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RESUMO

Atualmente, em que o conhecimento se tornou ativo valioso nas organizagdes. Nesse contexto,
as empresas da industria de software se destaca, pois, o0 principal ativo incorporado na
construcdo de um software é o conhecimento dos especialistas. No brasil 95,3% das empresas
de desenvolvimento e producdo de software sdo de micro e pequenas empresas. As empresas
de software apresentam caracteristicas de inovacdes tecnoldgicas e faz parte de diversas cadeias
produtivas. A utilizacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) e da Inteligéncia Competitiva (IC)
podem auxiliar as empresas, a nortear as estratégias de competitivas, inovacdo e
sustentabilidade. A GC pode consolidar o conhecimento organizacional. A criagdo e 0
compartilhamento do conhecimento s&o fundamentais para se promover a inovagéo e 0 sucesso
organizacional. A IC é o processo que cria e compartilha inteligéncia acionavel, mediante a
coleta de dados e informacg6es dos ambientes interno e externo, processando e analisando as
informagdes e compartilnando-as com os tomadores de deciséo, auxiliando no processo
decisério. Portanto, a IC auxiliar na elaboracdo de estratégias organizacionais e pode
proporcionar vantagem competitiva para as organizac6es. Na literatura, encontram-se modelos
de maturidade de IC que identificam o nivel de maturidade das organizacbes, avaliam os
processos de IC e permitem se direcionar os futuros passos para se elevar a maturidade.
Encontram-se, também, modelos que podem identificar o estilo de tomada de decisdo
organizacional. Esse instrumento busca, mediante a percepcéo dos funcionarios da organizacéo,
identificar o modelo e a perspectiva dos procedimentos de tomada de decisdo na organizacao.
Em vista disso, o0 objetivo desta pesquisa é investigar se ha propriedades que associam os dados
coletados acerca dos niveis de maturidade da IC com os estilos de tomadas de deciséo
organizacional em empresas da industria de software. Para a realizacdo deste objetivo, foi
utilizado o modelo proposto por Zuquetto e Beltrame (2012) para se verificar o nivel de
maturidade de IC. E para identificacdo do estilo de tomada de deciséo organizacional, 0 modelo
empregado foi proposto por Nascimento e Gomide Junior (2014), nomeado de Escala de
Percepcdo de Estilos de Tomada de Decisdo Organizacional (EPETDO). A pesquisa tem
abordagem quantitativa, com a conducédo de questionério de perguntas fechadas e escala likert,
direcionados para os gestores das empresas da industria de software. A analise dos dados
realizada na pesquisa com o auxilio dos programas R e jamovi, possibilitou o enquadramento
das empresas da industria de software na Matriz de Maturidade em IC e a relagdo com os estilos
de tomada de decis@o organizacional. Os resultados da pesquisa mostraram que grande parte

das empresas apresenta nivel Intermediario de Maturidade de IC e predominancia do estilo



sistematico de tomada de decisdo. O Coeficiente de Correlagdo de Postos de Spearman mostrou

que existe associacdo positiva entre o nivel de maturidade de IC e o estilo sistémico de tomada
de decisdo nas empresas da industria de software.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva. Conhecimento. Maturidade. Tomada de deciséo.
Informagéo.



ABSTRACT

In today's world, where knowledge has become a valuable asset in organizations, software
companies stand out as the main asset incorporated in building software is the knowledge of
experts. In Brazil, 95.3% of software development and production companies are micro and
small businesses. Software companies exhibit characteristics of technological innovation and
are part of various production chains. The use of Knowledge Management (KM) and
Comepetitive Intelligence (CI) can assist companies in guiding competitive, innovative, and
sustainable strategies. KM can consolidate organizational knowledge, and creating and sharing
knowledge is fundamental to promoting innovation and organizational success. Cl is the
process of creating and sharing actionable intelligence by collecting data and information from
internal and external environments, processing and analyzing the information, and sharing it
with decision-makers to assist in the decision-making process. Therefore, CI can assist in
developing organizational strategies and provide a competitive advantage for organizations. In
the literature, there are maturity models for CI that identify the maturity level of organizations,
evaluate ClI processes, and allow for future steps to increase maturity. There are also models
that can identify the organizational decision-making style. This instrument seeks, through the
perception of employees in the organization, to identify the model and perspective of decision-
making procedures in the organization. Therefore, the aim of this research is to investigate
whether there are properties that associate the collected data on IC maturity levels with
organizational decision-making styles in software industry companies. To achieve this
objective, the model proposed by Zuquetto and Beltrame (2012) was used to verify the level of
IC maturity. And to identify the organizational decision-making style, the model employed was
proposed by Nascimento and Gomide Junior (2014), named the Organizational Decision-
Making Style Perception Scale (EPETDO). The research has a quantitative approach, with a
questionnaire consisting of closed-ended questions and a Likert scale, directed at managers of
software industry companies. The data analysis conducted in the research with the assistance
of R and jamovi software programs enabled the categorization of software industry companies
into the IC Maturity Matrix and the relationship with organizational decision-making styles.
The research results showed that a large proportion of companies have an Intermediate level of
IC maturity and a predominance of the systematic decision-making style. The Spearman Rank
Correlation Coefficient showed that there is a positive association between the IC maturity level

and the systematic decision-making style in software industry companies.



Key Words: Competitive Intelligence. Knowledge. Maturity. Decision-making. Information.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, esta-se na sociedade do conhecimento, sendo assim, este se torna ativo
valioso para se sustentar as organizacfes nesse ambiente de negocios (DALKIR, 2017;
MENEZES et al., 2017). O emprego eficaz do conhecimento pode melhorar a vantagem
competitiva e o desempenho organizacional, i.e., 0 sucesso das organizacfes depende do
investimento continuo e da aquisicao de novos conhecimentos (DARROUX, et al., 2013).

De maneira geral, no mercado competitivo em que as empresas estdo inseridas, é
necessario se elaborar estratégias para a obtencéo de posic¢des privilegiadas para a sobrevivéncia
das organizacdes. Sendo assim, a Gestdo do Conhecimento (GC) e a Inteligéncia Competitiva
(IC) sdo ferramentas que norteiam as estratégias de competitividade, inovacdo e
sustentabilidade (CORSATTO; HOFFMANN, 2013; TANG; LI, 2010).

A GC pode consolidar o conhecimento existente na empresa. A criagdo e 0



compartilhamento do conhecimento séo fundamentais para se promover a inovagédo e 0 Sucesso
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). A IC é capaz de auxiliar na anlise e avaliacdo
dos ambientes externos e no monitoramento dos movimentos dos concorrentes, ajudando a
organizacdo a elaborar estratégias competitivas eficazes, logo, promove a sustentabilidade e o
desenvolvimento organizacional (TANG; LI, 2010). Rodrigues e Riccardi (2007) apresentam a
IC como provedora de l6gica para as estratégias organizacionais, e a economia do conhecimento
se faz por um Sistema de IC. Dessa maneira, a captacdo e disseminacdo adequada das
informac@es e conhecimento sustentam a organizacao.

Os autores supracitados propem uma avaliacdo do Sistema de IC, separado em cinco
niveis de maturidade - o nivel 1, denominado de Informal, em que os processos de IC nédo
apresentam normas formais e pouca infraestrutura, indo até o nivel 5, denominado de
Otimizado. Neste nivel, os funcionarios da organizacao participam ativamente do processo de
IC, otimizando o desenvolvimento do sistema. A Maturidade de IC se refere ao dominio da
utilizacdo dos elementos e funcionalidades dos processos que fazem parte do Sistema de IC.
Tendo isso em vista, observa-se que, quanto maior o nivel de maturidade de IC, maior a eficacia
nas operacdes realizadas de IC na organizacdo (RODRIGUES; RICCARDI, 2007).

Na pesquisa realizada por Zuquetto e Beltrame (2012), foi proposta a Matriz de
Maturidade de IC, disposta em cinco niveis, sendo o nivel 1 denominado de Informal, 0 mais
baixo, seguindo até o nivel 5, intitulado de Padrdo Mundial. Essa matriz possibilita se identificar
o nivel de maturidade de nove dimensdes de IC, entre elas, quatro sdo relacionadas aos
processos (planejamento e foco; coleta; analise; disseminacao) de IC e 5, ao contexto (cultura
organizacional; estrutura; envolvimento dos funcionarios; envolvimento da alta direcdo;
integracao, avaliacdo e feedback) de IC na organizacdo. Com isso, é possivel se diagnosticar o
Nivel de Maturidade de IC da organizacdo. Mediante a analise da Maturidade de IC, verifica-
se como esta a utilizacdo das melhores praticas em seus processos, o que possibilita se descrever
o nivel de desenvolvimento desta ferramenta junto a organizacdo (OLIVEIRA et al., 2019).

Fleisher e Blenkhon (2001) definem a IC como o processo que reune informacgdes
acionaveis sobre os concorrentes e 0 ambiente competitivo. Essas informacoes, idealmente, sdo
aplicadas nos processos de tomada de decisao e no planejamento estratégico, visando melhorar
o desempenho organizacional. A IC ¢é entendida nesta dissertagdo como processo que cria e
compartilha inteligéncia acionavel, mediante a coleta de dados e informagdes dos ambientes
interno e externo ou competitivo, processando e analisando as informacdes e compartilhando-
as com os tomadores de decisdo, auxiliando no processo decisério, podendo fornecer uma
vantagem competitiva para a empresa (PELLISSIER; NENZHELELE, 2013). Portanto, a IC



pode auxiliar na criagdo de estratégias, no monitoramento dos concorrentes e Nno processo
decisorio.

Decisdo € um conjunto de processos utilizado para se selecionar uma op¢do entre
diversas alternativas (BAAZIZ; QUONIAM, 2014). A denominacdo de tomador de decisdo o
gestor, dotado de competéncia formal para selecionar a estratégia mais apropriada, de acordo
0s objetivos da organizagdo, exercendo a escolha da melhor estratégia para a empresa
(MIRANDA, 2018). Nos estudos organizacionais, encontrar-se alguns modelos de processo de
tomada de decisdo, como, por exemplo, os criados por Choo (2003), que propbs o modelo de
tomada de decisdo racional, o modelo processual, politico e o anarquico. Estes modelos
auxiliam as organizagdes no entendimento da estrutura organizacional (CHOO, 2003). Os
autores Nascimento e Gomide Junior (2014), com base nos modelos propostos por Choo (2003),
criaram a Escala de Percepcdo de Estilos de Tomada de Decisdo Organizacional (EPETDO),
gue tem como proposito identificar os modelos e a perspectiva dos procedimentos de tomada
de decisdo na organizacgéo. Os estilos foram separados em estilo sistémico de tomada de deciséo
e estilo contingencial de tomada de deciséo organizacional.

Tendo em vista que a IC contribui para a criacdo de estratégias, 0 monitoramento dos
concorrentes e 0s processos decisorios e que o entendimento da tomada decisdo organizacional
possibilita compreenséo da estrutura organizacional, as associacOes entre a IC e a compreensao
do estilo de tomada de decisdo organizacional podem auxiliar as empresas da inddstria de
software. No setor das empresas de software, o conhecimento é fundamental na obtencédo de
vantagem competitiva e posicionamento estratégico. Esse setor da economia apresenta
caracteristicas de inovacGes tecnoldgicas e faz parte de diversas cadeias produtivas. A producao
de software tem parte importante na disseminacdo da tecnologia de informacéo em diversas
organizacbes e também na populacdo em geral (ARAUJO; ADDUCI, 2014; BRITTO;
STALLIVIERI, 2010; SILVA; MUYLDER, 2015).

Nesse setor, ha oportunidades para micro e pequenas empresas, pois podem atuar em
nichos de mercados especificos e regionais ou prestar servicos para grandes empresas
(BRITTO; STALLIVIERI, 2010). No ano de 2019, o mercado brasileiro de tecnologia da
informacdo representou 1,8% do mercado mundial e 40,7% do mercado da América Latina.
Analisando somente 0 mercado de software e servicos, o Brasil passou da nona posic¢ao para a
112 no ranking mundial (ABES, 2020).

Com o objetivo de promover o desenvolvimento da indudstria de software no Brasil,
existem entidades que representam o setor, como a Associa¢do das Empresas Brasileiras de

Tecnologia da Informacéo Software e Internet (ASSESPRO). Atualmente, sdo mais de 2.500



empresas associadas em todos os estados e que tém regionais em 13 estados do Brasil
(ASSESPRO, 2023).

Na cidade de Maringa, regido noroeste do estado Parand, encontra-se a Software by
Maringa, uma entidade que tem como objetivos aprimorar e desenvolver as empresas de
software associadas, mediante a promocao de estudos e pesquisas e desenvolvimento de
tecnologias alternativas (SOFTWAREBYMARINGA, 2023). Na regido norte do Parana, na
cidade de Londrina esta localizado o arranjo produtivo local de tecnologia da informacgéo e
comunicacdo de Londrina e regido (APL TIC Londrina e Regido), entidade que foi uma das
pioneiras do Brasil a unir os empresarios desse setor econémico com o0 proposito de
implementar agdes comuns que permitissem a integracdo das empresas, o desenvolvimento de
inovacdes tecnoldgicas e 0 acesso a novos negocios (APLTICLONDRINA, 2023)

Tendo em consideracdo a importancia das empresas de software para organizagdes e
para a disseminacdo da tecnologia de informacdo na sociedade e que a IC pode auxiliar
empresas desse seguimento da economia a melhorar a criagdo de estratégias e 0 processo
decisorio, este trabalho remete a seguinte pergunta de pesquisa: Como o Nivel de Maturidade
de IC se associa com os estilos de tomada de decisdo em empresas da industria de software?

Este trabalho investiga as seguintes propriedades dos dados:

propriedade 1 (pl): a IC esta associada ao estilo de tomada de decisdo sistémica;

propriedade 2 (p2): a IC ndo esta associada ao estilo de tomada de deciséo sistémica;

propriedade 3 (p3): a IC esta associada ao estilo de tomada de deciséo contingencial;

propriedade 4 (p4): a IC nédo esta associada ao estilo de tomada de decisdo contingencial,
1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Investigar se ha& propriedades que associam os dados coletados acerca dos niveis de
maturidade da IC com os estilos de tomadas de decisdo organizacional em empresas da industria
de software.

1.1.2 Objetivos Especificos

Com o intuito de alcancar o objetivo geral e responder & pergunta de pesquisa, foram

estabelecidos os seguintes objetivos especificos:



1. Selecionar, na literatura, um modelo de Maturidade de IC e de estilo de tomada
de decisdo compativel com as empresas da industria de software;

2. Diagnosticar o nivel de Maturidade de IC e o estilo de tomada de decisdo em
empresas da industria de software;

3. Categorizar as dimensdes de IC e estilo de tomada de decisdo diagnosticadas nas
empresas pesquisadas;

4. Analisar a relacdo entre a Maturidade de IC e os estilos de tomada de deciséo

nas empresas pesquisadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

De acordo com Zuquetto e Beltrame (2012), um nivel de maturidade é formado por
praticas relacionadas a um conjunto de processos que pode melhorar o desempenho
organizacional. Esse nivel pode mostrar o desempenho da organizacdo em determinadas
disciplinas, em dado momento. A identificacdo do nivel de Maturidade de IC pode possibilitar
0 aprimoramento do desempenho organizacional das empresas da industria de software,
conforme os processos e o contexto de IC estudados nesta pesquisa. Esta pesquisa contribui
com o entendimento da IC e a tomada de decisdo organizacional nas empresas da industria de
software e auxilid-las na obtencdo de vantagem competitiva.

As empresas da industria de software, na sua maioria, sdo empresas de micro, pequeno
e médio porte. No Brasil, grande parte das empresas de desenvolvimento e producdo de
software sdo de micro e pequenas empresas, cenario diferente encontrado nos estudos de
Maturidade de IC, pois, majoritariamente, os estudos de Maturidade de IC s&o realizados em
organizagbes de grande porte (MURTINHO; DA SILVA; URDAN, 2019). Tal estudo pode
cooperar com a comunidade académica, auxiliando no preenchimento da lacuna teérica de
estudos de IC em pequenas e médias empresas (PMEs).

Outra lacuna que a pesquisa pode auxiliar € com relagdo do Nivel de Maturidade de IC
com a integracdo com o processo decisorio (PANIZZON, 2010). Tal estudo pode cooperar com

a comunidade académica, auxiliando no preenchimento destas lacunas tedricas.

1.3 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM GESTAO DO
CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES



A pesquisa tem como objetivo geral investigar se ha propriedades que associam os dados
coletados acerca dos niveis de maturidade da IC com os estilos de tomadas de deciséo
organizacional em empresas da inddstria de software. Sendo assim, estd em concordancia com
a linha de pesquisa OrganizacGes e Conhecimento, que tem como objetivos investigar, estudar
e desenvolver pesquisas para o desenvolvimento e a implantacdo de metodologias, politicas e
solugdes que auxiliem na criacdo, identificacdo, armazenamento, compartilhnamento e aplicagéo

do conhecimento nas organizagdes.



2 GESTAO DO CONHECIMENTO E A INTELIGENCIA

Neste capitulo, é apresentado a GC, na sua totalidade. Em seguida, é exposto a IC, as
origens, definices, ciclos de IC e o0 Modelo de Maturidade de IC. Por fim, a interacdo entre

Inteligéncia e GC.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC ¢ a integracao sistematizada entre pessoas, tecnologia, processos e estrutura
organizacional, visando agregar valor mediante a reutilizacdo e inovagdo do conhecimento.
Para isso, a organizacdo cria, compartilha e aplica este, utilizando as licbes aprendidas e
praticas, a fim de promover o aprendizado organizacional (DALKIR, 2017).

A GC potencializa a identificacdo, criacao, disseminacéo e aplicacdo do conhecimento
por toda a organizacdo. Para os autores Nonaka e Takeuchi (1995), a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento sdo os alicerces para a inovagao e 0 sucesso organizacional.

Fazer uma boa gestdo do conhecimento oferece beneficios a producdo e ao
desenvolvimento de produtos, auxilia na obtencdo de vantagem competitiva e na tomada de
decisdes perante as estratégias dos concorrentes. A GC € realizada por um conjunto de a¢Ges
que envolvem a identificacdo, captacdo, gerenciamento e compartilhamento das informacdes
pela organizacdo (DAVENPORT; PROSAK, 1998).

Bukowitz e Willians (2002, p. 17) definem que a GC “¢ o processo pelo qual a
organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”. De acordo com
Uriarte Jr (2008), a GC é o processo pelo qual as organizagdes criam valor utilizando os ativos
intelectuais e bases de conhecimento. Para o autor, a identificacdo, aquisicdo, distribuicdo e
manutencdo do conhecimento sdo fundamentais para a organizacao.

A definicdo de Firestone e McElroy (2003) coloca a GC como uma disciplina de gestéo,
que pode proporcionar melhoria no processamento do conhecimento. A GC é realizada
mediante as interacdes das pessoas, formando o processo de GC coletivo, e tem como objetivo
contribuir na criagdo e manutencdo de um sistema natural e unificado de captacéo, criacéo,
armazenamento e compartilhamento do conhecimento organizacional.

Para Omerzel (2010), a GC concentra-se no conhecimento dos individuos como um
recurso valioso; € um processo integrado de andlises sistematicas, planejamento, aquisicéo,

criagéo, desenvolvimento, armazenamento e uso do conhecimento nas organizagoes.



Servin e De Brun (2005) defendem, nos seus estudos, que o objetivo da GC é que o
conhecimento certo esteja no local certo e no momento certo e tem, por esséncia, facilitar os
processos de criacdo, compartilnamento e uso do conhecimento. Para que a GC seja realizada
de forma eficiente, o autor destaca trés componentes:

e Pessoas — todos o0s integrantes da organizacdo devem ter acesso ao aprendizado
e compartilhamento do conhecimento. Para isso, a empresa necessita formar
uma cultura organizacional que motive e apoie todas as etapas do conhecimento.
Dessa maneira, 0 conhecimento se torna sustentavel;

e Processos — é fundamental que o conhecimento organizacional tenha processos
otimizados, isso faz com que sejam diminuidas as barreiras para o
desenvolvimento, compartilhamento e uso do conhecimento;

e Tecnologia — pode ser facilitadora para 0 armazenamento e compartilhamento
do conhecimento, porém deve auxiliar as pessoas na conexao com 0S processos
organizacionais, beneficiando, dessa forma, a GC.

A relacdo desses trés componentes (pessoas, processos e tecnologia) forma uma cultura
organizacional colaborativa e inovadora (SERVIN; DE BRUN, 2005). Rababah, Al-Shboul e
Al Zaghoul (2013) afirmam que a integracdo dos trés principais recursos organizacionais
(pessoas, processos e tecnologias) pode possibilitar, para a organizacdo, a utilizacdo e o
compartilhamento de informages, de maneira eficaz. Sendo assim, pode ser dito que os trés
pilares da GC séo pessoas, processos e tecnologias.

Em razdo do fato de o conhecimento ser subjetivo, complexo e dindmico e sofrer
influéncias de fatores culturais e contextuais, percebeu-se a necessidade da construcdo de
modelos tedricos para a GC. Os modelos deveriam levar em consideragdo esses fatores, 0s
principais conceitos, processos e também proporcionar as medicGes dos progressos e 0s
beneficios que foram alcangados com a utilizagdo da GC (DALKIR, 2017).

O modelo Choo Sense-Making KM (1998) destaca-se apresentando trés areas; criacao
de sentido, construcao de conhecimento e tomada de deciséo. A criacdo de sentido é realizada
pelas organizagdes com atividades de localizacéo e interpretacéo de informacdes relevantes do
ambiente externo. A criagdo do conhecimento € feita com um processo de criagdo, organizacdo
e processamento das informagdes relevantes e com as influéncias das experiéncias vivenciadas
pela organizagdo e que geram novos conhecimentos. Por fim, a tomada de deciséo vai ao
encontro das estratégias organizacionais. Neste modelo, a tomada de deciséo segue o principio
da racionalidade limitada (NETO et al., 2009).

Dalkir (2017) considera, no seu livro, que os pontos fortes do modelo de GC proposto



por Choo € o abrange os principais processos do ciclo de GC, abordando a tomada de decisao
organizacional. Tornando este modelo mais realista de GC, pois mostra a¢Ges organizacionais
com alta exatiddo. Portanto, 0 modelo é adequado para simulaces e aplicacBes de hipoteses ou
testes de cenarios.

Para uma gestdo eficaz do conhecimento, as informacgdes sdo conduzidas por um
caminho para se transformarem em conhecimento relevante para a organizagdo. E denominado
esse caminho de ciclo da GC, que, resumidamente, é a captura, criacdo, codificagdo,
compartilhamento, acesso, aplicacao e reutilizagdo do conhecimento organizacional (DALKIR,
2017).

Dalkir (2017) propde o ciclo de GC Integrado, que se compde de trés estagios principais:

1. Captura e/ou criagdo de conhecimento;
2. Compartilhamento e disseminacdo de conhecimento;
3. Aquisicdo e aplicacdo de conhecimento.

O ponto de partida da GC Integrado é a captura e codificacdo do conhecimento. O
conhecimento tacito é capturado e o conhecimento explicito é organizado e codificado. E
importante, nessa etapa, se fazer a distingdo entre a captura de conhecimento e identificacdo de
conhecimento existente e a criagdo de conhecimento, pois o conhecimento explicito pode ja ter
sido identificado e codificado (DALKIR, 2017).

Ap0s essa etapa, o0 conhecimento é compartilhado e disseminado por toda a organizacao,
0 que pode ser feito utilizando praticas e/ou ferramentas tecnoldgicas ou ndo. O modelo propde
que, na transicdo da captura/criacdo de conhecimento para o compartilhamento e disseminacgéo
deste, que este seja avaliado. O conhecimento € contextualizado para ser adquirido e aplicado,
dessa maneira, 0 estagio se retroalimenta, permitindo se atualizar o conhecimento (DALKIR,
2017).

De acordo com as etapas do ciclo da GC, as organizacdes podem utilizar praticas e
ferramentas dessa gestdo. Os autores Cardoso et al. (2020) mencionam que as préaticas da GC
desenvolvem habilidades, técnicas e ferramentas tecnoldgicas para o uso do conhecimento, tém
como foco a aprendizagem organizacional e inovam 0s processos.

As préticas de GC, de acordo com 0 PMI (2012, p. 439), podem ser definidas como “Um
tipo especifico de atividade profissional ou de gerenciamento que contribui para a execugéo de
um processo € que pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas”. Na pesquisa realizada
por Batista e Quandt (2015), foram identificadas 41 praticas de GC, por exemplo, féruns
presenciais e virtuais e listas de discussdo, benchmarking interno e externo, Customer

Relationship Management etc.



De acordo com o0 Manual de Ferramentas e Técnicas da Asian Productivity Organization
(APO, 2020), as praticas e ferramentas proporcionam gerenciamento eficaz do conhecimento
na organizacdo. O manual faz a separacdo de acordo com estes cinco processos da GC:
identificacdo do conhecimento; criagdo do conhecimento; armazenamento do conhecimento;
compartilhamento do conhecimento; e aplicacdo do conhecimento.

As técnicas e ferramentas contidas no manual da APO podem ser utilizadas conforme a
especificacdo de cada organizacdo, pois, para cada processo, encontram-se técnicas e
ferramentas de GC que utilizam ou ndo tecnologia. No total, foram relacionadas 26 técnicas e
ferramentas, principalmente para pequenas e médias empresas que pretendem implementar a
GC nos seus negocios (APO, 2020).

As organizagOes que pretendem implementar essa gestdo podem utilizar um modelo de
maturidade em GC, pois esses modelos foram construidos para serem usados como roteiros de
avaliacdo dessa gestdo na organizacdo. O modelo de maturidade pode apresentar os pontos que
podem ser mantidos e as oportunidades de melhorias, no momento atual da organizacdo. Dessa
maneira, a organizagdo pode desenvolver niveis mais elevados de maturidade em GC
(BATISTA, 2015).

Um modelo de maturidade de GC é um composto de praticas e acdes que sdo
relacionadas a critérios de avaliacéo, de acordo com uma escala, partindo de um nivel inicial
até chegar a um nivel de exceléncia (PEREZ; ENRIQUE, 2012). Na literatura, existe varios
modelos de maturidade em GC nacionais e internacionais.

Segundo Batista (2016, p. 8), no Brasil, os modelos que se destacam sdo o Road Map
for Knowledge Management Results da American Productivity and Quality Center, o
Organizational Knowledge Assessment (OKA), o Instrumento para a Avaliacdo da Gestdo
Publica do Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao (GesPublica), o modelo
da Asian Productivity Organization (APQO) e a Metodologia do Prémio Make — Most Admired
Knowledge Enterprise.

Com os apontamentos feitos até o momento, pode-se dizer que o conhecimento
organizacional é complexo em razdo das influéncias sofridas por fatores externos e internos da
organizagdo como a cultura da empresa e o contexto em que esté inserida. Para a utilizagdo das
praticas e ferramentas da GC, é necessario se compreender as caracteristicas organizacionais
para que a captura, criacdo, codificacdo, compartilhamento, acesso, aplicacéo e reutilizagdo do
conhecimento acontecam de maneira eficaz. A seguir, sera apresentada a relacdo entre GC e
Inteligéncia.

Para Nolasco et al. (2018, p. 167), “o conhecimento para tomar decisdes informadas é



obtido através da inteligéncia” e ¢ necessario se monitorar o ambiente de maneira geral, tendo
em vista o0 passado, o presente e o futuro para se prever as tendéncias que possam impactar a
organizagdo, possibilitando, assim, que as tomadas de decisdes sejam mais assertivas. Os
autores Haber-Veja e Mas-Basnuevo (2013) mostram que, no contexto das organizacdes,
encontra-se a Inteligéncia.

A Inteligéncia pode sofrer influéncia de acordo com a dimensao e o contexto de atuagéo
da organizacdo e pode ter diferentes denominagdes: Inteligéncia de Negdcios, Inteligéncia
Econdmica, Inteligéncia Empresarial ou IC, podendo estas ser tratadas como uma capacidade
ou qualidade. S&o direcionadas para o crescimento econdémico, posicionamento, monitoramento
e avaliacdo dos resultados de acordo com os objetivos organizacionais (HABER-VEJA; MAS-
BASNUEVO, 2013). Outra inteligéncia dentro do contexto das organizacdes é a Inteligéncia
Organizacional.

Matsuda (1993) defende que a Inteligéncia Organizacional apresenta duas perspectivas.
A primeira é como processo que se forma da interacdo entre os individuos e a tecnologia e que
tem como objetivo integrar Inteligéncia como um todo na organizacdo; a segunda é como
produto que se refere ao processo de sistematizacdo da informacdo, no qual refina e estrutura a
informacdo, podendo ser guia para a vantagem competitiva e tomada de decisdes.

Seguindo o raciocinio do autor, o processo de Inteligéncia Organizacional passa por
cinco subprocessos, como conjunto de ferramentas analiticas: a cogni¢do, a memoria, a
aprendizagem, a comunicacdo e o raciocinio organizacional. De forma sumaria, Angelis (2013,
p. 809) define a Inteligéncia Organizacional “como a capacidade de uma organizacdo de se
adaptar, aprender e mudar em resposta as condi¢cbes ambientais por meio do uso de
conhecimento relevante™.

Para Moresi (2000) o ambiente é aquilo que envolve externamente a organizacao, por
este motivo, 0 ambiente que a organizacao esta inserida pode influenciar internamente o que
ocorre na organizagdo. Em razdo do ambiente organizacional ser vasto e completo, o autor
classifica o ambiente em dois segmentos, 0 ambiente geral e 0 ambiente tarefa.

O ambiente geral pode afetar direta ou indiretamente a organizacao, pode ser visto como
um campo dinamico de forcas que interagem entre si. E o macroambiente, constituido de
condicBes semelhantes, logo, possui caracteristicas genéricas e é comum a todas as
organizacOes. As principais condi¢cdes que podem afetar a organizacdo sdo as condicoes
tecnoldgicas, condicdes legais, condi¢bes politicas, condi¢bes econdmicas, condicdes
demograficas, condi¢Bes ecoldgicas e condi¢Bes culturais. JA o ambiente tarefa estd mais

proximo e pode afetar as operagGes organizacionais. Esse ambiente é constituido por



fornecedores, clientes, concorrentes, e entidades reguladoras, devido a sua constitui¢do, contém
caracteristicas diferentes para cada organizagdo (MORESI, 2000)

Portanto, a Inteligéncia Organizacional monitora os ambientes interno e externo da
organizacdo. Para Galindo-Melero, Sanz-Angulo e De-Benito-Martin (2013), a IC utiliza
processos complexos e atividades de coleta e processamento de informacdes dos ambientes
internos e externos. As informacOes relevantes sdo analisadas utilizando o conhecimento
organizacional.

Observando os apontamentos feitos, pode ser observado que a Inteligéncia
Organizacional engloba a GC e IC, pois, sem a memoria, 0 aprendizado, 0 monitoramento do
ambiente e 0 conhecimento organizacional, que fazem parte da Inteligéncia Organizacional, a
organizacao pode ter dificuldades em analisar as informagdes relevantes obtidas e de gerenciar

0 conhecimento organizacional.

2.2 INTELIGENCIA COMPETITIVA

A IC utiliza o conhecimento organizacional para que a tomada de decisdo possa ser feita
de modo estratégico. As proximas subsecdes sdo dedicadas ao aprofundamento tedrico acerca
da IC.

2.2.1 Origens e defini¢des de Inteligéncia Competitiva

A IC é um processo sistémico de coleta, tratamento, andlise e disseminacdo das
informacdes dos concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias e tendéncias, visando apoiar
a tomada de decis3o e atingir os objetivos estratégicos da empresa. E guiada, a partir de uma
orientacdo estratégica, para a obtencdo de vantagem competitiva (STAREC, 2012).

Guimarées, Severo e Vasconcelos (2017, p. 352) defendem que a ‘“vantagem
competitiva € uma busca constante das empresas porque estar em uma posi¢do privilegiada,
apresentando caracteristicas Unicas de servigos e/ou produtos, gera e mantém essa posi¢ao no
setor industrial, considerando as relagdes da empresa com outras”.

Nos estudos feitos por Barney (1991) — que segue a Resource-Based View (RBV),
traduzida como a Visdo Baseada em Recursos (VBR) — 0 que determina a vantagem
competitiva sustentavel s@o, principalmente, os recursos da organizacdo. A RBV ou VBR tem
a funcgéo de analisar os recursos para que a utilizacdo seja feita de forma eficaz pelos gestores.

A RBV tem como pressuposto que 0s recursos promovem a singularizacdo das estratégias,



resultando, assim, em vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo (BARNEY, 1991).

Segundo 0 mesmo autor, as vantagens competitivas sustentaveis podem perdurar por
longo periodo de tempo na organizagdo, mas isso ndo as define como tais. O que determina a
vantagem competitiva ser sustentavel é a incapacidade dos concorrentes em ndo conseguirem
replicar as estratégias organizacionais. Todavia, implementar uma estratégia que nao esta sendo
usada, a0 mesmo tempo, por concorrentes potenciais ou diretos, torna a vantagem competitiva
sustentavel. O autor ainda afirma que a vantagem competitiva é uma fonte limitada para a
sustentabilidade organizacional, pois mudancas econdmicas podem fazer uma vantagem
competitiva deixar de ser sustentavel.

Barney (1991) consolida a relacéo entre os recursos das organizacgdes e a construgédo de
vantagem competitiva sustentavel, trazendo os quatro indicadores empiricos de potencialidade
dos recursos organizacionais: o valor, a raridade, a imitabilidade imperfeita e a
substituibilidade, que formam o conceito VRIS, que apoia a RBV.

As organizagOes que demonstram entendimento profundo do ambiente de negécios nos
quais estdo inseridas podem obter sucesso perante 0s seus concorrentes. Uma opgéo para que
as organizacdes alcancem melhores posicdes e vantagens é aumentar a utilizacdo da IC
(ASGHARI, S. et al, 2020).

Ao longo da historia, é possivel se observar que a IC esteve presente em préaticas
militares, econdmicas, comerciais, religiosas e politicas, evidenciando a importancia da
Inteligéncia e da informacdo no processo de tomada de decisdo (AZEVEDO; SANTANA,
2014). Foi no final dos anos 1960 que o pesquisador Francis Joseph Aguilar cunhou o termo
“Environmental Scanning”, na tradugdo literal, “Varredura Ambiental”, para representar a
coleta de informacdes do ambiente organizacional, visando apoiar o futuro das empresas
(TARAPANOFF; VALENTIN; ALVARES, 2017).

Estudos mostram que, a partir da década 1980, a IC passou a ser reconhecida nos meios
académicos e empresariais por meio de estudos realizados por Michael Porter (OLIVEIRA et
al., 2015). No livro “Estratégia Competitiva: Técnicas para analise de industrias e da
concorréncia”, Porter (1980) mostra a importancia do monitoramento das agdes dos seus
concorrentes, de forma sistematizada e, para isso, criou o sistema de inteligéncia do
concorrente. Resumindo, de maneira simplificada, o sistema tem como base a coleta de dados
de campo e dados publicados dos concorrentes; os dados sdo analisados e compilados em
relatorios e, logo, enviados para os estrategistas da organizacao.

Atualmente, para a Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP, 2021), a IC

proporciona, para as empresas, reducdo dos riscos e aproveita, com eficiéncia, 0s recursos por



meio do conhecimento aprofundado do ambiente de negocios, ndo somente na funcdo de
monitorar concorrentes, mas também de utilizar a inteligéncia para sustentar a competitividade.
A IC pode ser aplicada em diferentes modelos de negocios, pois os processos beneficiam a
tomada de deciséo que favorece a vantagem estratégica.

Sharp (2009, p. 37) conceitua que a “IC é o conhecimento e a presciéncia sobre ambiente
de negocios inteiramente, e que resulta em acdo”. A autora mostra que escolheu com cuidado
cada palavra para compor esse conceito, para que fosse alcan¢ado um sentido completo para a
IC.

O conhecimento refere-se as experiéncias passadas que apoiam o desenvolvimento de
novos conhecimentos. A presciéncia € a visdo no futuro, na captacao de ideias e nas mudancas
do ambiente de negdcios. O termo “inteiramente” representa o amplo conjunto de componentes
e fatores que afetam o sucesso organizacional. Os componentes que influenciam os negocios
sdo consumidores, fornecedores, tecnologia, mudancas sociais, normas, legislacdo, acdes
governamentais, concorréncia e economia. Esses componentes afetam com diferentes
intensidades, dependendo da organizacdo, a analise dos problemas utilizando-se da IC para
ameniza-los. Por fim, a acdo é a tomada de decisdo embasada no novo aprendizado (SHARP,
2009).

Diante das varias defini¢des, Cavallo et al. (2020) apresentam como diferentes autores
conceituam a IC ao longo dos anos. Cada defini¢do pode ser observada no Quadro 1.

Quadro 1 — Definicdes de IC
Ano Autor(a) Definicéo
A varredura ambiental € o processo que busca informagdes sobre eventos e
relacionamentos no ambiente externo de uma empresa, cujo conhecimento

1967 | Aguilar ajudaria a alta administracdo em sua tarefa de tracar o curso de agdo futuro da
empresa.
Os sistemas de inteligéncia estratégica podem ajudar os gerentes a aprender sobre
Montgomery e . . - o .
1979 os ambientes importantes com 0s quais sua organizacdo se relaciona e a se

Weinber . .
9 tornarem cientes das ameacas e oportunidades que surgem.

O objetivo de uma analise do concorrente é desenvolver um perfil da natureza e
do sucesso das mudangas de estratégia provaveis que cada concorrente pode fazer,
a resposta provavel de cada concorrente & gama de movimentos estratégicos
viaveis que outras empresas poderiam iniciar e a reacdo provavel de cada
concorrente a gama de mudangas da inddstria e mudancgas ambientais mais amplas
gue podem ocorrer.

A inteligéncia corporativa serve como um auxilio de informacédo para o CEO na

1980 | Porter

1984 Eells e . execucdo de suas amplas responsabilidades, voltadas para as questdes estratégicas
Nehemkis
da escolha do CEO.
1987 Vellae A IC usa fontes publicas para encontrar e desenvolver informagdes sobre a
McGonagle concorréncia, concorrentes e o ambiente de mercado.

As estratégias de sucesso sdo derivadas de uma boa inteligéncia sobre o ambiente
de negécios total de uma empresa, incluindo a concorréncia. Essa inteligéncia deve
descrever a situacdo competitiva atual da empresa e seu ambiente competitivo
futuro mais provavel.

1992 | Herring




1994

Bernhardt

IC é a0 mesmo tempo um processo e um produto, enraizado firmemente na nogéo
de que 0 aumento da compreensdo dos pontos fortes e fracos dos concorrentes leva
a uma formulagdo de estratégia mais eficaz.

1995

Ettore

IC é um processo de saber o que a concorréncia esta fazendo e ficar um passo a
frente deles, reunindo informagdes sobre os concorrentes e, idealmente, aplicando-
as ao planejamento estratégico de curto e longo prazo.

1995

Fuld

E mais facil descrever o que a inteligéncia néo €, ao invés do que ela é. Ndo séo
resmas de impressdes de bases de dados. Ndo sdo relatérios necessariamente
densos e densamente escritos. Além disso, certamente ndo é espionagem, roubo
ou escuta. Em sua descri¢cdo mais basica, a inteligéncia é a informacao analisada.

1995

Prescott

O objetivo de um programa de IC é desenvolver implicacBes orientadas para a
acdo para os gerentes. A inteligéncia também precisa ser entregue em tempo habil
para que possa ser incorporada ao processo de tomada de deciséo.

1996

Kahaner

IC é um programa sistematico para coletar e analisar informagdes sobre as
atividades de seus concorrentes e tendéncias gerais de neg6cios para promover 0s
objetivos de sua propria empresa.

1998

Achard e
Bernat

Os gerentes de 1C tém uma funcéo de enriquecimento de dados em todo o ciclo de
informacdes - para transformar informac6es em inteligéncia exploravel, que pode
ser usada por tomadores de decisdo.

1999

Walle

IC pode ajudar a informar e fortalecer todo o processo de planejamento estratégico,
produzindo planos estratégicos sélidos que estdo mais em sintonia com as
circunstancias competitivas e mais capazes de suportar pressdes externas.

2000

Miller

IC s&o informacdes que foram analisadas até o ponto em que vocé pode tomar uma
decisdo critica.

2001

Fleisher e
Blenkhom

IC é o processo pelo qual as organizacfes reinem informac@es acionéveis sobre
0s concorrentes e 0 ambiente competitivo e, idealmente, as aplicam ao processo
de tomada de decisdo e planejamento para melhorar seu desempenho.

2001

Rouach e
Santi

A IC identifica informagdes relevantes rapidamente e ajuda a fazer escolhas
tecnolégicas mais bem-sucedidas. Isso aumenta as chances de aprovagdo da
patente. Ele audita os ativos cientificos e técnicos de uma empresa e 0s compara
com seus concorrentes. Ele detecta ameagas e oportunidades de mercado e
identifica estratégias vencedoras em areas desconhecidas.

2002

Fleisher e
Bensoussan

Inteligéncia pode ser definida como o produto de valor agregado resultante da
coleta, avaliacdo, andlise, integracdo e interpretacdo de todas as informacGes
disponiveis que pertencem a um ou mais aspectos das necessidades de um
executivo e, isto €, imediata ou potencialmente significativa para a tomada de
decisdo.

2002

Bergeron e
Hiller

A recolha, transmissdo, analise e disseminacdo de informacdo relevante
publicamente disponivel, obtida de forma ética e legal, como meio de producéo de
conhecimento acionavel. Além disso, IC é a produgdo de conhecimento acionavel
para a melhoria da tomada de decisfes e a¢fes corporativas.

2008

Bose

A IC permite que uma empresa antecipe os desenvolvimentos do mercado de
forma proativa - em vez de apenas reagir a eles. 1sso, por sua vez, permite que uma
empresa se mantenha competitiva, melhorando suas decisdes estratégicas e
levando a um melhor desempenho em relagdo aos concorrentes.

2008

Calof

A inteligéncia ajuda sua empresa a manter e desenvolver vantagens competitivas
distintas, usando toda a organizacdo e suas redes para desenvolver percepcbes
aciondveis sobre o ambiente (clientes, concorrentes, clientes regulares e
tecnologia). Utiliza um processo sistematico e ético envolvendo planejamento,
coleta, andlise, comunicagdo e gestéo.

2013

Du Toit

IC é uma ferramenta estratégica para facilitar a identificacdo de potenciais
oportunidades e ameacas.

2016

Bulger

IC é a integracdo robusta de insights de ‘pools de inteligéncia’ que sdo
identificados em todo o0 ambiente de neg6cios e em colaboragdo com outras areas
funcionais e disciplinas que sdo sintetizadas para obter uma imagem abrangente
de um mercado em seu estado atual e em seu provavel estado futuro. O efeito
resultante dos esforgos de inteligéncia integrados sdo as decisdes criticas que
influenciam e apoiam as recomendagdes necessarias para conduzir e obter uma
vantagem competitiva para uma organizagéo.

Fonte: Traduzido e adaptado de Cavallo et al. (2020).




Pontos importantes que podem ser observados no Quadro 1 é que a IC se origina da
coleta, avaliacdo, analise, integracdo e interpretacdo de todas as informacdes potenciais para a
tomada de decisdo e que a Inteligéncia € o produto final da informacao analisada. A IC identifica
as informagdes relevantes, auxiliando a organizagédo com comparativos, deteccdo de ameacas e
oportunidades e identificacdo de estratégias vitoriosas.

A IC é um processo que busca e reune informacgdes dos ambientes externos, visando 0s
concorrentes, e que auxilia o planejamento e as a¢6es futuras da organizacao. Sendo assim, a
IC tem papel fundamental na analise dos concorrentes, obtendo informacfes sobre os
movimentos, atividades, estratégias, pontos fortes e fracos destes, podendo gerar,
consequentemente, estratégias mais eficazes.

Destaca-se que a IC se utiliza de processos sistematicos, e a sinergia de varias partes da
organizacéo para o desenvolvimento da percep¢do dos ambientes externo faz a manutencéo e o
desenvolvimento de vantagens competitivas. O resultado das integracdes de varias areas da
organizacdo com a IC pode gerar vantagem competitiva e melhorias nas tomadas de decis6es
organizacionais.

Nesta pesquisa, sera utilizada a definicdo dos autores Pellissier e Nenzhelele (2013),
que propuseram uma possivel definicdo universal a IC. Segundo esses autores, esta € um
processo que produz e dissemina inteligéncia acionavel, coletando informacdes relevantes de
forma ética e legal do ambiente interno e externo ou competitivo, processando e analisando
estas informacdes, com o proposito de ajudar os tomadores de decisdo na tomada de deciséo e
fornecer uma vantagem competitiva para a empresa.

Acredita-se que essa definicdo abarque pontos relevantes, porém é necessario se
compreender os processos de IC. Na subsecdo a seguir, esta descrito cada processo do Ciclo de
IC.

2.2.2 Ciclos de Inteligéncia Competitiva

Na definicdo de Pellissier e Nenzhelele (2013), o processo de IC se resume na coleta,
no processamento e na analise das informacg6es. Nasri (2011) conceituou o processo de IC em
seis etapas: planejamento e foco; coleta; analise; comunicacdo; processo e estrutura;
consciéncia e cultura organizacional.

Entretanto, na revisdo feita por Cavallo et al. (2020), o processo se resume em

planejamento, coleta, anélise e disseminacao, podendo ser denominado de Ciclo de IC. Jorge



(2017) as nomeou de “atividades basicas de inteligéncia”, que, por se relacionarem e

dependentes, apresentam caracteristicas ciclicas e ininterruptas, ilustradas na Figura 1.

Figura 1 — Atividades basicas de Inteligéncia

Planejamento
Disseminacio ‘”

Fonte: Jorge (2017, p. 104).

Panizzon (2010), apo6s a andlise de 22 modelos de IC, concluiu que a coleta e a
disseminacéo estdo presentes em 100% dos modelos; planejamento e anélise foram encontrados
em 95%; tratamento e processamento, em 55%; e, por Gltimo, uso e feedback constaram em
36% dos modelos analisados. De maneira geral, as etapas do Ciclo de IC sdo planejamento,
coleta, analise e disseminacao.

O planejamento é a fase em que a alta gestdo direciona o foco da IC para as informacdes
de maior interesse e, dessa maneira, pode tornar eficaz o processo de Inteligéncia. E nessa fase
gue a organizacdo define 0s recursos necessarios para o processo de Inteligéncia, os objetivos
e qual a Inteligéncia necessaria para a tomada de decisdo organizacional (SAAYMAN et al.,
2008; DISHMAN; CALOF, 2008).

A coleta tem como objetivo a aquisicdo de informacdes por uma variedade de fontes
publicadas ou ndo publicadas, internas e externas. A escolha da utilizacdo e/ou descarte de
determinada fonte de informacdo levam em conta a relevancia, confiabilidade, clareza,
veracidade e custo (MAS-BASNUEVO, 2005). Importante se destacar que a coleta ¢ a etapa
em que as informagdes sdo avaliadas quanto a confiabilidade e credibilidade (SAAYMAN et
al., 2008).

A etapa de analise, em que a “verdadeira” Inteligéncia € criada, i.e., as informagdes séo
convertidas em Inteligéncia “acionavel” ou “utilizavel”, pode apoiar as decisdes estratégicas e
taticas organizacionais (SAAYMAN et al., 2008; DISHMAN; CALOF, 2008). Oliveira et al.
(2015) mostram que, nessa etapa, as organiza¢Ges podem utilizar ferramentas analiticas, por
exemplo, Matriz SWOT, Modelo das Cinco Forcas de Porter, Benchmarking, Anélise de

Cenarios e Perfil dos Concorrentes etc.



Disseminacéo € a fase em que os resultados do ciclo de Inteligéncia s&o comunicados a
todos que tém autoridade e responsabilidade para agirem conforme as descobertas. A
comunicagdo dos resultados pode acontecer por meio de relatérios ad hoc, alertas, e-mails,
apresentacdes, resumos de noticias, arquivos de concorrentes e memorandos especiais
(SAAYMAN et al., 2008).

Em razdo dos apontamentos feitos até 0 momento neste estudo, pode ser observado que
a utilizacdo da IC pode auxiliar a tomada de decisdo organizacional e a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel. Diante disso, alguns autores propdem modelos para se mensurar a
Maturidade de IC nas organizacdes. Na subsecdo a seguir, é apresentado os modelos de

maturidade de IC.

2.2.3 Modelo de Maturidade de Inteligéncia Competitiva

Maturidade, para Dalkir (2017), é o estado de desenvolvido pleno, é tracar metas e
conseguir atingi-las com sucesso, conquistando o crescimento e 0 progresso para a organizacao.
Zuquetto e Beltrame (2012, p. 6) definem maturidade como “sendo o grau em que as
organizagBes utilizam as melhores praticas em seus processos e/ou sistemas internos”.
Maturidade em IC é ter controle da utilizac&o e funcionalidade dos mecanismos que fazem parte
da inovacdo da empresa (RODRIGUES; RICCARDI, 2007).

Para a organizacdo ser madura em IC, é necessario que a organizacdo tenha estrutura
basica de tecnologia da informacéo, para suportar o sistema dessa Inteligéncia (RODRIGUES;
RICCARDI, 2007). Rodriguez e Riccardi (2007) dividem a Maturidade de 1C em cinco niveis,

de forma crescente, representados na Figura 2.



Figura 2 — Nivel de Maturidade em IC

Otimizado — Amphado e aperfeigoado. Forte experiéncia em

Nivel 5 Inteligéncia C_ompeti‘[iva_ _Inteligéncia Competlti\-‘a suporta os
processos decisorios e de inovacgio estratégica. Forte
empreendedorismo corporativo.

Controlado — Avaliado para desempenho. Experiéncia em Inteligéncia
, Competitiva consolidada. Pardmetros e indicadores de desempenho
Nivel 4 definidos. Auditamento e avaliagdo do retorno da Inteligéneia
Competitiva. Inovagio é sistematizada.

Disciplinado — Incorporado e praticado. Experiéncia moderada em
Inteligéncia Competitiva. Equipes observam procedimentos padroes
definidos. Elementos constitutivos funcionam de forma integrada.
Empreendedorismo e Inovacgdo sdo incipientes.

Nivel 3

Formal — Estruturado e normatizado. Existéneia de infraestrutura de Tecnologia
da Informagdo voltada para a Inteligéncia Competitiva. Pouca experiéncia de

Nivel 2 Inteligéncia Competitiva. Os elementos constituintes estdo criados e os
processos de funcionamento estdo definidos. Elementos ndo funcionam
integrados.

Informal — Incipientes, sem norma ou estrutura definida. Nenhuma experiéncia
Nivel 1 em Inteligéneia Competitiva. Existéncia de infraestrutura de Tecnologia da
Informagdo, mas nfo orientada para Inteligéneia Competitiva

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Riccardi (2007, p 138).

Para Rodriguez e Riccardi (2007), no primeiro nivel, ha somente uma infraestrutura de
Tecnologia da Informacdo, utilizada de forma genérica, conforme as necessidades da
organizacao. No segundo nivel, h&d uma formalizac&o dos processos de IC. Apés a formalizagéo,
€ necessaria a incorporacdo dos processos de IC na organizacdo, dessa maneira, 0S processos
compdem parte da cultural organizacional. Essa etapa € classificada como o terceiro nivel.

Com a incorporacdo concluida, é possivel obter controle e utilizar pardmetros e
indicadores de desempenho, logo, estes podem ser avaliados. Esse quarto nivel tem como
objetivo o controle das ferramentas administravas com foco nas metas e aumento da
produtividade. Por fim, no quinto nivel, os funcionarios ndo sdo apenas executores dos
processos, eles se tornam desenvolvedores do sistema de IC (RODRIGUEZ; RICCARDI,
2007).

Os autores Hedin e Thieme (2010) também fazem a separacdo dos niveis de inteligéncia
em cinco niveis, porém descrevem qual a funcédo do gerente de IC, como pode ser observado

na Quadro 2.

Quadro 2 - Funcdo do gerente de IC

Niveis de Inteligéncia / Fungao

do gerente de IC Descricao

Precaria conducdo de atividades de IC com pouca coordenacéo,
1 — Informal: O Bombeiro normalmente por demanda (ad-hoc). Poucos recursos, sem escopo
identificado e processos.

Incorpora 0s primeiros passos em busca do desenvolvimento de um
2 — Baésico: O Iniciante programa estruturado de inteligéncia. Estuda alguns dos aspectos
basicos do ambiente da organizagao, mas ainda possui uma abordagem




ad-hoc. Ha baixa orientacdo para o futuro e desenvolvimento de
cultura de IC.

Processos estabelecidos incluindo coleta de informagdes secundarias,
mas ainda operando com um escopo estreito. Normalmente
implementa um portal de IC. Ainda ha pouca integragdo nos processos
de negdcio da organizagao.

Processos internos de I1C estabelecidos, tais como redes de inteligéncia
e inclusdo na tomada de decisdo organizacional. Os resultados do
processo de 1C sdo mais coordenados e criam uma visdo mais holistica
do ambiente de negécios da organizacao.

Integrada aos processos de chave organizacionais entregando produtos
5 - Padrdo Mundial: O Futurista sofisticados de Inteligéncia com alta orientacdo para o futuro, tais
como analise de cendrios.

Fonte: Traduzido e adaptado de Hedin e Thieme (2010, p. 26).

3 — Intermediario: O Coordenador

4 — Avancado: O Gerente

A organizacdo que inicia a implementacdo de um projeto de IC deve ter ciéncia de que
ndo estara com nivel de padrdo mundial imediatamente. Com o desenvolvimento do projeto,
obstaculos sdo identificados, mas, com as diretrizes estrategicamente elaboradas, cada
obstaculo vai sendo superado. A medida que a organizacio eleva o nivel de maturidade de IC,
mais ela torna-se competitiva (HEDIN; THIEME, 2010; RODRIGUEZ; RICCARDI, 2007).
Hedin e Thiem (2010) descrevem os principais fatores de sucesso para a IC, divididos em seis
dimensGes: processo, organizacao, escopo, cultura, ferramentas e entregas.

O modelo de Maturidade de IC, proposto pelos autores Oubrich et al. (2018), é divido
em trés niveis de maturidade: estagio inicial de IC, capacidade de IC nivel médio e capacidade
de IC de classe mundial e em oito dimensdes:

1. Estratégia e cultura de IC;
Relacionamento da IC com a geréncia;
Estrutura da IC;

2
3
4. Recursos da IC;
5. Sistema de IC;
6. Entregaveis e capacidades de IC;
7. Produtos analiticos de IC e uso de IC;
8. Impacto da IC.

Nesta pesquisa, é utilizado o modelo proposto por Zuquetto e Beltrame (2012) que
apresenta cinco niveis de maturidade que sao fundamentados de acordo com as pesquisas feitas
por Hedin e Thieme (2010), com a escala de 1 a 5, que podem ser observados no Quadro 2
apresentado anteriormente. O modelo contém nove dimensdes de processos e contexto de IC
relacionados a seguir: cultura organizacional, estrutura, envolvimento dos funcionarios,
envolvimento da alta gestdo, planejamento e foco, coleta, analise, disseminacéo e integracao

avaliacdo e feedback.



As dimensdes planejamento e foco, coleta, analise, disseminagdo vdo ao encontro dos

conceitos apresentados na subsegdo “Ciclo de IC”, portanto, observou-se que nao seria

necessario se conceituar essas dimensfes novamente neste tépico. Tendo isso em vista, €

expostos os conceitos abordados nas dimensdes cultura organizacional, estrutura, envolvimento

dos funcionarios, envolvimento da alta gestdo e integracdo avaliacéo e feedback séo

Cultura organizacional: as organizacbes que tém uma cultura de
competitividade e consciéncia organizacional apropriada podem utilizar os
esforcos da IC com sucesso. Quanto maior a consciéncia do ambiente
competitivo na empresa, maiores o0s beneficios para a aprendizagem
organizacional (DISHMAN; CALOF, 2008);

Estrutura: a IC requer procedimentos e politicas préprias e, nesse contexto, é
necessaria uma infraestrutura formal ou informal para que os especialistas
possam contribuir positivamente com o0s processos de Inteligéncia. Isso é
importante para a transformacdo de dados em Inteligéncia (DISHMAN;
CALOF, 2008);

Envolvimento dos funcionarios: refere-se ao quanto os funcionérios
compreendem o que é IC, ao quanto eles sdo incentivados a buscarem e
compartilharem informacdes relevantes com os tomadores de decisdo e a como
a organizacao disponibiliza treinamentos sobre a IC (SAAYMAN et al., 2008);
Envolvimento da alta direcdo: a IC deve estar alinhada com a missdo, estratégia
e acOes da organizacdo, dessa maneira, pode ser Util para a alta gestdo
(PANIZZON, 2010). O apoio da alta direcdo estabelece legitimidade e
importancia, beneficiando a IC (SAAYMAN et al., 2008);

Integracdo, avaliacdo e feedback: a integracdo representa como 0S processos e
resultados obtidos da IC sdo utilizados na tomada de decisdo organizacional. Ja
a avaliacdo e o feedback podem permitir que a organizacdo obtenha aprendizado

estratégico e acompanhe a evolucdo dos resultados (RANGEL, 2006).

De acordo com os niveis de maturidade das dimensfes de processos e de contexto de IC

apresentados, Zuqguetto e Beltrame (2012) construiram a Matriz de Maturidade de IC,

apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 — Matriz de Maturidade de IC

|

1. Informal ‘ 2. Bésico ‘ 3. Intermediério ’ 4. Avancgado ] 5. Padrdo




S Sem Existe uma visao Todos na IC sistematica.
S 9 - Tém uma visdo compartilhada e organizagdo Todos entendem
S & | entendimento do : A
£ .= neutra com de entendem as a importancia do
S < | valor de esforcos lacio 2 1C X
o35 Sistematicos. relacdo a IC. compartllhamento vantagens da IC SIC paraa
@) da informacéo. para 0 processo organizacéo.
< Né&o existe uma Uma pessoa Coordenador em Redes com Direcdo ou
5 estrutura responsavel. tempo integral. recursos gerente de IC
— . ~ ~ age -
= definida para IC. Coordenacéo Séo utilizados dedicados a com pessoal
N Sem aumentada, softwares em todas as dedicado integral
coordenacdo ou porém algumas etapas unidades de e parcialmente ao
— -
e Né&o existe uma S_uprem 0 As equipes o Todos cpnhecem
= estrutura sistema de observam os Participacéo de as politicas e
% S | dedicada e ndo Inteligéncia com padrdes e todos no procedimentos e
> © costuma alguma - processo. participam da
c . . - procedimentos. -
L compartilhar as informacdo atividade no
— ~ - —
é £ cozlgtzr:f:rgg:tae a O trabalho de 1C aAoa}!':a:)dslirsig?r?a
= < importancia da passa a despertar d% Intelioéncia Suporte total da Apoio do mais
S8 portancia a atencdo dos g alta direcéo. alto nivel.
= S| IC. Ndo utiliza - dentro da
£ : x executivos. o .
w informacdo organizacdo. Ha
g N&o existe Limitado a Existem Objetivos Totalmente
g g| planejamento, pequenos : quantitativos planejado,
S g procedimentos e . .
S atividades estudos sobre padrdes para a qualidade | orientado para o
€ @ | realizadas por demanda (ad- definidos e desempenho do | futuro e focado
o demanda (ad- hoc), contudo i processo. para fora do
_Compra (iie Col_eta é _ Coleta df} ACesso a )
9 informag&o realizada informagdes informacdes A coleta é
[<5] . - , . .
> desordenada. basicamente de rimarias e L realizada
S primarias
o Informalidade no fontes secundarias feita localizadas sistematicamente.
armazenamento secundarias. de forma )
A anélise é Pouca ou Comeca a existir Anélises Ferramentas de
3 individual sem nenhuma e a analise das profundas e analise utilizadas
QS uma : informacdes, apresentacdes e com
c . realizada de . L
< metodologia, a forma carente todavia de forma relatorios desenvoltura,
percepcdo dos ' amadora. personalizados. permitindo que
@ E-mails, pastas Existe uma Existe um portal Geracao de Comentério dos
= compartilhadas intranet para na web, as vezes alertas e analistas, entrega
‘€ no servidor. A o existindo um roducdo de de analises
D publicacdo das
2 disseminagéo entregas portal especifico contetido agendadas e
&) ocorre pela boa ' para IC. totalmente integradas com
< o | Oprocesso de N&o ha A tomada de Processo de Totalmente
’§ =3 tomada de integracdo entre decisdo é tomada de integrado com o
O o~ ~ 7 -~
5,8 | decisdo ndo é os processos e as | frequentemente decisdo processo
2 €| sustentado por | ferramentas com sustentada por totalmente decisorio.
- @ informacdes. 0 processo informacdes sustentado por Avaliacdo

Fonte: Zuquetto e Beltrame (2012, p. 11-12).

Segundo os autores, essa Matriz de Maturidade de IC possibilita se identificar o nivel
de maturidade das empresas, a maneira com que as empresas trabalham os processos de IC e
pode direcionar o caminho que as organizagdes devem tracar para aumentarem o nivel de
maturidade. Com o diagnéstico do nivel de Maturidade de IC, é possivel elaborar propostas de
intervencdes, tendo como objetivo construir um plano de agéo para a implementacdo e/ou
melhorias da IC (ZUQUETTO; BELTRAME, 2012).

Para este estudo, apds pesquisa exploratoria realizada no Google Scholar e na

SCOPUS, foi selecionado este modelo, pois na Matriz de Maturidade de IC, destaca-se a



dimensdo ‘Integracédo, avaliacao e feedback’ pois esta ligada diretamente ao processo
decisorio organizacional.

Na préxima subsecéo, é dedica para a compreensdo da interacdo entre IC com a GC.

2.3 A INTERACAO ENTRE INTELIGENCIA COMPETITIVA COM A
GESTAO DO CONHECIMENTO

O uso da gestdo do conhecimento pode ser um facilitador da utilizacdo da IC, pois
fornece informacdes pertinentes e precisas para 0s tomadores de decisdo da organizacéo. O uso
da GC aumenta as habilidades dos gestores para alcancar os objetivos organizacionais. Desta
forma, a utilizacdo da gestdo do conhecimento pode aumentar a capacidade estratégica dos
gestores da organizacdo (TOORANLOQO; SAGHAFI, 2019).

Observando essa interacdo entre IC e GC, foi realizado um estudo em 64 artigos,
derivados do levantamento realizado na base de dados SCOPUS, utilizando as strings
“knowledge management” e “competitive intelligence” no titulo do documento, palavra-chave
e resumo. Ademais, foi realizando a leitura do titulo, resumo e palavras-chave, ficando total de
29 artigos. Apos a leitura completa dos artigos, foram identificados 14 artigos que mostravam
que a GC pode ser utilizada com IC e vice-versa, identificados no Quadro 4.

Foi utilizado nesta parte da pesquisa 0 método Systematic Search Flow, desenvolvido
por Ferenhof e Fernandes (2016). Segundo os autores, 0 método Systematic Search Flow tem
como objetivo sistematizar a busca em bases de dados podendo garantir a repetibilidade e evitar
viés dos pesquisadores. A primeira etapa destinou-se na definicdo do Protocolo da Pesquisa,
mediante a elaboracéo de regras e parametros de acordo com as necessidades da pesquisa. Essa
etapa é constituida em cinco atividades: 1) Defini¢do da estratégia de busca; 2) Consultas na
base de dados; 3) Organizacdo do portfélio bibliografico; 4) Padronizacdo da selecdo dos
artigos; 5) Composicao do portfélio de artigos.

A escolha da utilizagéo deste protocolo foi devido as suas etapas nos permitir alcancar
0 objetivo da pesquisa e ao dominio e compreensdo do método. Portanto, esta parte da pesquisa
foi realizada uma revisdo sistematica, de acordo com o protocolo que pode ser encontrado no
Apéndice B.

Quadro 4 — Artigos que integram a GC com a IC



Ano Autores Titulo
2010 TANG, X: LI, L. A integration met'h_od of Cl_and knowledge management system
for corporate decision-making
. Strategic Management of Information through the use of CI and
2012 REGINATO, C. E. R knowledge management: a study applied to the furniture
GRACIOLI, O. D. . g -
industry in Rio Grande do Sul, Brazil
2012 GHANNAY, J. Synergy Between Cl and Knowledge Management - a key for
C., MAMLOUK, Z.B. A. Competitive Advantage
MACHADO, C. R.; ABREU, Lo - .
2013 A.F.. NETO, M. A. Best practices in Brazilian companies
JUNIOR, R. H. A;; Bibliometric analysis of themes CI, knowledge management
2013 PERUCCHI, V.; LOPES, P. | and organizational knowledge in institutional repository
R. D. university of Brasilia
YAGHOOBI, N.; Analysing key concepts of organisation: knowledge
2014 BAKHSHIMAZDEH, M.; mang emgent yCI and%om eti?ive advan.ta e ’
ALIKHASI, M. gement, P g
GALINDO-MELERO, J.; . . . .
BENITO-MARTIN, J. J. group P Y
NETTO, O. V.C,; e .
2015 LAURINDO, F. J. B. Uma analise cienciométrica da literatura de IC
2016 CHEVALLIER, C. et al. Cl, knowlegjge management_ and coopetition: The case of
european high-technology firms
2016 HOFEMANN, W. A. M. Gestdo do conhecimento e da informagdo em organizacdes
baseados em IC
jor | CHAWINGA WD | entage i smalland medium business.
CHIPETA, G. T. Pen g
enterprises.
2017 SHUJAHAT, M. et al. Strategic manageme.nt mod_el with lens of knowledge
management and CI: A review approach
2019 TOORANLOO, H. S; Investigating the impact of using knowledge management on
SAGHAFI, S. organisational agility through CI and strategic thinking
2020 ASGHARI. S. et al. A new c_onceptual fra_mework for identifying the factors
influencing the effectiveness of CI

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O Quadro 4 mostra os artigos conforme o ano de suas publicacfes, autores e titulos dos
artigos. Pode ser observado que um nimero constante de publica¢bes durante os anos e que, na
maioria dos titulos, “knowledge management” e ‘“competitive intelligence” se encontram
préximos. Na constru¢do dos titulos, se destacaram os termos “strategic management”,
“competitive advantage” e “synergy”, traduzidos como gestdo estratégica, vantagem
competitiva e sinergia.

Netto e Laurindo (2015), mediante uma analise cienciométrica da literatura, construiram
um modelo de IC o qual apresenta cinco areas de conhecimento: monitoramento ambiental,

estratégia, decisdo, GC e business intelligence. Esse modelo esta representado na Figura 3.



Figura 3 — Modelo de IC
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Fonte: Adaptado de Netto e Laurindo (2015).

O modelo propde que a GC tem papel fundamental na geréncia dos produtos finais
advindos dos processos da IC, mostrando, assim, a sinergia entre as duas areas conhecimento.
Para Junior, Perucchi e Lopes (2013), o monitoramento sistematico dos ambientes
organizacionais € o ponto de encontro entre a GC e a IC.

Jé& os pesquisadores Tang e Li (2010) propdem um modelo de integracdo dos processos
de IC e da GC. O modelo utiliza a ontologia e tecnologia multiagente como orientacao para a
cadeia de valor do conhecimento. Os processos de GC sdo alinhados de acordo com o0s niveis
dos processos de IC:

e Aquisicao de conhecimento / nivel de coleta de informacoes;

e Inovacdo do conhecimento / nivel de gerenciamento de informacdes;
e Atividades de conhecimento / nivel de analise de informacdes;

e Compartilhamento de conhecimento / nivel de servico de informacéo.

A integracdo de GC e IC pode proporcionar, para as organizacfes, a solucdo de
problemas e melhorar a eficiéncia da tomada de decisdo (SHUJAHAT et al., 2017; TANG,; LI
,2010). A GC e a IC apresentam sinergia e podem se complementar, pois ambas fornecem
informagdes relevantes dos ambientes internos e externos para os tomadores de deciséo, dessa
maneira, auxiliam na criacdo de vantagem competitiva sustentavel nas organizacoes
(CHAWINGA; CHIPETA, 2017; GHANNAY; MAMLOUK, 2012; REGINATO; GRACIOLI,
2012; SHUJAHAT et al., 2017; YAGHOOBI; BAKHSHIMAZDEH; ALIKHASI, 2014). A
utilizacdo da GC pode proporcionar ganhos consideraveis na IC (RANLOO; SAGHAFI, 2019).

Conforme os apontamentos feitos sobre a Inteligéncia Organizacional, GC e IC, a Figura 4



ilustra as principais condicdes e influéncias do ambiente que pode afetar a organizacéo e a

integracdo entrea GC e IC.

Figura 4 — A Inteligéncia Organizacional, GC e IC
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Hoffmann (2016) apresenta, na sua pesquisa, um modelo de gestdo integrado entre a
GC, a Gestdo da Informacdo e a IC. Para a autora, as trés areas do conhecimento tém foco no
planejamento e gerenciamento das estratégias das organizacGes, podendo, assim, fortalecer o
processo de tomada de decisao.

Asghari et al. (2020) mostram que o compartilhamento do conhecimento pode
influenciar, de maneira positiva, a IC, pois auxilia na formulacdo, aplicacdo e avaliacdo das
estratégias organizacionais. Chevallier et al. (2016) defendem que a IC € uma plataforma de
estruturacdo das informac@es que cria novos conhecimentos, logo, influencia e promove a GC.

Machado, Abreu e Neto (2013) consideram que o processo de IC gera conhecimento
que devem ser compartilhados com a organizagédo, formando, consequentemente, uma base para
a producdo de novos conhecimentos e desenvolvendo uma cultura organizacional direcionada
para a GC.

E importante se destacar que IC apresenta caracteristicas mais especificas (SHUJAHAT
et al., 2017) e pode ser vista como subconjunto da GC (GHANNAY; MAMLOUK, 2012). A
IC prioriza as informacdes do ambiente externo da organizacdo; jA& a GC tem como foco

principal as informacgdes do ambiente interno da organizagdo (SHUJAHAT et al., 2017).



Mostradas as interacdes entre a GC e IC, a proxima subsecdo é dedicada ao

aprofundamento teérico acerca desta.

2.4 TOMADAS DE DECISAO ORGANIZACIONAL

Nas organizagdes, as decisdes acontecem todo o tempo e em diferentes niveis
hierarquicos, logo, a tomada de decisdo é crucial e pode influenciar diretamente o desempenho
organizacional (GONTIJO, A. C.; MAIA, 2004). Daft (2015) define formalmente a tomada de
deciséo organizacional como o processo que possui duas etapas a de identificacao e solugédo de
problemas. Na fase de identificacdo do problema, as informacdes sobre as condigdes ambientais
da organizacdo sdo monitoradas, podendo assim, determinar e diagnosticar a causa das
desvantagens. Ja a etapa de resolucdo de problemas é quando efetivamente € tomada uma
decisdo, optando por caminhos que podem ser alternativos e a melhor opcéo € selecionada e
implementada.

A identificacdo das necessidades e a disponibilidade e comunicagdo das informacdes
podem possibilitar melhores decisdes (MORITZ; PEREIRA, 2012). As organizagdes
necessitam de informacGes para fundamentarem as decisdes estratégicas, pois, sem
informacdes, hd o comprometimento da anélise das alternativas para a solucdo dos problemas
(LOUSADA.; VALENTIM, 2011).

Para os pesquisadores Nascimento e Gomide Junior (2014, p. 214), “o processo
decisorio € uma resposta futura (acdo a ser realizada) a determinado problema; processo este
selecionado entre alternativas disponiveis”. O processo decisorio pode variar de acordo com o
modelo de tomada de decisdo. Os modelos possibilitam, aos tomadores de decisdo, a
compreensdo da estrutura organizacional, pois cada organizacdo utiliza um modelo
predominante (ANDRES; OLIVEIRA; PEREIRA, 2019).

Na literatura, diversos autores tém pesquisado 0 processo de tomada de deciséo
organizacional. Choo (2003) apresenta quatro modelos do processo de tomada de decisdo no
ambiente das organizacBes: o Modelo Racional, o0 Modelo Processual, o0 Modelo Politico e o
Modelo Anéarquico.

O Modelo Racional foi desenvolvido, inicialmente, por Simon, March e Cyert, sendo a
tomada de decisdes um ato orientado para objetivos e guiado por problemas, em que o tomador
de decisdo trabalha com as informacgdes que foram previamente definidas, pois se relacionam
com o objetivo pretendido. Neste modelo, a organizacgdo atua de modo procedimental e inten-

cionalmente racional, ao assumir um comportamento de escolha regulado por normas e rotinas



estabelecidas (CHOO, 2003). Além disso, a organizacao tem clareza e concordancia suficientes
com relacdo aos seus objetivos, permitindo a formacéo de coalizbes que possibilitem que as
escolhas sejam feitas, pois a incerteza procedimental é controlada por regras, rotinas e
programas de desempenho, podendo orientar as decisées (CHOO, 2003).

O Modelo Processual concentra-se na descricdo nas fases, atividades e dindmica dos
comportamentos decisorios. O modelo processual mais conhecido é o proposto por Mintzberg
et al. (1976), obtido como resultado da analise de 35 processos decisorios observados em
organizagcOes comerciais e governamentais. Mesmo as decisGes observadas tiveram nivel alto
de ambiguidade, novidade e movimento, e a analise possibilitou se discernir fases e rotinas que
mostram uma estrutura subjacente aos processos decisorios. As trés principais fases
identificadas por Mintzberg et al. (1976) sdo as de identificacdo, desenvolvimento e selecéo
(CHOO, 2003).

Para Choo (2003), o Modelo Processual apresenta semelhancas com o Modelo Racional,
visto que também pressupbe certo nivel de clareza e consenso sobre os objetivos da
organizacao, contudo mostra incerteza técnica e pode agravar, na medida em que os tomadores
de decisdo encaram problemas dificeis que tém maultiplas opcGes e solucdes alternativas. Por
essa razdo, o processo decisorio pode se caracterizar em dindmico e aberto.

Ja 0 Modelo Politico foi proposto por Allison (1971) com base em andlises feitas da
tomada de decisdo durante a crise dos misseis de cuba de 1962. Neste modelo, tem a politica
como um mecanismo de decisdo no qual diferentes jogadores ocupam posicdes distintas e
apresentam graus diferentes de influéncia. Utilizando a metafora da tomada de decisdo, é
possivel dizer que esta € um jogo em que 0s jogadores, a comecar por suas posicdes de
influéncia, realizam os seus movimentos de acordo com as regras e com seu poder de barganha.
Consequentemente, as acOes e decisbes podem ser analisadas mediante as respostas de quatro
perguntas:

Quem sdo os jogadores?
Quais as posicdes dos jogadores?

Qual a influéncia de cada jogador?

A w np e

Como a posicdo, a influéncia e os movimentos de cada jogador se combinam
para gerar decisOes e agdes?

Segundo Choo (2003), o Modelo Politico tem como cerne os efeitos dos objetivos
conflitantes sobre as decisdes, quando varios jogadores (tomadores de decisdo), com posicdes
e influéncias diferentes, combinam seus movimentos para tomarem decisdes.

Por fim, o0 Modelo Anérquico considera que as organizacfes se assemelham a latas de



lixo, onde os problemas e solucBes sdo atirados pelos tomadores de decisdo. Como produto
final, as decisGes resultam do encontro de correntes independentes de problemas, solugdes,
participantes e situacdes de escolha. Cohen, March e Olsen (1972) utilizam modelos ordenados
e recomendam uma nova Vvisdo das organiza¢cbes como anarquias organizadas, nas quais as
situacbes de decisdo sdo ordenadas por preferéncias problematicas, tecnologia obscura e
participagdo fluida (CHOO, 2003). Para Choo (2003), no modelo anarquico, ha situagdes em
que tanto os objetivos quanto os procedimentos tém caracteristicas ambiguas. Os tomadores de
deciséo langam seus problemas e solucGes de forma aleatdria, as situacoes e as escolhas buscam
as dos problemas, dependendo do ritmo, do interesse e das forcas externas.

Choo (2003) argumenta que, indiferente ao modo de decisdo, no ambiente
organizacional existem duas propriedades que identificam a forma como ocorre o processo de
tomada de decisdo: a estrutura e a clareza dos objetivos organizacionais e a incerteza ou
quantidade da informacéo a respeito de métodos e processos para 0 cumprimento das tarefas e
dos objetivos.

Observando a importancia de como os modelos de tomada de decisdo podem auxiliar
na compreensdo da estrutura, métodos e processos decisérios das organizacdes, buscou-se, na
literatura, um instrumento para se identificar o0 modelo ou estilo de tomada de decisdo
organizacional. A pesquisa foi realizada em periddicos académicos e publicagdes nacionais e
internacionais, entre os anos de 2010 e 2021. O instrumento eleito buscou a identificacdo dos
modelos e a perspectiva dos procedimentos de tomada de decisdo na organizacdo, mediante a
percepcao dos funciondrios da organizacdo, proposto por Nascimento e Gomide Junior (2014)
que o nomearam de Escala de Percep¢do de Estilos de Tomada de Decisdo Organizacional
(EPETDO).

A EPETDO foi validada e sua confiabilidade foi confirmada por meio de analise fatorial
exploratéria, confirmatéria e Alfa de Cronbach. Nascimento e Gomide Junior (2014)
analisaram os modelos de tomada de decisdo apresentados por Choo (2003) para a elaboracao

e construcdo da EPETDO, que estdo relacionados no Quadro 5.

Quadro 5 — Conceitos da Escala de Percepc¢éo de Estilos de Tomada de Deciséo
Organizacional

Modelos Conceitos Exemplos Autores

E a crenca dos Tém regras claras para serem

Racional funcionérios de que a tomadas, utilizam regras para

tomada de deciséo reduzir os riscos da decisdo,

Cyert e March,
1963; Simon, 1979




organizacional é
orientada em torno dos
principios da evitagdo da
incerteza e da construcdo
e utilizagdo constante de
regras simples, a fim de
oferecer estabilidade as
decisdes e orientacdo a
quem toma essas
decisoes.

analisam os problemas em um
contexto limitado, buscam
identificar os problemas antes de
serem tomadas a¢des para sua
resolucdo e buscam solugdes
satisfatdrias em vez de solugdo
otima.

Processual

E a crenca dos
funcionarios de que
existe um processo

constituido de inimeras
etapas para solucionar

problemas que
apresentam diversos
riscos e diferentes

alternativas, a fim de se
alcangar o objetivo das

decisbes organizacionais.

Apresentam alto grau de
imprevisibilidade, buscam
desenvolver varias solugdes para o
mesmo problema, tém um
processo dindmico para a busca de
solugdes e apresentam variados
estagios a serem cumpridos até
suas conclusdes.

Mintzberg; March;
Olsen, 1976

Politico

E a crenca dos
funcionarios de que as
decisbes organizacionais
tém inimeros objetivos a
serem alcangados,
atribuidos pelos
participantes das
decisdes, 0s quais
promovem conflitos de
interesses e exercem suas
capacidades de
influéncia.

Sé&o influenciadas pela posigdo
hierarquica dos participantes na
empresa, sdo influenciadas pelo
controle de informacdes pelos
participantes, sdo influenciadas
pelo poder atribuido, pela empresa,
aos participantes da deciséo e sdo
orientadas pelas competicGes entre
0s participantes.

Allison, 1971;
Lindblom, 1980

Anérquico

E a crenca dos
funcionarios de que ndo
existe um processo para
a solucdo de problemas

na organizacéo, assim
como de que 0s

problemas existentes s&o
resolvidos
aleatoriamente e de

acordo com o interesse

dos tomadores de
decisdo.

Buscam, de maneira acidental, as

solucdes para os problemas, séo
decisbes tomadas que ignoram o0s

problemas mais dificeis de se
resolver, sdo solucGes adotadas por
meio do método de tentativa e erro
e sdo opcdes feitas sem a definicéo
prévia de quais serdo os membros
participantes da deciséo.

Cohen; March;
Olsen, 1972

Fonte: Adaptado de Nascimento e Gomide Junior (2014).

O Quadro 5 mostra como os modelos do processo de tomada de decisdo séo relacionados
com a percepcao dos funcionarios. Desta maneira, a EPETDO dividi em dois estilos de decisdes
organizacional, Estilo Sisttmico de Tomada de Decisdo Organizacional e Estilo Contingencial
de Tomada de Deciséo Organizacional.

O Estilo Sistémico de Tomada de Decisdo Organizacional tem como base na crenca dos
funcionarios de que a tomada de decisdo organizacional apresenta principios e processos,

visando a estabilidade e diferentes alternativas de se alcancar os objetivos. O estilo sistémico



mostra que a organizacdo tem a tomada de decis@o segundo o modelo racional, com elementos
do modelo processual (NASCIMENTO E GOMIDE JUNIOR, 2014).

O Estilo Contingencial de Tomada de Decisdo Organizacional caracteriza-se na crenga
dos funcionarios de que ndo ha um processo claro para a solugéo de problemas, logo, as decisdes
sdo de acordo com os interesses dos tomadores de decisdo. Neste estilo, a predominancia € o
modelo anarquico com elementos do modelo politico (NASCIMENTO E GOMIDE JUNIOR,
2014).

O interesse da utilizacdo da EPETDO nesta pesquisa é de, a partir das percepcdes dos
gestores, compreender o estilo de tomada de deciséo e relaciona-lo com o nivel de maturidade
de IC visando apoiar a tomada de decisdo organizacional. A prdxima subsecdo € dedicada a

apresentacdo do objeto de estudo desta pesquisa.

2.5 A INDUSTRIA DE SOFTWARE

As empresas que fazem parte das industrias criativas sdo afetadas com as mudangas
rapidas que acontecem no mundo, e as empresas da industria de software fazem parte dessa
realidade. Os profissionais destas empresas buscam servicos diferenciados e produtos com alta
eficacia para satisfazerem os seus consumidores. Para isso, a utilizacdo do conhecimento é um
componente primordial para que mantenham os produtos e servigos diferenciados, podendo,
assim, agregar valor junto aos seus consumidores e seus negéocios (GASPAR et al., 2016).

Para Britto e Stallivieri (2010), o principal ativo incorporado na construcdo de um
software é o conhecimento dos especialistas da industria de software que utilizam a criatividade
e capacidade intelectual, possibilitando o desenvolvimento de solugdes técnicas apropriadas
para cada projeto. Pode, assim, o software ter caracteristicas flexiveis visto que as ferramentas
ficam agrupadas e direcionadas para a utilizacdo das informac@es validas, de acordo com a
atividade econdmica.

A informagdo e o conhecimento tém sinergia. Para Xavier e Costa (2010), “a informagao
€ 0 material direto, matéria-prima que compde o conhecimento”. Os autores salientam que, para
a producdo do conhecimento, primeiramente é necessaria a geragdo de informages Uteis; com
1SS0, gera uma cadeia de producdo de conhecimento.

Serna, Bachiller e Serna (2017) mostram, nos seus estudos, que, em determinada etapa
do desenvolvimento do software, os dados e as informacdes sdo altamente compartilhados entre
as partes interessadas e a equipe de especialistas. Esta equipe é responsavel pela conversdo dos

dados em conhecimento.



Britto e Stallivieri (2010) descrevem que o setor de software é uma atividade onde o
conhecimento é o fator competitivo critico, podendo ser criador de vantagens competitivas.
Neste setor ha grandes oportunidades para as PMEs, principalmente na atuagdo local e regional,
onde podem encontrar um posicionamento competitivamente em nichos de mercado que as
grandes empresas nao atuam e estabelecer contratos de parceria, e ainda podem prestar servicos
para as grandes empresas.

Essas organizacgdes tém papel importante para a sociedade, pois, na sua maioria, séo
classificadas como empresas de micro e pequeno porte. Essas empresas tém como
caracteristicas a flexibilidade e agilidade, a fim de conseguirem se adaptar as oscilacfes
mercadoldgicas e, assim, contribuem com varios setores econdmicos (GHARAKHANI;
MOUSAKHANI, 2012).

Dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES, 2020) mostram que,
em 2019, o mercado mundial do setor de TI cresceu 5% e que o Brasil obteve crescimento de
10,5%, considerando os mercados de software, servicos, hardware e também as exportacdes.
Os dados apresentaram que, no Brasil, ha um total de 21.020 empresas dedicadas ao
desenvolvimento e producédo de software, e aproximadamente 95,3% podem ser classificadas
COmo micro e pequenas empresas, pois tém um total de até 99 funcionarios (SEBRAE, 2014).
Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2015), é
classificado como uma empresa de pequeno porte, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Classificacao de porte das empresas SEBRAE

Classificacao Industria Comérecio e Servico
Microempresa Até 19 empregados Até 9 empregados
Pequena De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados
Média De 100 a 499 empregados | De 50 a 99 empregados

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2015)

Em suma, o conhecimento é fator importante para o desenvolvimento de software,
porém, a analise feita por Binuyo et al. (2015) em empresa de desenvolvimento de software na
Nigéria mostrou que existem fatores internos como recursos humanos, atividades de P&D,
estrutura de propriedade e experiéncia de trabalho e fatores externos como a competicdo, fator
econdmico, fator social, acesso a habilidade e acesso a informacdes técnicas e suporte que
influenciam no desenvolvimento de software. A utilizacdo da IC pode auxiliar as organizagdes,
em virtude do processo de planejar demandas, coletar as informacdes relevantes, ademais,

analisar e transformar as informagfes em inteligéncia, por fim, disseminar os produtos de



inteligéncia aos tomadores de decisdo que podem utilizar nas decisbes organizacionais
(GARCIA, 2017).



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos relacionados a classificagdo da

pesquisa, técnica de coletas de dados, analise dos dados e aspectos éticos da pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada. Segundo Silva e Menezes (2005),
esse tipo de pesquisa tem como objetivo criar conhecimentos para aplicacdo pratica. Essa
definicéo vai ao encontro do Manual Frascati da OECD (2002), que apregoa que a pesquisa tem
objetivo pratico e € realizada para se adquirir novos conhecimentos.

Para Cresswell (2021), na pesquisa aplicada, os problemas originam de préaticas
presentes em situacdes reais. Sendo assim, para se investigar uma suposta relacdo entre o Nivel
de Maturidade de IC e o estilo de Tomada de Decisdo Organizacional em empresas da industria
de software, foi realizado uma busca no intuito de encontrar as relagdes entre os fenémenos,
utilizando um questionario para se identificar o Nivel de Maturidade de IC das empresas da
industria de software e para a compreensao do estilo de Tomada de Decisdo Organizacional.
Além disso, foi categorizada as dimensfes de IC e categorizacdo dos estilos de tomada de
deciséo das empresas pesquisadas.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como exploratoria, tendo em vista que
ndo ha informacéo sobre o tema abordado e ela busca determinar a relac@es entre os fenémenos.
Os estudos exploratérios sdo realizados quando a revisdo de literatura proporciona poucas
orientagdes e o tema foi pouco pesquisado, logo, a pesquisa busca novas perspectivas
(RICHARDSON, 2012; SAMPIERI; CALLADO; LUCIO, 2013).

A pesquisa é de cunho quantitativo uma vez que utiliza um instrumento para a obtengédo
de dados numéricos para ser analisado com o auxilio de procedimentos estatisticos
(CRESWELL, 2021; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). E utilizada nesta pesquisa 0
coeficiente Alfa de Cronbach, médias entre as varidveis e o coeficiente de correlacdo de
Spearman.

O recorte da pesquisa é transversal, em razdo da identificacdo da Maturidade de IC das
empresas estudadas no momento em que a coleta de dados ocorre. O tipo da pesquisa é a
estruturada, pois se utiliza um questionario construido com perguntas e respostas pre-
formuladas por meio de um survey por proporcionar quantitativamente as opinides,

generalizando, a partir de uma amostra da populacdo das empresas da industria de software, a



identificacdo do Nivel de Maturidade em IC (CRESWELL, 2021).

Toda a pesquisa foi desenvolvida empregando a amostragem em bola de neve, i.e., trata-
se de uma amostra ndo probabilistica. Nesse tipo de amostragem, ndo é determinada a
probabilidade de selecdo dos participantes da pesquisa. Assim, para se compor a amostragem,
buscam-se pessoas com perfis propostos da pesquisa, solicitando a participacdo na pesquisa, a
indicacdo de pessoas com caracteristicas semelhantes e assim sucessivamente, com o intuito de
aumentar o nimero de respondentes (VINUTO, 2014).

Para a construcdo da amostragem bola de neve foi nomeado como informantes-chaves,
ou ‘“sementes”, que foi constituido por colegas proximos que trabalham em empresas de
software, as governancas dos arranjos produtivos locais de software de Maringé e Londrina e
as regionais das Associacfes das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacao
(ASSESPRO). O contato foi feito pessoalmente ou via telefone ou via e-mail. As “sementes”
que aceitaram participar da pesquisa indicaram e compartilharam com os contatos proximos e
com as empresas com as caracteristicas desejadas. O questionario foi destinado para 1 pessoa
responsavel pela gestdo estratégica da empresa da industria de software.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta foi separado em duas etapas. A primeira etapa € o Modelo de
Maturidade em IC, proposto e validado por Zuquetto e Beltrame (2012), que apresenta 49
variaveis, divididas em nove dimensdes (Cultura Organizacional, Envolvimento da Alta
Direcdo, Estrutura, Envolvimento dos Funcionérios, Planejamento e Foco, Coleta, Anélise,
Disseminacéo e Integracdo, avaliagéo e feedback).

Na segunda parte do instrumento de coleta de dados, foi utilizado o instrumento
construido e validado por Nascimento e Gomide Junior (2014) e nomeado de Escala de
Percepcao dos Estilos de Tomada de Decisdo Organizacional (EPETDO). Nesse ha 18 variaveis
e duas dimensdes (Tomada de Deciséo Sistémica e Tomada de Decisdo Contingencial). O
questionario esta no Anexo A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS.

Foi eleito estes dois modelos para a pesquisa por conveniéncia, pois, estes modelos que
ja foram validados no cenério empresarial e ndo haveria tempo habil para validacdo de dois
modelos. O modelo proposto por Zuquetto e Beltrame (2012), foi validado utilizando 11
empresas do segmento de exploracdo e producdo de petroleo e gas, nestas empresas O
questionario foi enviado para funcionarios com cargos de coordenador, supervisor e gerente,

totalizando 106 respondentes. E 0 modelo proposto por Nascimento e Gomide Janior (2014)



foi validado em empresas publicas ou privadas de diferentes ramos de atividade, no total foram
457 respondentes.

Sendo assim, o instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa apresenta perguntas
fechadas com escala Likert de 1 a5 (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem concordo,
Nem Discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente). Para esta pesquisa, 0s instrumentos
sdo destinados a coletar dados de pessoas que trabalham na inddstria de software exercendo o
papel de gestor. De acordo com o pré-teste realizado no instrumento de coleta de dados, os

respondentes levaram entre 12 a 17 minutos para concluirem a pesquisa.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Para a analise tanto dos dados do Questionario 1, referente ao Nivel de Maturidade de
IC, quanto do Questionario 2 EPETDO, utilizou-se o software Excel. Dentro do software foram
organizados os dados para realizacdo da analise estatistica descritiva e o diagndstico do Nivel
de Maturidade de IC das empresas estudadas. Para se classificar o Nivel de Maturidade de IC,
tendo como base a Matriz de Maturidade de IC, proposta por Zuqueto e Beltrame (2012). Sendo

assim, a escala utilizada na pesquisa pode ser vista na Tabela 1.

Tabela 1 — Escala adotada para classificacdo do Nivel de Maturidade de IC

Escala Nivel de Maturidade de IC

<19 Informal
de2,0a29 Basico
de3,0a39 Intermediario
de4,0a49 Avangado

=50 Padréo Mundial

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para diagnosticar os Niveis de Maturidade de IC de cada empresa estudada, é preciso
somar as respostas obtidas em cada dimensdo de IC, em seguida, dividir pelo nimero de
variaveis da dimensdo, desta forma, foi encontrado a média aritmética de cada dimenséo de IC,
essa média é a Maturidade de IC da dimens&o. Posteriormente, com 0s 9 escores medios das
dimensdes de IC, pode encontrar o Nivel de Maturidade de IC. Para isso, s&o somados 0s
escores e divididos pela quantidade de dimensdes. Nesta pesquisa as empresas sao classificadas
de acordo com os Niveis de Maturidade de IC, conforme Hedin e Thieme (2010, p. 26),

representado no Quadro 7.



Quadro 7 — Classificagdo dos Niveis de Maturidade de IC

Nivel de

Maturidade de IC Descricdo

Precéria conducdo de atividades de 1C com pouca coordenagdo, normalmente por

Informal . g
demanda (ad-hoc). Poucos recursos, sem escopo identificado e processos.
Incorpora os primeiros passos em busca do desenvolvimento de um programa
Basico estruturado de inteligéncia. Estuda alguns dos aspectos basicos do ambiente da

organizacdo, mas ainda apresenta uma abordagem ad-hoc. Ha baixa orientacdo para o
futuro e desenvolvimento de cultura de IC.

Processos estabelecidos incluindo coleta de informac8es secundarias, mas ainda
Intermediario operando com um escopo estreito. Normalmente implementa um portal de IC. Ainda
ha pouca integracdo nos processos de negdcio da organizacao.

Processos internos de IC estabelecidos, tais como redes de inteligéncia e inclusdo na
Tomada de Deciséo Organizacional. Os resultados do processo de IC sdo mais
coordenados e criam uma visdo mais holistica do ambiente de negécios da
organizagao.

Integrada aos processos de chave organizacionais entregando produtos sofisticados de
inteligéncia com alta orientagéo para o futuro, tais como andlise de cenarios.

Fonte: Traduzido e adaptado de Hedin e Thieme (2010, p. 26).

Avangado

Padrao Mundial

Para encontrar o EPETDO de cada empresa, € utilizado dois escores médios. Os escores
sdo obtidos da soma dos valores assinalados pelos respondentes em cada variavel que
correspondem as duas dimensdes, ademais, divide-se esse valor pelo nimero de variaveis de
cada dimensdo. Nesta pesquisa foi considerada a diferenca entre os escores da TDS e da TDC.
Se fossem maior ou igual a 1, indicaria qual o estilo de tomada de decisdo organizacional
predominante na organizacao pesquisada. O Quadro 8 mostra quais sdo as variaveis respectivas
do questionario para cada dimenséo de IC e da EPETDO.

Quadro 8 - Variaveis de cada dimenséo de IC e da EPETDO

Dimenséo Variaveis
Cultura Organizacional 4,5e6
Envolvimento da Alta Direcao 7,8,9,10,11,12e 13
Estrutura 14,15,16,17 e 18
Envolvimento dos Funcionarios 19, 20, 21,22 e 23
Planejamento e Foco 24,25, 26 e 27
Coleta 28, 29, 30, 31, 32, 33,34, 35¢ 36
Anélise 37,38,39,40e 41
Disseminacéo 42,43 e 44

Integracdo, avaliagéo e feedback

45, 46, 47, 48, 49, 50,51 e 52

TDS

53, 54, 55, 56, 57, 58, 67, 68, 69 e 70

TDC

59, 60, 61, 62, 63, 64, 65 e 66

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O Quadro 8 mostra quais sdo as afirmacfes que representam cada dimensdo do

questionario. Com os valores de cada dimensdo de IC, o Nivel de Maturidade de IC e de




EPETDO de cada empresa pesquisada, foi possivel a utilizacdo do coeficiente de correlacdo de
Spearman para alcancar o objetivo da pesquisa.

Os dados foram armazenados em um arquivo com extensdo ‘.csv’ e carregados no
software R e jamovi para a analise da relacdo do Nivel de Maturidade de IC e os estilos de
tomada de decisdo. O software R € uma linguagem com foco em analises estatisticas e graficas.
R esta disponivel como Software Livre sob os termos da GNU General Public License da Free
Software Foundation na forma de codigo-fonte. R fornece uma variedade de técnicas
estatisticas (modelos lineares e ndo lineares, testes estatisticos, analise de séries temporais,
clustering, analise multivariada etc.) e graficas (R, 2022).

O software jamovi € uma plataforma estatistica gratuita e de codigo aberto, direcionado
para a comunidade cientifica. O jamovi foi construido utilizando a linguagem estatistica R,
portanto, mostra integracdo com software R. Ele possibilita a realizacdo de teste-t, ANOVA,
correlacdo e regressdo, testes ndo paramétricos, tabelas de contingéncia, confiabilidade e analise
fatorial JAMOVI, 2022).

A correlacdo apresenta um coeficiente especifico, e, por esse motivo, é necessaria uma
interpretacdo propria. De forma geral, para os coeficientes rho de Spearman, encontrados nesta
pesquisa, com valores entre 0 e 0,19 (ou 0 e -0,19) as correlacdes sdo muito fracas; entre 0,2 e
0,39 (ou -0,2 e -0,39) sdo correlagdes fracas; entre 0,4 e 0,69 (ou -0,4 e -0,69) sdo moderadas;
entre 0,7 e 0,89 (ou -0,7 e 0,89) sdo correlacOes fortes; e > 0,9 (ou < -0,9) séo consideradas
muito fortes (BABA; VAZ; COSTA, 2014).

O software R foi usado para avaliacdo da confiabilidade do questionario por meio da
estimativa do coeficiente Alfa de Cronbach. Para a interpretagéo do resultado encontrado nesta
pesquisa da consisténcia interna (Alfa de Cronbach) do questionério foi utilizado valores de 0
até 0,20 consisténcia pequenas; de 0,21 até 0,40 consisténcia razoavel; de 0,41 até 0,6
consisténcia moderada; de 0,61 até 0,80 consisténcia substancial; acima de 0,8 consisténcia
quase perfeita (LANDIS; KOCH, 1977). Para se testar a associacdo entre as variaveis
qualitativas ordinais, utilizou-se coeficiente de correlagdo de Spearman, por meio do software

jamovi.
3.4 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA
De forma a se garantir os aspectos éticos, a pesquisa assegurou 0 anonimato dos

respondentes. Estes receberam as informagdes acerca da pesquisa, do objetivo da analise e do

questionario por e-mail.



Para se participar da pesquisa, utilizou-se a pratica da amostragem em bola de neve,
portanto, os respondentes foram fornecidos por colegas préximos. Apds o aceite dos
respondentes em participarem da pesquisa, foi enviado o e-mail convite (APENDICE A) com
link de acesso ao questionario. Alem disso, foi enviado o e-mail convite para os arranjos
produtivos locais de software de Maringa e Londrina e com as regionais das ASSESPRO que
fizeram a divulgagdo da pesquisa. Foi utilizada a ferramenta Google Forms com os intuitos de
garantir o anonimato e automatizar a coleta.

Cabe se ressaltar que os respondentes tiveram, como primeira pergunta do questionario,
o esclarecimento do objetivo da pesquisa e a indagacao se estavam de acordo com a participacédo
e 0 uso dos dados para a pesquisa com garantia do anonimato. Caso o respondente nao
concordasse com 0s termos, ndo poderia acessar 0 questionario, logo, ndo participaria da
pesquisa. Os dados utilizados foram obtidos de todos os responderes que deram anuéncia para
a continuidade da pesquisa.

O foco do estudo foi no desenvolvimento dos processos ja existente e entender as
préticas utilizadas nas organizacdes. O estudo tem como objeto de avaliacdo ndo € o ser
humano, mas as informacBes e processos administrativos que surgem espontanea e
contingencialmente no ambiente organizacional. Os questionarios foram armazenados em
arquivos digitais, com acesso restrito ao autor e orientadores da pesquisa. O arquivo sera

mantido por pelo menos cinco anos.



4 RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado a andlise dos resultados da pesquisa. Inicialmente,
descreve-se a caracterizacdo da amostra com a area de atuacdo, cargo dos respondentes e porte
das organizacdes pesquisados. Na sequéncia, é analisado os dados encontrados mediante

procedimento estatisticos para alcancgar os objetivos geral e especificos.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A caracterizagdo da amostra permite se descrever qual o porte das empresas, 0s cargos
respondentes e a atividade principal das organizagdes, além disso, assegurar que as empresas

participantes da pesquisa fazem parte da industria de software.

4.1.1 Perfil das organizac0es e respondentes

A coleta de dados iniciou no més de agosto e foi até novembro de 2022. Apos as
indicagdes das “sementes” foi enviado os questiondrios via e-mail convite (APENDICE A).
Cada respondente respondeu 1 vez o questionario e ndo compartilhou dentro da mesma
organizacdo. Sendo assim, cada respondente representa uma empresa na pesquisa. Ao todo,
foram 18 respondentes, logo, 18 empresas foram pesquisadas localizadas nos estados do Parand,
Santa Catariana e Espirito Santo. Para garantir o sigilo e 0 anonimato das empresas pesquisadas,
ndo foi solicitado a identificacdo de qual unidade da federacdo que as empresas estdo
localizadas.

A pesquisa buscou a classificacdo das empresas de acordo com o porte. Os dados
motram que 72% (n=13) das empresas da industria de software pesquisadas sdo de micro e
pequeno porte, logo, 28% (n=5) sdo empresas de médio e grande porte, conforme a Figura 5.
Apesar da diferenca de porte entre as organizacGes da amostra, o foco é a avaliacdo da

Maturidade de IC e da Tomada de Decisao Organizacional.



Figura 5 - Empresas por porte empresarial

2; 11%
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Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 6 mostra os cargos dos respondentes. Todas as empresas desenvolvem sistemas
e softwares para diversos setores e que todos os respondentes fazem parte da gestao estratégica
da organizacdo. Apos o procedimento de verificacdo da principal atividade da empresa e do
cargo dos respondentes, mantiveram-se as 18 empresas que responderam ao questionario da

pesquisa.

Figura 6 — Principal atividade da empresa e o cargo dos respondentes

Lider de equipe 2
Lider 4
Gerente de projetos 4
Gerente comercial 2
Diretora de projetos 1
Diretor 2

CEOs 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Realizada a anélise da caracterizacdo da amostra, o proximo passo tomado com os dados
da pesquisa foi a andlise do coeficiente Alfa de Cronbach nas 67 varidveis do instrumento de
coleta. Com auxilio do software R, o resultado obtido foi de 0,91. De acordo com Landis e Koch
(1977) o resultado maior que 0,8 indica consisténcia interna quase perfeita das variaveis. Tendo

iSSO em vista, as proximas etapas e analises visaram o0s objetivos geral e especificos, partindo



da avaliacdo do Nivel de Maturidade de IC e suas dimens@es e, ademais, da relagdo com 0s

estilos de Tomada de Decisdo Organizacional.
4.2 ANALISE DAS DIMENSOES DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

O questionario Nivel de Maturidade de IC é dividido em nove dimensdes. Para se
determinar o Nivel de Maturidade de IC de cada dimensdo, primeiramente, somaram-se 0S
valores atribuidos pelos respondentes em cada afirmacdo, segundo cada dimenséo.
Posteriormente, dividiu-se pela quantidade de afirmacdes pertencentes a dimenséo respectiva.
Dessa forma, obteve-se o valor da média de cada uma das dimensGes por organizagdo
participante. O resultado final foi classificado, de acordo com a Tabela 1, em cinco niveis
crescentes, sendo 1,0 o nivel mais baixo e 5,0 o nivel mais elevado. Sendo assim, nos topicos

4.2.1 até 0 4.2.9 foi analisada cada dimensdo das 18 organizacdes participantes da pesquisa.
4.2.1 Dimenséo Cultura Organizacional

Uma organizacdo necessita desenvolver uma cultura organizacional utilizando uma
comunicacdo aberta, compartilhando informacdes, deixando claro o foco e as metas
organizacionais. Dessa forma, pode possibilitar o aumento da consciéncia do ambiente
competitivo na empresa, melhorando a aprendizagem organizacional. A Figura 7 mostra a

média das varidveis da dimensdo Cultura Organizacional de cada empresa estudada.

Figura 7 — Niveis das empresas na dimensdo Cultura Organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados demonstram que as empresas A, C, E, H, I, M e Q obtiveram médias referentes

a percepcao da Cultura Organizacional maiores ou iguais a 3, porém inferiores a 3,9. Desse



modo, essas empresas sdo enquadradas com nivel intermediario na dimensdo da Cultura
Organizacional. Essas empresas apresentam uma visdo compartilhada, no entanto ainda néo sao
todas as pessoas da organizacdo que compreendem a importancia da IC.

Nas empresas B, D, F, J, K, L, N, O, P e R atingiram-se valores entre 4 a 4,9. Sendo
assim, de maneira geral, as organizacOes alcangaram o nivel avancado, e isso significa que todas
as pessoas que fazem parte da organizagdo compreendem os beneficios que a IC pode trazer
para o processo decisorio. Ja a empresa G alcancou nivel 5, apontando que apresenta uma IC

sistematica e que ha indicios de que todos compreendem e contribuem para o funcionamento
da IC.

4.2.2 Dimensdo Envolvimento da Alta Direcao

O Envolvimento da Alta Direcdo pode influenciar no desempenho da IC, pois 0 apoio
da alta gestdo promove a importancia que esta representa para a organizacdo. Mas, para que
isso ocorra, é fundamental que a IC esteja em conjuncdo com a missdo e as estratégias
organizacionais e que os produtos finais dos processos de IC (analises, relatorios, memorandos,
alertas etc.) se encontrem ao alcance e de forma objetiva e Util para a utilizagdo nas tomadas de

decisao.

Figura 8 — Niveis das empresas na dimensdo Envolvimento da Alta Direcédo
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 8, observa-se que as empresas A e K obtiveram o menor desempenho, ficando
entre 2 e 2,9, sendo classificadas com nivel informal nessa dimensdo. Logo, a IC dispde do
apoio de todos da alta direcdo organizacional, mas alguns gestores comegam a manifestar
interesse e atencdo na utilizacdo dos processos de IC. As empresas C, E, F, H, I, M, Pe R
alcancaram nivel intermediario (escores entre 3 e 3,9), caracterizando que h& apoio da alta

direcdo no sistema de IC e que informacdes sdo utilizadas em alguns processos decisorios pela



organizacdo. Ja as empresas D, G, J, M, N e Q obtiveram valores entre 4 e 4,9, com isso, pode-

se afirmar que h& suporte da Alta Direcdo no sistema de IC.

4.2.3 Dimensao Estrutura

Para que a IC consiga realizar o ciclo de transformacdo de dados em inteligéncia, é
necessario que a organizagao possua uma infraestrutura. Dessa maneira, 0s especialistas que
fazem parte da IC podem realizar todos os processos do ciclo desta, respeitando o0s

procedimentos e politicas organizacionais e auxiliando os processos decisérios organizacionais.

Figura 9 — Niveis das empresas na dimensdo Estrutura
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 9 pode-se observar que as empresas B, C e J alcancaram menor nivel,
podendo ser possivel classifica-las com nivel basico nessa dimensdo. Dessa forma, essas
organizacGes possuem um funcionario responsavel pela IC, porém ndo ha uma estrutura e a
coordenacdo de recursos encontra-se descentralizada. Ja as empresas D, E, G, H, I, M, P e Q
alcancaram valores entre 3,0 e 3,9 na dimensdo Estrutura, mostrando que as empresas possuem
um coordenador em tempo integral e que algumas etapas dos processos de IC contam com o
auxilio de softwares. Diferentemente das demais organizacgdes, as empresas A, F, K, L, N, O e
R apresentam nivel avancado com recursos dedicados para a IC e utilizam varios softwares para
todos os processos do ciclo desta dimenséo.

4.2.4 Dimensao Envolvimento dos Funcionérios



Para se alavancar a IC nas organizacdes, é fundamental que as os funcionarios tenham
0 entendimento do que é a IC. Logo, a empresa necessita estimular a busca e o
compartilhamento de informagdes relevantes com os tomadores de deciséo, proporcionando

treinamentos sobre a IC para os seus funcionarios.

Figura 10 — Niveis das empresas na dimensdo Envolvimento dos Funcionarios
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Fonte: Dados da pesquisa.

No Figura 10, nota-se que as empresas B, C, D, H, I, K, N e P estdo no nivel basico
(escores entre 2 e 2,9), mostrando que os funcionarios da organizacdo compartilham algumas
informac@es secundarias com a equipe de IC. No nivel intermediario, valores entre 3 e 3,9, nas
empresas A, E, D, G, J, L, M, O e Q, a equipe responsavel pela IC observam padrbes e
procedimentos de compartilhamento de informacBes na organizagdo, porém alguns
funcionarios ainda sdo resistentes quanto ao compartilhamento de informacdo. Por fim, a
empresa R mostrou o melhor desempenho atingindo nivel avancado, com todos os funcionarios
participando nos processos de IC.

4.2.5 Dimensdo Planejamento e foco
Este processo é onde se inicia o ciclo de IC. Nessa dimenséo, os integrantes da alta
direcdo determinam as informacdes de maior interesse e o foco da IC. Além disso, sdo definidos

quais as fontes de informacao, as analises das informacdes, 0s recursos necessarios, a equipe e

0S prazos para as entregas dos resultados finais do ciclo de IC para os tomadores de decisao.

Figura 11 — Niveis das empresas na dimensao Planejamento e Foco
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Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se, na Figura 11, que as empresas B, C, H e M foram as que apresentaram os niveis
entre 2 e 2,9, logo, mostram nivel basico. Isso indica que as empresas possuem um
planejamento basico e limitado, efetuam pequenos estudos para suprirem demandas especificas,
mas demonstram que ha um processo existente na organizacdo. As empresas A, E, F, 1, J, L, O
e R apresentaram nivel intermediario, valores entre 3 e 3,9, e isso significa que existem alguns
procedimentos ja padronizados e definidos para que realizacdo desse processo. E as empresas
D, G, K, N, P e Q encontram-se no nivel avancado, com escores entre 4 e 4,9, dispondo de

objetivos quantitativos construidos para a qualidade e desempenho nesse processo
organizacional.

4.2.6 Dimensao Coleta

A coleta é o processo em que os especialistas da IC fazem a aquisicdo de informacdes
em varias fontes publicadas e/ou ndo publicadas, priméarias e/ou secundarias, internas e,
principalmente, externas. Importante se destacar a relevancia, confiabilidade e custo para a
determinacdo da fonte de informacGes. As fontes podem ser determinadas de acordo com o
objetivo e o planejamento realizado no processo anterior.



Figura 12 — Niveis das empresas na dimensdo Coleta
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 12 pode ser visualizado que a empresa L encontra-se no nivel basico, com
escores entre 2 e 2,9. Empresas com esse nivel tém a coleta as informac@es, basicamente, de
fontes secundarias. As empresas A, B, C,D, E, F, G, H, I, J, K, M, O, P e R atingiram valores
entre 3 e 3,9, consequentemente, podem ser classificadas com nivel intermediario na dimenséo
Coleta. Portanto, essas organiza¢fes demonstram que a coleta de informacdes é feita de forma
centralizada e que algumas conexdes comecam a se formar na organizacgdo para a coleta de
dados primarios e secundarios. Destacaram-se, nesta dimensao, as empresas M e Q, pois o nivel
delas pode ser classificado como avancado, com valores entre 4 e 4,9, caracterizando que 0
acesso as informacdes priméarias pode ter proporcionado confiabilidade nas informacdes
coletadas.

4.2.7 Dimensao Andlise

A dimensdo Andlise estd intimamente relacionada ao processo de analise, que € quando
os dados coletados sdo analisados e transformados em informacdo util, i.e., tornam-se em
Inteligéncia, podendo, assim, apoiar a tomada de decisdo organizacional. Para que isso ocorra,
as organizacGes podem fazer uso de softwares, como o Power Bl, Python, R etc., modelos
estatisticos como Testes de Ajustamento, Regressdo Linear e Regressdo Multipla, Anélise de

Variancia, Técnicas Estatisticas Multivariadas, entre outros.



Figura 13 — Niveis das empresas na dimensao Analise
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Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando-se a Figura 13, a empresa B obteve nivel informal, i.e., 0 mais baixo (1 e
1,9). Nesse nivel, as anélises sdo efetuadas sem métodos estabelecidos, de forma individual,
sendo gue a captacdo de problemas ndo condiz com a realidade. Com 0s escores entre 2 e 2,9,
estdo as empresas C e L, sendo assim, apresentam nivel basico, portanto, ha falhas nas poucas
analises realizadas por essas organizacfes. No nivel intermediario, com valores entre 3 e 3,9,
asempresas A, D, F, G, H, J, K, M, O e Q mostraram que comegaram a desenvolver o processo
de anélise de informacdes, no entanto de forma basica e pouco confiavel. Por fim, as empresas
F, I, N, P e R atingiram nivel avancado, sendo assim, as analises sdo profundas e com resultados

de relatérios personalizados para os tomadores de decisao.
4.2.8 Dimensdo Disseminacao

Disseminar os resultados entre os tomadores de decisdo é fundamental para uma
organizagédo obter vantagens competitivas. Sendo assim, os resultados podem ser disseminados

mediante a utilizacdo de relatdrios, e-mails, memorandos, resumos, wikis, blogs ou mesmo de

modo presencial, fazendo-se utilizacdo de apresentagdes e reunides.

Figura 14 — Niveis das empresas na dimenséo Disseminagéo
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Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 14 mostra que a empresa B alcancou 1,3, portanto, encontra-se no nivel
informal; a disseminacdo é feita por e-mails, pastas compartilhadas no servidor, de maneira
desordenada. N&o ha rotinas, processos ou normas para que a disseminacdo de informacao
aconteca. Seguindo-se a analise, observa-se que as empresas C, G, H, | e N alcancaram nivel
basico, com escores entre 2 e 2,9, logo, as organizagdes com esse nivel possuem uma intranet
para disseminacdo das andlises feitas pela IC. No nivel intermediario, com valores entre 3 e 3,9,
encontram-se as empresas A, E, F, M e O. Tendo-se isso em vista, infere-se que estas empresas
podem possuir uma portal web ou um portal especifico para a disseminacdo de informacdes
organizacionais, onde todos os funcionarios podem ter acesso os resultados finais. As empresas
D, J, K, L, P, Q e R encontram-se no nivel avancado, com valores entre 4 e 4,9, o que aponta

que empresas com esse nivel dispdem de alertas e criacdo de conteudos de acordo com as
necessidades dos usuarios.

4.2.9 Dimensdo Integracédo, avaliacdo e feedback

Esta dimensdo pode ser dividida em duas partes. A Integracdo corresponde a como
ocorreu a incorporacdo dos processos e dos resultados da IC na Tomada de Decisdo
Organizacional. E a avaliacdo e feedback auxiliam no aprendizado estratégico, pois € nesta
dimensdo que se realiza 0 acompanhamento dos resultados obtidos pela organizacdo, apés a
utilizacdo da IC.



Figura 15 — Niveis das empresas na dimensao Integracdo, avaliacdo e feedback
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Fonte: Dados da pesquisa.

Observando-se na Figura 15 as empresas B, C, H e J apresentam nivel basico, portanto,
os valores ficaram entre 2 e 2,9. Nessas empresas, ndo ha integracdo dos produtos finais com a
tomada de decisdo, e a avaliacdo e o feedback ocorrem de maneira informal. Na dimenséo
Integracdo, avaliacdo e feedback, as empresas A, E, F, G, K, L, M e P alcangaram valores entre
3e 3,9, portanto, pode-se classificar como nivel intermediario. Nesse nivel, as empresas tomam
as decisOes de acordo com as necessidades, utilizando informagGes momentaneas, mas é neste
nivel que os processos comecam a ser avaliados.

Por fim, as empresas D, I, N, O, Q e R estdo no nivel avancado, com escores entre 4 e
4,9, mostrando que sdo empresas em que ha integracdo no processo decisorio com informacdes
relevantes, que trabalham com parametros e indicadores de desempenho definidos e avaliacéo
dos processos de IC. Com os escores médios obtidos em cada dimensdo de IC a Figura 16

mostra um comparativo entre todos os niveis de Maturidade de cada dimenséo de IC.

Figura 16 - Comparagdo entre os niveis de Maturidade de cada dimenséo de IC
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Fonte: Dados da pesquisa.

Com os resultados obtidos de cada uma das dimensdes das empresas pesquisadas, 0



préximo topico é dedicado ao diagnostico do Nivel de Maturidade de IC.
4.3 DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

O Nivel de Maturidade de IC revela como se encontram a utilizacéo, a percepcao e a
estruturacdo da IC em determinada organizacdo. Esse diagnostico do Nivel de Maturidade de
IC é apresentado por dimensfes que servem como indicativo para as empresas avangarem para
0s proximos niveis de maturidade e, consequentemente, aumentarem as suas vantagens
competitivas e a melhoria nas tomadas de decisdes. Assim, a avaliacdo do Nivel de Maturidade
de IC é efetuada mediante a soma dos valores alcancados pela organizagdo em cada dimenséo.
O resultado é dividido pela quantidade de dimensGes (9), obtendo-se, assim, o Nivel de

Maturidade de IC de cada organizagdo, como visualizado na Figura 17.

Figura 17 — Nivel de Maturidade de IC das empresas pesquisadas
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Vale se ressaltar que grande parte das empresas ndo apresenta Padrdo Mundial (maior
nivel da escala), mas com essa avaliacdo pode alcancar este nivel, pois cada dimensdo aponta
os indicativos que sdo necessarios para avancarem. Por outro lado, nenhuma das empresas da
indUstria de software estudadas possuem nivel informal (menor nivel da escala).

Na amostra das empresas da indlstria de software, 11% (n=2) encontram-se no nivel
basico, pois alcancaram valores entre 2 e 2,9, mostrando que apresentam baixo
desenvolvimento de cultura de IC, todavia, essas empresas estdo comegando a desenvolver uma
estrutura de IC. Fazem pesquisas basicas do ambiente organizacional em que estéo inseridas,
mas nédo ha sistematizacdo, pesquisam somente para suprirem demandas especificas. Portanto,
tém foco no presente e deixam de fazer analises para previsdes e orientacfes futuras.

Destaca-se, que a maioria da amostra alcangou valores entre 3 e 3,9, sendo que 83%

(n=15) das empresas participantes apresentam nivel intermediario de Maturidade de IC.



Também pode ser observado que os processos de IC foram definidos, porém grande parte das
informagdes sdo secundarias e ha pouca utilizagdo da IC nos processos e decisdes
organizacionais.

Por fim, 6% (n=1), a empresa R alcancou valor entre 4 e 4,9, podendo ser enquadrada
no nivel avancado. Essa organizacao apresenta processos internos de IC determinados, portanto,
uma conexdo de inteligéncia entre os departamentos da organizagao e integrac¢ao dos resultados
de IC nos processos decisorios. Para sintetizar os resultados obtidos da pesquisa, 0 Quadro 9
apresenta o porte empresarial, o nivel de Maturidade de IC e a classificacdo de acordo com cada

empresa pesquisada.

Quadro 9 — Porte, Nivel de Maturidade de IC e Classificacdo por empresa

Empresa Porte Nivel de Maturidade de IC Classificacao
A Médio 3,1 Intermediario
B Microempresa 2,5 Bésico
C Microempresa 2,8 Basico
D Microempresa 3,8 Intermedidrio
E Pequena 3,4 Intermediario
F Medio 3,8 Intermedidrio
G Pequena 3,6 Intermediario
H Microempresa 3,0 Intermediario
I Microempresa 3,5 Intermedidrio
J Pequena 3,5 Intermediario
K Pequena 3,7 Intermedidrio
L Microempresa 3,5 Intermediario
M Microempresa 3,3 Intermedidrio
N Grande 3,9 Intermedidrio
@) Pequena 3,8 Intermediario
P Pequena 3,7 Intermediario
Q Médio 3,9 Intermediario
R Grande 4,0 Avancado

Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 9 mostra que grande parte das empresas foram classificadas com o nivel de
Maturidade de IC Intermediério, sendo 5 sdo Microempresa, 6 sao empresas de pequeno porte,
duas sdo Médio e 1 é de grande porte. Portanto, houve uma predominéncia de PMES na amostra

desta pesquisa.

Para se aprofundar a anéalise entre o Nivel de Maturidade de IC e as dimensoes, foi
utilizado o coeficiente de Correlacdo de Spearman para se testar a associagdo entre essas

variaveis. As dimens@es Planejamento e Foco e Integracéo, avaliagcdo e feedback apresentaram



as correlagdes mais significativas (p-valor <0,001). Nas dimensbes Envolvimento da Alta
Direcdo, Estrutura, Coleta, Analise e Disseminacdo, houve correlacdo significativa com o Nivel
de Maturidade de IC, porém os valores encontrados no p-valor foram maiores que 0,001 e
menores que 0,05. J& as dimensdes Cultura Organizacional e Envolvimento dos Funcionarios

ndo demonstram relacdo significativa (p-valor >0,05).

Tabela 2 — Correlagdo de Spearman do Nivel de Maturidade de IC com as dimens6es de IC
Nivel de Maturidade de  Associacao

IC
o rho de Spearman 0,387 -
Cultura Organizacional o-valor 0113
Envolvimento da Alta rho de Spearman 0,686 moderada
Diregéo p-valor 0,002**
rho de Spearman 0,669 moderada
Estrutura p-valor 0,002**
Envolvimento dos rho de Spearman 0,453 -
Funcionarios p-valor 0,059
Planeiamento & Foco rho de Spearman 0,817 forte
J p-valor <0,001*
Coleta rho de Spearman 0,671 moderada
p-valor 0,002**
- rho de Spearman 0,652 moderada
Analise p-valor 0,003**
o rho de Spearman 0,564 moderada
Disseminacao o-valor 0,015%**
Integracdo, avaliagéo e rho de Spearman 0,880 forte
feedback p-valor <0,001*

Nota: ***p < 0,05; **p < 0,01; *p < 0,001
Fonte: Dados da pesquisa.

Para se interpretar o grau de correlacdo entre as variaveis Nivel de Maturidade de IC e
cada dimensé&o de IC, foram considerados valores dos coeficientes rho de Spearman entre

*0¢0,19 (ou 0 e-0,19) que sdo correlagdes muito fracas;

« entre 0,2 ¢ 0,39 (ou -0,2 e -0,39) que sdo correlagdes fracas;

* entre 0,4 ¢ 0,69 (ou -0,4 e -0,69) que s&o correlagbes moderadas;

« entre 0,7 ¢ 0,89 (ou -0,7 e 0,89) que séo correlacOes fortes;

*>0,9 (ou <-0,9) que séo correlacbes muito fortes.

O Quadro 10 apresenta as dimensdes de IC que contém associacdo com o Nivel de

Maturidade de IC e qual o grau de associacdo entre as variaveis.



Quadro 10 — Dimensdes de IC e o Grau de Associacdo

Dimensoes de I1C Grau de Associagao

Envolvimento da Alta diregcéo Positiva Moderada
Estrutura Positiva Moderada
Planejamento e Foco Positiva Forte

Coleta Positiva Moderada
Andlise Positiva Moderada
Disseminagéo Positiva Moderada
Integracao, avaliacdo e feedback Positiva Forte

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, interpretando-se as dimensdes que tiveram significancia, as dimensdes
Envolvimento da Alta Direcdo, Estrutura, Coleta, Anélise e Disseminacgéo indicaram correlacao
moderada com o Nivel de Maturidade de IC e as dimensGes Planejamento e Foco e Integracdo,
avaliacdo e feedback apresentaram correlacGes fortes com Nivel de Maturidade de IC. Portanto,
quanto maior a maturidade destas dimensdes maior o Nivel de Maturidade de IC nas
organizacgOes estudadas. Por outro lado, as dimensdes Cultura Organizacional e Envolvimento
dos Funcionarios ndo mostram significancia, logo, estas dimensdes ndo possuem associacdo
com o Nivel de Maturidade de IC.

A préxima subsecdo é dedicada a Escala de Percep¢do dos Estilos de Tomada de

Decisdo Organizacional das empresas pesquisadas.

4.4 ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO ORGANIZACIONAL

A Figura 14 apresenta a EPETDO de cada empresa estudada. Para esta pesquisa,
considera-se que a diferenca entre 0s escores maiores ou iguais a 1 indica o estilo de Tomada
de Decisdo Organizacional predominante na organizacdo pesquisada. As empresas B, F, G, I,
J,K, L, M, N, O, P, Qe R apresentaram predominancia de TDS, enquanto que, nas empresas
A, C, F, E, H, ndo houve predominancia de nenhum dos estilos de tomada de decisao, logo, elas

alternam entre 0s estilos nos processos decisorios.

Figura 18 — EPETDO das empresas pesquisadas
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Fonte: dados da pesquisa.

Os dados obtidos de cada dimensdo de IC das empresas pesquisadas e dos estilos de
tomada de decisdo das organizacOes possibilitaram a busca da associagéo entre cada dimenséo
da IC com os estilos de Tomada de Decisdo Organizacional. Tendo-se isso em vista, foi
utilizado o coeficiente de correlacdo de Spearman entre as nove dimensdes da IC com as

dimensoes TDS e TDC, conforme observado na Tabela 3.

Tabela 3 — Correlacdo de Spearman entre as dimensdes da IC com as dimensdes TDS e TDC
TDS Associacdo  TDC  Associacéo

rho de - -
. 0,321 -0,100
Cultura Organizacional Spearman 0.194 0.692
p-valor
Envolvimento da Alta . e';‘%gﬁ 052 ~ Mmoderada ;564 ]
Direcio P 0,027%** 0,136
p-valor
rho de moderada -
Estrutura Spearman 0,553 0,294
0,017*** 0,236
p-valor
Envolvimento dos S egr]r?wgﬁ 0,293 ) -0,279 )
Funcionarios P 0,239 0,263
p-valor
rho de moderada -
. 0,492 -0,119
Planejamento e Foco Spearman 0,038%** 0,639
p-valor
rho de moderada forte
Coleta Spearman 000’8%2* O%gff*
p-valor ’ '
rho de moderada
- 0,510 -0,420
Analise Spearman 0,031%%* 0,082

p-valor




rho de

Disseminacao spearman 021 _ -0,260
i P 0,258 0,298
p-valor
Integragdo, avaliagio e ‘ egr]ﬁwgﬁ 0.811 forte 0501 Moderada
feedback p p_Va|or <0,001* 0,034%**

Nota: ***p < 0,05; **p <0,01; *p < 0,001
Fonte: dados da pesquisa

Na dimensdo Cultura Organizacional o p-valor indica que ndo ha relag&o significativa
com a TDS (0,194) e nem com a TDC (0,692), pois os valores encontrados sao maiores que
0,05. O rho de Spearman revela que a associacao entre a Cultura Organizacional e a TDS €
positiva fraca (rho = 0,321), porém com a TDC a associagédo é negativa muito fraca (rho = -
0,366).

Na correlagdo entre a dimensdo Envolvimento da Alta Direcéo e a TDS ha significancia
(p-valor = 0,027) sendo menor que 0,05, porém nao houve correlagdo com a TDC (p-valor >
0,05). Observando-se o rho de Spearman do Envolvimento da Alta Direcdo e a TDS, encontrou-
se uma associacdo positiva moderada (rho = 0,520), mas com a TDC a associacao é negativa
fraca (rho = - 0,366).

O resultado da correlagdo entre a dimensao Estrutura e a TDS mostra significancia entre
as duas variaveis (p-valor < 0,05), entretanto a TDC obteve valor maior que 0,05 (p-valor =
0,236), logo, ndo ha significncia. A associagdo entre a Estrutura e a TDS é positiva moderada
(rho = 0,553), ja a associacdo com a TDC é negativa fraca (rho = -0,294).

Analisando-se a correlacdo entre a dimensdo Envolvimento dos funcionarios com a
TDS, observa-se que ndo ha significancia (p-valor = 0,239; p>0,05), e, com a TDC, também
ndo houve significancia (p-valor = - 0,263; p>0,05). Com relagdo ao coeficiente rho de
Spearman, indica-se que a associacdo entre a dimensdo Envolvimento dos Funcionarios e a
TDS é positiva fraca (rho = 0,293) e, com a TDC, é negativa fraca (rho = - 0,279).

Na correlacdo entre as dimens6es Planejamento e Foco e a TDS, houve significancia (p-
valor = 0,038; p < 0,05), porém, com relacdo & TDC, ndo hé significncia entre as dimensdes
(p-valor = 0,639; p > 0,05). Analisando-se o rho de Spearman entre as dimens6es Planejamento
e Foco e a TDS, observa-se que aponta uma associacdo positiva moderada (rho = 0,492). Por
outro lado, a TDC apresenta associagdo negativa muito fraca (rho = - 0,119)

Ja na correlagdo realizada entre a dimensdo Coleta e a TDS, existe significancia (p-valor
=0,007; p < 0,05 >0,001) e tambem houve significancia com a TDC (p-valor = 0,001; p < 0,05

= 0,001). Os valores do rho de Spearman indicam que a dimensdo Coleta e a TDS mostram



uma associacao positiva moderada (rho = 0,615), mas a TDC é uma associacdo negativa forte
(rho =-0,702).

Para a dimensdo Analise, na correlacdo feita com a dimensdo TDS, houve significancia
(p-valor =0,031; p < 0,05), mas a TDC néo apresenta significancia (p-valor = 0,082; p > 0,05).
O rho de Spearman dessas correlacdes mostra que a dimensdo Analise com a TDS € positiva
moderada (rho = 0,510) e a dimensdo Analise com a TDC é negativa moderada (rho = - 0,420).

Na correlacdo entre a dimensdo Disseminacdo e a TDS nédo ha significancia (p-valor =
0,258; p > 0,05) e com a TDC também nédo houve significancia (p-valor = 0,298; p > 0,05). O
rho de Spearman indica que a dimensdo Disseminacdo e a TDS apontam uma associacao
positiva fraca (rho = 0,281) e com a TDC a associacao é negativa fraca (rho = -0,260).

Por fim, na dimens&o Integragéo, avaliacdo e feedback correlacionada com a dimensao
TDS, o p-valor encontrado foi menor que 0,001, sendo assim, ha significancia. Na correlacédo
entre a dimensdo Integracdo, avaliacdo e feedback e a TDC houve significancia (p-valor =
0,034; p < 0,05). A analise do rho de Spearman indica que a associac¢do entre a Integracéo,
avaliacdo e feedback correlacionada e a TDS é positiva forte (rho = 0,811) e a TDC é negativa
moderada (rho = -0,501).0 Quadro 11 apresenta as dimensdes de IC que contém associacao

coma TDS e a TDC e qual o grau de associacao entre as variaveis.

Quadro 11 — Dimensdes de IC e o Grau de Associa¢do da TDS e TDC

Grau de Associacdo com Grau de Associacao

Dimensdes de IC TDS com TDC
Envolvimento da Alta direcdo | Positiva Moderada -
Estrutura Positiva Moderada -
Planejamento e Foco Positiva Moderada -
Coleta Positiva Moderada Negativa Forte
Analise Positiva Moderada -
]!ntegra(;ao, avaliagdo e Positiva Forte Negativa Moderada
eedback

Fonte: Dados da pesquisa.

Em suma, hé existéncia de associacao significativa entre as dimensdes Envolvimento da
Alta Direcdo, Estrutura, Planejamento e Foco, Coleta, Andlise e Integracdo, avaliacdo e
feedback com a TDS. E com a TDC obteve-se associagéo significativa com as dimensdes Coleta
e Integracéo, avaliacdo e feedback. No entanto, as dimensdes da IC Cultura Organizacional,
Envolvimento dos Funcionarios e Disseminacdo ndo apresentam associacao significativa com
aTDSecoma TDC.

Todavia, houve destaque em duas dimensdes: a Coleta e a Integracdo, avaliagéo e



feedback. Na correlacéo da dimenséo Coleta com a TDS, o p-valor foi igual a 0,007, j& com a
TDC obteve valor de 0,001. Esses escores mostram que, quanto maior a coleta de informagdes,
maior a TDS, entretanto, quanto maior for a TDC, menor é a coleta de informagdes. Esse
resultado mostra que a Coleta é importante nos processos de IC e que impacta diretamente no
estilo de Tomada de Decisdo Organizacional.

J& a dimenséo Integracdo, avaliacdo e feedback destacou-se, pois, na associacdo com a
TDS, o p-valor foi menor que 0,001, indicando que foi a mais significante. Quanto maior a
Integracdo, avaliacdo e feedback, maior a quantidade de decisbes organizacionais racionais,
com regras claras, baseadas em informacdes Uteis para a reducdo de riscos. Portanto, quanto
menor o desenvolvimento desta dimenséo, as tomadas de decisfes sdo contingenciais, i.e., as
decisfes sdo tomadas sem processo claro e séo feitas de acordo com os interesses particulares
dos tomadores de decisdo. Infere-se que, quanto maior o desenvolvimento das dimensdes de

IC, maior a TDS, consequentemente, menor a TDC nas organizac6es estudadas.

4.5 ASSOCIACAO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA COM A TOMADA DE
DECISAO

Para se alcancar o objetivo geral desta pesquisa, utilizou-se o Coeficiente de Correlagdo
de Postos de Spearman entre os valores do Nivel de Maturidade de IC, ilustrados na Figura 13,
e os valores encontrados no Figura 14, que mostra os EPETDO das empresas pesquisadas. Os

valores dessa correlacdo podem ser observados na Tabela 4.

Tabela 4 — Correlacdo de Spearman do Nivel de Maturidade de IC com os EPETDO

Tpg ~ Craude TDC Grau de
Associacao Associacdo
Nivel de
. rho de Spearman 0,737 -0,457 i
Maé‘;r:gade ovalor  <0001%  Torte 0,057

Nota: ***p < 0,05; **p <0,01; *p <0,001.
Fonte: dados da pesquisa

O resultado da correlacdo entre o Nivel de Maturidade de IC das empresas pesquisadas
e a TDS apresentou nivel de significancia entre as duas variaveis (p < 0,001), entretanto na
correlacéo entre o Nivel de Maturidade de IC e a TDC néo ha significancia (p-valor = 0,057; p
> 0,05. A associacéo entre o Nivel de Maturidade de IC e a TDS € positiva forte (rho = 0,737)

e a associagdo com a TDC é negativa moderada (rho = -0,457).



De acordo com a Tabela 4, o Coeficiente de Correlacdo de Spearman do Nivel de
Maturidade de IC com os EPETDO mostrou que existe associa¢do positiva entre o Nivel de
Maturidade de IC e o estilo de Tomada de Decisdo Sistémica nas empresas da industria de
software.

Nesse sentido, como resultado final da associacdo entre IC e tipo de tomada de decisao,
a pl dos dados analisados aponta que:

“a IC esta associada ao estilo de tomada de decisao sistémico”

No entanto, observa-se que ndo houve significancia entre o Nivel de Maturidade de IC
e o estilo de Tomada de Decisdo Contingencial. Com esses resultados, entende-se que, quanto
maior o Nivel de Maturidade de I1C, maior a predominancia na Tomada de Decisdo Sistémica,
consequentemente, as organizagoes estudadas tém a tomada de decisdo de acordo com o modelo
racional, porém com elementos do modelo processual. Sendo assim, pode-se inferir que ha
associacdo entre os dados coletados acerca dos Niveis de Maturidade da IC com os estilos de

Tomadas de Decisdo Organizacional em empresas da inddstria de software.



5 DISCUSSAO

Nesta secdo, séo apresentados as associagdes entre a IC e os estilos de tomadas de
decisdo de acordo com o grau de correlacdo que considera os valores do coeficiente rho de
Spearman. Além disso, os dados da pesquisa mostram a predominancia das dimensdes de IC
associadas com o estilo sistémico de tomada de deciséo. Nesse estilo, a tomada de deciséo se
faz de acordo com o modelo racional e elementos do modelo processual. Assim, as empresas
pesquisadas podem observar 0s proximos passos para elevarem o seu nivel de maturidade de

IC e, consequente, aumentarem ou preservarem o estilo sistémico de tomada de decis&o.

5.1 ASSOCIACAO FORTE ENTRE DIMENSOES DA IC E ESTILOS DE TOMADA DE
DECISAO

A dimenséo Integracdo, Avaliacdo e Feedback apresentou associagéo forte com a TDS.
Isso sugere que as empresas estudadas mantém a integragdo dos resultados obtidos pelos
analistas de IC nas tomadas de decisdo organizacionais (ZUQUETTO; BELTRAME, 2012) e
a avaliacdo da IC aos processos decisorios. De acordo com Jorge (2017), € nessa dimensao que
se avaliam os resultados alcangados. Caso estes sejam positivos e esperados pela organizacéo,
é importante se realizar o feedback para os responsaveis da IC para que 0 processo possa ser
mantido e/ou melhorado e, em seguida, fazer o armazenamento dos resultados em bases da
organizacdo. Ja para autora Valentim (2007), a criacdo de mecanismos de feedback pode gerar
novos dados, informagdes e conhecimento e, dessa forma, retroalimentar o sistema de IC.

Para auxiliar na manutencao e aumento da associagéo entre as dimensdes de IC e a TDS,
pode se atentar para a utilizacdo de algumas das praticas e ferramentas da GC. Para este estudo,
optou-se pelas préaticas e ferramentas contidas no manual da APO, uma vez que elas podem ser
utilizadas por pequenas e médias empresas (APO, 2020). Apds a implementacdo de uma ou
mais dessas préaticas e ferramentas, € importante que a organizacdo continue a utiliza-las ou até
adotar outras delas, conforme o seu perfil. Essa acdo pode ser realizada de modo aleatério, uma
vez que essas ferramentas e praticas da GC sugeridas ndo apresentam ordem de importancia.
Para a manutencdo da associacdo forte entre a dimenséo Integracdo, Avaliagdo e Feedback,
sugere-se que a organizacao utilize as ferramentas e praticas apresentadas no Quadro 12,

Quadro 12 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensao Integracdo, Avaliacdo
e Feedback com associacéo forte

Ferramenta e . . Por que usar nesta
L O queé? Caracteristica . ~
Pratica dimensao?




Técnica utilizada para se
avaliar e capturar as licGes
aprendidas apds a
conclusdo de um projeto.
Permite que 0os membros
da equipe do projeto
descubram por si mesmos
0 que aconteceu, por que

E estruturada uma discusséo
informal com os principais
membros da equipe do projeto.
Uma revisao pds-acdo também
pode ser conduzida na concluséo
do projeto ou em qualquer marco
importante de um projeto de
longa duracdo. Revisdo p6s-acao

Esta ferramenta pode
auxiliar a equipe de IC
na avaliacdo e feedback
observando os pontos
fortes e fracos no
decorrer do projeto, para
a melhoria das entregas
e desenvolvimento dos

conhecimento

conhecimento suspende
todos os julgamentos e
normalmente leva ao
desenvolvimento de
percepgdes e
compartilhamentos mais
profundos do que o
normal.

poderia ser obtido com uma boa
discusséo, dialogo e reflexao se
perde. O ponto mais importante é
que as pessoas hdo podem e ndo
devem ser forgadas a frequentar e
participar de um café do
conhecimento. Esta pratica de
GC ndo é tecnoldgica.

Revisdo pos- .2 x o S
acio aconteceu e como ndo € uma sessdo de, critica ou processos decisorios.
manterem os pontos fortes | reclamacdo. Esta pratica de GC
e melhorarem os pontos maximiza o aprendizado,
fracos. oferecendo uma plataforma para
lideres e membros falarem
honestamente sobre o projeto.
N&o é um relatdrio de avaliagdo
em escala real. Esta ferramenta
de GC ndo é tecnoldgica.
Forma de se ter uma Em uma organizacéo, Para a realizacdo de um
discussdo em grupo, de se | especialmente hierarquica, as dialogo e reflexao sobre
refletir, desenvolver e pessoas nem sempre tém a a integracdo dos
compartilhar quaisquer oportunidade de refletirem sobre | produtos finais de IC na
pensamentos e percepcdes | as discussdes. As pessoas tomada de deciséo e
que possam surgir, de normalmente estdo ligadas a formalizacéo da
forma ndo muito pressdes de desempenho. realizacdo de feedback
Café do conflituosa. Um café do Portanto, muito do valor que junto a equipe de IC.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

5.2 ASSOCIACAO MODERADA ENTRE DIMENSOES DA IC E ESTILOS DE

TOMADA DE DECISAO

Na dimensdo Envolvimento da Alta Direcdo, é necessario que pessoas de maior nivel
hierarquico das organizacGes estudadas aumentem o suporte e apoio da IC, pois, caso ndo haja
0 apoio por meio de investimentos necessarios para a IC, podem faltar recursos para o
desempenho das atividades planejadas. A auséncia desse suporte da Alta Direcdo pode afetar a
IC nos processos decisorios, no alinhamento dos objetivos da organizagdo com a equipe de IC, logo,
pode prejudicar as estratégias organizacionais (ZUQUETTO; BELTRAME, 2012; PANIZZON,
2010; FONSECA, 2012). Assim, a alta direcdo deve estar direta ou indiretamente envolvida
com a equipe de IC, pois € quem mais necessita aprender com ela e integrar os seus resultados
na tomada de decisdo (FAHEY; HERRING, 2007).

No caso de as organizacOes estarem em uma associagdo moderada entre a dimenséo

Envolvimento da Alta Direcdo e a TDS, sugere-se, no Quadro 13, a utilizacdo das comunidades



de praticas e o plano de competéncias do trabalhador do conhecimento, como ferramentas da
GC, uma vez que a competéncia é a compreensdo de se realizar capacitacao responsavel, o que
envolve mobilizar, integrar e transferir conhecimento, recursos, habilidades que associem valor
a organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2000). Portanto, essas praticas visam estimular a
utilizacdo e disseminacéo de informacoes e consolidar os conceitos e objetivos organizacionais
da IC, mostrando o apoio da alta dire¢cdo com a IC no desenvolvimento das habilidades das
pessoas. Esse apoio estabelece legitimidade e importancia, beneficiando a IC (SAAYMAN et
al., 2008).

Quadro 13 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensdo Envolvimento da Alta

Direcdo com associacao moderada

Ferramenta e
Pratica da
GC

O que é?

Caracteristica

Por que usar nessa
dimensao?

Comunidades

Comunidades de pratica séo
grupos de pessoas que
compartilham uma
preocupacao ou paixao por
algo que fazem e aprendem
como fazer melhor ao
interagir regularmente. No
contexto da gestéo do
conhecimento, as
comunidades de préatica sdo

As comunidades de préatica podem
ser aplicadas as PMEs para
compartilharem e desenvolverem
habilidades e conhecimentos entre
os funcionarios sem um grande
investimento, se forem bem
projetadas. O maior beneficio de
uma comunidade de pratica é
incentivar o fluxo de conhecimento
por toda a comunidade, que muitas

A criagdo de
comunidades de
prética entre a Alta
Direcéo e as
pessoas que
integram a IC na
organizagéo pode
aproximar os
setores, auxiliar na
compreensdo das

de pratica . ; P :
formadas, intencional ou vezes abrange varias divisdes em necessidades,
espontaneamente, para uma companhia. Isso significa que promover o
compartilharem e criarem as comunidades de pratica abrirdo o | compartilhamento
habilidades, conhecimentos e | compartilhamento de conhecimentos | do conhecimento e
experiéncias comuns entre 0s | e quebrardo silos de conhecimento a ruptura de
funcionarios. que podem ocorrer frequentemente barreiras
em organizacdes hierarquicas. hierarquicas.
Esta pratica de GC ndo é
tecnologica.
Um plano de competéncias do | Plano de competéncias de Mostrar 0 apoio da
trabalhador do conhecimento | conhecimento do trabalhador alta direcéo no
€ um plano de competéncia permite que os lideres de equipe e desenvolvimento
pessoal para individuos gerentes acompanhem o das habilidades das
Plano de desenvolverem as habilidades | desenvolvimento das habilidades pessoas

competéncias

do trabalhador
do

conhecimento

criticas necessérias para se
tornarem trabalhadores do
conhecimento eficaz. As
competéncias de
conhecimento também podem
ser integradas em modelos de
exceléncia de negocios e
modelos de exceléncia de
conhecimento.

criticas de trabalho dos funcionérios
e que os individuos identifiqguem
seus niveis atuais de competéncia e
sejam mais bem recompensados e
reconhecidos em termos de niveis de
competéncia.

Esta pratica de GC ndo é
tecnoldgica.

encarregadas pela
IC na organizag&o.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Na dimensdo Estrutura, que trata da infraestrutura formal ou informal para que os

especialistas possam contribuir positivamente com os processos de IC (DISHMAN; CALOF,




2008), € necessaria a construcdo de redes com recursos dedicados para a IC. Por exemplo, fazer
utilizacdo de softwares para apoiar as dimensdes da IC bem como estabelecer uma equipe
exclusiva (ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). A estrutura pode ser diferente para cada sistema
de IC, pois depende do grau de progresso da varredura do ambiente organizacional (OUBRICH,
et al., 2018). Nesse sentido, quanto maior for a estrutura de IC desenvolvida na empresa, mais
a abrangente é o uso da IC. Assim, para ser estabelecida e corroborar a TDS, a IC necessita de
uma infraestrutura de comunicagdo, computadores e softwares (TARAPANOFF, 2001). No
sentido de aumentarem a associa¢do da dimensdo Estrutura com a TDS, as organizagdes podem

se utilizar de espacos de trabalho fisicos colaborativos e computagdo em nuvem que séo praticas

e ferramentas da GC encontradas no Manual da APO (2020), mostradas no Quadro 14.

Quadro 14 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensao Estrutura com
associacdo moderada

colaborativos

informacdes e dados para se
visualizar os contextos do
projeto. Esta ferramenta de GC
ndo é tecnoldgica.

Ferramenta . . Por que usar nessa
s O que é? Caracteristica . ~
e Pratica dimensao?
Um espaco de trabalho Espaco colaborativo pode conter | Ajudar na producdo de
fisico é 0 ambiente em comodidades pequenas, mas uma atmosfera que
que realmente as pessoas | bem planejadas. Por exemplo, as | incentive as interacdes
trabalham ou paredes desse espagco podem informais entre as
Espaos de simplesmente os aspectos | funcionar como um quadro pessoas envolvidas no
¢ fisicos do escritorio ou branco para se escrever o projeto de IC ou mesmo
trabalho ; - ~ _ .
fisicos setor. contelido das discussdes, exibir entre os clientes. E pode

apoiar o
compartilhamento e a
criacdo de conhecimento
entre as pessoas
envolvidas no projeto de
IC.

Computacédo
em nuvem

S8o espacos alugados
para armazenamento de
dados. Isso permite que
pequenas organizagdes
obtenham acesso a
capacidade de
computacédo e
armazenamento de que
carecem, conforme a
necessidade.

Os espagos podem ser alugados
ou comprados e sdo ofertados
por grandes empresas como
Google, Microsoft e Amazon,
por exemplo. Esses espagos para
armazenamento de dados podem
reduzir drasticamente o custo da
computagdo por meio de
enormes economias de escala.
Esta ferramenta de GC é
tecnoldgica.

Esta ferramenta da GC
pode ser usada em
necessidades de
computacéo da
organizacéo, porém
mostra destinagéo de
recursos dedicados para a
IC. E pode promover
melhorias,
principalmente nos
processos de Coleta
(armazenando as
informacdes coletadas) e
de Analise (acesso as
informacd@es coletadas
para a realizacdo das
analises).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

O Planejamento e Foco € a dimensdo em que se definem a equipe para o projeto, 0S

métodos de analise, 0s prazos para entrega e 0s recursos financeiros e estruturais (PEREIRA et




al., 2018). Essa dimensédo € fundamental para o sucesso dos processos de IC, pois ocorre a
identificacdo dos tdpicos chave de inteligéncia, i.e., se concentra em descobrir as reais
necessidades de informagdo para a tomada de decisdo (HERRING, 1999). Portanto, €
necessario que todo o planejamento ocorra com base em informacdes e analises preditivas
orientadas para o futuro e com enfoque para 0s movimentos do mercado onde estdo inseridas
(ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). Para se auxiliar no crescimento da associacdo dessa
dimensdo com a TDS, pode-se fazer uso das préaticas e ferramentas da GC apresentadas no
Quadro 15.

Quadro 15 — Sugestdo de Ferramenta e Prética da GC para a dimensdo Planejamento e Foco
com associa¢cao moderada

Ferramenta e
Pratica

O que é?

Caracteristica

Por que usar nessa
dimenséo?

Bibliotecas de

Séo repositérios de
documentos com
categorizacédo e/ou
taxonomia e
metadados
adequados. S&o
fundamentais para o
arquivamento e para,

As bibliotecas de documentos
auxiliam no gerenciamento de
documentos e tém a ver com
gerenciamento de conhecimento.
Documentos bem organizados
S80 0 primeiro passo para uma
gestdo eficaz do conhecimento.
Bibliotecas de documentos

A ciéncia da gestdo da
informag&o e as ciéncias da
biblioteca estdo
preocupadas em melhorar a
gestdo da informagéo e
documentos.

Esta ferramenta da GC pode
ajudar no planejamento,

0 conhecimento. E
um sistema que
ajuda a se construir
novas equipes para
projetos,
encontrando 0s
varios tipos de
especializacdo
Necessarios.

com aqueles que possuem o
conhecimento. Esta ferramenta
de GC é tecnoldgica.

documentos posteriormente, se podem comegar de forma pois pode identificar quais
pesquisar e encontrar | simples e usar ferramentas S80 0s principais ativos de
as informacdes gratuitas, como o0 Google Docs, e | conhecimento que estdo
certas no momento gradualmente se desenvolverem presentes na organizagéo,
certo. em sistemas sofisticados de otimizando o foco no
gerenciamento de documentos. desenvolvimento de novos
Esta ferramenta de GC pode ser | ativos para o projeto.
ou ndo tecnoldgica.
Expert Locator, Podem ser utilizados as paginas Expertise Locator oferece
Who's Who é uma amarelas eletrbnicas, sistemas uma solugdo para se
ferramenta mais sofisticados para se encontrar as pessoas certas
tecnoldgica para pesquisar automaticamente a com o conhecimento e
conectar, de forma experiéncia ou até mesmo uma experiéncias necessarias.
eficaz e eficiente, combinacéo de TI e pessoas Assim, pode auxiliar na
pessoas que (geralmente chamadas de construgdo de uma equipe
necessitam de um Knowledge Brokers) que para o projeto de IC, de
Expertise conhe}c!mento oferecem suporte para se acordp_comNas .
Locator/Who's especifico com encontrar e conectar as pessoas espeuﬂca@_oes §0I|C|tadas
Who agueles que possuem | que desejam o conhecimento pela organizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Na dimenséo Coleta, cabe a organizacdo buscar meios para a captura significativa de




informacdes relevantes e, por isso, faz-se necessario gerenciar e armazenar essas informacoes
de modo eficiente e organizado. Sendo assim, os analistas das informacGes podem dar sentido
aos dados coletados (FLEISCHER; BLENKHORN, 2001). E fundamental que sejam coletados
os dados de modo sistematico, de fontes primarias e secundarias e que 0 armazenamento seja
realizado de forma coerente (ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). Assim, as ferramentas da GC
que podem apoiar 0 armazenamento eficiente das informagdes para a dimensdo Coleta séo a

computacdo em nuvem e as bases de conhecimento (Wikis), apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensao Coleta com associacao

moderada
Ferramgnta € O que é? Caracteristica Por que usar nessa
Prética dimensao?
S&o espacos alugados para | Os espacos podem ser alugados ou | Para auxiliar na
armazenamento de dados. comprados e sdo ofertados por formalizacéo do
Isso permite que pequenas | grandes empresas como Google, armazenamento das
organizagOes obtenham Microsoft e Amazon, por informagdes
acesso a capacidade de exemplo. Esses espacos para primarias e
computacéo e armazenamento de dados podem secundarias
Computacdo | armazenamento de que reduzir drasticamente o custo da coletadas nesta
em nuvem carecem , conforme a computagdo por meio de enormes | dimensdo do
necessidade. economias de escala. Esta processo de IC.
ferramenta de GC é tecnoldgica.
Um wiki € um tipo especial | Um wiki pode ser aberto para Em raz8o de o wiki
de base de conhecimento poucas ou todas as pessoas da permitir acesso a
com usos muito poderosos | organizacgdo colaborarem, informagdes que
em uma organizagdo. Um desenvolverem e acessarem novos | podem ser
wiki geralmente contém conhecimentos. O melhor exemplo | revisadas, pode ser
uma pagina para cada de wiki é a Wikipedia, a uma fonte de coleta
Base de tépico de conhecimento, enciclopédia criada por de dados e
Conhecimento | uma pagina de discussao, colaboracdo em massa em todo o informagdes para a
(Wikis) uma pagina de edicéo e mundo. O wiki deve ser usado IC.
uma pagina para se para informacdes que devem ser
capturar um histdrico de revisadas com frequéncia. Um
mudancas e revisdes. wiki é uma ferramenta mais
apropriada para esse problema.
Esta ferramenta de GC é
tecnoldgica.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Na dimensdo Analise, € necessario que os produtos da IC, como os relatorios,
memorandos etc., deem o suporte ao processo decisorio. Logo, a linguagem utilizada em tais
produtos deve ser adequada, considerando-se o0s recursos disponiveis na organizacédo (JORGE,
2017). A dimensdo Analise € um mecanismo de deteccdo que indica as possiveis tendéncias
futuras sobre as quais uma empresa deve estar preparada para agir (HERRING, 1999). E

importante que, nas empresas, os analistas tenham maior dominio e conhecimento do negocio,



controle das ferramentas de analise, compreensdo dos problemas levantados na dimensao de
planejamento e dos prazos organizados para que as solugdes e o desenvolvimento dos resultados
possam ser entregues de maneira clara e completa (ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). Com o

objetivo de promover o crescimento da associacdo da dimensdo Analise com a TDS, sugere-se

a utilizacao das ferramentas descritas no Quadro 17.

Quadro 17 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensdo Anélise com
associacdo moderada

Ferramenta ) . Por que usar nessa
fas O que é? Caracteristica . ~
e Pratica dimenséo?

Esta é uma técnica usada por | Normalmente, os membros da Para diminuicdo de
uma equipe de projeto para | equipe procuram resolver erros do analista, pois
solicitar assisténcia de problemas de projetos novos e este pode realizar
colegas e especialistas no complexos com base em seus analises de maneira
assunto em relacdo a um conhecimentos e recursos individual, sem
problema significativo que a | existentes. Isso muitas vezes leva | metodologia e com a
equipe esteja enfrentando. a solucdes abaixo do ideal e/ou percepgdo distorcida

Assisténcia Tanto a equipe do p_rojeto falhas. A assisté_ncia de pares dos _problemas

de pares quant_o o0s colegas discutem forn_ece um car_nlnho para as tra2|dps pf:la
0 projeto e fornecem equipes de projeto na solugdo de | organizacdo.
solugdes. A equipe obtém problemas do projeto a luz de
insights do projeto de seus especialistas externos. As equipes
colegas nas reunides. Os podem identificar problemas
pares também ganham, subjacentes reais, novas
aprendendo com o projeto e | abordagens e solucdes. Esta
uns com 0s outros. ferramenta de GC ndo é
tecnoldgica.

S&0 espacos virtuais onde € | Os espagos de trabalho virtual Com esta ferramenta,
sdo realizadas a combinacdo | colaborativos permitem que as o0s analistas de IC
de compartilhamento de pessoas trabalhem juntas, podem trabalhar de
documentos, a edi¢do independentemente de onde forma conjunta para a
colaborativa e a conferéncia | estejam fisicamente localizadas. solugdo de problemas

Espacos de | de audio e video. Podem ser | Esta ferramenta de GC é organizacionais.

trabalho utilizados com pacotes de tecnologica.
virtuais software que contém todos

colaborativos | esses elementos, porém
algumas organizag6es
montam sua propria colecdo
de ferramentas que atendem
as suas necessidades
especificas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

5.3 ASSOCIACAO FRACA ENTRE DIMENSOES DA IC E ESTILOS DE TOMADA DE
DECISAO

Neste estudo, ndo se constatou evidéncia alguma de associacdo fraca entre as dimensoes
de IC e a TDS. Porém, uma associagdo fraca significa que a empresa estd no mais baixo nivel

de maturidade nas dimensdes. Desse modo, as com nivel de maturidade fraco devem estimular



0 apoio da alta direcdo no sentido de reafirmarem constantemente a importancia da IC. No
sentido de se auxiliar a organizacdo a alcangar o nivel de maturidade moderado, na dimenséao
de apoio da Alta Direcdo, podem-se utilizar ferramentas e praticas da GC como café do
conhecimento, os blogs e comunicacédo por video e webinars. No Quadro 18, sdo apresentadas
essas ferramentas e praticas da GC que podem ser utilizadas na dimenséo Envolvimento da Alta

Direcéo, com foco em difundir a importancia da IC e o apoio da Alta Diregé&o.

Quadro 18 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensao Envolvimento da Alta
Diregdo com associacao fraca

Ferramenta e

Por que usar nessa

conhecimento

forma ndo muito
conflituosa. Um café
do conhecimento
suspende todos os
julgamentos e
normalmente leva ao
desenvolvimento de
percepgdes e
compartilhamentos
mais profundos do que
0 normal.

diélogo e reflexdo se perde. O
ponto mais importante é que as
pessoas ndo podem e ndo devem
ser forcadas a frequentar e
participar de um café do
conhecimento. Esta pratica de GC
ndo é tecnologica.

Pratica da O que é? Caracteristica . ~
dimensao?
GC
Um café do Em uma organizacéo, Para estimular a reflex&o
conhecimento é uma especialmente hierarquica, as e a reafirmacéo da
forma de se ter uma pessoas nem sempre tém a importancia da IC para
discussdo em grupo, de | oportunidade de refletirem sobre 0s processos decisorios
se refletir, desenvolver | as discussdes. As pessoas organizacionais,
e compartilhar normalmente estdo ligadas a principalmente nas
quaisquer pensamentos | pressdes de desempenho. Portanto, | decisGes tomadas pela
e percepcdes que muito do valor que poderia ser Alta Direcdo, e alinhar os
Café do possam surgir, de obtido com uma boa discusséo, objetivos e as estratégias

organizacionais. Dessa
forma, aumentar o
suporte e apoio da Alta
Direcéo.

Blogs

Um blog é um site de
estilo de jornal muito
simples, que contém
uma lista de entradas,
geralmente em ordem
cronoldgica inversa. As
entradas séo
normalmente artigos
curtos ou historias
muitas vezes
relacionados a eventos
atuais. O conteudo de
um blog pode ser
criado por um ou mais
escritores.

Os blogs sdo uma ferramenta Util e
apropriada para se comunicar com
um puablico mais amplo. O valor
real do blog esta na capacidade de
criar um veiculo simples para se
comunicar informac@es novas e
interessantes. Com o tempo, 0
contetido de um blog pode se
tornar uma base de conhecimento
muito Gtil e pesquisavel. Esta
ferramenta é tecnoldgica.

A utilizacdo desta
ferramenta é para a
geracdo de artigos curtos
mostrando a importancia
da IC, resultados
positivos do uso das
informacdes geradas
pelos processos de IC na
tomada de deciséo
organizacional.




Abreviagdo de
“seminario baseado na
Web”, um webinar é
uma apresentacdo,
palestra, workshop ou
seminario transmitido
pela Web usando-se
software de
videoconferéncia. Uma
caracteristica
importante de um
webinar é seu elemento
interativo: a capacidade
de dar, receber e
discutir informacdes
em tempo real.

A principal diferenca entre um
webinar e uma videoconferéncia
estd em sua estrutura. Em um
webinar, o palestrante tem
controle sobre quem pode estar
presente e compartilhar a tela e
como os participantes podem
interagir. Embora seja possivel
que todos interajam em um
webinar escolhendo o modo de
comunicac¢do “um para muitos”,
em gue o especialista no assunto
fala, apresenta sua tela e pode ou
ndo compartilhar a cdmera de
video, os participantes ndo podem
se ver. Esta ferramenta de GC é
tecnoldgica.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Realizar apresentacéo,
palestra, workshop ou
seminario e treinamento
com especialista em IC
para se legitimar e
aumentar o apoio da Alta
Direcéo.
Comunicacgéo
por video e
webinars

Considerando-se a dimensao Estrutura, o baixo nivel de maturidade pode indicar que
ndo existe uma infraestrutura definida e que ndo ha coordenacéo ou recursos dedicados para IC
(ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). Isso pode afetar a associacdo da dimensao Estrutura com
TDS, tornando-a fraca. Sugere-se que as empresas, neste caso, utilizem as préaticas e
ferramentas da GC como Bibliotecas de Documentos, Espacos de Trabalho Virtuais

Colaborativos e Portal do Conhecimento, apresentadas no Quadro 19.

Quadro 19 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensdo Estrutura com
associacdo fraca

Ferramenta e
Pratica

O que é?

Caracteristica

Por que usar nessa
dimenséo?

Bibliotecas de

Séo repositérios de
documentos com
categorizacéo e/ou
taxonomia e metadados
adequados. Sao
fundamentais para o
arquivamento e para,
posteriormente, se

As bibliotecas de documentos
auxiliam no gerenciamento de
documentos, tém a ver com
gerenciamento de conhecimento.
Documentos bem organizados
s80 0 primeiro passo para uma
gestdo eficaz do conhecimento.
Bibliotecas de documentos

A implementacéo de
bibliotecas de
documentos, visando a
IC, pode indicar que a
organizacdo esta
dedicando recursos e
definido uma estrutura
para a IC na organizagao.

colaborativos

documentos, a edi¢do
colaborativa e a
conferéncia de audio e

estejam fisicamente localizadas.
Esta ferramenta de GC é
tecnoldgica.

documentos | pesquisar e encontrar as | podem comecar de forma
informagdes certas no simples e usar ferramentas
momento certo. gratuitas, como o Google Docs,
e gradualmente se desenvolver
em sistemas sofisticados de
gerenciamento de documentos.
Esta ferramenta de GC pode ser
ou ndo tecnoldgica.
S80 espacos virtuais Os espagos de trabalho virtuais Podem permitir a equipe
onde sao realizadas a colaborativos permitem que as de IC trabalhar na
Espagos de L - . .
trabalho comblna_gao de pessoas trabalhem juntas, modalidade home~off|ce,
virtuais compartilhamento de independentemente de onde promover a redu¢do de

custos de viagem e de
auséncias imprevistas,
pois permitem gue as




video. Podem ser
utilizados com pacotes
de software que contém
todos esses elementos,
porém algumas
organizacfes montam
sua prépria colecdo de
ferramentas que atendem
as suas necessidades
especificas.

pessoas trabalhem
quando e onde for mais
eficaz para elas, além de
dar-lhes acesso a
informagdes quando
necessitam. Dessa forma,
podem auxiliar na
manutenc¢&o de prazos
das demandas solicitadas.

Portal do
conhecimento

Portal de conhecimento
se baseia em um portal
de informacdes. Se a
informagdo representa
conhecimento externo e
explicito, permanece
como informacdo até que
0 buscador e/ou leitor a
processem (0 processo de
aprendizagem) e a
integrem ao
conhecimento tacito do
buscador (dentro da
cabeca).

Um bom portal de conhecimento
é centrado em ativos de
conhecimento. Em outras
palavras, ele é projetado para
permitir que os trabalhadores do
conhecimento localizem e
trabalhem facilmente nos ativos-
chave do conhecimento nas
areas-chave do conhecimento da
organizagéo. Esta ferramenta de
GC é tecnoldgica.

Um portal de
conhecimento pode
apoiar as estratégias
principais das
organizac0es, portanto,
permitem que 0s
analistas de IC
encontrem ativos-chave
do conhecimento para
ajudarem nos processos
nalC.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Para a dimensdo Planejamento e Foco ser considerada fraca, as atividades sdo realizadas
de forma caotica e por demanda, além de ndo apresentarem foco em seus objetivos
(ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). Para as organizacdes com associacao fraca entre a TDS e

a dimensdo Planejamento e Foco, sugerem-se as ferramentas e praticas da GC nominada Base

de Conhecimento, conforme apresentada no Quadro 20.

Quadro 20 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensédo Planejamento e Foco
com associacao fraca

Ferramenta e

Por que usar nessa

uma péagina de
discussdo, uma pagina
de edigdo e uma pagina
para se capturar um
histdrico de mudangas e

0 mundo. O wiki deve ser usado
para informagdes que devem ser
revisadas com frequéncia. Esta

ferramenta de GC ¢é tecnologica.

Pratica O que é? Caracteristica dimensio?
Um wiki é um tipo Um wiki pode ser aberto para O wiki pode auxiliar no
especial de base de poucas ou todas as pessoas da planejamento e foco,
conhecimento com usos | organizacdo colaborarem, pois pode organizar as
muito poderosos em desenvolverem e acessarem principais dimensdes de
uma organizagdo. Um novos conhecimentos. O melhor | um projeto com as

Base de wiki geralmente contém | exemplo de wiki é a Wikipedia, | perguntas como “O qué?,

Conhecimento | uma pagina para cada a enciclopédia criada por Por qué?, Quem?,
(Wikis) topico de conhecimento, | colaboragdo em massa emtodo | Onde?, Quando? e

Como?”. Com essas
perguntas, podem-se
descrever o projeto de
IC, o foco, a equipe para
0 projeto, a solucéo do




revisoes. problema, os métodos de
analise, 0s prazos para
entrega e 0s recursos

financeiros e estruturais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Considerando-se a dimensdo Coleta em associacdo fraca com a TDS, é possivel que
exista a coleta de informagdo desordenada e sem o0 seu armazenamento formalizado
(ZUQUETTO; BELTRAME, 2012). Por tal motivo, para se alcancar o nivel moderado de TDS,
sugere-se 0 uso das préaticas da GC como Bibliotecas de Documentos, Servicos de Rede Social

e Ferramentas de Pesquisa Avancada, conforme apresenta o Quadro 21.

Quadro 21 — Sugestdo de Ferramenta e Prética da GC para a dimenséo Coleta com associagao

fraca

Ferramenta
e Pratica

O que é?

Caracteristica

Por que usar nessa
dimensé&o?

S4o repositdrios de
documentos com
categorizacéo e/ou
taxonomia e metadados
adequados. Séo
fundamentais para o

As bibliotecas de documentos
auxiliam no gerenciamento de
documentos, tém a ver com
gerenciamento de conhecimento.
Documentos bem organizados sdo
0 primeiro passo para uma gestdo

Para fundamentar na
organizacéo os locais
especificos para
armazenamento de
dados e informacéo
que podem ser

baseada na Internet abriu uma
maneira totalmente nova de se
gerenciar relacionamentos internos
e externos. Esta ferramenta de GC
é tecnoldgica.

Bibliotecas | arquivamento e para, eficaz do conhecimento. utilizados nas
de posteriormente, se pesquisar | Bibliotecas de documentos podem | proximas dimensfes
documentos | e encontrar as informagdes | comegar de forma simples e usar do processo de IC.
certas no momento certo. ferramentas gratuitas, como o
Google Docs, e gradualmente se
desenvolverem em sistemas
sofisticados de gerenciamento de
documentos. Esta ferramenta de
GC pode ser ou ndo tecnoldgica.
Uma rede social € um grupo | Em um ambiente empresarial, o As redes sociais
de pessoas que compartilhamento de oferecem maneiras
compartilham uma érea de conhecimento por meio de servigos | de se construir
interesse comum. Os de redes sociais permite que as relacionamentos
servicos de redes sociais sdo | empresas tenham um mais profundos
sistemas online que relacionamento mais préximo com | dentro da
Servicos de ofefeftem suporte a redes 0S func_iqnéri_os e com 0s clien'_[es e | organizacdo, _bem
- sociais. potenciais clientes. A rede social como com clientes
Rede Social

atuais e futuros. Por
esse motivo, podem
ser uma fonte para se
coletar informagdes
Uteis do ambiente em
gue as empresas
estdo inseridas.




O acesso a World Wide Web | S&o buscas realizadas em sites de Saber como se usar
€ um mecanismo de busca busca como o Google, porém as ferramentas de
de informagdes muito utilizam-se comandos avancados pesquisa para se
utilizado. No entanto, para se melhorar os resultados restringir as opgdes é
pouUCOS USUArios tiram encontrados. Como, por exemplo, uma habilidade

Ferramentas provei_to das ferramentas de | para se pesquisar uma frase exata, importante para as

de Pesquisa pesquisa avan(;adas_ _ coloca-se 0 texto entre aspas pessoas que fazem

Avancada oferem_das pela maioria dos duple_xs; para sg_llmltar apesquisaa | parte (_ja IC~: na

mecanismos de pesquisa. um site especifico, emprega-se a organizacéo. E
Compreender essas palavra local etc. Esta ferramenta primordial para os
ferramentas pode melhorar | de GC é tecnoldgica. processos de IC a
significativamente a obtengdo de
qualidade dos resultados da informagdes certas.
pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

As empresas com associacdo fraca entre a dimensdo Analise e a TDS pode ser um
indicativo de que o processo de Andlise esta ocorrendo de modo individual e sem um método
sistematizado. Isso torna a percepc¢do dos problemas incompleta (ZUQUETTO; BELTRAME,
2012). Para se tornar a associacdo entre a dimensdo Anélise e TDS moderada, podem-se utilizar
as seguintes préaticas e ferramentas da GC: Ferramentas de Pesquisa Avancada, Expertise
Locator, Computacdo em Nuvem, conforme sugere o Quadro 22.

Quadro 22 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensao Andlise com
associacéo fraca

Ferramenta . . Por que usar nessa
s O que e? Caracteristica . ~
e Prética dimenséo?
O acesso a World Wide Web | Séo buscas realizadas em sites de | Quanto maior a
€ um mecanismo de busca busca como o Google, porém qualidade dos dados
de informagdes muito utilizam-se comandos avangados | coletados, maior a
utilizado. No entanto, para se melhorar os resultados qualidade e tipos de
poucos usuarios tiram encontrados. Como, por exemplo, | analise que podem
Ferramentas provei_to das ferramentas de | para se pesquisar uma frase exata, | ser f_eitos. Por esse
de pesquisa pesquisa avangadag _ coloca-se 0 textq eptre aspas motivo, saber se ha
avancada oferem_das pela maioria dos duplasz para se ]lmltar s pesquisa | uma metodologia na
mecanismos de pesquisa. a um site especifico, emprega-se | coleta de dados pode
Compreender essas a palavra local etc. Esta influenciar na
ferramentas pode melhorar ferramenta de GC é tecnoldgica. metodologia das
significativamente a analises feitas nessa
qualidade dos resultados da dimensdo.
pesquisa.
Expert Locator, Who's Who | Podem ser utilizados as paginas No primeiro do
é uma ferramenta amarelas eletrbnicas, sistemas processo de IC
tecnoldgica para se conectar | mais sofisticados para se (Planejamento e
de forma eficaz e eficiente pesquisar automaticamente a Foco), séo definidos
Expertise pessoas que necessitam E;k_e exper?énc[a ou até mesmo uma 0s especialistas que
locator/iwho’s | M conhecimento especifico | combinacdo de Tl e pessoas que fazgm parte do
who com aqueles que possuem o oferecem suporte para se projeto de IC. Caso
conhecimento. E um sistema | encontrar e conectar as pessoas haja qualquer
que ajuda a se construir que desejam o conhecimento com | imprevisto ou 0
novas equipes para projetos, | aqueles que possuem o analista ndo consiga
encontrando-se 0s Varios conhecimento. Esta ferramenta de | suprir as
tipos de especializagao GC é tecnoldgica. necessidades do




necessarios.

projeto, com esta
ferramenta é possivel
Se encontrar outra
para que o projeto de
IC possa ser
concluido dentro do
prazo estipulado.

Computacéo
em nuvem

Séo espacos alugados para
armazenamento de dados.
Isso permite que pequenas
organizacdes obtenham
acesso a capacidade de
computacédo e
armazenamento de que
carecem, conforme a
necessidade.

Os espagos podem ser alugados
ou comprados e sdo ofertados por
grandes empresas como Google,
Microsoft e Amazon, por
exemplo. Esses espagos para
armazenamento de dados podem
reduzir drasticamente o custo da
computagdo por meio de enormes
economias de escala. Esta
ferramenta de GC é tecnoldgica.

Para que os analistas
de IC possam ter
acesso rapido e em
qualquer lugar as
informacdes do
projeto de IC.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

A dimensdo Integracdo, Avaliacdo e Feedback considerada fraca demonstra que o
processo de tomada de decisdo ndo é sustentado por informacdes e que ndo ha a avaliacdo desse
processo. Alem disso, o feedback, se e quando ocorre, ¢é efetuado informalmente (ZUQUETTO;
BELTRAME, 2012). Para se corrigir a rota dessa dimensdo rumo ao nivel de maturidade
moderado, faz-se necessario o uso, no minimo, das seguintes ferramentas da GC: Bibliotecas
de Documentos e Espacgos de Trabalho Virtuais Colaborativos, conforme apresenta 0 Quadro
23.

Quadro 23 — Sugestdo de Ferramenta e Pratica da GC para a dimensao Integracdo, Avaliacdo

e Feedback com associacao fraca

Ferramenta e
Pratica

O que é?

Caracteristica

Por que usar nessa
dimensao?

Bibliotecas de

S&o repositérios de
documentos com
categorizacédo e/ou
taxonomia e metadados
adequados. Sao
fundamentais para o
arquivamento e para,
posteriormente, se

As bibliotecas de documentos
auxiliam no gerenciamento de
documentos, tém a ver com
gerenciamento de conhecimento.
Documentos bem organizados
S80 0 primeiro passo para uma
gestdo eficaz do conhecimento.
Bibliotecas de documentos

E fundamental o
armazenamento em
bibliotecas de
documentos para a
avaliacdo dos
processos decisérios
na organizacao. I1sso
pode promover o

Colaborativos

compartilhamento de
documentos, a edi¢do

independentemente de onde
estejam fisicamente localizadas.

Documentos | pesquisar e encontrar as podem comegar de forma simples | aprendizado
informacdes certas no e usar ferramentas gratuitas, estratégico e
momento certo. como o Google Docs, e acompanhamento da

gradualmente se desenvolverem evolucédo dos
em sistemas sofisticados de resultados obtidos.
gerenciamento de documentos.
Esta ferramenta de GC pode ser
ou ndo tecnoldbgica.
Espacos de S:'“ao espagos virtuais onde | Os espagos de trabqlho virtuais Estes espacos podem
Trabalho sdo re_allze}das a colaborativos permitem que as ser L_Jsadf)s para a
Virtuais combinacéo de pessoas trabalhem juntas, realizacdo do feedback

entre os tomadores de
decisdo e a equipe de




colaborativa e a Esta ferramenta de GC é IC.
conferéncia de 4udio e tecnoldgica.
video. Podem ser
utilizados com pacotes de
software que contém todos
esses elementos, porém
algumas organizacoes
montam sua propria
colecdo de ferramentas
gue atendem as suas
necessidades especificas.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Manual da APO (2020).

Foi sugerido um total de 16 Ferramentas e Praticas da GC para a manuten¢do e/ou
aumento do grau de associacao entre cada dimensao de IC com a TDS. O Quadro 24 sumariza
as 16 praticas e ferramentas da GC apresentadas sob a perspectiva das dimensdes de IC que
mostraram associagdo com TDS, podendo ser utilizadas pelas organizagdes, em particular,

aquelas participantes desta pesquisa.

Quadro 24 — Dimensdes de IC em que ha associacdo com TDS e Sugestdo de Ferramentas e
Praticas da GC

Dimenséo de IC em que ha Sugestdo de Ferramentas e praticas da GC
associacdo com TDS

Café do conhecimento; Comunidade de Pratica; Plano de
Envolvimento da Alta Direcdo competéncias do trabalhador do conhecimento; Blogs;
Comunicacdo por video e webinars
Espacos de trabalho fisicos colaborativos; Computa¢do em
Estrutura nuvem; Bibliotecas de documentos; Espacos de trabalho
virtuais colaborativos; Portal do conhecimento
Bibliotecas de documentos; Expertise locator/who’s who;
Bases de conhecimento (Wikis.)
Computacdo em nuvem; Bibliotecas de documentos; Bases de
Coleta conhecimento (Wikis.); Servicos de rede social; Ferramentas
de pesquisa avangada
Assisténcia de pares; Ferramentas de pesquisa avangada;
Anédlise Expertise locator/who’s who; Espagos de trabalho virtuais
colaborativos; Computa¢do em nuvem

Revisdes pos-a¢do; Café do conhecimento; Bibliotecas de

documentos; Espacos de trabalho virtuais colaborativos

Planejamento e Foco

Integracdo, Avaliacdo e Feedback

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

As sugestdes de préaticas e ferramentas da GC foram escolhidas de acordo com a
especificidade de cada dimensdo e o grau de associacdo. Para as dimensfes com grau de
associacao fraca foi sugerida praticas e ferramentas da GC de baixos custo e menos complexos
de serem implementas e executadas, com o intuito de facilitar a adesdo das organizacgdes. Desta
forma, as organizagdes com o grau de associagédo forte sdo sugeridas préaticas e ferramentas da
GC mais complexas, tendo em vista que nestas organizacdes podem estar com niveis mais

elevados de Maturidade de IC, logo, os processos de IC estdo consolidados e o estilo sistémico



de tomada de decisdo organizacional é predominante.
A proxima subsecdo apresenta a associacdo do nivel de maturidade de IC de um
conjunto de empresas da industria de software com os estilos de tomada de decisdo

organizacional.

5.4 ASSOCIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE DE IC DO CONJUNTO DE
EMPRESAS DA INDUSTRIA DE SOFTWARE COM OS ESTILOS DE TOMADA DE
DECISAO ORGANIZACIONAL

O diferencial das empresas da inddstria de software é a utilizagdo do conhecimento
como fundamento na criacdo dos seus produtos como artefatos de software, manuais de
usudrios, material multimidia, dentre outros (PINTO; et al., 2017). Na grande maioria das
organizacOes que fazem parte da industria de software, ha utilizacdo de modelos de maturidade
de software como CMMI (Capability Maturity Model Integration), 0 modelo sugere o que deve
ser utilizado nos processos de desenvolvimento integrado de hardware e software nas
organizagbes (SANTOS; PRADO; CHAIM, 2019). Outro modelo empregado é o Melhoria do
Processo de Software Brasileiro (MPS.BR), desenvolvido pela Softex em 2003, com apoio do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inova¢des (SOFTEX, 2023). Tendo-se isso em vista,
podem ser as evidéncias da diferenca dos niveis de Maturidade de IC diagnosticadas nesta
pesquisa para 0s estudos encontrados na literatura com essa mesma metodologia.

Finalmente, pode-se inferir que ha associacgdo entre o Nivel de Maturidade de IC com o
Estilo de tomada de Deciséo Sistémico. Esse resultado contribui e avanca a pesquisa de Panizon
(2010) entre a relagbes IC e o Processo Decisorio, reforcando a importancia da elevagdo do
nivel de maturidade de IC para o estilo sisttmico de tomada de decisdo nas organizacdes e, mais
além, estabelecendo a sua relacdo intima com a GC. Desse modo, 0 Quadro 25 mostra 0s

principais resultados obtidos nesta pesquisa.

Quadro 25 - Principais resultados encontrados na pesquisa

Dimenséo e Maturidade de IC | Grau de Associa¢do com TDS Grau de Associacdo com TDC
Envolvimento da Alta Direc¢do Positiva Moderada -
Estrutura Positiva Moderada
Planejamento e Foco Positiva Moderada -
Coleta Positiva Moderada Negativa Forte
Anélise Positiva Moderada -
Integracdo, Avaliacio e Feedback Positiva Forte Negativa Moderada
Nivel de Maturidade de IC Positiva Forte -

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da pesquisa (2023).



Sintetizando os resultados obtidos com o Coeficiente de correlacdo de postos de
Spearman entre as dimensdes de IC, o Nivel de Maturidade de IC, a TDS e TDC das empresas
da industria de software, 0 Quadro 22 mostra que duas dimensfes se destacaram que sdo a
Coleta e a Integracdo, Avaliacdo e Feedback. A dimensdo Coleta a associacdo entre a TDS €
positiva moderada, revelando que quanto maior a coleta de dados relevantes maior o estilo
sisttmico de tomada de decisdo organizacional, porém, a associa¢fes com a TDC foi negativa
forte mostrando que estas variaveis sdo inversamente proporcionais, em outras palavras, quanto
maior a coleta de dados menor a TDC. Da mesma forma, a dimenséo Integracéo, Avaliacéo e
Feedback que possui as mesmas caracteristicas, no entanto, com graus de associagdes
diferentes. J4 o Nivel de Maturidade de IC a associagdo entre a TDS é positiva forte e com a
TDC néo ha associacao.

Para corroborar com a p1, o coeficiente mostrou a IC esté associada ao estilo de tomada
de decisdo sisttmico nas dimensdes Envolvimento da Alta Direcédo, Estrutura, Planejamento e

Foco, Coleta, Analise, Integracdo, Avaliacdo e Feedback e com o Nivel de Maturidade de IC.

5.5 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS E LIMITACOES DA PESQUISA

Em relacdo as contribuicdes académicas, esta pesquisa auxilia no preenchimento da
lacuna referente a estudos de Maturidade de IC em empresa de pequeno e médio porte, pois, na
sua maioria, 0s estudos com essa tematica sdo voltados para empresas de grande porte
(MURTINHO; DA SILVA; URDAN, 2019); estabelece a conexdo com a GC para a
compreensdo da relacdo do nivel de Maturidade de IC com a integracdo com 0 processo
decisério nas organizagdes; igualmente, contribui com os estudos de IC com a tomada de
decisdo organizacional, uma vez que se verificou a escassez de trabalhos nessa area, o que abre
novas fronteiras de pesquisas para a GC, a IC e os estilos de tomadas de decisdo em empresas
de desenvolvimento tecnologia da informag&o.

Por esta pesquisa ser singular, sugere-se como trabalhos futuros a verificacdo das
associacOes das dimensdes e do Nivel de Maturidade de IC com os estilos de tomada decisao
em diferentes ramos de atividade e o acompanhamento da implementacdo de ferramentas e
praticas da GC, aqui sugeridas, para que se possa validar o aumento das associagdes entre as
dimensdes de IC com o estilo sistémico de tomada de decis&o.

As limitacdes desta pesquisa € a de ser realizada somente em um ramo de atividade, em
particular, as organizagdes da inddstria de software. Contudo, pode haver a tendéncia estatistica

de os resultados aqui apresentados se manterem em outros segmentos de organizagdes. Pode



ser considerado limitacdo da pesquisa a utilizagdo de dois Unicos modelos quantitativos de IC
e de tomada de decisdo organizacional, pois, pode ter sido deixado algum outro modelo. Em
contrapartida, os dois modelos foram suficientes para cumprir com os objetivos da pesquisa e
encoraja outros pesquisados para a utilizacdo de outros modelos, ou até, contribuir com a
evolucéo destes dois modelos em outros cenarios empresariais.

A baixa aderéncia por parte das empresas convidadas em participarem da pesquisa €
outra limitacdo e um desafio a ser vencido por outros pesquisadores. Assim, ha coleta de dados
de pesquisas com o uso de Chatbot, em que, segundo os pesquisadores, ha mais estimulo de
respostas (MORAES; LOURENCO; TENORIO, 2019; OLIVEIRA; LOURENCO; TENORIO,
2019; TENORIO; MACHADO; LAZARETTI, 2021). Portanto, os proximos trabalhos podem
utilizar chatbot como a ferramenta para coleta dos dados



6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo investigar se ha propriedades que associam os dados
coletados acerca dos niveis de maturidade da IC com os estilos de tomadas de decisdo
organizacional em empresas da industria de software. Esclareceu a seguinte questdo de
pesquisa: “Como o nivel de maturidade de IC se associa com os estilos de tomada de decisdo
em empresas da industria de software?”.

Para se solucionar tal problema, realizou-se uma pesquisa exploratoria em periddicos
académicos e publicagbes nacionais e internacionais, entre os anos de 2010 e 2021, para se
selecionar os modelos para o diagnostico de Maturidade de IC e de estilos de tomada de decisdo
organizacional. Partindo-se disso, os instrumentos foram encaminhados para funcionarios que
trabalham na industria de software exercendo o papel de gestores.

A pesquisa foi caracterizada como exploratoria, com abordagem quantitativa, de
natureza aplicada, recorte transversal. O tipo da pesquisa € a estruturada e foi utilizado o
procedimento survey. A amostra foi criada utilizando-se método néo probabilistico em bola de
neve. E a analise dos dados coletados foi realizada empregando-se os softwares R e jamovi.

No total, foram analisados 18 questionarios, e as analises indicaram o nivel de cada
dimensdo e a Maturidade de IC. De maneira geral, pode-se verificar como ocorrem o contexto
e processo de IC nas empresas de software pesquisadas. Apds o diagndstico do nivel de cada
dimensdo de IC, pode-se mensurar qual o Nivel de Maturidade de IC nas organizacOes
estudadas. A maioria das empresas (83%) encontra-se no nivel Intermediario de Maturidade de
IC. Curiosamente, as empresas da industria de software houve associacéo positiva e forte entre
o nivel de Maturidade de IC com o estilo sistémico de tomada de decisdo organizacional. Desse
modo isso abre novas fronteiras para uma investigacdo com olhar mais atento como as empresas
de software e as PMEs tomam suas decisdes estratégicas.

Outra caracteristica importante é que essas empresas operam com uma estrutura enxuta,
sendo assim, os lideres de setores diferentes trabalham proximos, o que justifica a quantidade
de PMEs neste setor. Em vista disso, 0s investimentos financeiro e de tempo para o crescimento
do nivel de Maturidade de IC podem ndo ser o objetivo dessas empresas.

A pesquisa mostra que a integracao de GC e IC pode proporcionar, para as organizagoes,
a solucéo de problemas e melhorar a eficiéncia da tomada de decisdo. Tendo isso em vista, €
sugerido praticas e ferramentas da GC com o proposito de aumentar o nivel de Maturidade de
IC e a TDS nas organizacOes estudadas. As praticas e ferramentas da GC proporcionam

gerenciamento eficaz do conhecimento na organizagdo. O diagnostico de Maturidade de IC



pode auxiliar na criagcdo das metas, na utilizacdo das melhores praticas em seus processos e/ou
sistemas internos, na promocao de inovacao e contribuir para o progresso da organizagdo. Dessa
maneira, pode-se inferir que a integracdo das préaticas e ferramentas da GC pode aumentar o
nivel de Maturidade de IC e a TDS nas organizacdes estudadas.

Quanto aos estilos de tomada de decisdo, a maioria das empresas pesquisadas apresenta
predominancia do Estilo de Tomada de Deciséo Sistémico (TDS), i.e., as organizag¢des apontam
tomadas de decisdo com tragos do modelo racional e do modelo processual, tornando o processo
decisorio claro e objetivo, minimizando as incertezas com regras e rotinas.

Com os dados obtidos das andlises de IC e tomada de decisdo organizacional, foi
possivel se realizar o Coeficiente de correlagdo de postos de Spearman entre os valores do Nivel
de Maturidade de IC de cada organizagéo e os valores encontrados no EPETDO deparados na
pesquisa. Essa correlacdo mostrou que ha significancia entre o Nivel de Maturidade de IC e 0
estilo de tomada de decisdo sistémico. Portanto, a p1 dos dados analisados aponta que a IC esta
associada ao estilo de tomada de decis&o sistémico.

A pesquisa atendeu aos objetivos propostos e contribuiu para o entendimento da IC e a
tomada de decisdo organizacional nas empresas da industria de software. Os resultados
encontrados nesta pesquisa podem auxiliar as empresas desse ramo de atividade a observar a
IC como um processo que pode criar inteligéncia aciondvel, mediante a coleta e andlise de
informacdes relevantes do ambiente interno e externo, com o objetivo de ajudar os tomadores
de decisdo e fornecer uma vantagem competitiva para as empresas estudadas. Além disso, esta
pesquisa avanca na compreensdo do estilo de tomada de decisdo organizacional em empresas
da industria de software, podendo, assim, saber qual o0 modelo. A compreensdo do modelo de
tomada de decisdo da empresa ajuda no entendimento da estrutura, nos métodos e processos
decisorios das organizacdes. E por fim, a sugestdo de préticas e ferramentas da GC que podem

aumentar o nivel de Maturidade de IC e a TDS nas organizacdes estudadas.
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APENDICES



APENDICE A — E-mail convite

Ol4, tudo bem?

Meu nome é André, sou aluno do Programa de Mestrado em Gestdo do Conhecimento da UniCesumar e estou
realizando uma pesquisa sobre a Inteligéncia Competitiva e a tomada de decisdo organizacional em empresas
inseridas no mercado de software.

O motivo do meu contato esta relacionado a aplicagdo de um questionario que tem como objetivo investigar esta
relagdo. Peco gentilmente a sua colaboragdo para encaminhar o questionario para as empresas que fazem parte
do APL. O questionario sera respondido somente por 1 pessoa da empresa responsavel pela gestao

estratégica (gerente de projeto, gerente geral, diretor(a) de sistemas, diretor(a) comercial, vice-presidente,
presidente, CEQ, etc). O questionario ndo toma mais do que 15 minutos para ser respondido.

Informo que nesta pesquisa a identidade e a instituicdo dos respondentes serdo mantidas em sigilo. Informo ainda
gue a sua contribuicdo e da sua empresa sera de grande importancia para que possamos buscar a relacdo do nivel
de Maturidade de Inteligéncia Competitiva e a tomada de decisdo organizacional em empresas de software no
Brasil.

Segue o link do questionério:

Qualquer duvida, por favor, entrar em contato via e-mail ou através do nimero: (43) 98812-9094.
Desde j&, agradeco a atencéo e colaboragéo.

Mestrando André M. Bressan

Programa de P6s-Graduagdo em Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes

Unicesumar - Universidade Cesumar
Tel.: (43) 98812-9094



APENDICE B — Método Systematic Search Flow

METODO SYSTEMATIC SEARCH FLOW

Objetivo: Analisar as interacfes da Gestdo do Conhecimento com a Inteligéncia Competitiva
nos estudos tedricos e empiricos para melhoria da tomada de decisao organizacional.

Questao da pesquisa: Como ocorre a interacdo entre a Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia
Competitiva?

Efeito: Compreender a interacdo entre Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva.
Medicao: numero de trabalhos identificados.
Populacao: trabalhos completos encontrados na base de dados Scopus.
Periodo de publicacéo: janeiro de 2010 a dezembro de 2021
Palavras-chave: “knowledge management” and “competitive intelligence”
Base de dados utilizados para busca: Scopus
Campos de busca: Titulo do documento; Palavra-chave; Resumo
Filtros de Busca: Article
Critérios de inclusao: artigos completos.
Procedimentos para a selecdo dos estudos: apos utilizar os termos mencionados acima, no
Filtro de Busca, os artigos foram submetidos aos seguintes critérios para inclusdo e exclusao:
12 triagem: Leitura do titulo, resumo e palavras-chave;
22 triagem: Leitura Completa.
Critérios analisados nos trabalhos encontrados: diversos aspectos foram analisados nos
artigos selecionados como: “Ano de Publicag@o”; "Periddico"; “Palavras-Chave”; “Natureza da

Pesquisa”; “Classificacao do Objetivo”; “Abordagem da Pesquisa”; “Procedimentos Técnicos
da Pesquisa”; “Técnica de Coleta de Dados”;

Strings Pesquisado em Periodo de Resultado
publicacdo
“Knowledge  management” | Titulo do documento ou | Jan/2010 até 64
and “Competitive | Palavra-chave ou Dez/2021
intelligence” Resumo

12 triagem: Leitura do titulo, resumo e palavras-chave: foram excluidos 35, ficando total de 29
trabalhos para a 22 triagem.
22 triagem: Leitura Completa: foram excluidos 15, ficando total de 14 trabalhos.



ANEXOS



ANEXO A - Instrumento de Coleta de Dados

Esta pesquisa faz parte do Projeto de Dissertacdo de Mestrado apresentado ao Programa de Poés-
Graduacdo em Gestdo do Conhecimento nas Organiza¢es (PPGGCO) da Universidade Cesumar (Unicesumar),
realizado pelo mestrando André Machado Bressan (R.A.: 21035110-8), orientador Profe. Dr°. Nelson Nunes
Tendrio Junior. Caso tenha dividas sobre o questionario, entre em contato com o pesquisador responsavel pelo
trabalho  André  Machado  Bressan  através do  telefone  (43)98812-9094 ou  e-mail
andremachadobressan@gmail.com.

Vocé esta sendo convidado a participar de uma pesquisa cujo objetivo é investigar a relacdo entre o nivel
de Maturidade de Inteligéncia Competitiva e o estilo de tomada de decisdo organizacional em empresas inseridas
no mercado de software. Caso aceite participar da pesquisa, 0s procedimentos envolvidos em sua participacao
envolvem responder dois questionarios: 1) Nivel de Maturidade de Inteligéncia Competitiva; 1) Escala de
Percepcdo dos Estilos de Tomada de Decisdo Organizacional. As respostas, na sua maioria, utilizam uma escala
de “Discordo totalmente” e “Concordo totalmente”. O possivel risco ou desconforto decorrente da participag@o
na pesquisa é o tempo de resposta do questionario, que sera de aproximadamente 15 minutos. O possivel beneficio
decorrente da participacdo na pesquisa é de auxiliar a compreensdo da inteligéncia competitiva na organizacéo,
desta forma, pode-se direcionar 0s passos subsequentes para elevar o nivel de maturidade de inteligéncia
competitiva. Sua participagdo na pesquisa é totalmente voluntéria, ou seja, ndo é obrigatdria. Caso vocé decida
ndo participar, ou ainda, desistir de participar e retirar seu consentimento, ndo havera nenhum prejuizo ao
atendimento que vocé receberd ou podera vir a receber na instituicdo. Caso ocorra alguma intercorréncia ou dano,
resultante de sua participagdo na pesquisa, vocé recebera todo o atendimento necessario, sem nenhum custo
pessoal. Os dados coletados durante a pesquisa serdo sempre tratados confidencialmente e armazenados com
seguranga, caso ocorra qualquer problema, vocé recebera todo o atendimento necessério. Os resultados serdo
apresentados de forma conjunta, sem a identificacdo dos participantes, ou seja, o Seu nome e o da empresa, ndo
aparecera na publicacéo dos resultados. Li e concordo em participar da pesquisa. Ao clicar no botdo "Sim" abaixo,
o(a) senhor(a) concorda em participar da pesquisa nos termos deste TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO. Caso ndo concorde em participar, apenas feche a pagina no seu navegador. Desde j& agradeco
por sua contribuigao.

() Sim
() Néo

PERFIL DA EMPRESA E RESPONDENTE

1. Quantos funcionarios ha na empresa?

() Até 19 funcionarios
() De 20 a 99 funcionarios
() De 10 a 499 funcionérios

() Mais de 500 funcionarios

2. Qual o seu cargo dentro da organizagao?
R:

3. Qual a atividade principal da empresa?
R:

QUESTIONARIO NIVEL DE MATURIDADE DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

OrientacOes: Responda as afirmacfes abaixo, assinalando seu grau de concordéncia ou de discordancia para
cada questdo. Por favor, ndo se atenha ao termo “Inteligéncia Competitiva”, mas sim as atividades que sua
empresa realiza para coletar, analisar e disseminar informagdes sobre 0 ambiente competitivo (concorrentes,




clientes, mercado, tecnologia, etc.)

As afirmacdes abaixo referem-se a influéncia da cultura da empresa na inteligéncia competitiva.

4. Nossa empresa € agil para detectar eventos relevantes no mercado e mudancas fundamentais em nosso
ramo de atividade em curtos intervalos de tempo (por exemplo, preferéncia dos clientes, concorréncia,

tecnologia, legislacdo).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

5. Nossa empresa presta atencao as informagOes externas (clientes, mercado, legislagéo, economia, etc.).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

6. Nossa empresa incentiva o compartilhamento da informacéo e os funcionarios entendem que esta

pratica é importante para 0 sucesso da empresa.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

As afirmaces abaixo referem-se a alta diregdo desta empresa na inteligéncia competitiva.

7. A alta direcdo compreende o que € inteligéncia competitiva (atividade de coleta, anélise e disseminagéo
de informagdes para a tomada de decisdo).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

8. A alta direcdo fornece suporte para as atividades de inteligéncia competitiva.




() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

9. A alta direcdo usa os resultados de inteligéncia competitiva no seu planejamento estratégico e na tomada de

decisao.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

10. A alta direcg@o efetivamente quer ver um processo de Inteligéncia Competitiva implementado.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

11. A alta direcdo desempenha um papel decisivo na comunicacao das atividades de Inteligéncia Competitiva.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

12. A alta direcdo apresenta uma atuacgdo efetiva com relagdo as atividades de Inteligéncia Competitiva.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

13. A alta direcdo assumiu um compromisso para o sucesso das atividades de Inteligéncia Competitiva.

() Discordo totalmente
() Discordo
() Nem concordo, nem discordo

() Concordo




() Concordo totalmente

As afirmacdes abaixo referem-se a estrutura da empresa na inteligéncia competitiva.

14. Em nossa empresa, as atividades de coleta, analise e disseminacdo de informacdes ocorrem de forma

sistematica sob a responsabilidade de pelo menos uma pessoa ou conduzida por um grupo de especialistas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

15. Em nossa empresa, dispomos de um sistema organizado de fontes de informag&o que facilita o
armazenamento e consulta de informagGes competitivas que os funcionarios possam necessitar em seu

trabalho.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

16. Em nossa empresa, dispomos de uma estrutura formal, com pessoal e recursos/or¢gamento dedicados
(setor, softwares, pessoa responsavel, etc.) que sistematiza a busca, a anélise e a disseminacédo de

informacdes.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

17. Em nossa empresa, temos canais convenientes para os funcionarios reportarem suas observagdes e

informacdes.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

18. As pessoas responsaveis pela busca de informages comunicam-se diretamente com a alta direcdo da

empresa.




() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

As afirmac0es abaixo referem-se ao envolvimento dos funcionrios nas atividades de inteligéncia competitiva.

19. A maioria dos funcionarios compreende o que é Inteligéncia Competitiva.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

20. Nossa empresa tem incentivos e reconhecimentos para encorajar os funcionarios a reportar e compartilhar

observacdes e informag6es do mercado.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

21. Em nossa empresa, as necessidades de informacdo sdo comunicadas aos nossos funcionarios.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

22. Nossos funcionérios participam de seminarios e treinamentos de inteligéncia competitiva.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

23. Nossos funcionarios reportam informagéo sobre nossos competidores de mercados para os tomadores de

decisao.

() Discordo totalmente




() Discordo
() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente.

As afirmag0es abaixo referem-se ao Planejamento das atividades de Inteligéncia Competitiva

24. Em nossa empresa, as necessidades de informagcdo estratégica séo identificadas em reunifes com a alta

direcdo.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

25. Nossa empresa treina/prepara 0s nossos funciondrios antes de eles participarem de eventos, convencdes,

feiras sobre quais informaces eles deverdo investigar.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

26. Em nossa empresa, 0s projetos/atividades de busca de informacdes sdo gerados em funcdo da demanda de
clientes internos.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

27. Em nossa empresa, definimos as informagdes e fontes a serem consultadas a partir dos temas de interesse
estratégico.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

As afirmagdes abaixo referem-se & coleta das informagdes.




28. Em nossa empresa coletamos informagdo estratégica por meio de uma rede de relacionamentos (parceiros,

clientes, fornecedores, etc.) que construimos para esse fim.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

29. Nossa empresa mantém uma postura de reciprocidade na troca de informagdes com redes de

relacionamento.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

30. Em nossa empresa, utilizamos ferramentas (softwares) para coleta sistematica de informagdes na internet,

de modo a monitorar nossos ambientes de interesse.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

31. Em nossa empresa, nos reunimos com os clientes pelo menos uma vez ao ano para coletar informac6es

que sejam estratégicas para a organizacao.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

32. Nossa empresa coleta literatura cientifica e informacGes em bases de patentes.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente




33. Nossa empresa coleta informacgdes por meio de fontes secundérias de informacdo, tais como internet e

revistas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

34. Nossa empresa coleta informacdes por meio de fontes primarias de informacdes, tais como em redes de

contatos ou pesquisas com clientes.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

35. Nossa empresa coleta informagdes macro-econdmicas gerais (taxa de juros, taxa de cdmbio, PIB, taxa de
crescimento da industria, taxa de inflagdo) e relativas a tendéncias sociais gerais (consumo, demografia), que

possam afetar o negdcio.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

36. Nossa empresa mantém relaces com empresas ou pessoas formadoras de opinido em nosso mercado para

coletar informacdes sobre tendéncias.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

As afirmacg0es abaixo referem-se a analise das informacoes.

37. Em nossa empresa, as informagdes analisadas sdo embasadas por técnicas de andlise quantitativa
(estatistica descritiva, séries temporais, analise multivariada), ou qualitativa (analise de contelido, mineracao

de textos).

() Discordo totalmente
() Discordo




() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

38. Das atividades de planejamento, coleta, analise e disseminagdo de informagdes, nesta empresa, a analise é

a que possui mais tempo de dedicacdo e alocagdo de recursos.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

39. As avaliacOes de informagOes da nossa empresa sdo pautadas por recomendagdes, ou informam qual o

significado/impacto daquela informacdo para a organizacao.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

40. Nossa empresa usa modelos basicos de andlise de informagdes. (matriz swot, forgas de Porter, cadeia de

valor, etc., ou semelhantes).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

41. N6s usamos ferramentas de gestdo da informacéo (softwares de business intelligence) para entender as

informacdes que dispomos.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

As afirmagdes abaixo referem-se a disseminacao das informacdes analisadas.

42. Em nossa empresa, divulgamos as informag@es estratégicas para os colaboradores dos setores aos quais
tais informacdes dizem respeito.




() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

43. Em nossa empresa, as informacdes estratégicas sdo apresentadas numa variedade de maneiras (briefings,
relatdrios, perfis de competidores, newsletters).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

44. Informacdes analisadas sobre o mercado (clientes, concorréncia, legislacdo...) sdo amplamente
disseminadas nesta empresa.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

As afirmac@es a abaixo refere-se integragdo, avaliagdo e feedback entre inteligéncia competitiva e 0 processo
decisorio

45, Em nossa empresa 0s gestores costumam decidir orientando-se pelas analises geradas pelas atividades de

Inteligéncia Competitiva.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

46. Em nossa empresa, 0s relatdrios de Inteligéncia Competitiva servem como insumo para 0s processos de

planejamento (estratégico, marketing, operacdes, etc.).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente




47. Em nossa empresa, as informagdes obtidas em nosso ambiente de negdcios sdo utilizadas para fomentar a

inovacao.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

48. Em nossa empresa, as decisdes sdo tomadas com base em analises, dados e fatos, e ndo pelo “achismo”.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

49. Em nossa empresa, hd uma avaliacdo da qualidade de nossos produtos de inteligéncia competitiva

(briefings, relatorios, perfis de competidores, newsletters).

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

50. Os tomadores de deciséo sdo entrevistados para verificar se 0s produtos de inteligéncia produzidos para

eles satisfizeram suas necessidades.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

51. Existem questionamentos criticos e periédicos sobre o desempenho das atividades de Inteligéncia

Competitiva e das informacGes geradas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente




52. As avaliacOes das atividades de inteligéncia competitiva geram mudanca nas praticas de planejamento,

coleta, andlise e disseminacéo das informagdes.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

QUESTIONARIO ESCALA DE PERCEPGAO DOS ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO
ORGANIZACIONAL

OrientacOes: A seguir estdo frases que podem traduzir o que vocé pensa sobre a tomada de decisdo em seu
trabalho e sobre a empresa onde vocé trabalha. Assinale sua opinido sobre cada uma delas, conforme a escala.

53. Na empresa, as decisdes estratégicas sdo orientadas por meio de processos na busca de soluces.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

54. Na empresa, as decisfes possuem regras claras para serem tomadas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

55. Na empresa, as decisdes possuem um processo dindmico para a busca de solugdes.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

56. Na empresa, as decisdes sdo tomadas a partir da avaliagdo de alternativas para a solucdo de problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente




57. Na empresa, as decisdes sdo tomadas a partir de informacdes organizadas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

58. Na empresa, as decisdes sdo tomadas a partir de informacdes que visam a melhor compreenséo da decisao.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

59. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem a defini¢do prévia de quais serdo os membros participantes da
decisdo.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

60. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem a identificacdo dos objetivos na busca de solucdes para 0s
problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

61. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem a preocupacdo de que as solu¢des encontradas para 0s

problemas tenham consequéncias positivas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente




62. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem defini¢des de preferéncias dos participantes para a solugéo dos
problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

63. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem informacdes importantes ligadas aos problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

64. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem 0 empenho dos participantes na solu¢éo dos problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

65. Na empresa, as decisdes sdo tomadas sem procedimentos que organizem a busca de solucbes para 0s
problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

66. Na empresa, as decisfes sao tomadas sem que haja um processo para a tomada de deciséo.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

67. Na empresa, as decisdes se utilizam de regras para diminuir a incerteza na tomada de decis&o.

() Discordo totalmente
() Discordo




() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

68. Na empresa, as decisdes se utilizam de regras para diminuir os riscos da deciséo.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

69. Na empresa, as decisdes tém a negociacao de objetivos como a ferramenta para a negociacgéo de conflitos.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

70. Na empresa, as decisdes tém seus processos conhecidos para a solucéo dos problemas.

() Discordo totalmente

() Discordo

() Nem concordo, nem discordo
() Concordo

() Concordo totalmente

Agradecemos pela participacéo.




