contudo, o decisor para 0 qua o trabaho foi
desenvolvido, uma vez gue as chances dos resultados do trabalho serem
utilizados aumentam muito se, durante a apresentacdo dos mesmos, o
decisor puder compreendé-los com clareza.

KU \ ANUAL DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Abaixo, constam as habilidades, listadas pela literatura, como as
principais para arealizacéo da disseminagao:

« Capacidade de realizar apresentacOes persuasivas,

o Capacidade de demonstrar empatia e de aconselhar (quando for
necessario);

e Organizar as conclusdes do trabalho, e conduzir o cliente com
assertividade e diplomacia;

« Usar o formato ou meios que sejam apropriados a cada usuéario final;

e Saber ouvir, e usar 0 que ouve para aumentar os resultados da
apresentacao.

Sobre a disseminagdo, vale a pena ressaltar que ela é a ocasido privilegiada
ndo s para a transmissdo das realizagdes e conclusdes do trabalho, mas
também para a obtencdo de feedback, e para a alavancagem de novos
trabalhos. Na verdade, esse € um momento importantissimo para a equipe
de inteligéncia, devido as oportunidades que podem surgir, tanto em
termos de novos traba hos, quanto com relacdo as possiveis melhorias nos
produtos e processos de producéo da inteligéncia.

O processo de disseminacdo para a inteligéncia envolve, portanto,
as seguintes etapas.

1) Preparar a disseminacdo, em que a equipe plangja as acbes
necessarias a realizacdo do trabalho, e se prepara para sua
realizacao;

2) Disseminar, que corresponde ao processo de disseminacio
propriamente dito;

3) Avaliar afase e consolidar o conhecimento gerado ao longo de
sua realizacao.

A Tabela 5 mostra a sintese das atividades apresentadas acima. Damesma
forma, aFigura 6 sintetiza a fase, agora naforma de fluxograma.
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Tabela 5 - Fase de Disseminacgao

O que

Quem

Quando

Como

Por que

Preparar a disseminagéo

Equipe deinteligéncia

ApOs a consolidagao dos resultados
daandlise

* Recuperando o plano de disseminacdo e o relatério daandlise;

* Realizando uma reunido de aprofundamento com a equipe, buscando
caracterizar o cliente, o contexto, o contelido, a abrangéncia da dissemi-
nac&o, os produtos, as ferramentas e selecionar apresentador;

* O apresentador devera se preparar para comunicar ao cliente todo o
processo de inteligéncia, enfatizando as recomendages e suas possivels
implicacoes;

* O apresentador deveratreinar arealizagdo da apresentagdo, para garan-
tir umamaior eficacia do processo de disseminagéo.

Parater eficiéncia no processo de disseminacado, potenciali-
zando o uso dos resultados do trabalho por parte do cliente

Disseminar

Apresentador(s) escolhido(s), e se possi-
vel 0 analista da equipe

O trabaho estiver concluido e a apre-
sentacdo preparada

* Apresentacdo ora
* Entrega do relatério escrito ou de outros produtos da disseminagdo.

* Paraentregar o trabalho - transmissdo das realizagctes e
conclusdes

* Receber feedback — a equipe deve estar preparada para
recebé-lo.

* Obter novas oportunidades de trabal ho.

mento gerado

Avaliar afase e consolidar o conheci-

Membros da equipe que participam dessa
fase

Ao término dafase

* Usando as ferramentas de avaliag&o proprias a fase (como por exemplo
os checklists de acompanhamento e avaliagcdo das atividades), a equipe
deve levantar os dados necessérios a andlise de seu desempenho, em
termos tanto do processo de realizag¢do dafase quanto dos produtos da
fase.

* A equipe também devera gerar e armazenar, para acesso de toda a Uni-
dade de inteligéncia, as boas préticas e as li¢des aprendidas durante a
fase.

* Todas as informagdes geradas durante afase, e que poderdo ser Uteis
posteriormente, deverdo ser armazenadas.

Para que se viahilize o processo, téo necessario ainteligén-
cia competitiva, de aprendizagem da equipe e de melhoria
continua dos produtos e processos de inteligéncia.

Respostas as questoes de I nteligéncia

Recomendacdes ao cliente




AVALIACAO
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A Ultima fase do ciclo de inteligéncia é dedicada a avaliagdo do
processo e dos produtos de inteligéncia, construidos pela equipe como
resposta & demanda estabel ecida pelo cliente. Seus objetivos sdo a medida
da satisfacdo do cliente com o trabalho realizado, a obtencéo de uma viséo
(quando possivel) sobre o possivel impacto do mesmo sobre a organizagéo,
e a coleta das informagdes que permitirdo a Unidade de 1C implementar
um processo de melhoria continua de seus produtos e processos.

Esse processo de avaliacdo terd sua estrutura definida por um plano
de avaliagdo, o qual sera gerado ainda na fase de plangamento. Naguela
ocasido, a parte da equipe relacionada a avaliagéo e ao plangjamento das
atividades do trabalho terd analisado as particularidades do trabalho em
guestdo, estabelecendo a melhor estrutura de avaliagdo para o trabal ho.

A avaliagdo conta com dois aspectos fundamentais: feedback do
cliente e avaliacdo interna. O feedback consiste naavaliacdo do produto, e
de aspectos especificos do processo, por parte do cliente. Essa avaliagdo
ocorre em dois momentos. o primeiro, ao final da apresentacdo oral dos
resultados do trabalho, e 0 segundo, em até 30 dias da apresentacéo oral,
através de um questionario. Esse processo objetiva ndo so averiguar se o
trabalho atendeu as necessidades do cliente, ou se precisa de gustes, mas
também elucidar a equipe quais foram os erros e os acertos do projeto,
permitindo sua melhoria continua.

Cada componente do processo de feedback contribui de maneira
diferente para a avaliagdo. No primeiro, o cliente, ainda impactado pela
apresentacdo oral, expressa mais livremente suas percepcbes a cerca do
que foi readlizado. Tendo acabado de ver um resumo de tudo o que foi
feito, dos resultados do trabalho e das recomendacdes de acdo, o cliente
estard preparado para manifestar suas criticas tanto a nivel de processo
guanto a cerca do produto de inteligénciaem si.

JA 0 questionério tentara captar principalmente qual tem sido (ou
seré/serid) 0 uso dos resultados de inteligéncia, por parte da empresa. Ele
também indicara, agora de maneira estruturada, um roteiro de avaliacdo
gue permitird ao cliente, apds uma andlise mais consistente do trabalho
devido ao tempo decorrido desde a apresentacdo oral, expressar sua
avaliacdo definitiva dos produtos de inteligéncia apresentados a €l e.

Por outro lado, a avaliac8o interna, que acontece desde o inicio do
ciclo de inteligéncia mas que € consolidada apenas nessa fase, consiste no
grupo de acOes avaliativas, realizadas continuamente pela equipe para
acompanhamento do processo de producéo de inteligéncia, bem como para
aavaliagdo dos sub-produtos do processo, Uteis as fases posteriores do ci-
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clo. Tais acOes devem ter sua origem nos indicadores de desempenho
escolhidos pela Unidade para sua auto-avaliagdo, e devem ser
operacionalizados por ferramentas adequadas a cada fase do ciclo.

De uma maneira geral, a avaliacdo pode ser descrita pelas seguintes
atividades:

1. Resgatar avaliagOes das fases anteriores e plano de avaliagéo,
gue consiste na recuperacéo tanto do plano de avaliagdo quanto
do resultado das avaliagOes realizadas durante as fases do ciclo

2. Avaliacdo do produto de IC, naqual se consolida a avaliacdo
dos produtos de IC, principamente através do feedback do
cliente;

3. Avaliagdo do processo de IC, na qual o processo de producéo
dos produtos de IC é avaliado;

4. Elaborar plano de melhoria para o Ciclo de IC e encerrar o
trabalho. As propostas de melhoria, aqui, se baseardo na
analise, realizada por toda a equipe da Unidade de Inteligéncia,
do projeto e de suas avaliagoes em termos de produto e processo.

A Tabela 6 mostra uma sintese das atividades apresentadas acima, e a
Figura 6 oferece a sintese da fase, naforma de um fluxograma.
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Tabela 6 - Fase de Avaliacao

O que

Quem

Quando

Como

Por que

Resgatar avaliacfes das fases an-
teriores e plano de avaliagdo

Integrantes da equipe

Ap6s disseminacdo do trabalho

*Recuperar o plano de avaliagao;
* Recuperar o resultado das avaliagdes redlizadas durante as fases do
ciclo.

*Para atuaizar o plano de avaliag&o, concebido du-
rante o planegjamento;

* Pararecuperar os resultados das avaliagtes reali-

zadas nas fases anteriores, que sdo 0sinsumos fun-

damentais da avaliacéo final do trabalho.

Avaliacdo do produtodelC

Avaliagcdo conjunta entre o clienteeo

coordenador (ou responsavel) de Inte-
ligéncia Competitiva.

Na apresentagéo dos resultados ao
cliente e ap6s 30 dias.

*Ao final daapresentagdo oral, obter o feedback (avaliagéo inicial) do
cliente afim de verificar se o trabalho respondeu as necessidades origi-
nas;

* A avaliagdo serd complementada com a aplicagdo de instrumento de
avaliacdo estruturado naforma de questionario. O cliente tera um prazo
de 30 dias para a entrega;

*Consolidar aavaliagdo do produto, produzindo um relatério que consi-
dere os resultados colhidos a partir do feedback do cliente e das respostas
a0 questionério. Deve-se enfatizar aqui os indicadores contidos no plano
de avaliagdo e outros que, eventual mente, devido as particularidades do
trabalho, devam ser acrescentados. Serdo avaliados desde o formato do
produto (ex: relatério sintese, apresentacdo, documento eletrdnico, dentre
outros), a metodologia aplicada, o desempenho e atendimento da equipe,
as melhorias advindas com a aplicacdo dos resultados, beneficios econd-
micos e sociais, as cooperacdes, uma novaimagem no mercado e outras.

*Para aferir a satisfacdo do cliente em relagdo a pra-
Zos, impacto, pontos fracos, desdobramentos do
trabalho e outros;

*Os resultados permitem conhecer mais profunda-
mente a opinido dos clientes quanto a qualidade e
utilidade e, fundamental mente, possibilitam aperfei-
coamentos das atividades de IC, com o intuito de
procurar atender de forma mais satisfatoria as de-
mandas dos clientes.

Avaliacao do processo deIC

A equipe em conjunto ou 0S responsa
veis pela avaliacéo.

Antes do encerramento do trabal ho.

*Recuperar e analisar 0s resultados das avaliagdes das fases anteriores,
além das informagdes adicionais, colhidas durante arealizacdo do traba-
Iho, pertinentes a essa avaliacao;

*Consolidar aavaliagéo do processo, produzindo um relatério que consi-
dere os resultados colhidos a partir do feedback do cliente e das respostas
a0 questionério. Deve-se enfatizar aqui os indicadores contidos no plano
de avaliagdo e outros que, eventual mente, devido as particularidades do
trabalho, devam ser acrescentados.

Para que haja aumento da eficiéncia e da eficacia
dos trabal hos.

Elaborar plano de melhoria para
oCiclodelC eencerrar otraba-
lho

A equipe em conjunto.

ApGs a conclusio das avaliagdes do
produto e do processo de IC

*Realizar um workshop de fechamento do trabalho, com toda a equipe
da unidade, com o intuito de se gerar um plano de melhoria para o ciclo
de IC. Sugere-se arealizac8o das seguintes atividades: apresentacdo do
trabalho com o PowerPoint apresentado ao cliente; apresentacdo dos
relatérios de avaliacéo (produto e processo); discussao com toda a equi-
pe, afim de seidentificar pontos de melhoria tanto nos relatérios de ava-
liagdo, quanto do préprio processo de IC; elaborar o plano de melhoria.

*Os resultados servirdo como subsidios para aperfei-
¢coamento das atividades de Inteligéncia Competiti-
va, bem como de seus profissionais (ex: identifica-
¢80 de necessidade de treinamentos para membros
da equipe).

* As boas préticas e as li¢des aprendidas pela equipe
deverdo ser registradas na base de conhecimento e
ficar disponiveis paratodos; devendo ser implemen-

tadas em préximos trabal hos.

Resultados

Plano de melhoria

Documentacéo final do trabalho




