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Resumo

A inteligéncia competitiva (IC) € uma atividade complexa, que requer multiplas competéncias e execugdo em
equipe. As atividades executadas pelas equipes de IC podem ser agrupadas em trés fung¢des: coordenador,
analista e coletor. Este artigo apresenta e discute o perfil de atuagéo do profissional de IC no Brasil. A
abordagem de pesquisa utilizada foi a quantitativa e o método foi o survey aplicado junto a profissionais
envolvidos com IC no Brasil, para a coleta de percepgdes sobre seu desempenho na atuagédo em IC. Como
resultados foram identificados sete perfis de atuagao profissional caracterizados por diferentes niveis de
combinagédo e de intensidade de atuagdo em cada uma das fungdes de IC. Concluiu-se que a discusséo e
os resultados vistos neste artigo podem contribuir para ampliar a compreensao do desempenho das equipes
de IC e a instrumentalizagéo da sua gestao.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Equipe de inteligéncia competitiva. Perfil profissional.
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Professional profile in competitive intelligence: an exploratory study in Brazil
Abstract

Competitive Intelligence (Cl) is a complex activity that requires multiple competencies and team work.

The activities performed by Cl teams can be grouped into three functions: Coordinator, Analyst and
Collector. This article presents and discusses Cl’s professional profile in Brazil. The approach used was
quantitative and the survey method was applied with the professionals involved with Cl in Brazil, to collect
the perceptions about their performance in Cl. As result, seven professional profiles were identified,
characterized by different levels of combination and intensity of performance, for each of the Cl functions.
It was concluded that the discussion and the results presented in this article may contribute to broaden the
understanding of the performance of Cl teams and to the instrumentalization of its management.

Keywords: Competitive intelligence. Competitive intelligence team. Professional profile.

Perfil del profesional de inteligencia competitiva: un estudio exploratorio en Brasil
Resumen

La inteligencia competitiva (IC) es una actividad compleja, que requiere miltiples competencias y ejecucion
en equipo. Las actividades de equipos de IC pueden ser agrupadas en tres funciones: coordinador, analista
e colector. Este articulo presenta y discute el perfil de actuacién del profesional de IC en Brasil. El enfoque
utilizado por la investigacion fue la cuantitativa y, como método, fue aplicado una encuesta a profesionales
que actuan con IC en Brasil, para reunir las percepciones sobre su desempefio en la actuacién en IC. Como
resultados fueron identificados siete perfiles de actuacion profesional, caracterizados por diferentes niveles
de combinacion y de intensidad de actuacion en cada una de las funciones de IC. Se concluye que la
discusion y los resultados obtenidos en este trabajo pueden contribuir para ampliar la comprension sobre el

desemperio de los equipos de IC y la instrumentalizacion da su gestion.

Palabras clave: Inteligencia competitiva. Equipo de inteligencia competitiva. Perfil profesional.

INTRODUGAO

As organizagoes estio inseridas num ambiente que
apresenta continuamente desafios de diferentes
naturezas e magnitudes. Conhecer esse ambiente
para encontrar formas de conquistar uma vantagem
competitiva sustentavel tornou-se condicao sie qua non
para a sobrevivéncia e o crescimento das organizagoes.
Os problemas organizacionais sao resultados da
complexa combina¢ao de fatores relacionados a
mercados, concorrentes, governos, marketing, redes
de empresas, cadeia de suprimentos, agéncias de
regulamentagdo, organizagoes sociais e tecnologias,
dentre outros elementos associados a esse ambiente.

Como instrumento gerencial, a Inteligéncia
Competitiva (IC) pode auxiliar a organizag¢ao a decidir
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em que direciao seguir no ambiente competitivo.
Valendo-se de meios éticos para coleta e analise de
informagdes de acesso publico (FULD, 1995), a IC
fornece elementos para a identificagao de ameagas e
oportunidades, permitindo ao tomador de decisdo
beneficiar-se das melhores alternativas para a

sobrevivéncia e o desenvolvimento da organizagao

(FLEISHER; BENSOUSSAN, 2002; FIORA, 2004).

A IC é um processo complexo, que exige multiplas
competéncias. Em geral é realizada por uma equipe
composta por profissionais que desempenham
diferentes funcdes (LAHEY, 2003; FULD, 1995).
Autores como Fuld (1995), Sawka (1999), Calof
(1999), Miller (2000) e Lahey (2003) apontam trés
fung¢oes basicas necessarias a realizagao do processo
de IC: coordenador, analista e coletor. Cada uma
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das funcdes pode ser exercida por um ou varios
profissionais da equipe e o mesmo profissional
pode exercer mais de uma funcao. Entretanto,
a realizacdo da IC em equipe enfrenta desafios
como a ma defini¢ao de quem exerce qual fungao
e consequentemente suas responsabilidades, o

que tem contribuido para alguns fracassos na sua
implementagao (ROBBINS; FINLEY, 1997).

Este artigo discute os perfis de atuag¢ao do
profissional de IC no Brasil, com base em seu nivel
de dedicagao as trés fungoes da IC (coordenador,
analista e coletor). A abordagem de pesquisa utilizada
foi a quantitativa, e o método foi o survey exploratorio
aplicado junto a profissionais envolvidos com IC no
Brasil, para a coleta e analise de percepgoes sobre
seu desempenho na atuagio em IC. O conhecimento
sobre o perfil de atuagdo pode contribuir para o
sucesso da realizacao da IC em equipe, ao possibilitar
aidentifica¢do e delimita¢ao do espago ocupacional
dos profissionais. Também permite ao profissional
de IC refletir sobre suas possibilidades de atuagao
profissional, e ainda podera auxiliar as organizac¢oes
no desenvolvimento de equipes de inteligéncia de
alto desempenho.

O artigo esta estruturado em cinco se¢oes, incluindo
a introducao e a conclusao. Na secao 2 ¢ detalhado
o desempenho do processo de IC em equipe. Na
se¢do 3, explica-se o método de pesquisa. Na se¢ao
4 sao discutidos os resultados.

O PROCESSO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

A Society of Competitive Intelligence Professionals —
SCIP (2013) define IC como um processo de
monitoramento e analise do ambiente competitivo
em que a organizagao esta inserida, para efeitos de
suporte a decisao. A IC possibilita aos dirigentes de
organizagoes de todos os tamanhos tomar decisoes
sobre marketing, pesquisa e desenvolvimento,
investimentos e agoes estratégicas, entre outras,
permitindo que estejam mais bem informados sobre
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os elementos do ambiente que podem afeta-las. AIC é
um processo continuo, ético e legal de coleta e analise
de informagoes para evitar situacOes indesejaveis a
organizacao e controlar a divulgagao de inteligéncia
acionavel para os tomadores de decisao.

H4 muitas maneiras de se compreender a IC.
Comparando-se os entendimentos apresentados
pela SCIP (2013) com os divulgados por especialistas
da area, como Fuld (1995), Calof (1999), Fleisher
e Bensoussan (2002), ¢ possivel encontrar quatro
caracteristicas comuns: distingdo entre inteligéncia
¢ informacao; necessidade de comportamento ético
no processo de IC; carater ciclico e iterativo da
inteligéncia; e importancia da colaboragao entre os
tomadores de decisdo e as equipes de inteligéncia.

O processo de IC ¢ bastante dependente do
contexto em que ele é aplicado e sua adaptagio e
complementagao ocorrem conforme as experiéncias
e necessidades proprias de cada situagao na qual a
IC esta sendo aplicada. O Ciclo de IC representa
o modus operandi da 1C, concentrando todos os
pontos sobre a operacionalizagao da inteligéncia e
aliando-os a um framework composto de inimeros
métodos, necessarios a realizacio dos trabalhos
em IC (CALOF, 1999; BATTAGLIA, 1999;
MILLER, 2000; BOUTHILLIER; SHEREAR,
2003; HOFFMANN; FARIA; GREGOLIN, 2008),
conforme pode ser visualizado na figura 1.

Figura 1 — O ciclo de inteligéncia e suas fases
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Fonte: Adaptado de Amaral et al. (2008).
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O Ciclo de IC esta inserido no contexto das
inter-relagbes também complexas da organizagao
com o seu ambiente econdmico, social, politico e
tecnolégico, tanto pelas demandas e desafios a ser
focalizados, quanto pela competéncia em aproveitar
as multiplas fontes de informagao no processo. O
Ciclo de IC ¢ dividido em seis fases (figura 1): [1]
Identificagao de necessidades: focaliza a compreensao
das reais necessidades de inteligéncia do cliente e da
organizagao, a fim de direcionar corretamente as
atividades que serdo realizadas ao longo do ciclo;
[2] Planejamento do trabalho: organiza a forma
de realizacdo do trabalho, incluindo a previsio de
atividades, fontes de informacio, métodos analiticos,
equipe, prazos e demais recursos; [3] Coleta das
Informacgodes: fase na qual as “matérias-primas”
do processo de IC — dados e informagoes — sio
coletadas e organizadas; [4] Analise das Informacoes:
compreende a identificagdo de tendéncias, zsights
e relacionamentos chave entre informagoes para
responder as questoes colocadas pelas necessidades
que motivaram a realizacao do trabalho; [5]
Disseminacao dos Resultados: nessa fase, os
resultados do processo de IC siao apresentados
ao cliente e a organiza¢ao; e [6] Avaliagao dos
resultados: verifica a eficacia e eficiéncia dos
resultados e processos utilizados no trabalho, visando
a melhoria futura e consolidagao de boas praticas
(HOFFMANN; FARIA; GREGOLIN, 2008).

A realizacao do processo de IC depende da
contribui¢ao de muitas pessoas dentro da
organizagao. Elas agem como fontes de informagao,
agentes de monitoramento, experss técnicos uteis a
analise e interpretagao dos dados, etc. Apenas por
esse aspecto, ja se pode atribuir ao processo de IC
o carater de trabalho coletivo que, como outros do
mesmo género, se realizam mais eficientemente
no ambito das equipes, em que cada membro
desempenha a sua fun¢ao, com muitas interagoes
entre eles (SIMON, 2000).

A atuagao no processo de IC exige dos profissionais
uma formacao especifica somada a grande nimero
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de acdes paralelas e complexas, desempenhadas
em prazos exiguos e ainda envolvendo incertezas.
Essas condi¢oes tornam praticamente impossivel
a realizagdo satisfatéria do processo completo por
uma unica pessoa. E como tais a¢oes sao bastante
integradas, sua realizacdo em equipe torna-se
praticamente uma exigéncia. Experiéncias bem-
sucedidas nos permitem afirmar que a utilizagao
do trabalho em grupo como uma técnica e nao
como uma improvisagao (MAIA, 1970), aliado a
observagiao dos aspectos soéciocultural-politicos
da organiza¢io (ROBBINS; FINLEY, 1997),

potencializa o sucesso nessa area.

Prescott, Herring e Panfely (2002) consideram que
boas equipes de IC sao formadas por até quatro
profissionais, que as equipes que apresentam
desempenho superior contam com mais de cinco
profissionais, e equipes com dois profissionais sao
consideradas frageis. A consolidagao adequada da
equipe de IC ¢ tida como essencial para que suas
atividades gerem os melhores resultados. Isso ocorre
devido a proépria natureza complexa da IC, que
exige profissionais competentes, cuja atuagao seja
baseada em conhecimentos, habilidades e atitudes
condizentes com as atividades que executam,
geralmente agrupadas em funcdes (AMARAL et
al., 2008; LAHEY, 2003).

Pode-se afirmar que as fungées englobam todas
as atividades necessarias a realizacao do processo
de IC. Na caracterizacdo de cada funcao, faz-se a
descricao das obrigacOes para com a equipe € as
competéncias mais importantes para seu exercicio.
Portanto, em equipes de 1C, as fungdes adveém das
necessidades especificas impostas pelo ciclo de IC
e as principais sao as de coordenador, analista e
coletor (FULD, 1995).

O coletor busca e recupera a informagao, matéria-
prima para producao da inteligéncia. No desempenho
dessa funcio o profissional precisa explorar diversas
fontes de informagio formais e informais. F preciso
ter competéncia no uso de bases de dados digitais e
na organiza¢ao de dados e informagdes (LAHEY,
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2003). Também ¢ necessario ter competéncia
para realizar entrevistas, ja que as pessoas sao
importantes fontes de informacao informal (FULD,
1995; LAHEY, 2003). O analista é o responsavel
pela transformacgao das informagdoes coletadas
em inteligéncia util a2 tomada de decisio pela alta
administracao. Entre as competéncias requeridas
pelo analista estio o pensamento critico e analitico;
a capacidade de identificar padrdes, lacunas e
tendéncias em dados organizados; a capacidade de
julgar acontecimentos e antecipar suas implicagoes
(FULD, 1995; LAHEY, 2003; AMARAL et al., 2011).
O coordenador ¢ responsavel pela boa atuagiao em
conjunto da equipe de inteligéncia, internamente e
no relacionamento com os tomadores de decisao.
No quadro 1 estdo descritas as caracteristicas e
responsabilidades mais importantes das principais
fungoes existentes nas equipes de IC.

As experiencias bem-sucedidas de trabalho em
equipe indicam que ¢ preciso encara-lo como algo
sério, planejado e acompanhado sem improvisagao,
e que ¢ importante adaptar-se aos aspectos
sociocultural-politicos da organizacao (MAIA, 1970;
ROBBINS; FINLEY, 1997). No entanto, ha varios
obstaculos para a operacionalizagao do trabalho em
equipe que tém gerado a maioria dos fracassos nesse
campo. Por exemplo, o estabelecimento equivocado
das necessidades e metas para o trabalho, a ma
defini¢ao de fungdes a serem desempenhadas, os
erros na conduciao dos trabalhos e os conflitos mal
gerenciados (ROBBINS; FINLEY, 1997).

Para trabalhar bem em equipe € preciso conhecer as
normas que regem esse tipo de trabalho e as fung¢des
que os membros deverdo desempenhar. Ha regras
para a formacao e trabalho em equipe que se aplicam
a todos os grupos (regras gerais) e outras relativas a
grupos especificos (regras especificas). As principais
regras gerais siao: foco orientador das atividades
em grupo; ganho de desempenho; pontualidade
nas “entregas’”’; maximiza¢ao da combinacdo das
competéncias individuais; definicao do numero
“6timo” de membros; compreensao de que o
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desempenho da equipe depende das competéncias
do grupo; disponibilizagdo de boas condi¢oes de
trabalho; desempenho de diferentes fungoes pelos
individuos da equipe.

Segundo Simon (2000), para que as equipes de
inteligéncia alcancem alto nivel de desempenho
e longo tempo de atuagao, os profissionais de
IC e as organiza¢bes precisam compreender oOs
cinco estagios do seu desenvolvimento: [1] “Lua
de mel”: os membros evitam o conflito, pois nao
se conhecem, se aproximam por similaridades
de interesse, atuacdo ou competéncias, situag¢ao
informal; [2] Dependéncia: comegam a surgir os
conflitos, afloram questdes do tipo “O que estamos
fazendo aqui?” e “Qual ¢ a nossa finalidade?”, os
membros preferem atividades concretas e buscam
o consenso, as funcdes comecam a ser definidas;
[3] Contradependéncia: os membros comegam a
se reconhecer como uma equipe, fungdes tornam-
se importantes, assim como a defini¢iao e divisao
de responsabilidades; [4] Interdependéncia:
consolidacao da equipe de IC, surge o espirito de
equipe, todos juntos na mesma dire¢ao, foco comum,
metas ¢ objetivos sao estabelecidos, os membros
trabalham fora de suas fungoes e interagem como as
suas fun¢oes permitem. Nesse estagio, em especial,
os membros compreendem que uma sé pessoa nao
pode fazer tudo e que a equipe precisa ser coesa
para alcangar o sucesso; e [5] Revitalizagdo: busca
pela melhoria continua dos processos de IC, com
a utilizacdo de processos de avaliagiao e feedback.
A compreensao dos estagios de desenvolvimento
das equipes, somada a existéncia de uma cultura
corporativa colaborativa, e ainda, aceitar que as
falhas significam uma dimensao do aprendizado
profissional, sao atitudes que poderao contribuir
significativamente para o desenvolvimento de
equipes de inteligéncia de alto desempenho.

Aspectos relacionados a formagao, as fungdes e as
competéncias de equipes de IC foram discutidos
por autores como Fuld (1995), Calof (1999), Miller
(2000), Simon (2000), Vargas e Souza (2001), Sawka
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Quadro 1 — Caracteristicas e responsabilidades das principais fungdes de IC

Fungdo Descrigao

Uma equipe ¢ um conjunto organizado de individuos e alguém deve cuidar diretamente dessa organizacio,

precisamente, o coordenador! Suas atividades vao desde a organiza¢ido de equipes de trabalho, até o
controle da realizacio de tarefas, passando pela alocacio dos recursos e pelo planejamento das agoes e

diretrizes da equipe de IC.

Organizar reunides; fixar horarios; controlar a coeréncia das atividades; facilitar o fluxo de informagdes
e a comunicacio interna. Para isso, deve:
e criar e distribuir um diretorio de inteligéncia de todos os arquivos e especialistas dentro da empresa,

associados entre si por suas expertises;

Coordenador
(organizar; e distribuir informagdes importantes ou requisitadas;
otdenar ) e porem contato direto os especialistas necessarios a resolucao de alguma questo critica em inteligéncia;

e conduzir regularmente uma analise do fluxo de informacdes para a Inteligéncia dentro da empresa
(que, em linhas gerais, seria composta por: 1) determinagao das informagdes mais comumente
necessarias; 2) identificacdo das fontes mais utilizadas; 3) disponibilizagio dos meios/canais de
comunicac¢do mais requisitados pelas pessoas);

e conduzir regularmente auditorias de inteligéncias, com o intuito de identificar experts, fontes
privilegiadas para a inteligéncia e outros elementos cujo impacto sobre a produgio de inteligéncia
da organizaco seja relevante;

e manter relacoes simples e de confianca com os tomadores de decisao.

O papel essencial desse profissional é o de transformar informagdes coletadas em inteligéncia util a

tomada de decisdo pela alta administracao.

A partir das informagoes coletadas interpretam fatos e situagdes do ambiente interno e externo, objetivando

a antecipacdo da organiza¢do as possiveis ameacas e¢/ou oportunidades surgidas no ambiente. Assim

consegue chegar o mais proximo possivel das situacdes de interesse da organizagio. Suas competéncias
Analista e caracteristicas sao:

: e capacidade de entrevistar pessoas;
(analisar as P p ’

informaces e capacidade de prever tendéncias e observar as implicacbes estratégicas dos acontecimentos
e formar a expressos pelos dados;
inteligéncia) e perfeccionista e mentalmente direcionado (i.e., focado) a solugao de problemas; manipulador
competente de fontes de informacao; excelente ouvinte; criativo; persistente; pensador estratégico;
comunicativo (dotado de ampla rede de contatos);
e obter uma visdo geral de modelos analiticos basicos;
e saber avaliar se a técnica analitica apropriada esta sendo usada;
e reconhecer a inevitavel existéncia de gaps e blindspots,
e saber quando parar a andlise.
O Coletor busca a matéria-prima através da qual a inteligéncia sera produzida, portanto, uma funcio
absolutamente estratégical
Coletor Os coletores cuidam de reunir informagoes sobre o ambiente, com enfoque no passado ¢ no presente

(coletar dados e | P22 equipe. Sao competéncias desse profissional:

5 ~ [ ] int i i 20:
informacdes) dominio de tecnologia da informacao;

e conhecimento de fontes de informacao;

e  organizagdo e disseminacao da informacio;

e  {ética.

Fonte: Amaral et al. (2011).
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(1999), Prescott, Herring e Panfely (2002), Lahey
(2003), Dilworth (2003), Fleisher (2004), Fiora
(2004), Herring (2000), Prescott (2009) e Amaral et
al. (2011). Por exemplo, a vinculagdo entre as fungoes
(coordenador, analista e coletor) e as competéncias
do profissional de IC foram abordadas por Amaral
et al. (2011). Em geral, foi indicada a existéncia de
uma relagdo positiva entre a maior efetividade dos
produtos e processos de IC com as competéncias
das equipes. Apesar dos avancos, ha necessidade
de uma melhor compreensao sobre o perfil de
atuacao profissional em IC, com base no seu nivel
de dedicacao as trés fungoes da IC, pois a literatura
da area nao indica as varias combinacoes das trés
funcoes — coordenador, analista e coletor — em
diferentes intensidades que ocorrem em fungio de
caracteristicas da atuacao em IC, como tamanho da
equipe, experiéncia em IC e outras.

METODO

Devido a natureza e a forma¢ao do problema
estudado, fez-se necessaria uma abordagem de
pesquisa quantitativa para possibilitar a mensuragao
de percepgoes de profissionais envolvidos com
a 1C no Brasil. O método adotado foi o survey
exploratorio MIGUEL, 2007; FORZA 2002). Sua
aplicagao compreendeu a consulta a profissionais
brasileiros, para o levantamento de dados sobre o
perfil de atuagao do profissional de IC no Brasil,
com base no seu nivel de dedicacio as trés fungoes
da IC (coordenador, analista e coletor). A consulta
foi realizada por intermédio de um ferramental
computacional disponivel no ambiente Web

(AMARAL et al., 2011).

O objeto de estudo foram os profissionais atuantes
em IC no Brasil. Segundo Castro e Abreu (2007), esse
grupo ¢é constituido por todos os responsaveis ou
corresponsaveis por essa atividade em suas respectivas
organizagoes, bem como os individuos que apdiam
essa atividade, tais como consultores, pesquisadores
e estudiosos do meio académico, fornecedores de
informacao e fornecedores de soffwares, entre outros.
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A diversidade de areas de origem dos profissionais
que atuam em IC (BURKHARDT, 2007) dificulta a
identifica¢ao de um foco unico funcional para a IC,
o que tornou muito complexo delinear o tamanho
da populagao e consequentemente o tamanho da
amostra a ser consultada. Uma abordagem sugerida
para casos como esse ¢ maximizar o numero
de respondentes e de respostas (MARCONI;
LAKATOS, 2007), o que foi alcangado com o uso
de diversas fontes de informacao.

O primeiro passo foi em dire¢dao ao envolvimento
das associagdes de profissionais de IC no Brasil na
pesquisa. A Associag¢ao Brasileira dos Analistas de
Inteligéncia Competitiva (Abraic) e a Associagao dos
Ex-Alunos de Inteligéncia Competitiva (ICBrasil)
apolaram a pesquisa, partindo delas a iniciativa de
convidar seus associados e contatos a participarem
da pesquisa. A entidade internacional de IC, SCIP,
nao foi oficialmente convidada a participat, por
ter a maioria de seus s6cios fora do Brasil, porém,
mesmo assim, foram identificados e convidados 18
associados brasileiros.

Outra forma de acesso aos profissionais foi
em eventos da area, entre eles: o Workshop
Brasileiro de Inteligéncia Competitiva e Gestao do
Conhecimento e o Congresso Ibero-Americano de
Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva
(GeCIC). Foram selecionados os trabalhos (artigos
cientificos) desses eventos que versavam sobre o
tema IC e identificados seus autores, os quais foram
convidados a participar da pesquisa. Também foram
convidados orientadores e autores de 96 teses ou
dissertacoes sobre a tematica IC, recuperadas junto
ao Banco de Teses Capes (CAPES, 2008), através
da expressao de busca “inteligéncia competitiva”.
E por fim, a partir de contatos estabelecidos com
os respondentes, foram identificados e convidados
outros profissionais em IC. O uso de diferentes
fontes para identificagio dos respondentes do
questionario teve como objetivo buscar cobertura
mais ampla possivel dos individuos atuantes em IC
no Brasil.
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O pré-teste do questionario eletronico foi conduzido
junto a um grupo de 8 experts, com trabalhos
reconhecidos pela comunidade de IC do Brasil.
Fizeram parte desse grupo associados da Abraic,
ICBrasil, SCIP e orientadores de mestrado e
doutorado. O pré-teste foi importante para aprimorar
a ordem das questoes e identificar problemas de
interpretacao com relagdo as perguntas e a definicao
do tempo de resposta.

O periodo de coleta de dados foi de 1° a 31 de
agosto de 2008. Foram convidados a participar
do survey cerca de 1.600 individuos identificados
como atuantes em IC. Como resultado, 138
atenderam a consulta, dos quais 89 responderam
satisfatoriamente. A partir dos dados coletados,
realizaram-se analises de estatistica multivariada com

o apoio do software Statistica (STATSOFT, 2013).

E preciso ressaltar a dificuldade de delineamento
do tamanho da populacio envolvida com IC no
Brasil e consequentemente o tamanho da amostra.
O total de 1.600 convidados nao pode ser utilizado
como tamanho da populagao por dois motivos: [1]
o numero de profissionais associados a Abraic e a
ICBrasil nao foi fornecido; [2] ha sobreposi¢ao entre
as listas de profissionais convidados para o estudo,
obtidas a partir das diversas fontes consultadas. Por
exemplo, houve casos de pessoas associadas tanto
a Abraic como a [CBrasil e, além disso, otientador
de doutorado. O convite multiplo trouxe imprecisao
para a definicao da amostra, no entanto, nao houve
multiplas respostas do mesmo profissional, pois a
ferramenta utilizada foi programada para permitir
apenas um acesso por profissional. Apesar da
imprecisao na formagao da amostra estudada,
optou-se por utilizar tais fontes para obter uma
cobertura ampla da comunidade atuante em IC no
Brasil.

Os procedimentos de valida¢ao do instrumento de
pesquisa, de testes de significancia nao paramétricos
recomendados, de medidas de similaridades e as
técnicas multivariadas empregadas seguiram as
bases estatisticas e recomendacdes da literatura
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(HAIR, 2005; MINGOTI, 2005; MANLY, 2008;
FAVERO et al., 2009; CORRAR; PAULO;
DIAS FILHO, 2009). A baixa taxa de respostas
apresentadas, em relagao ao nimero de convidados,
poderia comprometer os resultados, porém alguns
indicadores de qualidade (confiabilidade e validade)
sobre as medidas obtidas com o apoio do software
Statistica, como por exemplo, o coeficiente Alfa
de Cronbach (PEREIRA, 2001; FORZA, 2002,
HAIR, 2005), permitem afirmar que os resultados
aqui apresentados compreendem os requisitos
necessarios para a sua generalizacio de maneira
indutiva.

RESULTADOS E DISCUSSAO

PERFIL DE ATUAGAO EM IC DO PROFISSIONAL
BRASILEIRO

No questionario aplicado, solicitou-se aos
profissionais envolvidos com IC que classificassem
seu nivel de dedicacao as trés funcoes da IC
(coordenador, analista ¢ coletor) atribuindo os
seguintes valores: 3 para fungdo principal, 2 para a
secundaria, 1 para a menos desempenhada e 0 para
anao desempenhada. A técnica de analise estatistica
multivariada Analise de Cluster foi aplicada com
o apoio do software Statistica as 89 respostas e
permitiu identificar diferentes grupos (c/usters) de
respondentes que possuem similaridades quanto
a dedicagao as fungoes de IC, ou seja, possibilitou
identificar diferentes perfis de atuagdo em IC no
Brasil. As médias das medidas indicadas a cada uma
das funcdes, de acordo com o nivel de dedicacao do
profissional, deram origem a trés classes de atuagao
(tabela 1):

a) baixa intensidade de atuacio na funcio: média
das respostas entre: 0 e 1;

b) média intensidade de atuacdao na funcao: média
das respostas entre: >1 e 2;

) alta intensidade de atuacao na funcio: média das
respostas entre: >2 e 3.

Ci. Inf,, Brasilia, DF, v. 41 n.2/3, p.19-34, maio/dez., 2012



Perfil do profissional em inteligéncia competitiva: um estudo exploratério no Brasil

Tabela 1 — Medidas indicadas a cada um dos perfis de acordo com o nivel de dedicagio do profissional as fungoes

de IC: coordenador, analista e coletor.

N° de Distribuigdo Perfil Nivel de dedicagido as fungées de IC
respondentes percentual (Cluster) Coordenador Analista Coletor
Baixa Baixa Baixa
03 03,4% 1
0,0000 0,3333 0,3333
Baixa Média Alta
18 20,2% 2
0,2222 1,5556 2,8889
Alta Alta Alta
11 12,4% 3
2,5455 2,0000 3,0000
Baixa Alta Média
12 13,5% 4
0,5833 2,833333 1,5000
Alta Alta Média
18 20,2% 5
2,5000 3,0000 1,1667
Alta Média Baixa
05 05,6% 6
2,4000 1,6000 0,0000
Alta Média Média
22 24,7% 7
3,0000 1,9091 1,0909

Fonte: Andlise de Cluster aplicada com o apoio do sgffware Statistica em uma amostra de 89 respostas.

As medidas apresentadas pela variavel “Analista” na
tabela 1 demonstram que quase todos os profissionais
brasileiros (respondentes do levantamento) estio
relacionados a funcao de analista. Somente o Perfil
4 (cluster 4) apresentou “baixa” intensidade em
todas as fungdes, o que pode sinalizar um grupo de
profissionais sem uma efetiva atuagao em IC, ou
que estao ingressando na area, ou ainda, que atuam
de forma parcial. Ademais, esse perfil representa
apenas 3,4% da amostra.

Quanto a proximidade entre as fungdes de analista
e coletor, a intensidade de atuaciao na funcio
de analista visualizada na tabela 1 corrobora os
autores Fuld (1995) e McGonagle (2007), que
destacam a necessidade de grande proximidade
entre os analistas e os coletores, para se mantet o
foco durante a coleta, garantindo assim a qualidade
da informacao obtida e a brevidade das fases do
Ciclo de IC, subsequentes a coleta. Essa diretriz
antecipa uma verdade observada na pratica: o
trabalho de coleta ¢ entrecortado por momentos
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de analise das informacdes obtidas, até que os dois
processos, de analise e coleta, se sobreponham,
tornando-se paralelos e interdeterminantes. Em
relacao a proximidade entre as fungdes analista e
coordenador, os autores Fleisher e Bensoussan
(2002) indicam a importancia da participacao do
analista e do coordenador na fase de identificacao de
necessidades e na definicao de uma moldura analitica
(métodos de analise e recursos informacionais) que
sera utilizada no processo de IC. Isso deixa clara a
importancia da analise para o desenvolvimento do
processo de IC.

Considerando as medidas obtidas pelas variaveis
“Coletor”, “Analista” e “Coordenador” (tabela 1),
nenhum dos perfis identificados apresenta o mesmo
nivel de intensidade de atuacdo. A partir dessa
observagao é possivel constatar que todos os perfis
mapeados possuem a0 menos uma variavel que se
destaca, o que possibilita nomear os diferentes perfis
conforme o quadro 2.
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Quadro 2 — Perfil de atuagao em IC do profissional brasileiro

N° de respondentes | Distribuigao percentual Petfil (Cluster) Perfil renomeado
03 03,4% 1 Iniciante
18 20,2% 2 Coletor tipo 1
11 12,4% 3 Coletor tipo 2
12 13,5% 4 Analista tipo 1
18 20,2% 5 Analista tipo 2
05 05,6% 6 Coordenador tipo 1
22 24.7% 7 Coordenador tipo 2

Fonte: Autores.

A partir das informagoes da tabela 1 e do quadro
2, ¢ possivel fazer as seguintes afirmacoes sobre os
perfis de atuagao em IC no Brasil, representados
nas figuras 2, 3,4 e 5:

o O perfil 1 — Iniciante — A “baixa” intensidade
em todas as fungoes pode sinalizar um grupo de
profissionais que nao contempla atuacio efetiva
em IC, ou ainda, que atua em tempo parcial, por
exemplo, como agentes de monitoramento.

e O perfil 2 — Coletor tipo 1 — esta muito envolvido
com a coleta de informagdes para inteligéncia,
realiza um nivel médio de anilise e nao atua na
coordenacao. Esse perfil indica a importancia do
processo de analise durante a coleta de informagdes
para assegurar a qualidade da matéria-prima da
inteligéncia, pois os profissionais envolvidos na
coleta de informagdes desenvolvem um processo
continuo de “agao-reflexdo-a¢ao”, compreendendo
uma série de julgamentos e decisdes relativos a
informagao a ser coletada. Vale ressaltar que esse
¢ um trabalho muito técnico, o que exige solida
formagdo e experiéncia pratica do profissional no
estudo e uso das fontes;

e O perfil 3 — Coletor tipo 2 — formado por
profissionais com uma atuagao distribuida entre as
func¢oes, possivelmente um indicativo da presenca
de equipes pequenas de inteligéncia, uma situagao
em que os profissionais precisam se envolver em
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varias atividades do processo de inteligéncia. Outras
possibilidades para a existéncia desse perfil ¢ atuagao
de maneira isolada, em que somente um profissional
¢ responsavel por todas as fungdes de IC, ou ainda,
que a equipe de IC apresente deficiéncia em alguma
das funcoes;

e O petfil 4 — Analista tipo 1 — profissionais que
atuam na andlise de informacSes nao atuam como
coordenador e possuem algum envolvimento com
a coleta de informagdes. Esse perfil apresenta uma
significativa aproximacao, quanto a intensidade

Figura 2 — Perfil de atuagao do profissional brasileiro

Iniciante em IC

3

2

1

0 & .
Coordenador Analista Coletor

Fonte: Andlise de Cluster aplicada com o apoio do sgffware Statistica
em uma amostra de 89 respostas, sobre o nivel de dedicagio as
funcoes de IC.
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de atuacao entre as funcdes de analista e coletor,
que pode estar relacionada ao nivel de dominio da
moldura analitica utilizada no processo de 1C;

e O perfil 5 — Analista tipo 2 — além de dar énfase
ao servico de anilise, ele também coordena as
atividades de inteligéncia da equipe. Esse perfil é
formado por profissionais experientes em IC.

e O perfil 6 — Coordenador tipo 1 — apresenta
pouca intensidade de atuagio como coletor,
possivelmente indicando um coordenador de
equipes de IC maiores, em que as fungoes de IC
estejam claramente distribuidas entre os membros
da equipe ou um coordenador vindo de outra area,
com experiéncia em coordenar atividades em equipe,
mas sem experiéncia nas atividades intrinsecas da 1C;

Figura 3 — Perfil de atuagao do profissional brasileiro Coletor de IC
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Fonte: Analise de Cluster aplicada com o apoio do sgffware Statistica em uma amostra de 89 respostas, sobre o nivel de dedicacio as funcoes de IC.

Figura 4 — Perfil de atuagao do profissional brasileiro Analista de IC
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Fonte: Analise de Cluster aplicada com o apoio do sgffware Statistica em uma amostra de 89 respostas, sobre o nivel de dedicago as fungoes de IC.
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o O perfil 7— Coordenador tipo 2 — demonstra intensa
atuacio como coordenador, consideravel atuacio
como analista e algum envolvimento como coletor,
que pode estar relacionado a coleta de informagoes

informais, especialmente relacionadas a identificagao
de necessidades de inteligéncia junto aos tomadores
de decisao.

Figura 5 — Petfil de atuagio do profissional brasileiro Coordenador de IC.

3
)
AT
O
3 \
P
(D)
S}
(]
S
<
=]
2 1
()
L
=
P
0 T T
Coordenador  Analista ('oletor

[V

[a—

Intensidade de atuacdo

0 T

Coordenador  Analista (Coletor

Coordenador tipo 1

Coordenador tipo 2

Fonte: Analise de Cluster aplicada com o apoio do sgffware Statistica em uma amostra de 89 respostas, sobre o nivel de dedicagao as fungdes de IC.

Foram identificadas sete maneiras de os profissionais
de IC combinarem as intensidades de sua dedicacio
a cada uma das trés fungdes basicas das equipes de
IC — coordenador, analista e coletor — resultando
nos sete perfis de atuagao profissional em IC. Sua
existéncia pode estar relacionada ao desenvolvimento
profissional de um individuo em IC, identificado
pela sua capacidade de assumir e executar atribuigdes
e responsabilidades de maior complexidade ao
longo da sua atuagao, em que os profissionais mais
competentes em geral sao chamados a encarar
novos desafios, e a medida que correspondem de
maneira positiva, recebem desafios ainda maiores.
Outra explicagdo para a existéncia dos sete perfis
de atuacao identificados pode estar relacionada
aos estagios de desenvolvimento e maturagao das
equipes de IC. Segundo Simon (2000), durante o
estagio de “interdependéncia” os profissionais de
IC entendem que uma pessoa nao pode fazer tudo
e que a equipe tem de funcionar como um todo para
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alcancar o sucesso, assim os membros das equipes
trabalham fora de suas fungdes, interagindo por
outras funcoes.

Analisando os perfis identificados em conjunto,
observa-se que todas as variaveis (“coletor”,
“analista” e “coordenador”) possuem caracteristicas
discriminantes; com isso, ¢ possivel identificar,
além dos perfis, determinados agrupamentos
envolvendo mais de um perfil. Entre as variaveis, a
de coordenador é a que possui potencial maior para
discriminar os grupos. A figura 6 apresenta dois
conjuntos distintos, um formado por profissionais
que atuam e outro por profissionais que nao atuam
como coordenador. Outro indicador dos conjuntos
¢ a constatacao de que quem coordena nao realiza
coleta e vice-versa. A funcao que predomina ¢ a do
coordenador, pois o conjunto formado pelos grupos
que apresentam “alta” intensidade de coordenagio
representa 62,9% da amostra (tabela 1).
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Figura 6 — Perfil de atuagao do profissional em IC
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Fonte: Andlise descritiva realizada com o apoio do software Statistica

em uma amostra de 89 respostas quanto a dedicacao as fungoes de IC.

FUNGAO DE IC E AATUAGAO NAS FASES DO
CICLO DE INTELIGENCIA

A partir da andlise de correlagio entre o nivel de
dedicacao as trés funcoes da IC coordenador,

analista e coletor (atribuindo: 3 para func¢ao principal,
2 para a secundaria, 1 para a menos desempenhada
e 0 para a nao desempenhada) e as fases do Ciclo
de Inteligéncia, foi possivel visualizar as fases em
que as fung¢oes de IC atuam com maior énfase,
segundo a percepgao dos profissionais brasileiros
participantes da pesquisa. Essa analise foi realizada
com o apoio do sgftware Statistica, utilizado nas 89
respostas referentes a atua¢ao do profissional nas
seis fases do Ciclo de Inteligéncia (necessidades,
planejamento, coleta, analise, disseminacao e
avaliacao) e a dedicacdo as func¢oes de IC. Os
resultados desta analise (com 1% de significancia)
podem ser visualizados na figura 7.

A figura 7 mostra as relacOes existentes entre as
funcbes desempenhadas pelo profissional de IC
e sua atuacao nas fases do Ciclo de Inteligéncia,
em que se destaca a funcao de “coordenador”
atuando fortemente nas fases de identificacao
das necessidades, planejamento do projeto de 1C,

Figura 7 — Correlagio entre fungdes e as fases do Ciclo de Inteligéncia
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Fonte: Analise de Correlagio (1% de significancia) aplicada com o apoio do soffware Statistica em uma amostra de 89 respostas, referentes a

atuagdo do profissional nas 6 fases do Ciclo de Inteligéncia (necessidades, planejamento, coleta, analise, disseminago e avaliacio) e a dedicacio

as fungdes de IC. OBS: A andlise resultou em um valor critico de correlagdo de 0,28, indicando que os pares entre as variaveis “Funcio de

IC” e “Fases do Ciclo de IC” com indice superior a esse valor apresentam correlagdo significativa.
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disseminacao de inteligéncia e avaliagao do processo
de inteligéncia. As atividades de planejamento
e avaliagdo (tipicamente de gestao) sio o cerne
da atuacdo desta funcdo. Ja o analista tem sua
atuacao distribuida entre as fases de analise de
informagao (0,32), disseminacao de inteligéncia
(0,28) e avaliagao (0,29) do processo de inteligéncia.
Apesar de autores como Fleisher e Bensoussan
(2002) indicarem a importancia de o Analista
participar da fase de identificagdo de necessidades,
nos resultados da analise isto nao foi constatado.
Os resultados mostram que, no Brasil, o Analista
formula as a¢bes de inteligéncia, propoe junto
com o coordenador estas acoes aos tomadores
de decisao e acompanha seus desdobramentos
através da avaliacao do processo de IC. A funcio
de coletor, segundo a percepcao da comunidade de
IC do Brasil, esta fortemente relacionada a fase de
coleta de informacdes, com indice de correlacio
de 0,46. A fun¢iao de coletor também apresenta
correlagao negativa para as demais fases do ciclo,
permitindo afirmar que a fun¢ao de coletor esta
quase exclusivamente relacionada com a fase de
coleta.

CONCLUSAO

Os resultados podem contribuir para a pesquisa
e o desenvolvimento de equipes mais eficientes
e eficazes na area de IC, uma vez que propdem
avangos na compreensao da atuagao das equipes
de IC, com a investigacao do perfil de atuagao em
inteligéncia do profissional brasileiro.

A partir dos resultados obtidos e da discussio
suscitada em torno da tematica das equipes de IC,
foi possivel concluir que os profissionais possuem
diferentes perfis de atuagao em IC. Os perfis
identificados demonstram que no Brasil ha uma
combinagao das trés fungoes de IC (coordenador,
analista e coletor).

A compreensio das relagdes entre as atividades
que devem ser realizadas em trabalhos de IC e as
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funcdes exercidas pelos integrantes de equipes de
IC tem implicagoes para a gestao. Por exemplo, uma
analise das fung¢des exercidas pelos profissionais da
equipe pode levar a uma redistribui¢do de fun¢odes
para melhor ajuste da atuaciao dos profissionais a
um dos sete perfis identificados, e ainda, melhor
compreensao do processo de desenvolvimento
de profissionais e equipes de inteligéncia de alto
desempenho no contexto organizacional. Também
tem implicagOes para a autogestao da carreira dos
profissionais de IC. Por exemplo, para ascender em
sua vida profissional, uma pessoa que integra uma
equipe de IC atuando exclusivamente como coletor
deve buscar incorporar atividades de analise as suas
competéncias, pois seis perfis de atuagao em IC
identificados apontam para uma dedica¢ao média

ou alta 2 anilise.

Quanto ao método de pesquisa, houve dificuldade
de delineamento do tamanho da populagao
envolvida com IC no Brasil e, consequentemente,
do tamanho da amostra. No entanto, as medidas
obtidas relevam-se satisfatorias nos testes a que
foram submetidas, como o coeficiente Alfa de
Cronbach, o que permite afirmar que os resultados
aqui apresentados possuem 0s requisitos necessarios
para a sua generalizagao. E importante ressaltar que
o survey realizado foi do tipo exploratorio e seus
resultados poderiao ajudar no desenvolvimento
de futuras pesquisas, em especial no melhor
delineamento da populagao de IC do Brasil.

Conclui-se que a discussao e os resultados relatados
neste artigo podem contribuir para ampliar a
compreensiao da atuacao em equipes de IC e
na instrumentalizacao da sua gestao. A partir
da contribuicio dos “perfis de atua¢io em IC”,
parece oportuna a proposi¢ao dos seguintes temas
de pesquisa: [1] a ampliagio do conhecimento
sobre as vinculagbes entre os perfis de atuagao,
as fungdes e as competéncias do profissional de
IC; [2] a configuragao de uma carreira em IC,
que compreenda a atuacdo em IC, por meio de

espacos ocupacionais e os relacione aos atributos
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de competéncia (conhecimentos, habilidades e
atitudes) necessarios a essa atuagao; [3] a elaboracio
de processos para a certificagao de profissionais
que atuam em IC, com base nos diferentes perfis
de atuacao; [4] o desenvolvimento de um modelo
de gestao de pessoas por competéncias aplicado
as equipes de IC, baseado em uma carreira de IC e
estruturado de modo a orientar o desenvolvimento
de competencia em IC; [5] aimplementagao de novas
abordagens de ensino em IC, visando a formacao de
competéncias em IC com base nos diferentes perfis
de atuagao; e [6] a amplia¢do da investigagao sobre
a profissionalizacao da IC, considerando-se outras
dimensoes de uma profissaio como por exemplo, o
reconhecimento das contribui¢oes da IC por outros
profissionais da organizagao.
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