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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo a adequacdo de uma metodologia de
inteligéncia antecipativa, a ser aplicada pelo Nucleo de Inteligéncia Competitiva para
auxiliar os diretores de Marketing de uma empresa brasileira do ramo de beleza a
tomarem decisdes, considerando as movimentagdes futuras dos seus principais
concorrentes.

Apés o estudo teve como frentes a pesquisa de dados secundarios de
conceitos de Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia Antecipativa, bem como o0s
modelos de Construcdo de Cenarios de Shoemaker (1995) e de Antecipativa
Coletiva chamado de L.E.SCAnning®, bem como um diagnéstico inicial da &rea
estudada, através de dados primarios.

Com base nas necessidades identificadas da area e de suas restricbes foi
desenvolvido um modelo sob medida para a empresa em estudo com base na
metodologia de Inteligéncia Antecipativa, combinada com aprendizados do modelo

de Construcéo de Cenarios.

Palavras Chave: inteligéncia, antecipativa, competitiva.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao/Problemaética

Este trabalho tem por fim a adequacdo de uma metodologia de inteligéncia
antecipativa, a ser aplicada pelo Nucleo de Inteligéncia Competitiva para auxiliar os
diretores de Marketing de uma empresa brasileira do ramo de beleza a tomarem
decisdes, considerando as movimentagdes futuras dos seus principais concorrentes.

O nucleo de Inteligéncia Competitiva, que integra a Geréncia de Inteligéncia
de Marketing, vem desde a sua criacdo em 2011, realizando monitoramentos
sistematicos das acGes dos concorrentes. Porém a comunicacdo das acdes e
movimentac0des identificadas é geralmente feita de forma expositiva, como pequenas
fotografias do passado. No entanto, raramente o0 nucleo entrega relatorios que
auxiliem a inferéncia da macro estratégia dos seus concorrentes diretor e quais
seriam seus proximos movimentos estratégicos.

Em outras palavras, o papel atual do nucleo de Inteligéncia Competitiva € de
comunicar quais a¢des sua concorréncia esta tomando, porém nao comunica onde
gue essas acdes devem leva-la.

Com a recente migracdo do nucleo de Inteligéncia Competitiva da extinta
Geréncia de Inteligéncia para a Geréncia de Inteligéncia de Marketing (dentro da
Diretoria de Marketing de Produto), ha novas expectativas para esse nucleo,
comecando pela necessidade de se tornar mais proativo, além de trazer
recomendacdes de planos de acéo, junto com as movimentacdes identificadas.

Dessa forma, a criacdo e ado¢do de um modelo que possibilite a estruturacéo
das informacgdes captadas no momento atual ao ponto de inferir uma visao do futuro

da concorréncia, facilitard assim a realizacdo de recomendacgdes.

1.2 Objetivo Geral do trabalho

O objetivo desse trabalho é identificar a partir das metodologias existentes de
identificacdo de tendéncias, uma metodologia para ser adotada pelo nucleo de
Inteligéncia Competitiva que o permita estruturar suas informacdes atuais e apontar

as possiveis movimentacdes futuras dos principais concorrentes. Sendo possivel a



adequacao das metodologias estudadas para melhor uso no momento atual da area
e da empresa.

Esse estudo ndo se trata da aplicacdo de uma metodologia para verificacao
de seus resultados. A expectativa € que apds o apontamento de uma técnica de
organizacdo das informacdes, haja rodadas continuas de aplicacdo dessa
metodologia. O relatério desse processo de Inteligéncia Antecipativa devera se

tornar uma das principais entregas do Nucleo.

Objetivos especificos do trabalho

Para atingir esse objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

* Realizar um estudo sobre os métodos e técnicas de Inteligéncia Antecipativa

* Realizar um estudo sobre as necessidades especificas do Nucleo de
Inteligéncia Competitiva

+ Identificar as caracteristicas que a metodologia devera possuir para se
adequar ao Nucleo

« Adequar uma metodologia para ser utilizada pelo Nucleo, sem que este

modifique seus processos atuais de captagéo das informacdes.

1.3 Justificativas do objetivo

Nos ultimos cinco anos, o mercado de Higiene e Beleza sofreu grandes
alteracbes, com a massificagdo dos produtos importados, a intensificacdo dos
investimentos em midia e a alteracdo de posicao entre os competidores.

Segundo o monitor de mercado Euromonitor, a empresa em questdo ganhou
trés posicbes no ranking de Market Share Valor, enquanto seus principais
concorrentes ou se mantiveram ou cairam.

A posicao no ranking de participagdo de mercado é um dos indicadores de
desempenho usados pela empresa como meta e bonificacdo dos seus funcionarios,
porém, para a0 menos se manter nessa posi¢do, € importante que a empresa em
guestao continue atenta as movimentacdes da concorréncia, pois a competitividade
do mercado te se mostrado intensa.

Neste cenario, o nucleo de Inteligéncia Competitiva ganhou importancia e

cada vez mais a companhia tem exigido diagnosticos que ndo apenas relatem a



situacdo atual dos concorrentes, mas que consigam estimar o que ocorrera no
futuro.

Dessa forma, a criacdo de um formato sob medida de identificacdo e
antecipacdo de possiveis acontecimentos futuros ajudara a aproximar as entregas

do nucleo as expectativas da companhia.



2. REVISAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 Inteligéncia Competitiva

Para este trabalho, o entendimento do conceito e da importancia da
Inteligéncia Competitiva, que também sera tratada como Inteligéncia de Mercado e
Inteligéncia de Concorréncia, € muito relevante.

O conceito de Inteligéncia Competitiva é bastante amplo, podendo ser muitas
vezes permear temas como Inteligéncia Organizacional e Gestdao do Conhecimento.
No entanto, para esse estudo, utilizou-se o conceito de Castro (2008) apud Porter
(1998) e Gesid (1999), no qual Inteligéncia de Mercado € definida como o conjunto
de procedimentos e fontes para obtencdo de informacbes diarias sobre os
desenvolvimentos pertinentes no ambiente de mercado das empresas, com O
objetivo de fornecer informacdes Uteis ao processo decisorio.

Em um contexto de alta competitividade, a Inteligéncia de Mercado se torna
fundamental para o apoio a tomada de decisdo estratégica e tatica, pois de acordo
com Vargas e Souza (2001), para poderem tomar acdes que mantenham as
empresas em posicdo sustentavel, lucrativa e favoravel, estas devem conseguir
analisar seus pontos fortes e fracos em comparagao com seus concorrentes.

Para possibilitar essa analise, €é necessario possuir informacéo,
conhecimento e metodologias de prospeccdo, ou seja, desenvolver um completo
conhecimento e monitoramento de seu ambiente externo o que justifica assim a
necessidade de um sistema de Inteligéncia de Mercado.

De acordo com Kotler (2000) um sistema de Inteligéncia de Mercado possui
guatro macros atividades:

Estabelecimento do sistema

Coleta de informacdes

Avaliacdo e andlise dos dados

Disseminacao das informagdes

Que, de acordo com Vargas e Souza (2001) apud Attaway (1998) tém o
objetivo de apoiar quatro funcdes estratégicas para a empresa:
Suporte a tomada de decisdo estratégica

Suporte ao direcionamento estratégico da empresa



Monitoramento do posicionamento da concorréncia

Identificagdo antecipada de oportunidades e ameacas

Na empresa em questdo, todas as quatro etapas de um sistema de
Inteligéncia de Mercado ja se configuram como parte das atividades do Ndcleo, em
graus diferentes de formalizac&o. Para essa andlise, o foco maior sera dado nas 32 e
42 etapas, principalmente na analise dos dados, onde ha possibilidade de uma maior
estruturacdo para atender as necessidades de monitoramento da concorréncia e

identificacdo antecipada de oportunidades e ameacas.

2.2 Inteligéncia Antecipativa

De acordo com Colauto et all (2004), para subsidiar o processo decisorio,
existe a necessidade de disponibilizagdo de informagcOes preditivas, que
incorporadas ao planejamento estratégico, complementam as analises do macro
ambiente das organizacdes. E, segundo Colauto et all (2004) apud Carvalho e
Santos (2003) apesar do potencial das fontes de informacdo disponiveis, as
empresas tém apresentado grande dificuldade de implantar, de forma sistematizada,
processos que permitam aproveitar melhor as oportunidades e aumentem sua
competitividade.

Segundo Lesca et all (2003) e Valentim et all (2003), a Inteligéncia
Antecipativa consiste em um monitoramento cuidadoso, proativo e continuo que
coleta e seleciona, dentro de um grande numero de informacdes relativas ao seu
ambiente, aquelas que tém relevancia potencial. Que através de um processo
analitico, valida e interpreta sinais e mudancas do ambiente, visando criar
oportunidades de negdcios, de inovacado, de antecipacao e adaptacao. Tendo como
finalidade evitar surpresas estratégicas desagradaveis, e reduzir riscos e incerteza
em geral. Para essas atividades, incluindo a disseminacdo das descobertas,
Valentim et all (2003) considera imprescindivel o aspecto humano.

Ainda de acordo com Lesca et all (2003) A expressao Inteligéncia
Antecipativa € uma expressao genérica, que engloba diversos tipos de inteligéncia
especificos, tais como a Inteligéncia Tecnolbégica, Competitiva, Comercial, Territorial,

Legal, Social, etc.



O caréter antecipativo nesse caso, ndo significa capacidade de previsdo do
futuro ou tendéncia, pois muitas vezes essas palavras suscitam a ideia de analise de
passado, supondo que havera continuidade de comportamento. O carater
antecipativo nesse estudo diz respeito a inovacgao, pois muitas vezes fragmentos de
informagdo podem apontar mudancas de comportamento como propds Lesca,
Janissek-Muniz e Freitas (2003).

Ainda de acordo com os mesmos autores, a Inteligéncia Antecipativa nao
necessita de um sistema de informacdo suplementar, mas da organizacao
estratégica das informacdes ja coletadas pelas empresas.

Com base nisso, foram estudados dois métodos de Inteligéncia Antecipativa,
a Construcdo de Cenarios de Shoemaker (1995) e a Inteligéncia Antecipativa
Coletiva de Lesca et all (2003). De acordo com Colauto et all (2004), para subsidiar o
processo decisorio, ha necessidade de disponibilizacdo de informacgdes preditivas,
que incorporadas ao planejamento estratégico, complementam as analises do macro
ambiente das organizacdes. E, segundo Colauto et all (2004) apud Carvalho e
Santos (2003) apesar do potencial das fontes de informacdo disponiveis, as
empresas tém apresentado grande dificuldade de implantar, de forma sistematizada,
processos que permitam aproveitar melhor as oportunidades e aumentem sua

competitividade.

2.3 Construcao de Cenarios

O futuro € incerto, porém ndo completamente. Através da estruturacdo dos
dados, € possivel clarear as op¢cdes de acbes que sdo plausiveis de ocorrer no
futuro daquelas que ndo, e com base nisso as empresas podem projetar planos de
ataque ou de contingéncia aquelas ocorréncias que apontam maior possibilidade de
acontecer. De acordo com Shoemaker (1995), a Construcdo de Cenarios simplifica a
avalanche de informa¢des em um namero limitado de possibilidades.

Através da Construcdo de Cenarios é possivel vislumbrar a partir do
conhecimento atual algumas possibilidades para o futuro, capturando uma grande
gama de alternativas com muitos detalhes, porém nenhuma delas dara uma visédo
exata, ou predird o que acontecera efetivamente no futuro.

A metodologia de Cenarios consiste em alguns passos, iniciando na definicdo

de um problema ou decisdo pontual e especifico. Depois disso, € necessario que se



aponte as forcas que atualmente influenciam essa questdo e que sédo incertas no
futuro, chamadas de influenciadoras. A combinagdo dessas forcas influenciadoras
com as possiveis forcas futuras do mercado delinearéo os cenarios estudados, ou
seja, cada cenario contara uma histéria de como as variaveis poderdo interagir em
diferentes condicoes.

De acordo com a Many Worlds (2001), existem mais de 20 métodos
mapeados de Construcdo de Cenarios futuros, porém, nem todas as metodologias
funcionam para todas as situacdes. Para o fim desse estudo, foi utilizado o modelo
de Shoemaker (1995), que definiu dez passos para a aplicagdo da metodologia de
Construcao de Cenérios, brevemente agrupados através da Figura (1) a seguir:

‘/ Drivers of Change }\‘

[ BasicTrends | | Key Uncertainties |

N

Rules of Interaction

| Multiple Scenarios [

Figura 1: Principais macro etapas da metodologia de Construcédo de Cenarios
de Shoemaker (1995) p.35

- 1° Passo: Definir e restringir o espaco de tempo e 0 escopo da analise
(areas geograficas, produtos, mercados, tecnologias, etc.). Por exemplo, mercado
brasileiro de cosméticos no ano de 2025.

- 2° Passo: Apontar quem sdo 0s principais atores do cenario, chamados de
stakeholders, como por exemplo, consumidores, fornecedores, competidores,
empregados e decisores, definindo seus papéis, interesses e poderes (forcas na

tomada de decisao).

- 3° Passo: Identificar no espaco de tempo definido no 1° passo quais as

possiveis alteracdes das esferas sociais, legais, tecnoldgicas e da industria entre



outras, que poderdo afetar a estruturagdo do mercado no futuro. Essas possiveis
alteracdes serdo chamadas de tendéncias. Nesse passo, é necessaria uma breve
explicacdo de cada tendéncia, incluindo como e por que ela exerceria influéncia no
mercado. Para facilitar o processo geral, é sugerido que se classifique cada

tendéncia como positiva, incerta ou negativa.

- 4° Passo: Com base nas tendéncias, apontadas no passo 3, identificar as
mais impactantes e as possiveis relacdes entre elas, apontando as combinacdes
mais plausiveis. Por exemplo, varia¢cdes do Cambio e a Inflagdo s&o tendéncias que
podem impactar o futuro. Nao sabemos ainda como elas irdo desempenhar e como
sera a combinacdo entre elas, mas sabemos que em nenhum momento proximo
teremos Inflacdo zero e R$1 equivalente a US$10. Dessa forma excluem-se do

modelo as interacdes mais fantasiosas.

- 5° Passo: Assim que as tendéncias mais incertas foram identificadas, ja é
possivel ter insumos para definir os temas de cada um dos Cenarios.

Cada Cenério sera uma breve narrativa das interacdes entre os stakeholders
e essas tendéncias (forcas incertas de mercado). Ndao ha um numero ideal de
Cenarios a serem trabalhados, mas por se tratar de uma atividade complexa,
sugere-se restringir a quantidade de opcdes. Além disso, para garantir a eficiéncia
do modelo, € necesséario que cada Cenario se diferencie substancialmente dos
demais.

Um método mais simples para definir os temas dos cenarios é colocar todos
0S aspectos positivos em uma simulacao e todos 0s negativos em outra.

Outro método € de encontrar as duas principais incertezas e cruza-las, como
podemos observar na Figura 2. Utilizando o mesmo exemplo de Cambio e Inflagéo,
poderiamos obter quatro cenarios combinados entre Moeda Moderada e Fraca

versus Inflagdo Moderada e Alta.



Moeda Moderada

Inflag8o Moderada = Inflag&o Alta

Moeda Fraca

Figura 2: Exemplo do cruzamento de duas incertezas para a geracao de

guatro Cenarios — da autora

O ideal € que os Cenéarios sejam todos baseados em uma légica concreta,
porém nem todos serdo completamente plausiveis, pois através dos exageros é
possivel ressaltar as maiores e mais diferentes forcas acerca do que acontecera no
futuro. No entanto, é importante apontar que o futuro que realmente acontecera
provavelmente contera tracos de todos os Cenarios descritos no exercicio de

predicdo e ndo de apenas um deles.

- 6° Passo: Antes de seguir com a analise € necessario realizar algumas
checagens de consisténcia. Para todos os cenarios deve-se fazer as seguintes
perguntas: As tendéncias apontadas estdo compativeis com o periodo de andlise
escolhido? As combinacdes de tendéncias poderiam acontecer juntas, mesmo que
em um Cenario exagerado? Os atores das narrativas estdo tomando decisdes
plausiveis? Se alguma dessas respostas for “ndo”, € necessario ajustar o Cenario

desenhado.

- 7° Passo: Nessa etapa, € preciso Desenvolver os Cenarios, acrescentando
maiores detalhes, que poderéo direcionar a atencao a interagdes que de outra forma
passariam despercebidas. Nesse momento também deve-se nomear cada narrativa,
acentuando as diferencgas entre elas, como por exemplo, “O Paraiso”, “A Catastrofe”,
“A Forga Estrangeira”, etc. Dessa forma, acredita-se que fica mais facil lembrar das

histérias e diferencia-las.
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- 8° Passo: Nesse momento os Cenarios ainda ndo sao base para a tomada
de decisdo, mas apontam as areas que precisam de maiores estudos e pesquisas, e
principalmente onde estdo o0s pontos cegos que deverdo ser aprofundados com
estudos que validem as proposi¢cdes. Por exemplo, o Conselho Administrativo da
concorrente X ja discutiu determinado topico? E qual foi seu posicionamento? Est4

em linha com a hipotese desenhada na narrativa?

- 9° Passo: Depois de acrescentar novos resultados de pesquisas, €
necessario reavaliar os Cenarios a fim de identificar se h& interacdes que podem ser
suportadas e formalizadas por modelos quantitativos, como por exemplo, com
projecbes de crescimento de mercado. Novamente as narrativas devem ser

ajustadas, para torna-las criveis.

- 10° Passo: Por ultimo, deve-se analisar as narrativas finais, acrescentar
todos os detalhes possiveis e checar as interacdes entre as variaveis. Com o0s
cenarios prontos, a ideia € que a organizacao possa ter visibilidade dos passos da
concorréncia e do mercado no futuro e assim planeje suas acgoes.

A Construcao de Cenarios deve ser considerada como um processo, onde as
forcas influenciadoras sdo continuamente monitoradas e os Cenarios, também
continuamente atualizados, para garantir um modelo mais robusto e preciso.

De acordo com a Global Business Network (1991) as analises com Cenarios
possibilitam que as empresas facam escolhas estratégicas que obtenham sucesso
independente do Cenario que ocorrera, ja que o desafio é preparar a empresa para

desempenhar bem em qualquer tipo de futuro e nédo predizer como o futuro sera.

Além dos 10 passos descritos por Shoemaker (1995), Gregory; Harris e
Ogilvy (1998) acrescentam que é necessario um proximo Passo nesse processo, 0
de Comunicar a Organizacéo.

Esses autores indicam que existe um risco de os Cenarios s6 fazerem sentido
e sO serem levados em consideracdo na tomada de decisdo por aqueles que
participaram da sua construcdo. Dessa forma, para que haja um ganho para a
Organizacgdo, deve haver um trabalho intensivo da area responséavel para disseminar
a cultura dos Cenarios em todas as hierarquias. Apesar de muitos estudos estarem

sendo feitos nesse campo, 0s autores ainda ndo recomendam um modelo especifico
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de comunicacdo que seja mais eficiente, citando apenas que eles podem variar
entre dramatizagfes, compartilhamento das narrativas na integra ou na forma de
diagramas, workshops e videos.

A Many Worlds (2001) também traz outro ponto de atencdo: em muitos casos
0 uso de cenérios é restringido nas empresas, pois costuma demandar muito tempo
e atencdo aos detalhes, o0 que tende a tornar o processo mais intenso e demorado,
nao recomendado em situacdes de rapidas mudancas no ambiente. Segundo o
autor, o uso de Cenarios ndo deveria ser visto como “uma missao interplanetaria”,
mas caso haja restricdbes da empresa, o ideal seria 0 uso de outras técnicas mais

simples e rapidas.
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2.4  Inteligéncia Antecipativa Coletiva

Além do modelo de construcdo de Cenarios, para fim desse projeto também
foi analisada o modelo conceitual de Inteligéncia Antecipativa Coletiva chamado de
L.E.SCAnning®. Diferente do modelo descrito anteriormente, esse é definido como
um exercicio de criatividade, através do qual ndo se busca extrapolar o ambiente a
partir de tendéncias, mas de construi-lo com base nas informacdes coletadas.

De acordo com Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004), existe uma forte
correlacdo entre o desempenho de uma empresa e a sua capacidade de organizar
um sistema de Inteligéncia sobre o seu mercado. Porém, o que as autoras apontam
€ que dos estudos que abordam o tema de Inteligéncia, poucos questionam as
condicbes para implantacdo desses modelos e poucos proveem procedimentos
diretamente aplicaveis e que possibilitem a analise estratégica como resultado.

Em outros processos de Inteligéncia, os tomadores de decisdo encontram
dificuldades em tomar decisGes baseadas em informacdes antecipativas coletadas
do ambiente, pois elas ndo apontam diretamente as questdes estratégicas
relevantes. Além disso, esses executivos se sentem desconfortaveis em trabalhar
com informacdes nao concretas, qualitativas e prospectivas, visto que estas sao
muitas vezes imprecisas (Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) apud Dermer (1973)
e Zmud (1979)).

O modelo estudado busca se aproximar mais da realidade das empresas,
supondo que a partir dele, a empresa organize e implante um processo de coleta,
selecdo e armazenamento de informacdes em sua analise, de forma continua,
din&mica e coletiva, visando a sua difuséo.

A descricao utilizada do modelo para esse estudo é a de Caron-Fasan e
Janissek-Muniz (2004) (apud Lesca (2003) p. 206):

A Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva (...) € o processo coletivo,
proativo e continuo pelo qual os membros da empresa coletam (de forma
voluntaria) e utilizam informagfes pertinentes relativas ao seu ambiente
socioecondmico e as mudangas que podem nele ocorrer, visando criar
oportunidades de negécios, inovar, adaptar-se a evolugcdo do ambiente,
evitar surpresas estratégicas desagradaveis e reduzir riscos e incerteza em

geral. O objetivo da Inteligéncia Estratégica Antecipativa Coletiva é permitir
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agir rapidamente, no momento oportuno e com 0S menores custos,

utilizando a Inteligéncia Coletiva da empresa.

Assim como o modelo de Construcdo de cenarios de Shoemaker (1995), o
modelo L.E.SCAnning® de Inteligéncia Antecipativa Coletiva também €& composto de

passos, que serdo descritos abaixo:

- 1° Passo: Fase de especificacdo de alvo. Nessa fase a empresa deve
delimitar os temas e os chamados “atores”, sobre os quais os estudos e pesquisas
serao realizados.

Atores sdo os individuos pertinentes para as empresas, ou seja, pessoas
fisicas e juridicas cujas decisbes tém influencia direta ou indireta no seu
desempenho. E importante nomear os atores atuais e potencias, ou seja, aqueles
gue atualmente sao importantes e os que podem se tornar no futuro.

J4 os temas séo as areas, atividades ou acbes sobre 0s quais 0s atores
podem tomar decisdes.

Para uma boa e padronizada especificacado do alvo, deve-se seguir as etapas
intermediarias abaixo, tanto para os temas quanto para os atores:

- Lista dos atores e temas pertinentes

- Hierarquizacéo dos atores e temas pertinentes

Para a hierarquizacéo, pode-se utilizar alguns critérios como “a maior ameacga
a empresa”. Dessa hierarquizagao, deve surgir um grupo de até sete empresas, que
serdo os atores alvo. Essa ndo é uma etapa que impede a analise do restante das
empresas, mas de priorizacao.

Com o0s temas e os atores-alvo definidos, é formada uma matriz, como o

exemplo a seguir (Figura 3):

Figura 3: Matriz de Definicdo de Alvo — Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004)
p. 211
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Definida a matriz, deve-se escolher apenas uma de suas casas.

- 2° Passo: Busca de informacdes pertinentes. Nessa fase, o importante &
coletar informacgdes sobre os atores e os temas alvos identificados no 1° Passo.
Para isso, as autoras sugerem designar captadores de informacao (gatekeepers ou
coletores), atribuindo a eles missfes de coleta.

Uma informacéo pode ser classificada de acordo com a sua finalidade em trés
critérios: de funcionamento (quando se trata de tarefas repetitivas da empresa), de
influéncia (quando tem a finalidade de influenciar comportamentos de atores ligados
a empresa) e de antecipacdo (quando serve para antecipar surpresas estratégicas e
rupturas), mas para o modelo, deve-se focar apenas nas informacbes de
antecipacao. Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) apud Lesca e Lesca(1995).

Essas informacdes de antecipacdo geralmente sao imperfeitas e diferem das
informacBes habitualmente utilizadas pelas empresas, pois isoladamente podem
gerar duvidas da sua veracidade e consisténcia, além de muitas vezes nao
apontarem a chegada de eventos. As informacdes de antecipacdo, também
conhecidas como sinais-fracos, tém origem no ambiente das empresas e sdo
frequentemente qualitativas, incertas, imprecisas, fragmentadas, incompletas e
pouco significativas se analisadas individualmente.

Muitas vezes essas informacdes sdo nao familiares e pouco repetitivas e
como possuem diversos impeditivos para sua deteccdo e uso, facilmente sao
passadas despercebidas ou negligenciadas. Porém, por essas mesmas qualidades,
se tornam informac@es importantissimas para apontar indicios de mudancas.

Sendo assim, o ganho do modelo estd em posicionar essas informacfes em

uma teia, atribuindo contexto a elas.

- 3° Passo: Organizar a informacdo. O objetivo principal dessa fase € tornar
as informacfes acessiveis.

A coleta de informacdes perde sua relevancia se estas ndo estiverem
organizadas, através de processos formalizados e aceitos. Nessa fase, as
informacdes que provém de dentro e de fora da empresa deverdo estar organizadas

em uma forma simples de base de dados, contendo a data, a fonte e a informacéo.
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- 4° Passo: Criacao coletiva de sentido. Nessa fase, os decisores analisam as
informacg0des coletadas, agrupam-nas e evidenciam as relacdes entre elas.

E nessa etapa que os tomadores de decisdo apreciam o trabalho da
Inteligéncia, pois o resultado do método € uma sintese visual, onde as interacdes se
tornam facilmente identificadas e entendidas. Quanto mais explicitos estiverem os
vinculos, mais facil fica para a empresa perceber seu ambiente e agir sobre ele.

A partir da base de dados resultante do passo 3, o0 modelo sugere que haja
uma sessdo coletiva de sentido, ou seja, um workshop no qual as informacdes
capturadas sdo agrupadas e analisadas. O modelo de representacdo grafica
sugerido pelas autoras para esse passo € o Puzzle.

A primeira etapa a ser seguida € o agrupamento das informacdes por
similitude, proximidade ou analogia, formando grupos provisorios.

Depois, inicia-se o processo de sintese visual, através do qual deve-se plotar
cada grupo e dentro dele identificar os motivos pelos quais as informacdes foram
agrupadas, podendo ser por causalidade, confirmacéo, contradicdo e de natureza
hipotética. Essa etapa deve ser feita para todos os grupos.

Logo em seguida é realizado o mesmo exercicio, porém relacionando 0s
grupos.

Por dltimo, com base no mapa que se criou, sdo inseridos 0os comentarios da
rodada de criacao coletiva, elaborando deducdes, hipoteses e conclusdes.

Um exemplo de Puzzle apresentado pelas autoras foi o abaixo (Figura 4). No
caso analisado, buscava-se entender melhor o Ator Nestlé no tema Chocolares.
Assim as caixas de 1 a 8 representam o0s sinais fracos coletados, organizados por
guadrante em 4 agrupamentos. As setas representam os vinculos identificados e a

seta pontilhada representa um vinculo hipotético.
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5. Nestié especula aguisicio
de outro concomente, a Pan.
& Novas fabricas da Mestlé a

vista. A Matriz quer confinuar a
imvestirem expansiono Brasil,

1. O mercado brasileiro esta
entre as prioridades da Nestlé.

2. Govemo querimpor
restrighes para a aprovagao da
fusdo da Nesté com a Garoto.

3. Nesté estara contribuindo
para o programa “Fome
Zemn™ do govema de Lula.

fi. Nesté acredita que o Cade
7. Nestlé defineia estratégia de {G{:ﬂsﬂn Administrafivo de Direito
markefing para A003: anunciar Econdmico) aprovard compra da
também na rede Globode TV, Garob em dois meses.

Figura 4: PUZZLE — Representacdo Grafica da Sessdo de Criagdo de Sentido
Figura 4: Exemplo de Puzzle — Representacdo Grafica da Sesséo de Criacdo
de Sentido para o Ator Nestlé no tema Chocolates. — Caron-Fasan e Janissek-Muniz
(2004) p. 213

Através dessa representacdo visual, os sinais fracos ficam mais evidentes,
apontando com mais clareza as possibilidades para o futuro.

Todos os elementos do método favorecem a visualizacao das informacdes de
forma global e holistica, no entanto, se nessa etapa as analises ndo permitirem
antever o futuro ambiente, deve-se retornar ao passo 2 e coletar mais informacdes
sobre o tema. Caso isso ndo seja, possivel, recomenda-se retornar ao passo 1 e
revisar o alvo.

No entanto, Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004) também trazem alguns
pontos de atencdo quanto ao uso do modelo:

O primeiro diz respeito ao grau de confiabilidade das informagfes, ja que o
mesmo nao requer explicitamente que apenas informacgdes confiaveis sejam usadas,

levando a algum desconforto entre seus usuarios.



17

bY

Outro ponto levantado foi referente a geragdo de links, que foi percebida
como uma tarefa dificil, devido & complexidade das informacfes. Para gerar
representacdes ricas, € necessario que os links entre as informacfes sejam mais
ricos que as ligacdes de causa e efeito, que pressupoe-se serem de natureza ja
conhecida. O método, portanto, fica limitado pela atitude de seus usudrios que
podem privilegiar informacdes relativamente estaveis e conhecidas, enfraquecendo a

possibilidade de apontar mudancas no ambiente.
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3. METODOLOGIA

Para este projeto, optou-se por realizar um estudo qualitativo, que consistiu
no levantamento de informacdes secundarias (pesquisa bibliografica) e primarias
(formulario aplicado os membros da area estudada).

Na pesquisa bibliografica, foram priorizados os temas de Inteligéncia
Competitiva, Inteligéncia Antecipativa, Construcdo de Cenarios e Inteligéncia
Antecipativa Coletiva.

A coleta de dados primaria ocorreu para embasar o diagnostico inicial, sendo
a técnica escolhida a de aplicagdo de formularios, preenchidos pela propria
pesquisadora, com todos os 5 membros do Nucleo de Inteligéncia de Concorréncia.
Essa técnica foi escolhida, pois devido a amostra pequena, este foi identificado
como o formato mais simples para se obter a visdo das pessoas sobre suas
atividades de forma estruturada e dentro do tempo proposto.

O questionario escolhido foi uma adaptacdo de Hedin, Hirvensalo e Vaarnas
(2011) com uma visdo mais aprofundada nas questdes que envolviam a Inteligéncia
Antecipativa e Recomendacdes (questdes 2.5 e 3.4).

2.5 As pessoas de IM estdo fazendo um excelente trabalho para fazer
recomendacdes e dar conselhos aos tomadores de deciséo
3.4 As pessoas de IM fazem um excelente trabalho em conduzir amplos projetos de
analise estratégica para casos/situacdes especificas

Como foi escolhido o uso de um questionario padrao, nao houve necessidade
de pré-teste.

O formulario contemplava 43 perguntas com 6 op¢Bes de multipla escolha
cada, divididas em 6 grupos de analises:

1 - Escopo da Inteligéncia

2 - Processo da Inteligéncia

3 - Entregas da Inteligéncia

4 - Ferramentas de Inteligéncia

5 — Organizacao da Inteligéncia

6 — Cultura da Inteligéncia

Além disso, para as 2 perguntas citadas acima, foi pedida também uma breve

justificativa da resposta.
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Conforme metodologia dos criadores do questiondrio, para cada resposta
possivel da multipla escolha, eram atribuidos pesos, conforme quadro (1) abaixo:

N&o sei/ ndo se aplica 1
Discordo totalmente 1
Discordo parcialmente 2
Nem concordo nem discordo 3
Concordo parcialmente 4
Concordo totalmente 5

Quadro 1: Pesos aplicados as respostas — da autora

Para a analise, também decidiu-se manter a metodologia proposta pelos

autores que considerava 0s seguintes calculos e avaliacoes:

Célculo do status de IM em cada grupo:
Nota da analise = somatoria das notas de todos os respondentes
Nota minima = quantidade de respondentes * 1 * nUmero de perguntas na bateria
Nota maxima = quantidade de respondentes * 5 * nimero de perguntas na bateria

Score % = ((nota da analise — nota minima)/(nota maxima — nota minima))*100

Avaliacdo do status de IM em cada grupo:
IM informal 0 a 34%

IM intermediaria 35% a 70%

IM avancada 71% a 100%
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4. A ORGANIZACAO

4.1Descricao geral:

A empresa em questdo atua a mais de 30 anos no ramo de Higiene e
Cosméticos. Sua linha de produtos conta com mais de 1200 itens nas categorias de
Fragrancias, Cuidados com a Pele, Cabelos, Maquiagem, Banho e Acessorios.

As principais empresas que atuam no mercado de Beleza s&o com excegéo
da lider Natura e de O Boticario que vem ganhando posi¢cdes, grandes
multinacionais estrangeiras como a Unilever, P&G, Colgate-Palmolive, Avon, L’Oréal
e Johnson&Johnson. Segundo Euromonitor, estas empresas representaram em
2012 66,4% de todo a receita gerada pelo mercado de Higiene e Beleza no Brasil.

A empresa em guestdo é subdividida em quatro diretorias: Operacdes, Tl, RH
e Marketing, nessa ultima, que esta incluida o nucleo de Inteligéncia Competitiva.

Esse Nucleo, dentro do qual sera realizado o estudo, foi criado em 2011 e
respondia diretamente para a Geréncia de Inteligéncia, junto com os nudcleos de
Geo-Inteligéncia, Inteligéncia de Rede e Pesquisa de Mercado. Como uma
movimentacao estratégica, no final de 2013 essa Geréncia foi extinta e 0os nucleos
de Pesquisa e Competitiva foram alocados dentro da Diretoria de Marketing de
Produto.

Na nova estrutura, Pesquisa e Competitiva, somadas a Gestao de Portfolio e
Planejamento da Demanda passaram a compor a Geréncia de Inteligéncia de
Marketing, conforme Figura 5, a seguir. Nesse novo cenario, mudancas estruturais
estdo sendo feitas nas atividades dessas areas e novos desafios estdo sendo
exigidos, como por exemplo, a necessidade desses ndcleos se comunicarem mais e
principalmente a necessidade deles se tornarem mais proativas e fazerem
recomendacdes de como a empresa deveria reagir a determinadas movimentagoes

observadas no mercado, na concorréncia e no perfil dos consumidores.
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Estrutura até 2013 Estrutura atual
Diretoriade

Marketing e Diretoriade
Vendas ;

Marketing e
Vendas

Inteligénda ;::?:'a%i Diretoriade Diretoriade Diretoriade
Prodl::% Comunicagdo Canais Vendas

Nicleode |
Inteligéndade Gerem:lade
Rede Intetvgenuad

Marketi
. Nicleode
Inteligénda Pesquisa Nicleode
Portfalio

T T 1 )
N?;:E;:;%i Diretoriade Diretoriade Diretoriade Nuc|eode Nuclecde
Produto Comunicagao Canais Vendas Dema Pesqunsa

Figura 5: Posicéo do Nucleo de Inteligéncia Competitiva — Antes e depois de
2013 — da autora

O nucleo de Inteligéncia Competitiva conta, além de 1 Coordenador e 1
Gerente, com 2 Analistas Séniores e 1 Analista Janior. As principais atividades
desse nucleo séo:

- Criagdo, gerenciamento e analise das bases de:

- Participagcéao de Mercado Sell In

- Participagéo de Mercado Sell Out

- Participagédo de Mercado Sell Out Regional
- Precgos dos concorrentes

- Noticias da Concorréncia

- Investimento em midia da Concorréncia

- Pedidos da Concorréncia

- Elaboracao de materiais para:

- Comunicacdo: Revistas para os Franqueados, Revendedoras e
Consultoras
- Processos de Planejamento estratégico de Produto e de Branding
- Gestdo de Resultados e foruns de discussédo de desempenho
- Inputs para Projecdo de Demanda
- Acompanhamento dos Informes aos Investidores
- Acompanhamento dos langamentos e catalogos das concorrentes de Venda

Direta
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E as principais fontes de informagéo dessa area séao:

- ABIHPEC (Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos)

- ABF (Associacéao Brasileira de Franquias)

- ABVD (Associacéo Brasileira de Venda Direta)

- ABRAFARMA (Associacao Brasileira de Redes de Farmacias e Drogarias)

- Euromonitor

- Kantar Worldpanel

- Redes de informacdes internas da empresa

- Informes aos Investidores da Concorréncia

- Boletins de Mercado elaborados por Bancos e Consultorias

- Monitores de Precos da Concorréncia

- Rob6s de Busca que atuam na Internet (noticias e redes sociais)

- Materiais e impressos divulgados publicamente pelas concorrentes,

consolidados através do boletins Radar e Panorama

Sendo esta equipe também a responsavel por absorver 0 novo processo

sugerido com o estudo.

4.2 - Diagnéstico da situacao-problema

Para iniciar a analise do Nucleo, foi aplicado o formulario adaptado de Hedin,
Hirvensalo e Vaarnas (2011), para obter uma visdo mais completa da profundidade
das entregas do Nucleo e também do seu comportamento perante aos temas de
geracdo de Recomendacdes e Inteligéncia Antecipativa.

Com a aplicacdo desse formulario de 43 perguntas, ndo se esperava um
diagnéstico conclusivo, mas um direcionamento de como o Nucleo enxergava suas
entregas e seus déficits. A hipotese inicial era que apesar do Nucleo estar bem
avancado em suas atividades de Inteligéncia, suas maiores dificuldades estariam
em: realizar recomendacdes e garantir a antecipacao, pontos a serem desenvolvidos
e melhorados a partir da metodologia proposta com esse estudo.

Dessa forma, além das 43 perguntas de multipla escolha, foi pedido aos 5

respondentes uma justificativa para suas respostas as questoes 2.5 e 3.4.
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Como mostra o Quadro 2, apos a tabulagéo e andlise conforme metodologia
proposta por Hedin, Hirvensalo e Vaarnas (2011), constatou-se que o Nucleo obteve
um score de 75%, o que significa que esta avancado nos processos de Inteligéncia,
mesmo apresentando um grupo (Ferramentas da IM) classificado como

Intermediario. Validando a hipotese inicial de que o Nucleo estar avangado nos seus

processos.
Escopo da IM 135 71% avangado
Processo da IM 143 77% avancado
Entregas da IM 175 84% avangado
Ferramentas da IM 126 65% intermediario
Organizagao da IM 145 79% avangado
Cultura da IM 141 76% avancado
Total 865 76% avancado

Quadro 2: Scores obtidos com a tabulacdo dos formularios — da autora

No entanto, conforme Quadro 3 a seguir, quando analisadas as perguntas
individualmente, observou-se que os pontos 2.5 e 3.4, que tratavam especificamente
sobre recomendacao e antecipacao, respectivamente, ndo foram os quesitos mais

mal avaliados do nucleo.
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MNota Score Status

4.5 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem o cadastro em alertas de e-mails sobre tépicos 12 35% Informal
4.4 As ferramentas do NIMC da nossa empresa s3o totalmente integradas aos outros sistemas de informacéo 14 45%
5.2 A nossa equipe do NIMC tem recursos e orgamento adequados para fazer um excelente trabalho 14 45%
1.7 Hd um planejamento de longo prazo para o NIMC na nossa empresa 15 50%
6.2 As entregas (relatorios, informactes, etc) do nosso NIMC levam o selo proprio da drea (um nome, logo, etc), o 15 50%
4.2 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem a gerar comentarios e participar de discusstes 16 55%
2.3 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para acessar experts dentro e fora da organizagdo 17 60%
4.3 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem encontrar colegas com conhecimentos especificos 17 60% Intermedisria
6.1 A diretoria da nossa empresa mostra continuamente o seu comprometimento com o NIMC 17  60%
2.5 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para fazer recomendagfes e dar conselhos aos 18 65%
3.4 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir amplos projetos de andlise estratégica e de 18 65%
6.5 Nds temos uma cultura de empresa onde a informacdo & ativamente compartilhada 18 65%
1.1 0 proposito do NIMC & claramente definido na nossa empresa 19  70%
2.6 As pessoas do NIMC estdo ativamente perguntando por feedback 13 70%
5.7 Nossa equipe do NIMC usa ativamente as fontes de informacdo de experts externos 4 empresa 19 70%
1.2 O NIMC esté alinhado com os objetivos estratégicos da nossa empresa 20  75%
1.3 Todas as dreas relevantes da nossa empresa sdo beneficiadas pelo NIMC 20  75%
1.4 Todas as pessoas em cargos relevantes na nossa empresa sio beneficiadas pelo NIMC 20 75%
1.5 Nosso NIMC abrange todos os topicos importantes do nosso ambiente de negocios 20 75%
2.7 De maneira geral, nosso programa do NIMC é totalmente ajustado aos processos de tomada de decisdo nanossa 20 75%
3.7 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em fornecer apresentagtes interativas 20  75%
5.6 Nossa equipe do NIMC tem acesso 3s melhores fontes de informacio disponiveis 20 75%
1.6 Nosso NIMC analisa nosso ambiente de negdcios de uma forma detalhada 21 BO%
3.3 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir pequenas tarefas de pesguisa sobre pequenos 21 80%
3.8 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho na organizagio de workshops onde a inteligéncia & gerada 21 80%
4.6 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem buscar facilmente a informagio que necessito 21 B0%
5.3 Nossa equipe do NIMC & bem gerenciada e tem uma boa lideranca 21 BO%
6.7 Os clientes do NIMC da nossa empresa oferecem contribuigtes e suporte ao nucleo ativamente 21 80%
2.1 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para analisar as necessidades de informacdo dos 22 85% Avangada
5.5 Além da equipe dedicada do NIMC, nossa empresa tem uma rede de pessoas que contribui ativamente para a 22 85%
2.2 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para encontrar informacgo valiosa nas fontes de 23 90%
3.2 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho para monitorar nosso ambiente de negocios e entregar 23 90%
3.5 As pessoas na nossa empresa recebem informactes fregientes e altamente relevantes sobre o mercado 23 90%
4.1 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem compartilhar informagio de maneira proativa 23 90%
4.7 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem visualizar e analisar informac&o 23 90%
6.3 O NIMC é muito bem conhecido por seus principais clientes 23 90%
6.6 A nossa diretoria usa as informacgties do NIMC gquando toma decistes 23 90%
2.4 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para analisar a informagéo 24 95%
3.6 Os relatorios que séo gerados pelo NIMC s3o importantes e Gteis para a tomada de decisdo 24 95%
5.4 A nossa diretoria vé nossa equipe do NIMC como conselheiros confidveis 24 95%
6.4 Os tomadores de decisdo da nossa empresa v&em o NIMC como uma drea necessaria 24 95%
3.1 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho para gerar acesso s fontes de informacdo, resultados e 25 100%
5.1As pessoas do NIMC na nossa empresa sio muito competentes 25 100%

Quadro 3: Notas, Scores e Status atribuidos a cada uma das perguntas do

formulario. — da autora

Mesmo com a pesquisa de diagndstico ndo validando a hip6tese inicial, de
gue as questdes 2.5 e 3.4 seriam as com piores avaliagdes, percebeu-se atravées
das justificativas dos respondentes que o estudo manteria sua importancia ao passo
gue poderia melhorar justamente os problemas trazidos pelos membros da area.

Destacam-se 0s seguintes verbatins:

“Eles (os clientes) querem uma resposta que ainda ndo se tem ainda, talvez
seja necessario adotar uma perspectiva de cenarios ou banco de dados que nao se

tem ainda.” Entrevistado 1 - Justificativa da pergunta 2.5 (concordo parcialmente).
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‘Ai tem uma questdo de cultura, olhamos muito o passado e quando ha a
necessidade de prever o futuro, a gente tem pouco tempo para. Quando vai se falar
de futuro, se precisa de tempo e cultura para isso. A gente ndo tem insumos e tempo
para isso.” Entrevistado 1 — Justificativa da pergunta 3.4 (nem concordo nem

discordo).

‘A gente néo tem as ferramentas ainda, mas a gente poderia ter um projeto
para poder antever a concorréncia. Os trabalhos que séo feitos atualmente sdo na
correria e pontuais, sera que se tivéssemos tempo ndo conseguiriamos cruzar
melhor os dados? A gente tem condi¢Bes, mas ha uma questdo de tempo e falta de
recursos, de brago, que hoje ndo nos permite.” Entrevistado 2 — Justificativa para a

pergunta 3.4 (concordo parcialmente).

“Fazer recomendacgées é além de analisar.” Entrevistado 3 — Justificativa da

pergunta 2.5 (concordo parcialmente).

“‘N6s fazemos as analises estratégicas. Mas deixamos, sabe, deixamos a
desejar quando tentamos comunicar o que vai acontecer no futuro. A gente até tem
uma ideia do que pode acontecer, a gente esta em dia com as informacfes do
mercado. Mas pra dar s6 a nossa opinido, parece que é sem base, parece que a
empresa nao vai entender ou até ndo vai considerar.” Entrevistado 5 — Justificativa

da pergunta 3.5 (discordo parcialmente).

Com essas falas, € possivel identificar que as principais justificativas para que
a area nao faca recomendacdes e nem antecipe possiveis acontecimentos futuros,
nao sao necessariamente a falta de monitoramento e de informacdes, mas a falta de
Planejamento, Tempo, Recursos Humanos e Cultura da empresa.

O que identifica a necessidade de um processo de Inteligéncia Antecipativa,
que possa através de um planejamento prévio e uma adaptacdo aos processos e
atividades atuais da area, mitigar os efeitos da falta de tempo e de recursos, vencer
a barreira cultural da empresa e trazer informacgdes relevantes, estruturadas e criveis

para subsidiar a tomada de decisé&o.
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5. PROPOSTA

Entendendo que para o Nucleo de Inteligéncia de Mercado implementar uma
metodologia de Inteligéncia Antecipativa, esta deveria se adequar a alguns pré-
requisitos, decidiu-se fazer uma comparacado entre as metodologias de Construgéao
de Cenario e de Inteligéncia Antecipativa Coletiva abordadas na Reviséo Teodrica.

E de conhecimento que as metodologias pesquisadas ndo s&o diretamente
comparaveis pois seus objetivos finais ndo sdo os mesmos. No entanto, como nesse
estudo o objetivo é de possibilitar ao Nucleo uma melhor visdo dos seus
concorrentes, uma comparacao de adaptacéo foi realizada.

Para a comparacado, foram listadas as necessidades da area e atribuidos
pesos para cada uma delas de acordo com a sua relevancia para o Nucleo. Com
base nessas necessidades, foram atribuidas notas sendo 1 atende e 0 ndo atende
ao requisito.

Assim foram calculados os scores de cada metodologia, buscando o maior
score, que representaria a metodologia cuja base melhor se adequaria ao nucleo.
Os resultados seguem no Quadro 4 abaixo:

. Inteligéncia
Requisitos Pesos Gerat{a? de Antecipativa
Cenarios .
Coletiva
Ser um processo continuo 1 1 1
MN&o necessitar de novos recursos humanos 2 1 1
Ter um conceito de facil absorcéo pela diretoria 3 1
Se adaptar facilmente aos processos atuais do nicleo 4 1
Ter um output confiavel, claro e utilizavel 9 1
MNecessitar de pouco tempo extra dos times ] 1
3 21

Quadro 4: Calculo do Score para definicdo da metodologia mais adequada —

da autora

De um total maximo de 21 pontos, a Inteligéncia Antecipativa Coletiva
alcancou esses 21 pontos e se mostrou, para fins desse estudo, mais adequada que
a Geracao de Cenérios para o caso.

Dessa forma, com base na teoria apresentada por Lesca et all (2003) e
detalhada por Caron-Fasan e Janissek-Muniz (2004), sera construido o modelo a ser
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utilizado pela empresa estudada. E importante destacar que para adequar o método
ao uso, algumas modificagdes serao propostas.

5.1Desenvolvimento da proposta

Assim como a metodologia base, a nova proposta devera ser dividida em
passos, para simplificar a comunicacdo e o0 acompanhamento das atividades.

Seguem as descricfes detalhadas dos passos e dos prazos estimados
considerando que esse processo seja adotado pela empresa regularmente, sendo
realizado pelo menos 2 vezes ao ano. Os prazos ja consideram que as atividades
desse novo processo serdo realizadas em paralelo com as demais atividades do
Nucleo.

Como forma de simplificar o nome de Inteligéncia Antecipativa Coletiva, esse
novo processo serda chamado de Puzzle, valorizando o mapa visual resultante da
atividade, considerado o principal ganho com a ado¢édo da metodologia.

Para a primeira rodada do processo completo do Puzzle na empresa
estudada, é sugerido que seja realizado um piloto, com prazos mais amplos e com
checkpoints extras. O piloto devera ser usado para validar a adequacéo da proposta
abaixo a realidade da empresa.

Seguem assim as descri¢cdes dos passos sugeridos com o estudo:

- 1° Passo: Fase de especificacdo de alvo, com duragdo estimada de 1
semana. Neste momento, o Nucleo de Inteligéncia Competitiva devera estruturar
uma lista sugestdo de competidores para serem estudados.

Essa lista, juntamente com uma recomendacdo de priorizacdo, devera ser
levada para validagcdo no Comité de Marketing, forum que ocorre semanalmente
entre todos os Gerentes de Marketing de Produto e Inteligéncia, bem como a
Diretora da area. Desse comité sairdo as 2 empresas-alvo do estudo.

Nesse passo, diferente da metodologia original, ndo havera restricdo de
temas, pois se acredita que para melhores tomadas de decisdo ha necessidade de

entender um concorrente em todas as suas facetas.

- 2° Passo: Consolidagéao de informacdes pertinentes, com duracdo estimada
de 7 semanas. Com os concorrentes definidos, o Nucleo de Inteligéncia Competitiva,
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que ja coletou informac¢Bes durante o ano todo, devera montar uma nova base de
dados a ser usada nesse exercicio. Essa base de dados contera 4 colunas com a
data da coleta, o meio de coleta, uma frase que sumarize o0 movimento e na ultima
coluna, mais dados que suportem o entendimento da frase.

Nesse momento, os monitores regulares de noticias, chamados de Radar e
Panorama, serdo as principais fontes. Porém, neste momento a atividade mais
complexa do Nucleo estd em retomar todos os materiais elaborados sobre as
concorrentes-alvo no periodo e adaptar os achados ao formato dessa base de
dados.

Essa etapa é importante para que se consiga trazer para 0 exercicio as
informacBes de monitores que geralmente sdo analisados isoladamente como
Abihpec, Euromonitor e Kantar.

Nessa etapa, nucleos e areas parceiras como Pesquisa, Branding,
Inteligéncia Tecnoldgica, Geréncias Regionais, Marketing Regional, Venda Direta e
Planejamento Estratégico também serdo acessados para fornecer suas informacoes
no modelo da base de dados.

O Nucleo de Inteligéncia Competitiva devera receber as contribuicbes dos
parceiros e inclui-las no banco de dados, retirando as duplicidades. Imagina-se que
0 banco de dados ao final dessa fase assuma centenas de linhas por concorrente.

Diferente do modelo base, ndo apenas os sinais fracos serdo apontados. Pelo
fato de o Puzzle ser uma forma do Nucleo promover a consciéncia competitiva, vé-
se a necessidade de apontar também os grandes movimentos que a concorréncia
tem investido no ultimo periodo analisado.

O foco nesse modelo é de montar uma historia da concorréncia, atribuindo
contexto as informacgdes. Através de um modelo visual, espera-se poder comunicar e
disseminar as acdes relevantes da concorréncia de forma mais simplificada e de facil
compreensao entre as diversas areas da empresa.

Outra diferenca do modelo base, € que nesse a coleta e a organizacédo da

informacgé&o na base de dados sao realizados simultaneamente.

- 3% Passo: Refinamento da informagdo, com duracdo estimada de 2
semanas. O objetivo principal dessa fase se mantém em tornar as informacdes

acessiveis. Como a organizacdo da base de dados foi passada para o passo 2,
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nesse passo o foco serd em prepara-la para a realizacdo dos Workshops de Criagcédo
de Sentido (4° passo).

Como estima-se que a base de dados estara muito grande, para a realizacao
dos Workshops de criacdo de sentido, essas informacdes ja deverdo estar pré-
processadas.

Dessa forma, o Nucleo de Inteligéncia Competitiva seré responsavel por fazer
um primeiro agrupamento provisorio com base em similitude, proximidade ou
analogia. Cada grupo criado também devera ser nomeado, esse € um aprendizado
proposto pelo modelo de Constru¢cdo de Cenarios, que foi trazido para facilitar a
lembranca dos grupos e diferencia-los.

Como parte da preparacdo para os Workshops, todas as informacfes serao
impressas em pedacos de papeis diferentes, bem como os homes dos grupos.

Nessa etapa também € necesséria a elaboracdo de uma breve apresentacao
contextualizando as movimentacdes gerais do mercado e da economia no periodo.
Nos Workshops essa apresentacdo sera utilizada como uma imersdo ao tema e

introducéo a atividade.

- 4° Passo: Criacado coletiva de sentido, com duracao esperada de 2 féruns de
8 horas cada, além de 1 semana para a consolidagdo do material.

Para essa fase, cada concorrente-alvo sera tratado em um férum separado,
chamado de Workshop. Para ambas as sessfes o publico convidado serd o mesmo:
coordenadores e gerentes d a Diretoria Executiva de Marketing, coordenacgdes de
areas parceiras (que ja haviam participado do 2° passo), além de todos os membros
da Coordenacdo de Inteligéncia de Mercado e Concorréncia (composta pelos
Nucleos de Inteligéncia Competitiva e Pesquisa). Os convites serdo feitos pelo
Gerente de Inteligéncia e a participacdo dos individuos ndo sera obrigatéria, porém
sua importancia sera ressaltada.

Para cada um dos Workshops, o Nucleo de Inteligéncia Competitiva preparara
uma sala com todas as informagbes e 0os nomes dos grupos colados em uma
parede, como uma representacdo em tamanho grande de um Puzzle.

Durante as primeira hora de cada Workshop sera realizada a apresentacéo de
mercado preparada no passo 3 e nhas seguintes, 0s participantes discutirdo os

agrupamentos propostos, realizando altera¢cdes caso necessario.
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J4 no segundo periodo a tarefa sera de apontar através de setas os
relacionamentos entre os grupos, determinando os vinculos por causalidade,
confirmacéo, contradicdo e de natureza hipotética, esta Ultima apontada através de
setas pontilhadas.

Nesses Workshops, sera necessaria a presenca de um moderador (do Nucleo
de Inteligéncia Competitiva), que incentivara a discussdo e também sera

responsavel por anotar e inserir no modelo os pontos levantados.

- 5% Passo: Consolidagcdo das informacgfes e disseminacdo, com duracao
prevista de 1 semana a 1més. Diferente do modelo base, que finalizaria sua atuacéo
no 4° passo, nessa nova proposta foi adicionado um Uultimo passo. Como
aprendizado do modelo de Criacdo de Cenarios, para que o modelo navegue entre
as diferentes areas, ganhe adeptos e se torne importante na tomada de decisbes é
importante que seus outputs sejam consolidados e transmitidos tanto aqueles que
participaram da sua elaboracdo, mas principalmente aqueles que nao estavam
presentes.

Assim, o Nucleo de Inteligéncia Competitiva devera consolidar as versdes
finais dos Puzzles, bem como as consideracbes apontadas na reunido em meio

digital (1 tela de PowerPoint), possibilitando o compartilhamento online.

Idealmente os Puzzles também deveriam estar montados em uma parede de
trafego das areas clientes, possibilitando a visualizacdo das informacdes de forma
global e holistica, relembrando a todos do dinamismo da concorréncia.

Como na metodologia base, esta também deverd ser revisitada

periodicamente para ajustes e complementacdes.

5.2Plano de implantacao

Para iniciar a implantacdo do Puzzle na empresa estudada, o primeiro passo
seria sensibilizar os membros da Geréncia de Inteligéncia de Marketing dos ganhos
com seu uso. O ponto principal a ser enfatizado é a facilidade de transmissao das
informacgdes coletadas, devido ao modelo visual. Outro ponto importante a se

ressaltar sdo os resultados a pesquisa realizada como base para esse trabalho, que
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apontou algumas deficiéncias nos processos atuais da area, que poderiam ser

sanadas com essa implantacgéo.

A segunda etapa seria a proposicdo de um cronograma de piloto, para testar
as etapas e realizar ajustes na metodologia desenhada.

Idealmente o processo completo e ajustado deveria estar rodando em fluxo
regular para alimentar o Planejamento Estratégico da empresa. Esse processo
regular acontece a partir de janeiro, sendo assim, para o Planejamento iniciado em
2015 a metodologia ainda n&o estaria pronta. Dessa forma o ano de 2015 seria
utilizado para fazer os testes necessarios e as apresentacdes para as interfaces.

Esse periodo grande disponivel para os testes pode ser Gtil para sensibilizar
pontualmente cada interface, assim quando o Puzzle estiver integralmente
implantado, ndo sera novidade para as areas e elas ja estardo aptas a utiliza-la.

Para liderar o processo de implantagédo, incluindo as fases de piloto e
educacdo corporativa quanto ao uso do Puzzle, um analista do Ndcleo de
Inteligéncia Competitiva devera ser alocado. Esse analista também sera responsavel
por fazer as adequacdes da metodologia e ser 0 porta-voz do processo.

Outra atribuicdo desse lider do processo seria 0 monitoramento do alcance da
ferramenta. Estima-se que com uma maior disseminacdo desse material, as
interfaces tenham mais duvidas e acessem mais o Nucleo. Esse acesso maior
podera ser entendido como uma maior visibilidade do Nucleo e de suas informacdes,
um output positivo do processo.

Apbs os primeiros Workshops de Criagcdo de Sentido, uma pesquisa de

satisfacdo poderia ser aplicada, a fim de capturar outras percepcdes do modelo.

5.3 - Recursos

Desde o comeco, o projeto foi idealizado dentro da estrutura atual do Nucleo,
nao considerando recursos humanos extras nem investimento financeiro extra. O
grande diferencial do projeto sera proporcionar ao Nucleo entregas mais completas e
diferenciadas, apenas otimizando o tempo através de um planejamento prévio e de
um modelo pré-estruturado.

Dessa forma, o uso dos recursos pelo Nucleo néo se alterara.
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5.4 - Resultados esperados

Desde o comeco, o projeto foi idealizado dentro da estrutura atual do Nucleo,
nao considerando recursos humanos extras nem investimento financeiro extra. O
grande diferencial do projeto seré proporcionar ao Nucleo entregas mais completas e
diferenciadas, apenas otimizando o tempo através de um planejamento prévio e de
um modelo pré-estruturado.

Dessa forma, 0 uso dos recursos pelo Nucleo néo se alterara.

5.5 - Riscos ou problemas esperados e medidas preventivo-corretivas

Pela metodologia ainda néo ter sido testada, pode-se apontar alguns riscos
de conceito, de execucgéo e de comunicacao.

No ambito de conceito, pelo modelo ainda se basear em algumas informacdes
nao oficiais e sinais-fracos, ha o risco de ndo ser bem compreendida pelos gestores
e acabar caindo em desuso.

Outro risco é das areas parceiras ndo se convencerem dos possiveis ganhos
que uma leitura mais clara e antecipada da concorréncia pode trazer, ou até mesmo
nao se identificarem como publico alvo da construcdo da mesma.

No caso dos riscos de execucdo, estdo as diversas dificuldades na
construgédo do Puzzle, que vao desde as fases mais iniciais como a dificuldade de
colocar na mesma base informacdes de origens diferentes, a dificuldade de
manipulacdo de uma base muito extensa e até a dificuldade de encontrar sentido
entre as acdes apontadas.

No caso dos riscos de comunicacgdo, esta a possibilidade de usuarios-chave
nao terem contato com o Puzzle e assim n&o usa-lo nas suas tomadas de deciséo.

Para mitigar esses riscos, a realizacdo do piloto pode ser uma pecga chave.
Envolvendo as areas parceiras na preparagdo, escutando suas duvidas e clareando
0 processo, 0s riscos de conceito e de comunicagao poderao ser reduzidos.

Nesse mesmo momento, através dos checkpoints e de um prazo mais

estendido, os riscos de execucao poderdo ser mapeados e mitigados.
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6. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Em um mercado de alta competitividade, como é o caso da empresa
estudada, ter ferramentas para entender o ambiente onde ela se encontra,
antecipando suas possiveis movimentagfes é vital para que esta tome decisdes de
sucesso e se mantenha em posicao sustentavel, lucrativa e favoravel.

Cabe a area de Inteligéncia de Mercado proporcionar uma coleta de
informacgdes relevante, coerente e concisa, sabendo comunicar eficientemente entre
os tomadores de decisdo da empresa 0s achadores resultantes de analises
relevantes. Além disso, em um estagio mais avancado, cabe a area de Inteligéncia
de Mercado suprir a empresa de recomendac¢fes adequadas a sua estratégia.

Trazer uma leitura antecipativa das a¢gbes do mercado, atribuindo contexto
aos dados e facilitando a navegacdo dessa informacgéo relacionada a concorréncia
ndo soO possibilita a empresa tomar decisbes mais seguras, como justifica a
existéncia da area de Inteligéncia, posicionando-a de forma estratégica.

Com a implementacdo do modelo proposto, busca-se qualificar a capacidade
de andlise e a qualidade das entregas da area de Inteligéncia Competitiva dessa
empresa.

No entanto, 0 modelo ndo pode ser visto como finalizado, muito menos como
engessado. Com a sua aplicacdo e uso, ajustes ainda deverdo ser feitos para que
este se adeque totalmente as necessidades da empresa e a capacidade de
absorcao das tarefas da area. Assim, como proximos passos, sugere-se uma revisao
continua e constante do modelo adotado.

Além disso, mesmo tendo adotado como base a Inteligéncia Antecipativa
Coletiva, a Geracdo de Cenarios € uma metodologia bastante completa e que
podera futuramente ser adotada em paralelo. Por ser uma metodologia mais
complexa, podera ser base para a geracdo de insights mais profundos, podendo
entdo ser adotada pela companhia em estudo quando esta ja estiver um pouco mais
desenvolvida nos temas de antecipacdo e comprometida com 0s processos de

Inteligéncia.
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APENDICES

FORMULARIO UTILIZADO

Esse questionar

tem a finalidade de avaliar o Nucleo de Inteligéncia de Mercado e Concorréncia (NIMC) para 0 meu

trabalho de concluso de curso do MBA de Inteligéncia de Negécios - UFPR.

Por gentileza, responda as perguntas abaixo de acordo com a sua opinido, na escala entre "Discordo Totalmente” e "Concordo

Totalmente".

Tanto a empresa estudada quanto a sua identidade serdo mantidos em

1-Escopo da

Inteligéncia

2 - Processo da Inteligéncia

5 - Organizagdo da 4 - Ferramentas de

6—Culturada

3 - Entregas da Inteligéncia

Inteligéncia Inteligéneia

Inteligéncia

1.1 0 propésito do NIMC & claramente definido na nossa empresa

1.2 0 NIMC estd alinhado com os objetivos estratégicos da nossa empresa

1.3 Todas as dreas relevantes da nossa empresa sdo beneficiadas pelo NIMC

1.4 Todas as pessoas em cargos relevantes na nossa empresa sio beneficiadas pela NIMC
1.5 Nosso NIMC abrange todos os tdpicos importantes do nosso ambiente de negécios
1.6 Nosso NIMC analisa nosso ambiente de negdcios de uma forma detalhada

1.7 Ha um planejamento de longo prazo para o NIMC na nossa empresa

2.1 As pessoas do NIMC est3o fazendo um excelente trabalho para analisar as necessidades de informagdo dos
usudrios finais na nossa empresa

2.2 As pessoas do NIMC est3o fazendo um excelente trabalho para encontrar informagéo valiosa nas fontes de
informag&o publica disponiveis

2.3 As pessoas do NIMC est3o fazendo um excelente trabalho para acessar experts dentro e fora da organizacio
2.4 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para analisar a informagio

2.5 As pessoas do NIMC est3o fazendo um excelente trabalho para fazer recomendagtes e dar conselhos aos
tomadores de decisdo

2.6 As pessoas do NIMC est8o ativamente perguntando por feedback

2.7 De maneira geral, nosso programa do NIMC & totalmente ajustado aos processos de tomada de decisdo na nossa
empresa

3.1 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho para gerar acesso s fontes de informag3o, resultados e
ferramentas

3.2 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho para monitorar nosso ambiente de negécios e entregar
informag8es atualizadas sobre os concorrentes e o desenvolvimento do mercado

3.3 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir peqguenas tarefas de pesquisa sobre pequenos
acontecimentos

3.4 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir amplos projetos de analise estratégica e de
expectativas futuras das agBes dos concorrentes - inteligéncia antecipativa

3.5 As pessoas na nossa empresa recebem informagdes frequentes e altamente relevantes sobre o mercado
(informag@es sobre mercados e competidores)

3.6 Os relatorios que sdo gerados pelo NIMC sdo importantes e ateis para a tomada de decisdo

3.7 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em fornecer apresentages interativas

3.8 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho na organizacdo de workshops onde a inteligéncia € gerada
em conjunto com os participantes

4.1 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem compartilhar informag3o de maneira proativa
par de discusstes
4.3 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem encontrar colegas com conhecimentos especificos

4.2 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem a gerar comentarios e pal

4.4 As ferramentas do NIMC da nossa empresa sdo totalmente integradas aos outros sistemas de informagio
4.5 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem o cadastro em alertas de e-mails sobre tépicos
importantes para mim

4.6 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem buscar facilmente a informagio que necessito
4.7 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem visualizar e analisar informaggo

5.1 As pessoas do NIMC na nossa empresa sdo muito competentes

5.2 A nossa equipe do NIMC tem recursos e orgamento adequados para fazer um excelente trabalho

5.3 Nossa equipe do NIMC & bem gerenciada e tem uma boa lideranca

5.4 A nossa diretoria v& nossa equipe do NIMC como conselheiros confidveis

5.5 Além da equipe dedicada do NIMC, nossa empresa tem uma rede de pessoas que contribui ativamente para a
geraclo de inteligéncia

5.6 Nossa equipe do NIMC tem acesso as melhores fontes de informag8o disponiveis

5.7 Nossa equipe do NIMC usa ativamente as fontes de informagio de experts externos 8 empresa

6.1 A diretoria da nossa empresa mostra continuamente o seu comprometimento com o NIMC
6.2 As entregas (relatd
que permite a rapida identificagio da drea

6.3 0 NIMC & muito bem conhecido por seus principais clientes

6.4 Os tomadores de decisio da nossa empresa vEem o NIMC coma uma drea necessaria
6.5 Ngs temos uma cultura de empresa onde a informag&o é ativamente compartilhada

s, informagdes, etc) do nosso NIMC levam o selo préprie da area (um nome, logo, etc), o

6.6 A nossa diretoria usa as informagtes do NIMC quando toma decistes
6.7 Os clientes do NIMC da nossa empresa oferecem contribuig8es e suporte ao nicleo ativamente

Agora, justifique em poucas palavras a sua resposta para as questoes abaixo

2.5 As pessoas do NIMC est8o fazendo um excelente trabalho para fazer recomendag8es e dar conselhos aos
tomadores de decisdo

JUSTIFICATIVA:

3.4 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir amplos projetos de anélise estratégica e de
expectativas futuras das agBes dos concorrentes - inteligéncia antecipativa
JUSTIFICATIVA:

OPINIAO
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RESPOSTAS

1 -Escopo da
Inteligéncia

2 - Processo da Inteligéncia

3 - Entregas da Inteligéncia

Respondente 1

OPINIAO
1.1 O propésito do NIMC é claramente definido na nossa empresa
1.2 O NIMC estd alinhado com os objetivos estratégicos da nossa empresa
1.3 Todas as dreas relevantes da nossa empresa sdo beneficiadas pelo NIMC

Respondente 2

OPINIZO

Respondente 3 Respondente 4 Respondente 5

oPINIZO oPINIAO OPINIZO

Concordo totalmente 5 Discordo parcialmente 2 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4
Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4
Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Discordo parcialmente 2 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5

1.4 Todas as pessoas em cargos relevantes na nossa empresa sdo beneficiadas pelo NIMC Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Discordo parcialmente 2 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5

1.5 Nosso NIMC abrange todos os tdpicos importantes do nosso ambiente de negdcios Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4

1.6 Nosso NIMC analisa nosso ambiente de negdcios de uma forma detalhada

2.1 As pessoas do NIMC estio fazendo um excelente trabalho para analisar as necessidades de informagdo dos

usudrios finais na nossa empresa Concordo totalmente
2.2 As pessoas do NIMC estio fazendo um excelente trabalho para encontrar informagdo valiosa nas fontes de

informacgdo publica disponiveis Concordo parcialmente
2.3 As pessoas do NIMC estéo f doum lente i para experts dentro e fora da organizagdo Concordo parcialmente
2.4 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para analisar a informagéo Concordo totalmente

2.5 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para fazer recomendagtes e dar conselhos aos

tomadores de decisdo Concordo parcialmente
2.6 As pessoas do NIMC estdo ativamente perguntando por feedback Concordo parcialmente
2.7 De maneira geral, nosso programa do NIMC & totalmente ajustado aos processos de tomada de decisdo na nossa

empresa Concordo parcialmente

3.1 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho para gerar acesso as fontes de informag8o, resultados e

ferramentas Concordo totalmente
3.2 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho para monitorar nosso ambiente de negdcios e entregar

informag@es atualizadas sobre os concorrentes e o desenvolvimento do mercado Concordo parcialmente
3.3 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir pequenas tarefas de pesquisa sobre pequenos

acontecimentos 2m concordo nem discon
3.4 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir amplos projetos de anélise estratégica e de

expectativas futuras das agdes dos concorrentes - inteligéncia antecipativa 2m concordo nem discon

3.5 As pessoas na nossa empresa recebem informagdes fregiientes e altamente relevantes sobre o mercado

{informagdes sobre mercados e competidores) Concordo totalmente
3.6 Os relatdrios que sdo gerados pelo NIMC sfo importantes e (teis para a tomada de decisdo Concordo totalmente
3.7 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em fornecer apresentagtes interativas Concordo totalmente
3.8 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho na organizagio de workshops onde a inteligéncia é gerada

em conjunto com os participantes Concordo totalmente

5 Concordo parcialmente

4 Concordo totalmente

4:m concordo nem discon 3 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Discordo parcialmente

5 Concordo totalmente

4 Concordo parcialmente
4 Concordo parcialmente

4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente
4 Concordo totalmente
3 Concordo parcialmente
3 Concordo parcialmente
5 Concordo totalmente
5 Concordo totalmente

5 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4:m concordo nem discori 3 Concordo totalmente 5

4 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4

w

5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente

w s

5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente

4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Discordo parcialmente 2
4 Concordo parcialmente 4:m concordo nem discor 3 Concordo parcialmente 4

4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4

wn

5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente

[

5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente

w

4 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente
4 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Discordo parcialmente 2
5 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5
5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5

4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4:m concordo nem discon 3

5 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4:m concordo nem discon 3



5 - Onganizacdo da 4 - Ferramentas de

6 —Culturada
Inteligéncia

Inteligéncia

Inteligéncia

Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3 Respondente 4 Respondente 5

OPINIAQ OPINIAD OPINIAO OPINIAO OPINIAQ

4.1 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem compartilhar informagdo de maneira proativa Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4

4.6 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem buscar facilmente a informacéo que it [ do parcial te 4 C do parcial te 4 G do parcial te 4 C do parcial te 4 G do total te 5
4.7 As ferramentas do NIMC da nossa empresa me permitem visualizar e analisar informagéo C do total te 5C do parcial te 4 C do total te 5 G do parcial te 4 G do total te 5
5.1 As pessoas do NIMC na nossa empresa s3o muito competentes Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5
5.3 Nossa equipe do NIMC é bem gerenciada e tem uma boa lideranga Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4
5.4 A nossa diretoria v& nossa equipe do NIMC como conselheiros confidveis Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5
5.5 Além da equipe dedicada do NIMC, nossa empresa tem uma rede de pessoas gue contribui ativamente para a

geragio de inteligéncia Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4
5.6 Nossa equipe do NIMC tem acesso as melhores fontes de informac8o disponiveis sm concordo nem discon 3 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5
5.7 Nossa equipe do NIMC usa ativamente as fontes de informagdo de experts externos & empresa sm concordo nem discon 3 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4

6.3 O NIMC é muito bem conhecido por seus principais clientes Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5
6.4 Os tomadores de decisdo da nossa empresa véem o NIMC como uma drea necessaria Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5

6.6 A nossa diretoria usa as informac@es do NIMC quando toma decisdes Concordo totalmente 5 Concordo totalmente 5 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5
6.7 Os clientes do NIMC da nossa empresa oferecem contribuigbes e suporte ao nicleo ativamente Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo parcialmente 4 Concordo totalmente 5



Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3 Respondente 4 Respondente 5

ora, justifiqgue em poucas pal asuar a para as des abaixo
P P q

2.5 As pessoas do NIMC estdo fazendo um excelente trabalho para fazer recomendagtes e dar conselhos aos tomadores de decisdo

As vezes ndo temos acesso &s fontes de um Dado o contexto de escassez de pessoas, atrelado A parte de fazer recomendagtes & um ponto gue JUSTIFICATIVA: Acredito gue possamos ter mais Na minha opinido, ndo damos muitas
determinado assunto (por ndo termos ao fator tempo e que a gente atende a toda uma ainda n#o exploramos sempre. Fazer profundidade e mais frequéncia em temas-chave e recomendagdes. Fazemos as analises mas o cliente
conhecimento ou ndo temos a verba para comprar)  Unidade com varias areas e multiplas demandas, recomendagdes & além de analisar. Ndo que possam causar grande impacto. Isso faz com que tira suas conclusdes. Parece que ndo temos
casada com a necessidade de recursos para fazera acho gue conseguimos ter uma entrega bem necessariamente em todas as dreas (pela gama de gue nos aproximemos mais dos tomadores de processo formal para recomendar com base no que

decisdo e sejamos cada vez mais envolvidos nas
decistes. A drea poderia ter um tratamento
especifico e diferenciado para estes grandes temas.

drea rodar. Hoje somos 3, basicamente. Para vocé qualificada., O ponto que estd pegando éa vemos que poderd acontecer.
fazer recomendages, vocé precisa ter
aprofundamento. EM algum momento, por falta de conseguindo ter tempo para oferecer como a gente
ter insumos suficientes, acabamos ndo fazendo  nunca teve tempo para trabalhar em uma demanda

uma recomendagio. EM outros momentos, até com calma e ndo sabemos como trabalhar

clientes e assuntos) conseguimos fazer
proatividade, que & um mix de ndo estamos recomendagtes.

Observagdo: Classifiquei como "concordo

JUSTIFICATIVA: teriamos insumas para fazer, mas o tempo limite  proativamente. Temos entregas de gualidade, na totalmente" o que vejo que tem espago para
nio permite. A gente néo se compromete, pois ndo medida e na precisdo, mas a gente nio estd melhoria, mas nao deve ser foco.
temos uma viséo completa, em algumas situagdes conseguindo exercer a proatividade - tempo e
deixamos para que o cliente tire suas capacidade de exercé-la.
conclusdes/recomendagdes. Eles querem uma
resposta que ainda ndo se tem ainda, talvez seja
necessdrio adotar uma perspectiva de cendrios ou
banco de dados que ndo se tem zinda.
3.4 As pessoas do NIMC fazem um excelente trabalho em conduzir amplos projetos de anélise estratégica e de expectativas futuras das ag8es dos concorrentes - inteligéncia antecipativa
JUSTIFICATIVA: Falando de concorrencia, tudo que a gente pode Nds fazemos as analises estratégicas. Mas

A gente foca em poucos players e nds ndo temos o
nivel de aprofundamento que poderiamos ter. Al
tem uma guestdo de cultura, olhamos muito o
passado e quando hé a necessidade de prever o

Eu acho que tem a ver um pouco com a questdo
anterior de proatividade - se a gente tivesse tempo
de fazer um baita trabalho de mapeamento dos
concorrentes, conseguiriamos ter um trabalho mais
qualificado de projegtes de expectativas futuras
das agfes da concorrencia. A gente nio tem as

monitorar, o que estd ao nosso alcance, acho que a
gente monitora. Talvez desse para complementar
esse excelente trabalho se tivessemos acesso a
alguma outra coisa que ndo temos hoje.
Considerando o cenario atual, esta super ok.

deixamos, sabe, deixamos a desejar quando
tentamos comunicar o que vai acontecer no futuro.
A gente até tem uma ideia do que pode acontecer,
a gente estd ligado nas informagdes do mercado.
Mas pra dar 56 a nossa opinido, parece gque & sem
base, parece que a empresa ndo vai entender ou






