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RESUMO

Este estudo buscou propor um modelo prescritivo para avaliacdo da maturidade dos
processos de Inteligéncia. Para atingir este objetivo, foi conduzida uma Revisdo Sistematica de
Literatura para identificar os modelos de maturidade de processo de Inteligéncia ja
desenvolvidos. Apos analisa-los, suas praticas-chave foram consolidadas e submetidas a um
Delphi Card-Sorting com nove especialistas de Inteligéncia oriundos da academia, visando a
proposicdo de um modelo preliminar. O modelo foi submetido a uma survey com 374
profissionais de Inteligéncia atuantes no mercado para validacdo. A analise foi realizada por
Modelagem de Equacdes Estruturais com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM).
Como principal conclusdo temos que ha fatores-chave Individuais, Organizacionais, Tecnol6gicos
e de Processo de Inteligéncia diretamente relacionados a Maturidade do Processo de Inteligéncia.
As préticas-chave de cada fator compdem um instrumento final validado que deu origem a uma
ferramenta para a aplicacdo do modelo proposto, cujo resultado podera ser disponibilizado aos
profissionais. Essa ferramenta traz uma contribuicdo prética, atendendo a necessidade de
desenvolvimento de instrumentos prontos para uso, permitindo aos profissionais que a utilizarem
identificar insights sobre os fatores com maior influéncia na maturidade do processo, auxiliando no
desenvolvimento de entregas de Inteligéncia que promovam o desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel. Esta pesquisa também contribui para o avanco dos estudos sobre o
processo de Inteligéncia e sobre o desenvolvimento de modelos de maturidade prescritivos. Além
disso, este modelo poderéa ainda atender a finalidade comparativa na medida em que for aplicado
em diversas organizagOes em diferentes horizontes temporais, setores ou regides. Pro fim, com o
modelo desenvolvido também espera-se contribuir para o desenvolvimento de pesquisas
longitudinais que analisem a relacéo entre a Inteligéncia e seus resultados para o desempenho da

organizagéo.

Palavras-chave: Inteligéncia; Processo de Inteligéncia; Modelo de Maturidade; Modelo
de Maturidade Prescritivo;
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1. INTRODUCAO

A globalizacéo, a evolucéo tecnologica e as mudancas nas expectativas sociais moldam
0 ambiente volatil, complexo, dindmico e repleto de incertezas no qual as organizacGes estdo
inseridas (KELLY, 2015; VECCHIATO, 2015). Para se manterem no mercado, as organizagoes
vém intensificando sua busca pela criacdo de estratégias que proporcionem vantagem
competitiva sustentavel (POPADIUK; CHOO, 2006), sendo o seu principal desafio a
implementacdo de processos que auxiliem nesse desenvolvimento (KAIVO-OJA;
LAURAEUS, 2018). Nesse sentido, a Inteligéncia € um processo que atua como uma
capacidade organizacional (HEINZE; JANISSEK-MUNIZ, 2019) que pode ser desenvolvida
para detectar e explorar oportunidades, as quais podem ser a base para a criacdo de vantagens
competitivas que contribuirdo para a durabilidade do negdcio a longo prazo (ADEGBILE;
SARPONG; MEISSNER, 2017; ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015).

A principal motivagdo para o desenvolvimento de processos de Inteligéncia em
organizacg0es reside na necessidade de apoio para responder as mudancas ambientais de forma
agil (IDEN; METHLIE; CHRISTENSEN, 2017). Ao aprimorar o fluxo das atividades de
Inteligéncia na organizacgdo, pressupde-se a melhoria da agilidade na tomada de decisdes.
Segundo Gilad (2016, p. 7) “agilidade ¢ uma qualidade necessaria a qualquer organizagao, seja
ela pequena ou grande, high tech ou low tech”. De fato, a sobrevivéncia e a ascensdo das
empresas estdo fortemente relacionadas as suas habilidades para ler, compreender e adaptar seu
negocio ao ambiente no qual estdo inseridas. Para Gordon et al. (2020, p. 1) o processo de
Inteligéncia contribui para “o aumento da criacdo de valor dentro de uma organizacao, traz
retornos comerciais ou vantagem competitiva, contribui para a tomada de decisdo
organizacional e para capacidade de agir com sucesso em um contexto de incerteza ambiental
futura”.

Alguns autores como Becker (2002) e Cainelli (2018) destacam a necessidade de
estabelecer um processo de Inteligéncia estruturado e sistematico para que a organizagdo tenha
melhores subsidios para a tomada de decisdo. Neste sentido, Mettler (2011) sugere que a
maturidade de um processo € determinada pelo quanto suas atividades sdo definidas,
gerenciadas, medidas e controladas; logo, quanto mais estruturado for um processo de

Inteligéncia, maiores serdo as chances de promover melhorias organizacionais e desenvolver
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produtos de Inteligéncia valiosos para os tomadores de decisdo conduzirem a organizagdo na
busca de diferenciais competitivos sustentaveis (NELKE; HAKANSSON, 2015).

Corroborando esta visdo, De Bruin et al. (2005) afirmam que a continuidade das
organizacOes estd cada vez mais condicionada a sua capacidade de obter e reter vantagem
competitiva; para os autores, os modelos de maturidade sdo especialmente Gteis para atingir
este objetivo. Blondiau, Mettler e Winter (2016) também consideram os modelos de maturidade
boas ferramentas para a analise do grau de evolucdo de processos organizacionais. Para
Rohrbeck (2010a), os modelos de maturidade auxiliam na promoc¢do, implementacdo e
aprimoramento da capacidade de Inteligéncia organizacional, fomentando o conhecimento
sobre as melhores préaticas e o contexto no qual elas podem ser mais eficazes.

Os modelos de maturidade contém uma escala que representa o amadurecimento da
organizacdo em relacdo a um dado processo, desde o seu nivel inicial, quando a organizacéo
ainda ndo domina a atividade, at¢ o grau onde a domina totalmente (BECKER,
KNACKSTEDT; POPPELBUSS, 2009). A principal finalidade desses modelos é detectar e
eliminar capacidades deficientes; espera-se que, com a sua aplicacdo, seja possivel diagnosticar
estagios e descrever caminhos de maturacdo, de modo que seja verificado o nivel atual e o grau
de evolugdo desejavel, bem como as medidas de melhoria necesséarias (POPPELBUSS;
ROGLINGER, 2011).

Segundo Lesca e Caron-Fasan (2003), o processo de Inteligéncia € um sistema
complexo cujo sucesso, eficacia e durabilidade relacionam-se com diversos fatores, tanto na
fase de projeto quanto durante sua implementacéo e execu¢do. Um estudo realizado pela Mbrain
(2018) aponta que empresas com programas bem estruturados de Inteligéncia conseguem
oferecer insights regularmente, melhorar a eficiéncia na tomada de decisdo, reduzir custos,
entregar mais, atender melhor aos stakeholders e auferir um maior retorno de investimento
(ROI). Neste sentido, entende-se a relevancia da avaliacdo da maturidade do processo de
Inteligéncia para o diagnostico e melhoria das atividades realizadas pela organizagéo, visto
que é por meio de um processo estruturado de Inteligéncia que a organizagcdo conseguira
gerenciar proativamente as informacdes, alimentando a tomada de decisdo e desenvolvendo
vantagem competitiva de longo prazo (JANISSEK-MUNIZ, 2016).
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1.1. CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATICA

Desde o inicio da crise econdémica internacional em 2008 o Brasil vem passando por
uma forte retracdo do seu PIB, que foi acentuada entre os anos de 2014-2017 (GAZETA, 2018)
e foi ainda mais agravada durante pandemia do novo coronavirus, onde séo percebidas altas
taxas de desemprego e forte queda na receita (SEBRAE, 2020). A pesquisa Demografia das
Empresas (IBGE, 2018) indica que apenas 38% das empresas brasileiras chegam ao quinto ano
de atividade e em 2020 mais de 522 mil encerraram suas atividades em decorréncia da pandemia
(IBGE, 2020). A pesquisa Sobrevivéncia das Empresas no Brasil (SEBRAE, 2016) aponta que
a falta de aperfeicoamento dos produtos, falta de inovagéo e falta de diferenciacdo dos produtos
estdo entre as principais causas de mortalidade das organizacdes. Neste sentido, o
desenvolvimento de processos que auxiliem as empresas na conquista e retencéo de vantagem
competitiva sustentavel é essencial para as organizacdes. Esses processos precisam fomentar a
criagdo de recursos adotando uma posicao diferencial competitiva que pode ser mensurada pelo
modelo VRIN: Valiosos, Raros, Inimitaveis e Nao-substituiveis (BARNEY, 1991). Para o
autor, os principais requisitos para o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel sdo:
(1) uso de uma estratégia de criacdo de valor que ndo esta sendo usada por concorrentes; e (2)
os beneficios dessa estratégia de criacdo de valor ndo podem ser facilmente imitaveis por outra
organizacao.

Por meio de um processo de Inteligéncia a organizacdo pode buscar esses diferenciais
competitivos, fomentando sua habilidade para integrar, elaborar e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente (TEECE, 2007). Assim,
quanto mais ageis forem os processos de desenvolvimento de recursos, melhor preparadas
estardo as organizagdes para lidar com ambientes dindmicos. Para Shams (2016), é fundamental
que as organizagdes busquem uma “condi¢do excepcional prospectiva” visando construir
capacidades que permitirdo o desenvolvimento de vantagens competitivas que se sustentem a
longo prazo.

Um estudo conduzido pela Mbrain (2018) aponta que o papel desempenhado pela
Inteligéncia tem se tornado cada vez mais evidente, fazendo com que diversas organizagdes
iniciem a adog&o e formalizacéo do processo de Inteligéncia, inserindo uma posicao oficial para
a &rea em seu organograma. Segundo a pesquisa, as organizagGes entenderam que a

“Inteligéncia ¢ uma das poucas vantagens competitivas sustentaveis reais” (MBRAIN, 2018, p.
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12). A mesma pesquisa apresenta diversos beneficios obtidos pelas organizagdes que contam
com um processo estruturado de Inteligéncia, no entanto, o estudo aponta que o processo de
Inteligéncia da maioria das organizacbes estudadas foi classificado como bésico e
intermediario, o que demonstra a necessidade de melhorar seu desenvolvimento. Apesar de
existirem métodos para melhorar os processos de Inteligéncia, as empresas estdo em diferentes
estagios de evolugdo e sdo poucas classificacbes que explicam como alcangar niveis mais
avancados de maturidade.

Blondiau, Mettler e Winter (2016) destacam que os modelos de maturidade séo
instrumentos reconhecidos para promover a evolucdo gradual e sistemética de habilidades,
processos, estruturas ou condigdes gerais de uma organizagdo. No campo de sistemas de
informacdo e da gestdo, os modelos de maturidade vém sendo cada vez mais utilizados para
descrever o estado da eficacia de uma organizacdo no desempenho de determinadas atividades,
com a finalidade de mapear formas logicas de melhoria continua dos servigos (KENT
CRAWFORD, 2006; METTLER, 2011). Hernantes et al. (2019) destacam que os modelos de
maturidade fornecem um roteiro Util para operacionalizar processos em uma abordagem
sistematica. Assim, um modelo de maturidade representa as etapas de mudanca de capacidade
de um elemento que estd em processo de maturacdo, em relacdo a area de foco determinada
(KOHLEGGER; MAIER; THALMANN, 2009).

Nos Ultimos anos, o desenvolvimento de modelos de maturidade voltados para a
Inteligéncia organizacional vem experimentando crescente interesse entre a Academia e 0
Mercado (BLEOJU; CAPATINA, 2015; GRIM, 2008; KONONIUK; GLINSKA, 2015;
KONONIUK; SACIO-SZYMANSKA, 2015; MBRAIN, 2018; ROHRBECK, 2010b;
ROHRBECK; KUM, 2018). A motivacao por tras desses esforcos estd em avaliar e reconhecer
as melhores préticas relacionadas ao processo de Inteligéncia para possibilitar sua mensuragéo,
considerando a complexidade e intangibilidade dos itens envolvidos. Essa analise do nivel de
maturidade dos processos de Inteligéncia é importante para entender o quao estruturadas estéo
as suas praticas. Paulk (2008) afirma que os modelos de maturidade possibilitam que a
organizacédo tenha clareza sobre o que deve ser priorizado e 0 que pode ser deixado para um
segundo momento. Para o autor, os modelos proporcionam a identificacdo do que é crucial para
cada nivel de maturidade, condicionando a organizagéo a abordar sistematicamente o que deve
ser resolvido primeiro, sem dispersar-se com questdes secundarias.

Considerando a relevancia da aplicacdo dos modelos de maturidade, diversas pesquisas
vém sendo realizadas para entender quais sao as suas principais etapas de desenvolvimento (DE
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BRUIN et al., 2005; FRASER; MOULTRIE; GREGORY, 2002; KOHLEGGER; MAIER,;
THALMANN, 2009; LEE; GU; JUNG, 2019; POPPELBUSS; ROGLINGER, 2011;
ROGLINGER; POPPELBUSS; BECKER, 2012). Esses esforgos tém como principal objetivo
fomentar a criacdo de modelos de maturidade rigorosos e relevantes, reduzindo as criticas
relacionadas ao seu desenvolvimento.

De Bruin et al. (2005) classificam trés principais finalidades para as quais um modelo
de maturidade pode ser desenvolvido: descritiva, prescritiva ou comparativa. Um modelo
descritivo apresenta o diagnéstico do que esta sendo avaliado; o modelo prescritivo, além do
diagndstico, apresenta adicionalmente sugestdes de acdes a serem tomadas para que a
organizacao evolua; e o modelo comparativo é aplicado em diversas organizagdes e traz
perspectivas equiparadas para um determinado setor ou regido.

Um dos principais pontos fracos apontado nos modelos de maturidade esta
relacionado aos modelos com propdésito puramente descritivo. Esses modelos falham ao ndo
indicar quais acOes precisam ser efetivamente realizadas para a evolugdo do processo
(METTLER, 2011; POPPELBUSS; ROGLINGER, 2011; XAVIER et al., 2020, 2017).
Segundo Ormazabal et al. (2017), apesar das dimensdes e estagios de evolucdo serem partes
importantes, o principal valor de um modelo de maturidade reside em seus processos e analises
causais que promovem, a partir de um diagndstico situacional e de possiveis indicaces
perspectivas associadas, 0 avango da organizacdo no seu grau de maturidade.

Uma das caracteristicas comuns aos modelos de maturidade € que se pressupde que 0
estagio de maturidade ideal para a organizacao € o ultimo estagio de desenvolvimento, quando
0 processo é considerado completamente maduro (GRIM, 2009; HINES et al., 2017; PAULK,
2008). Entretanto, as organizagdes que adotam esses modelos de maturidade na pratica acabam
tendo dificuldades para descobrir se precisam melhorar a sua capacidade e também o que €é
necessario para trocar de nivel e evoluir para além do nivel j& alcancado.

Radglinger, Poppelbuss e Becker (2012) apontam que sdo necessarios esfor¢os para
avangar os modelos de maturidade existentes por meio do desenvolvimento de instrumentos
prontos para uso e também pela criacdo de mecanismos de adaptacdo e configuragdo que
proporcionem mais transparéncia e melhor suporte aos adotantes da pratica. Dessa forma, este
estudo se propde a responder a seguinte questao de pesquisa: quais sao os elementos necessarios
para desenvolver um modelo prescritivo para avaliagdo da maturidade do processo de

Inteligéncia?
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1.2. OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

O presente estudo tem como objetivo desenvolver a proposta de um modelo prescritivo
para avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia.

Como objetivos especificos, buscou-se:

a) Identificar modelos de avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia;

b) Identificar as praticas-chave de Inteligéncia e seus fatores-chave.

c) Propor e validar um instrumento prescritivo para a avaliacdo da maturidade do

processo de Inteligéncia.

1.3. JUSTIFICATIVA

Considerando a baixa taxa de sobrevivéncia das organizacdes (IBGE, 2020; SEBRAE,
2016) e o papel da Inteligéncia no desenvolvimento e na retengdo de vantagens competitivas
sustentaveis (LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2015), verifica-se a necessidade de fomentar o
processo de Inteligéncia para reduzir a incerteza ambiental e contribuir para a sustentabilidade
das empresas. Considerando também a utilidade da aplicacdo de modelos de maturidade para
avaliacdo da evolucéo de processos, e a falta de modelos que aprofundem a andlise do que deve
ser realizado para sua maturagdo (BECKER; KNACKSTEDT,; POPPELBUSS, 2009; DE
BRUIN et al., 2005; METTLER, 2011; POPPELBUSS; ROGLINGER, 2011), evidencia-se a
relevancia do tema.

De Bruin et al. (2005) apontam gque 0os modelos descritivos, prescritivos e comparativos
podem ser considerados etapas evolutivas de um modelo de maturidade. Inicialmente, quando
um modelo é desenvolvido, ele passa pela primeira fase descritiva, onde é retratada a atual
situacdo da organizacdo em relacdo ao processo analisado; apds, 0 modelo passa para a fase
prescritiva, quando é possivel desenvolver um roteiro para a melhoria do processo; e,
finalmente, para a fase comparativa, quando o modelo é aplicado em uma ampla gama de
organizacg0es, permitindo comparac6es. Para os autores, a falta de modelos prescritivos e a falta
de testes que confirmem a validade, confiabilidade e generalizagdo dos modelos de maturidade
séo pontos fracos encontrados em diversos modelos propostos.
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A falta de validacdo dos modelos propostos também é evidenciada por Lee et al. (2019)
em uma revisdo sistematica de literatura sobre modelos de maturidade, onde os autores
identificaram 194 modelos de maturidade distintos, no entanto apenas 26 deles foram testados
empiricamente com base em hipoteses e em tipos de validade associados, como validade preditiva
e unidimensionalidade.

A originalidade deste trabalho esta em propor um modelo prescritivo para a avaliacao
da maturidade do processo de Inteligéncia, que seja teoricamente sélido, metodologicamente
fundamentado, rigorosamente testado e documentado (BECKER; KNACKSTEDT,;
POPPELBUSS, 2009). A pesquisa parte de quatro modelos iniciais propostos, mas avanga ao
revisitar as boas praticas de Inteligéncia para desenvolver um guia prescritivo de evolucgéo,
centrado nos adotantes do processo de Inteligéncia.

Esse direcionamento também busca suprir a falta de aplicacGes reais dos modelos de
maturidade, que é apontada por Rosemann e De Bruin (2005) como uma das principais
deficiéncias na pesquisa de modelos de maturidade. Além disso, quanto mais direcionado ao
usuario o modelo de maturidade for, maior serd a sua aderéncia para aplicacdo pratica,
aumentando o numero de aplicacdes reais que podem fornecer novas oportunidades para
conducdo de estudos longitudinais que possam verificar as relacdes existentes entre a
maturidade do processo de Inteligéncia e o desempenho corporativo (POPPELBUSS;
ROGLINGER, 2011).

**k*

Para atender aos objetivos propostos, este trabalho esta estruturado em cinco sec¢ées. A
primeira traz a introducdo, a contextualizacdo e problematica de pesquisa, bem como 0s
objetivos e a justificativa da pesquisa. A segunda se¢do apresenta a fundamentacéo tedrica que
norteou a pesquisa, iniciando pela literatura que aborda modelos de maturidade de processos
organizacionais, depois trazendo o processo de Inteligéncia e, por fim, os modelos de
maturidade de processo de Inteligéncia. A terceira secdo apresenta 0 modelo de pesquisa
proposto. A quarta secdo descreve o método de pesquisa, seguido da quinta se¢do que
apresenta os resultados. Na sexta se¢do sao discutidos os resultados obtidos e é apresentado o
modelo final proposto. A sétima e Ultima secdo traz as implicacdes tedricas, gerenciais e as

consideracdes finais.
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2. REVISAO TEORICO CONCEITUAL

Este capitulo de revisdo tedrico conceitual inicia com a secao que trata sobre Modelos
de Maturidade de Processo (2.1). E abordado o conceito de Processo, sua relevancia para as
organizacg0es e a utilidade dos modelos de maturidade para promover a melhoria de processos
organizacionais. Nesta secdo, a estrutura do Capability Maturity Model é aprofundada por se
tratar do modelo de maturidade seminal, tendo sua estrutura base reproduzida e modificada ao
longo dos anos, adaptando-se as mais diversas areas do conhecimento.

A secdo seguinte (2.2) trata sobre o Processo de Inteligéncia. Inicialmente é definido
0 conceito de Inteligéncia utilizado nesta pesquisa; em seguida é abordado o processo de
Inteligéncia e a sua importancia para a prospeccao de oportunidades do ambiente, e por fim séo
aprofundadas as etapas do processo de Inteligéncia, bem como os fatores criticos que
contribuem para o seu sucesso.

Na secdo 2.3 os Modelos de Maturidade relacionados a processos de Inteligéncia séo
identificados por meio de uma revisao sistematica de literatura, e posteriormente sdo descritos
e analisados. A analise é realizada por meio do framework comparativo “Principios gerais de

design para modelos de maturidade” proposto por Péppelbuss e Roglinger (2011).

2.1. MODELOS DE MATURIDADE DE PROCESSO

As organizacgdes podem ser consideradas uma colecdo de processos inter-relacionados
que sdo responsaveis pela concretizagdo de grande parte do trabalho realizado pelas empresas
(DILWORTH, 2000; GONCALVEZ, 2000). Ao referir-se a processos, definir seu conceito é
essencial para que seja possivel entender seu papel e sua relevancia nas organizagdes. Segundo
o Dicionéario Houaiss da Lingua Portuguesa (2009), a etimologia da palavra processo vem do
termo latino processus, indicando a a¢do de adiantar-se, 0 movimento para diante e andamento.

O dicionario ainda define o termo como:
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1. Acdo continuada, realizagdo continua e prolongada de alguma atividade;
seguimento, curso, decurso. 2. Sequéncia continua de fatos ou operacgles que
apresentam certa unidade ou que se reproduzem com certa regularidade;
andamento, desenvolvimento, marcha. 3. Modo de fazer alguma coisa; método,
maneira, procedimento [...] (HOUAISS; VILLAR, 2009, p. 1557).

Ao analisar a definicdo do verbete fica evidente a ideia de progressdo e continuidade
relacionada ao termo. Davenport (1994), Debevoise (2005) e Lacombe (2009) destacam como
principais caracteristicas de um processo a execucdo ordenada de atividades especificas para
produzir um resultado claramente definido. Harrington (1991), Dilworth (2000), Gongalvez
(2000), e Sutherland e Canwell (2004), caracterizam processo como conjuntos de atividades
relacionadas que geram um resultado com valor para o seu cliente, seja ele interno ou externo
a organizacdo. O conceito de processo, de modo geral, gira em torno da ideia de um conjunto
de atividades relacionadas que objetivam um produto final com valor para alguém. No Quadro

1 estdo compiladas algumas defini¢Bes de processo apresentadas na literatura.

Quadro 1 - Defini¢cdo de Processo

Autores Defini¢do

Harrington (1991, p. 9) “Qualquer atividade ou grupo de atividades que receba uma entrada, agregue
valor a ela e fornega uma saida para um cliente interno ou externo”.

Davenport (1994, p. 7) “Um processo €, portanto, uma ordenacao especifica das atividades de trabalho
no tempo e no espago, com um comeco, um fim, e inputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para a acao”.

Dilworth (2000, p. 718) “Um processo ¢ definido como uma cole¢do de um ou mais tipos de atividades
gue agregam valor a algum input (s) para fornecer um output para algum
cliente externo ou interno”.

Gongalvez (2000, p. 7) “(...) processo ¢ qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input,
adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico”.

Sutherland e Canwell “(...) sdo as atividades realizadas por uma empresa que permitem que ela
(2004, p. 22) funcione. Os processos de negécios dentro de uma organizacdo levam suas
operagdes adiante de uma maneira suave e, espera-se, lucrativa”.

Debevoise (2005, p. 214) “(..) uma sequéncia de atividades que realiza um objetivo e € completa de alguma
forma. E uma orquestracdo completa de atividades que tem um objetivo ou
proposito importante”.

Lacombe (2009, p. 498) “Conjunto de atividades, com um ou mais tipos de entrada, as quais criam uma
saida de valor para o cliente”.

Fonte: Elaborado pela autora
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A visdo de processo como um fluxo de trabalho, com tarefas sequenciais, vem da
tradicdo da engenharia, que considera tanto inputs tangiveis quanto intangiveis para a sua
execucdo (GONCALVEZ, 2000). Davenport (1994) destaca a importancia de definir uma
estrutura clara para 0s processos. Segundo o autor, por meio de processos estruturados €
possivel mensurar suas dimensdes e estabelecer critérios de avaliacéo para o desenvolvimento
de melhorias ou de reestruturacdo. Harrington (1991) afirma que os processos realizados pela
organizacdo tém como principal funcdo fornecer resultados que suportem os objetivos
organizacionais. Para o autor, quanto mais estruturados e entendidos os processos forem, mais
melhorias poderdo ser implementadas, auxiliando as organizagdes no desenvolvimento de
vantagens competitivas.

Para proporcionar o desenvolvimento de processos, a literatura aborda alguns métodos
de gestdo voltados para o gerenciamento e otimizacdo de processos-chave da organizagao.
Esses métodos tém como premissa a ideia de que o sucesso de um negdcio esta intimamente
relacionado a uma boa gestdo de seus processos (TRKMAN, 2010).

Goncalvez (2000) destaca trés categorias de processos empresariais: 0S processos de
negaocio estdo relacionados ao produto ou servico final da organizacao, séo as atividades que a
empresa deve realizar para cumprir seu objetivo de negdcio; 0s processos organizacionais sao
responsaveis por apoiar 0s processos de negdcio ao viabilizar o funcionamento dos diversos
subsistemas da organizagéo; 0s processos gerenciais ttm como principal foco a geréncia e suas
relaces que objetivam melhorar o desempenho da organizacao.

Considerando a importancia dos processos para as organizacGes, Martines (2008)
destaca que os modelos de maturidade sdo instrumentos apropriados para a realizacdo de
avaliacOes de processos que servem como base para estabelecer um plano de melhorias. Fraser,
Moultrie e Gregory (2002) apontam que had modelos de maturidade propostos para analise de
uma ampla gama de atividades, como gestdo da qualidade, relacionamento com fornecedores,
desenvolvimento de produtos, inovagdo, design de produto, colaboragéo, confiabilidade do
produto e gestdo de conhecimento. Mas € no campo do desenvolvimento de software, com o
lancamento do Capability Maturity Model (CMM), que a estrutura base para os modelos de
maturidade foi concebida, destacando a importancia de mensurar a maturidade de um processo.

O CMM foi desenvolvido para o Departamento de Defesa dos Estados Unidos por Watts
Humphrey, em 1984, no Instituto de Engenharia de Software da Universidade Carnegie Mellon
(HUMPHREY, 1988). Foi estruturado como um método para avaliar as praticas de

desenvolvimento de software das empresas, tendo como premissa a ideia de que definir
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melhores praticas em areas-chave de um processo aumentariam as suas chances de sucesso,
reduzindo o risco de investimento (GRIM, 2009). A estrutura do modelo de maturidade CMM
tornou-se uma inspiracdo para diversas disciplinas analisarem seus processos por meio de
modelos adaptados ao seu contexto (POPPELBUSS; ROGLINGER, 2011).

No CMM, a evolucdo de um processo passa, necessariamente, por cinco etapas de
maturidade; portanto, para definir o estagio de maturidade de um processo, sdo avaliadas as
praticas aplicadas pela organizacdo. Para o autor, quanto mais proximas do conjunto de
melhores praticas definidas pelo campo de atuacdo, maior a maturidade do processo. Segundo
Blondiau, Mettler e Winter (2016), a avaliagdo da maturidade de qualquer processo
organizacional considera o estado real em que a empresa se encontra, uma meta e a definigcdo
dos passos que a empresa deve seguir para chegar ao estado desejado.

Os modelos de maturidade que usam a estrutura CMM sdo formados por quatro
categorias: Niveis de Maturidade, Areas-chave de Processo, Caracteristicas Comuns e Praticas-
Chave. A estrutura completa pode ser vista na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura do Capability Maturity Model (CMM)

Niveis de
Maturidade
/S N\

indicam contém

y N

[ Areas-chave de ’

Capacidade processo
do processo AN
alcangam organizadas por

e N

[ Caracteristicas }
comuns\

endere¢am contém

~ Praticas-chave
Implementagdes ou
Institucionalizagdes

descrevem

Infraestrutura
ou atividades

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Paulk et al. (1993, p. 21)

O nivel de maturidade indica qual é capacidade do processo que esta sendo analisado;

as areas-chave de processo podem ser descritas como grandes grupos de atividades de um
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campo que buscam atingir objetivos; cada &rea-chave de processo é composta por
caracteristicas comuns que precisam ser implementadas e institucionalizadas; cada
caracteristica comum possui praticas-chave que descrevem a infraestrutura e as atividades do
processo; sao elas que definem o que precisa ser feito (PAULK et al., 1993).

Para evoluir de um nivel de maturidade para o seguinte, a organizagao precisa cumprir
todos os requisitos do atual estagio onde ela se encontra, ou seja, 0 que define se a organizagéo
estd no nivel A é a sua falha em satisfazer todos os requisitos para passar para 0 nivel B
(PAULK, 2008), e assim por diante. Paulk et al. (1993) destacam que pular niveis é
contraproducente, pois cada nivel apresenta os alicerces necessarios para a construcdo do nivel
seguinte. A classificacdo dos niveis de maturidade de processos estabelecidos pelo CMM ¢é

apresentada na Figura 2.

Figura 2 - Niveis de maturidade do Capability Maturity Model

Otimizagao de
Processo

Controle do
’ processo

Processo
Gerenciado

Mensuragao
do processo

[ Processo Definido }

Defini¢ao do
processo
Processo
Repetitivo
Controle de

gestao basico
[ Processo Inicial }

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Humphrey (1988, p. 74)

Os cinco niveis de maturidade de processo estabelecidos por Humphrey (1984) séo: (1)
Processo Inicial; (2) Processo Repetitivo; (3) Processo Definido; (4) Processo Gerenciado; (5)
Otimizacdo de Processo. O nivel inicial poderia ser chamado de ad hoc, pois a organizacao
opera sem procedimentos formalizados e os resultados dependem de esforgos heroicos e
individuais; o nivel repetitivo possui este nome porque atua repetindo o que deu certo em
projetos anteriores e aqui um nivel basico de gestdo de processos esta estabelecido; no nivel

definido os procedimentos sdo documentados, padronizados e integrados, nele a énfase esta na
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aprendizagem organizacional que ocorre por meio da definigdo e melhoria de procedimentos;
o nivel gerenciado traz a mensuragdo e avaliagdo dos indicadores de performance do processo,
e eles sdo quantitativamente compreendidos e controlados; no nivel de otimizagdo o processo
é controlado e analisado, a sua melhoria continua é possibilitada pelo feedback e pelo
desenvolvimento de novas ideias e tecnologias (PAULK, 2008).

O Quadro 2 traz um exemplo de estrutura de modelo de maturidade. Se a meta da
organizacdo € sair do Nivel 1 e chegar ao nivel 3, ela deve desenvolver seus processos para
atingir os indicadores de maturidade do Nivel 2 e do Nivel 3, ou seja, como mencionado
anteriormente, a evolucdo é cumulativa. Vale ressaltar que uma das principais criticas aos
modelos de maturidade reside justamente na falta de documentacdo que auxilie a organizacéo

a saber o que deve fazer para atender aos indicadores previstos em cada nivel.

Quadro 2 - Estrutura de Modelo de Maturidade baseado no CMM

Nivel 1 Nivel 4 Nivel 5
CARACTERISTICAS PRATICAS- — ] N
COMUNS CHAVE
INICIAL GERENCIADO OTIMIZACAO
Indicador de Indicador de Indicador de Indicador de Indicador de
Pratica1.1.1 | maturidade maturidade maturidade maturidade maturidade

(descrigéo) (descrigéo) (descrigao) (descrigao) (descrigao)
o 1.1 Caracteristicas
174 comum 1
5] Indicador de Indicador de Indicador de Indicador de Indicador de
) Pratica1.1.2 | maturidade maturidade maturidade maturidade maturidade
E (descrigéo) (descrigéo) (descrigao) (descrigao) (descrigdo)
o
2
T Indicador de Indicador de Indicador de Indicador de Indicador de
ﬁ Pratica1.2.1 | maturidade maturidade maturidade maturidade maturidade
ul (descrigdo) (descrigdo) (descricéo) (descricéo) (descrigéo)
< 1.2 Caracteristicas
- comum 2

Pratica 1.2.2 Hoje @ P Meta

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Grim (2009) e Paulk et al. (1993)

Por meio da analise da maturidade de um processo é possivel ter clareza sobre quais sdo
as areas-chave do processo e as praticas relacionadas que precisam ser priorizadas. Para Paulk
(2008) os modelos auxiliam a identificar 0 que € necessario para cada nivel de maturidade,
fazendo com que a organizacéo realize sistematicamente melhorias onde € necessario.

Para auxiliar a organizagdo no desenvolvimento de um maior nivel de sofisticacdo em
um determinado dominio, os modelos de maturidade que atendam a um propdsito prescritivo

sdo indicados (POPPELBUSS; ROGLINGER, 2011; ROGLINGER; POPPELBUSS;
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BECKER, 2012). De Bruin et al. (2005) classificam os modelos de maturidade em relagéo a
natureza do resultado da sua avaliacdo, conforme apresentado no Quadro 3. Os modelos
descritivos tém como objetivo a realizacdo de um diagnostico da maturidade do processo
organizacional e neste tipo de modelo é como se fosse feito um retrato que exibe a situacéo tal
qual ela estd. Ja os modelos prescritivos, além descreverem o estado atual do processo em
andlise, apresentam um guia para fomentar a melhoria do processo organizacional. O modelo
comparativo exige a aplicacdo em diversas organizacdes, permitindo uma analise comparativa

entre organizacdes e setores.

Quadro 3 - Tipos de Modelo de Maturidade por finalidade

OBJETIVO DO <
TIPO DE MODELO MODELO DESCRICAO

Avalia 0 aqui e agora, ou seja, a situagdo como esta. A
- S aplicacdo do modelo seria vista como encontros de ponto

Modelo Descritivo Diagnostico Gnico sem provisdo para melhorar a maturidade ou

fornecer relacionamentos para o desempenho.

Enfase nas relagdes com o desempenho do negdcio,

. . indicando como abordar a melhoria da maturidade para
Modelo Prescritivo Prescricéo

afetar positivamente o valor do negécio, permitindo o
desenvolvimento de um roteiro para melhoria.

Permite o benchmarking em setores ou regides.
Modelo Comparativo Comparacédo Comparando préticas semelhantes entre organizagdes para
avaliar a maturidade em setores diferentes.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em De Bruin et al. (2005)

Embora seja possivel entender esses trés tipos de modelos como distintos, De Bruin et
al. (2005) destacam que eles representam fases evolutivas do ciclo de vida de um modelo de
maturidade. O primeiro modelo traz um diagndéstico do processo em analise, permitindo uma
compreensdo mais profunda da situacdo. Depois, por meio de uma solida analise e compreenséo
da situagdo atual, o modelo pode evoluir para ser prescritivo, propondo um roteiro de melhorias
substanciais. A evolucdo para o modelo comparativo se da pela sua difusdo e ampla aplicacéo
em organizagOes, permitindo a anélise comparativa valida.

Considerando essa perspectiva, Poppelbuss e Rdglinger (2011) propdem um framework
com principios gerais de design para o desenvolvimento de modelos de maturidade. Essa
estrutura, além de auxiliar pesquisadores e profissionais na comparacao de modelos existentes,
também serve como um checklist para o desenvolvimento de novos modelos de maturidade. O
framework € composto por trés grupos: (1) principios basicos; (I1) principios necessarios para
fins descritivos de uso, e (1) principios necessarios para uma finalidade prescritiva de uso.

Os autores destacam que omitiram propositalmente o objetivo de uso comparativo, proposto
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por De Bruin et al. (2005), pois os principios de design para fins comparativos dependem de

fatores externos para serem atendidos, os quais fogem ao controle/gerenciamento de

organizacdo. O Quadro 4 apresenta o framework desenvolvido.

Quadro 4 - Principios gerais de design de modelos de maturidade

A) Informagdes basicas
a) Dominio de aplicagdo e pré-requisitos para aplicabilidade
b) Finalidade de uso
¢) Grupo alvo
d) Classe de entidades sob investigagdo
e) Diferenciacfo de modelos de maturidade relacionados
f)  Processo de design e extensdo da validagdo empirica

B) Definicdo de construtos centrais relacionados a maturidade e maturacéo

1. BASICO

a) Maturidade e dimensdes de maturidade

b) Niveis de maturidade e caminhos de maturagéo

c) Niveis disponiveis de granularidade de maturacéo

d) Apoiando fundamentos teéricos em relacéo a evolugdo e mudanca

C) Definicao de construtos centrais relacionadas ao dominio da aplicagdo

D) Documentacédo orientada para grupos-alvo

A) Critérios intersubjetivamente verificaveis para cada nivel de maturidade e nivel de granularidade

B) Metodologia de avaliagdo orientada para grupos-alvo
a) Modelo de procedimento
b) Assessoria na avaliagdo de critérios

c) Assessoria na adaptacdo e configuragdo de critérios

1. DESCRITIVO

d) Conhecimento especializado de aplicacdo anterior

A) Medidas de melhoria para cada nivel de maturidade e nivel de granularidade

B) Calculo de decisdo para selecionar medidas de melhoria
a) Explicagdo de objetivos relevantes
b) Explicagdo de fatores relevantes de influéncia

¢) Distingdo entre um relatério externo e uma perspectiva de melhoria interna

C) Metodologia de decisédo orientada para grupos-alvo

a) Modelo de procedimento

11l. PRESCRITIVO

b) Assessoria na avaliacdo de variaveis
¢) Assessoria na concretizagdo e adaptagdo das medidas de melhoria
d) Assessoria na adaptacédo e configuragao do calculo de decisdo

e) Conhecimento especializado de aplicacdo anterior

Fonte: P6ppelbuss e Roglinger (2011, p. 7)

O primeiro grupo € constituido por quatro principios bésicos de design de modelos de

maturidade: (I1.A) informages bésicas; (1.B) defini¢cdo dos construtos centrais relacionados a

maturidade e maturacédo; (1.C) definicdo dos construtos centrais relacionados ao dominio de
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aplicacdo; e (1.D) documentacédo orientada ao grupo alvo. De modo geral, os principios desse
grupo objetivam caracterizar de forma pragmatica o0 modelo de maturidade, informando o
dominio de aplicacdo, os pré-requisitos para uso, grupo alvo, entidade sob investigacdo, areas-
chave, praticas-chave, indicadores de maturidade, caminho de maturacéo e documentacédo para
aplicacdo. Os autores destacam que os principios basicos devem ser atendidos qualquer que
seja o0 proposito de uso do modelo de maturidade, seja descritivo ou prescritivo.

O segundo grupo lista dois principios descritivos para o design de modelo de
maturidade: (I1.A) critérios intersubjetivamente verificaveis para cada nivel de maturidade e
nivel de granularidade; (11.B) metodologia de avaliagdo orientada ao grupo alvo. Os modelos
cuja finalidade de uso é gerar uma descri¢do do estagio atual, necessita propor critérios de
avaliacdo para cada nivel de maturidade, bem como para cada préatica definida. Além dos
critérios, é essencial que o método de avaliacdo seja apresentado para orientar o usuario do
modelo nas etapas de avaliacdo, sua interacdo e, particularmente, como extrair os valores dos
critérios.

O terceiro e ultimo grupo aponta trés principios prescritivos para o design de modelo
de maturidade: (I11.A) medidas de melhoria para cada nivel de maturidade e nivel de
granularidade; (I11.B) célculo de decisdo para selecionar medidas de melhoria; (I11.C)
metodologia de decisdo orientada ao grupo-alvo. O modelo de maturidade com objetivo
prescritivo de uso deve incluir medidas de melhoria para cada nivel de maturidade, em
cada pratica estabelecida. Os autores também destacam a necessidade de incluir um calculo
de decisdo para permitir que os usuarios do modelo escolham as medidas de melhoria que
estejam mais alinhadas ao objetivo organizacional. O método de decisdo também deve estar
disponivel em modelos prescritivos, apresentando ao usuario do modelo conselhos sobre como
concretizar e adaptar medidas de melhoria, como adaptar e configurar o calculo de deciséo.

Neste trabalho, o framework proposto por Péppelbuss e Réglinger (2011) seréa utilizado
para fins comparativos na sec¢do 2.3, quando serdo abordados os modelos de maturidade de
processo de Inteligéncia encontrados na literatura. A proxima secdo aborda o processo de

Inteligéncia nas organizagdes.
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2.2. O PROCESSO DE INTELIGENCIA

Antes de tratar sobre o processo de Inteligéncia per se e como ele ocorre nas
organizac0es, se faz necessario abordar o conceito de Inteligéncia Prospectiva, que sera a linha
de Inteligéncia considerada nesta pesquisa.

A Inteligéncia Prospectiva tem como berco a Escola Francesa de Inteligéncia, em que
Gaston Berger aborda, na década de 1950, a necessidade de considerar formalmente o futuro
no processo de tomada de decisao organizacional (DURANCE, 2010). O que Berger chamou
de “La Prospective” remete a ideia de que ndo existe apenas um, mas maltiplos futuros que
podem ser construidos com base nas a¢Ges do presente (MARTIN, 2010). Para Berger, as
decisdes provenientes das atividades de inteligéncia somente serdo significativas se 0 método
utilizado envolver o pensamento colaborativo entre os atores do processo, incluindo os
tomadores de decisdo (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015).

Apobs o trabalho seminal de Berger, a principal referéncia que se relaciona com a
Inteligéncia Prospectiva é o lancamento do livro “Scanning the Business Environment”,
trabalho publicado por Francis Aguilar (1967). Nesta obra, o autor ressalta a importancia do
monitoramento do ambiente para que a empresa consiga informacdes que possam oferecer
suporte a tomada de decisdo. Lesca e LescaN (2014) destacam que, para explorar novas
estratégias, a organizacdo precisa conhecer o seu ambiente pertinente, bem como antecipar
possiveis evolucdes que ele possa vir a sofrer. A antecipacdo é condicdo essencial para a
Inteligéncia na medida em que as organizacGes devam buscar pro ativamente “esclarecer as
acOes presentes a luz de possiveis e desejaveis futuros” (GODET, 2006, p. 2).

Esse entendimento é necessario para diferenciar os métodos de Inteligéncia que estéo
baseados em previsdo de tendéncias, conhecidos em inglés como Forecast, dos métodos que
utilizam o conceito de prospecgéo, conhecidos como Foresight. O monitoramento prospectivo
tem como objetivo usar informacdes de natureza antecipatdria sobre as mudancgas ambientais,
com o objetivo de criar oportunidades de negocios (LESCA, 2001).

Para LescaN (2011) os métodos preditivos estdo baseados na analise de dados historicos
gue indicam tendéncias, ciclos e até acidentes que interferiram em uma determinada trajetoria
e que podem repetir-se no futuro. O autor ressalta que, apesar de Uteis para entender o
passado e gerar expectativas sobre um possivel futuro, os dados retrospectivos néo
auxiliam na identificacdo de rupturas e descontinuidades. A simples extrapolacdo de

tendéncias baseadas em dados passados gera um unico futuro a ser considerado; no entanto ndo
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h& apenas um, mas diversos futuros em potencial, que sdo moldados pelas acGes e decisdes
tomadas hoje (BOOTZ; DURANCE; MONTI, 2019; WILL, 2008).

A atencdo ao ambiente externo é essencial para a Inteligéncia com foco prospectivo ou
antecipativo. A todo instante, as pessoas e as organizacfes sdo inundadas por um mar de
informagdes, e, conforme o olhar do intérprete, uma dessas informacbes pode sinalizar um
alerta para algum possivel evento. Esse tipo de informac&o fragmentada, imprecisa, incerta, que
estd camuflada em meio a uma infinidade de dados brutos é chamada de sinal fraco (LESCA;
LESCA, 2014). Este conceito veio a tona em 1975, quando Igor Ansoff publicou o trabalho
intitulado “Managing strategic surprise by response to weak signals”, tornando-se 0 autor
seminal da Teoria dos Sinais Fracos. O autor ressalta a importancia de perceber a ameaca antes
que ela ocorra, de modo a mitigar a urgéncia e o impacto que uma descontinuidade estratégica
pode gerar, ou identificar uma oportunidade aproveitando-se a tempo das possibilidades ainda
em formacdo. Ha informagdes vagas no ambiente que podem sinalizar mudangas substanciais
para as organizagdes, essas informagdes imprecisas sdo chamadas de sinais fracos. A medida
em que a informac&o se torna mais clara, a resposta da empresa devera também ser mais precisa
para que a reacdo ocorra 0 mais cedo possivel e de forma mais assertiva (ANSOFF, 1975). E
essencial que a empresa esteja atenta a estes sinais para respondé-los de modo a aumentar sua
flexibilidade estratégica. Sob essa perspectiva, entende-se que estabelecer processos
estruturados que auxiliem a geracdo dessas respostas adequadas é de grande valia para a
organizacao.

Neste sentido, Hamel e Prahalad (1994) afirmam que os gestores devem gastar uma boa
parcela do seu tempo olhando para fora da organizacdo, e para frente, buscando desenvolver
uma perspectiva compartilhada com os seus colegas. A intencdo é que a organizacao gere
insights que possam ser “aproveitados para reescrever as regras do setor e criar um novo espago
competitivo” (HAMEL; PRAHALAD, 1994, p. 10). Para os autores, o foco do esfor¢o deve
estar no ajuste continuo da vis@o de futuro estabelecida hoje, conforme o decorrer do tempo.
Caso contrario, existe 0 risco de a organizacdo observar passivamente 0 progressivo
desalinhamento entre a sua estrutura e a realidade do setor onde esté inserida.

Becker (2002) observa a importancia de se desenvolver uma visdo organizacional a
médio e longo prazo por meio de um olhar continuo para o futuro da ciéncia, economia e
sociedade. O autor ressalta a importancia da formalizacao dos processos, pois somente por meio
de um processo sistematico de Inteligéncia é possivel obter insights valiosos para a tomada de

decisdes. Além disso, ao utilizar técnicas de Inteligéncia de forma isolada, torna-se mais dificil
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0 engajamento e a mobilizac&o de forcas para realizar as acfes conscientes que impactaréo o
futuro organizacional. Para o autor, ¢ necessaria “uma atitude conscientemente ‘ativa’ em
relacdo ao futuro, reconhecendo que as escolhas que fizemos hoje podem moldar ou mesmo
criar o futuro amanha” (BECKER, 2002, p. 7).

LescaN (2011) aborda a necessidade de antecipar os eventos antes que eles ocorram,
fomentando uma capacidade institucionalizada para lidar com o futuro organizacional. Tsoukas
e Shepherd (2004) ressaltam que essa capacidade de lidar com o futuro deve rodar como plano
de fundo da empresa, ou seja, o futuro ndo deve ser o unico foco de engajamento. Para os
autores, uma empresa, a0 mesmo tempo em que conquista e atende clientes no presente, deve
subsidiariamente agir para continuar sendo atrativa a médio e longo prazo. Os autores afirmam
gue a esséncia das atividades de Inteligéncia esta em ler o ambiente identificando mudancas
antes que elas se tornem tendéncias e estejam disponiveis para qualquer competidor.

Assim, a esséncia do processo de Inteligéncia reside na ideia de estar atento ao
ambiente externo a organizacgdo, coletando sistematicamente informacdes que possam
indicar, de forma antecipada, mudancas progressivas, descontinuas ou mesmo rupturas,
com o objetivo de fornecer subsidios Uteis para os decisores responderem de forma
adequada (LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2015). Quanto mais estruturado for o processo de
Inteligéncia, maiores sdo as chances de promover melhorias organizacionais e desenvolver
produtos de Inteligéncia valiosos para os tomadores de decisdo conduzirem a organizagdo na
busca de vantagem competitiva sustentavel (CAINELLI; JANISSEK-MUNIZ, 2019).

H4, na literatura, diversos modelos formais de processo de Inteligéncia, cada qual com
suas nomenclaturas e caracteristicas distintas. No entanto, verifica-se que o objetivo comum é
nutrir os decisores com informacdes valiosas para a tomada de deciséo. Rios e Janissek-Muniz
(2014) consolidaram as etapas essenciais de um processo de Inteligéncia organizacional
estruturado, que posteriormente foi revisto por Reche e Janissek-Muniz (2018) e sintetizado

conforme apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Agrupamento das etapas do processo de Inteligéncia

INTELIGENCIA COMPETITIVA INTELIGENCIA COMPETITIVA INTELIGENCIA ESTRATEGICA
(ELISABETH GOMES) (LEONARD FULD) ANTECIPATIVA (HUMBERT LESCA)
Planejamento da Demanda de Inteligéncia
Identificagdo de : : Animacéo
[Necessidades de Imeligéncia] [ Planejamento e Diregio ] [

[ Escolha do Dominio de Aplicagdo ]

[ Identificagdo de ]

Necessidades de Informagéo [ Definigéo de Alvo ]

Coleta de Informacgdes para Producao de Inteligéncia

Coleta e armazenamento de Coleta de Informagdes Coleta e Captacao de
informagdes Publicadas Informagdes

Coleta de Informagdes
Primarias

Analise e Producao de Inteligéncia

! : !

[ Andlise de informagdes } £ Anélise e Produgéo ] Repasse de Informacgdes

Selecéao de Informacdes

Criacdo Coletiva de Sentido

)
)
Arl de Informagd J
)

N Y Y

Disseminagao de Relatério de Inteligéncia

: !

[ Relatério e Informagéo ] [ Difusé@o e Acesso ]

Disseminacéo de produtos de
inteligéncia

Avaliacdo de Relatério de Processo de Inteligéncia

Avaliacdo dos produtos de
inteligéncia

Fonte: Reche e Janissek-Muniz (2018, p. 92) baseado em Rios e Janissek-Muniz (2014).

A sequéncia ldgica dos processos analisados pelos autores é: (1) Planejar; (2) Coletar;
(3) Analisar e Produzir; (4) Disseminar; (5) Avaliar. A etapa de Planejamento diz respeito ao
delineamento do processo como um todo, é nessa etapa que sdo identificadas as demandas de
Inteligéncia, a definicdo do escopo, dos atores e em que a lideranca assume um papel de
animador para fomentar o engajamento dos envolvidos. A segunda etapa é a de Coleta
Informacional, em que as informagdes sdo capturadas das mais diversas fontes, séo registradas
e categorizadas de modo que facilite a sua posterior recuperacdo. Na terceira fase, quando é
realizada a Analise e Producéo de Inteligéncia, as caracteristicas individuais dos especialistas,
bem como a da equipe de Inteligéncia como um todo, desempenham um papel crucial para a

criagdo de sentido e posterior desenvolvimento dos produtos de Inteligéncia. Na quarta etapa
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ocorre a Disseminacédo dos resultados de Inteligéncia, onde o conhecimento criado precisa
chegar aos potenciais usuarios para que sejam de fato utilizados em beneficio da organizacéo.
A quinta e ultima etapa é a de Avaliacao dos resultados de Inteligéncia, que visa analisar ndo
apenas o produto gerado, mas 0 processo como um todo, possibilitando o desenvolvimento de
melhorias continuas.

Enquanto as etapas de um a quatro s&o comuns aos trés processos analisados, apenas o
processo da Elisabeth Gomes apresenta uma quinta etapa para a avaliacdo do processo em si e
dos resultados/produtos que ele gera. Essa quinta etapa pode auxiliar a organizacdo a melhorar
0 seu processo de Inteligéncia continuamente, gerando produtos que impactam positivamente
a tomada de decisdo. Além disso, a avaliagdo do processo pode ser Util para promover a
manutencdo de uma estrutura de Inteligéncia estavel, o que segundo Jaworski, Macinnis e Kohli
(2002) influencia positivamente as fases de coleta, analise e producdo do processo de
Inteligéncia.

Para Rohrbeck (2010b) , mesmo a longa tradi¢do de pesquisa relacionadas a Inteligéncia
ndo foi suficiente para que as organizac6es pudessem detectar e responder de forma adequada
as descontinuidades, desenvolvendo diferenciais competitivos. O autor afirma que a alta taxa
de mudanca ambiental, a ignorancia e a inércia sdo as principais barreiras para o
desenvolvimento de processos de Inteligéncia que estejam orientados para o futuro
organizacional. Janissek-Muniz (2016) corrobora essa visdo, apontando que a implementacgéo
de um processo estruturado de Inteligéncia é desafiadora para as organizagdes, sendo
frequentemente considerada uma tarefa complexa que provoca dificuldades de ordens diversas.
Assim, é essencial que os fatores criticos que influenciam o sucesso do processo de
Inteligéncia sejam reconhecidos para aumentar as chances de éxito na sua implementagéo e
continuidade (JANISSEK-MUNIZ, 2016; LESCA; CARON-FASAN, 2008).

Bullen e Rockhart (1981, p. 385) apontam que ha um "namero limitado de areas nas
quais resultados satisfatorios garantirdo um desempenho competitivo de sucesso para 0
individuo, departamento ou organizacao ”. Para 0s autores, a organizagdo deve colocar esforgos
para melhoria de desempenho em alguns poucos fatores-chave.

Esses fatores-chave sdo compativeis com as areas-chave dos modelos de maturidade
baseados na estrutura do Capability Maturity Model. Ambos tém como objetivo sintetizar
pontos chave que véo influenciar diretamente no resultado do que esté sendo analisado, seja um

processo, um departamento ou mesmo a organizagao.
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Em um estudo conduzido por Cainelli e Janissek-Muniz (2019) emergem cinco fatores-
chave que indicam barreiras ou direcionadores do processo de Inteligéncia, sdo eles: Fatores
Individuais, Fatores Informacionais, Fatores Organizacionais, Fatores Tecnoldgico/Fisicos e
Fatores relacionados a estruturacdo do Processo de Inteligéncia. Para as autoras, estes fatores
podem indicar barreiras ou guias para o sucesso do processo estruturado de Inteligéncia e,
quando bem geridos, configurados e planejados pela organizacdo, podem impulsionar
significativamente as atividades de Inteligéncia. Da mesma forma, se negligenciados, podem
impedir que a empresa atinja seus objetivos com a atividade.

e Os Fatores Organizacionais estdo relacionados as condi¢fes que a organizagdo

precisa prover para o sucesso do processo de Inteligéncia.

e Os Fatores Individuais dizem respeito ao perfil individual de quem se envolve com

0 processo de Inteligéncia.

e Os Fatores Informacionais consideram as fontes e a quantidade de informacéo,

bem como a estrutura disponivel para analise.

e Os Fatores Tecnoldgicos/Fisicos estdo relacionados a infraestrutura tecnolégica

necessaria para suportar o processo de Inteligéncia.

e Os fatores relacionados a estruturacdo do Processo de Inteligéncia sdo alinhados a

formalizacdo, continuidade e organizacao das etapas do processo em si.

Para aumentar a flexibilidade estratégica, as organizacfes necessitam de processos
sistematizados capazes de identificar, interpretar e responder ao ambiente; no entanto, grande
parte das organizacBes ndo conta com processos abrangentes, estaveis e eficazes que as
auxiliem no desenvolvimento de vantagem competitiva que garanta a sua sobrevivéncia. Assim,
0s modelos de maturidade podem auxiliar a organizacdo a avaliar e melhorar seu processo de

Inteligéncia.

2.3. MATURIDADE DO PROCESSO DE INTELIGENCIA

O uso de modelos de maturidade para avaliacdo de processos € bastante consolidado
na literatura (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUSS, 2009; DEMIR; COLLINS;
PORRAS, 2018; FILBECK; SWINARSKI; ZHAO, 2013; POPPELBUSS; ROGLINGER,

2011; ROGLINGER; POPPELBUSS; BECKER, 2012; VAN LOOY; DE BACKER; POELS,
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2010). No entanto, grande parte dos modelos tratam da anélise da maturidade dos processos
organizacionais de forma holistica, enquanto uma minoria aborda a maturidade de processos
especificos dentro da organizacdo. Neste sentido, buscou-se identificar quais modelos de
maturidade sdo focados em analisar um processo organizacional em especial, neste caso o
processo de Inteligéncia.

A fim de sistematizar o estagio evolutivo e analisar as similaridades das propostas de
modelos de maturidade de processos de Inteligéncia, foi conduzida uma Revisdo Sistematica
de Literatura (RSL) utilizando as etapas indicadas por Webster e Watson (2002) e Okoli e
Schabram (2010). O processo de revisdo de literatura é considerado sistematico ao seguir um
método cujo procedimento conduzido € explicitado, quando seu escopo é abrangente suficiente
para incluir todo o material relevante e quando a pesquisa é passivel de reproducao por outros
pesquisadores que desejam abordar a revisdo do mesmo topico (OKOLI; SCHABRAM, 2010).

Foram definidas questbes de pesquisa que nortearam a conduc¢do da Revisdo Sistematica
de Literatura realizada neste estudo, conforme diretrizes recomendadas por Okoli e Schabram
(2010). Como principal questdo, a RSL buscou descobrir “Quais modelos de maturidade sio
utilizados para avaliar o processo de Inteligéncia nas organizagées?”. Para ampliar o
entendimento a respeito da estrutura dos modelos de maturidade utilizados para avaliar o
processo de Inteligéncia, buscou-se, adicionalmente, responder a outras trés questbes de
pesquisa secundarias:

e RQ1: Quais sdo os fatores-chave utilizados para avaliacdo da maturidade do
processo de Inteligéncia?

e RQ2: Quais sdo as praticas do processo de Inteligéncia que sdo avaliadas?

e RQ3: Quais sdo os niveis de maturidade propostos para as praticas utilizadas?

O processo de busca utilizou as bases de dados Web of Science e Scopus, selecionando
artigos cientificos publicados em periddicos e em eventos. Foram utilizadas strings de pesquisa
gue associam termos relacionados a Inteligéncia e a Modelos de Maturidade. Foram incluidos
apenas artigos cientificos em inglés revisados por pares e que apresentam, propondo ou
aplicando, modelos de maturidade para o processo de Inteligéncia. Com o objetivo de atingir
transparéncia na descri¢cdo de como o processo de revisao foi projetado e executado, o protocolo
de pesquisa utilizado foi sintetizado no Apéndice A e um esquema com as etapas realizadas €

apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Etapas realizadas na Revisdo Sistematica de Literatura
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Fonte: Elaborado pela autora

Na busca inicial foram encontrados 98 resultados que possuiam os termos de pesquisa
em seu titulo, resumo ou palavras-chave. Apos a exclusao dos resultados duplicados, restaram
64 publicacdes que tiveram seu resumo avaliado. Depois de uma andlise preliminar para
verificar se o artigo tratou sobre modelos de maturidade, foram excluidos 47 itens que
abordavam temas como: maturidade de compostos quimicos e organicos, maturidade bioldgica,
maturidade botanica, maturidade de investimentos, maturidade cognitiva e etaria, maturidade
de carreira e maturidade de campo de estudo. Ao final, foram analisados 17 artigos na integra,
dos quais apenas seis abordaram, propondo ou aplicando, modelos de maturidade. Dos seis
trabalhos selecionados foram localizados trés diferentes modelos de maturidade para avaliar
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o0 processo de Inteligéncia das organizacGes. Considerando o nimero reduzido de modelos de
maturidade relacionados ao processo de Inteligéncia encontrados na literatura académica,
buscou-se também por modelos utilizados por profissionais, e assim foi incluido mais um
modelo de maturidade na analise, que foi proposto e é utilizado pela empresa de consultoria

Mbrain. O funil de pesquisa pode ser visualizado na Figura 5.

Figura 5 - Funil de resultados da Revisdo Sistematica de Literatura

- Nimero de publicagoes com resumo analisado.

17 Numero de publicagdes cujo texto foi analisados na
integra.
6 Numero de publicagdes que apresentaram modelos

de maturidade de Inteligéncia.

Numero de modelos de maturidade distintos que
foram localizados nas publicagdes académicas.

4 Total de modelos de maturidade distintos analisados
oriundos de publicagdes académicas ¢ gerenciais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os trés modelos de maturidade encontrados na literatura académica para avaliacdo do
processo de Inteligéncia foram: Foresight Maturity Model (FMM), desenvolvido por Terry
Grim; Organization Future Orientation (OFO), desenvolvido por René Rohrberck; e Strategic
Intelligence Maturity Model (SIMM), desenvolvido por Gianita Bleoju e Alexandru Capatina.
O modelo de maturidade localizado na literatura gerencial chama-se Market Intelligence
Framework (MIF) e foi desenvolvido pela Mbrain, empresa de consultoria especialista em
Inteligéncia de Mercado que aplica o questionario deste modelo desde 2007. O Quadro 5
apresenta a sintese dos modelos localizados, bem como os artigos da Revisao Sistematica de
Literatura que os abordaram. No Apéndice B foram consolidadas todas as praticas de
Inteligéncia identificadas (conforme a research question nimero dois - RQ2 - do protocolo da
Revisdo Sistematica de Literatura disponivel no Apéndice A).
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Quadro 5 - Sintese dos Modelos de Maturidade relacionados a Inteligéncia apresentados na

Revisdo Sistematica de Literatura

4. Organizagdo
5. Cultura

Nome do Modelo R(.)'l: Fatores-chave II\?/IE?L;r?(;\;ZIeS de Publicacdes que utilizam

utilizados - 0 modelo

utilizados

Foresight Maturity  Grim (2009) 1. Lideranga 1. Adhoc Grim (2009)
Model (FMM) 2. Enquadramento 2. Ciente Kononiuk e Glinska

3. Escanemaneto 3. Capaz (2015)

4. Previsao 4. Madura Kononiuk e Sacio-

5. Viséo 5. Primeira classe ~ Szymanska (2015)

6. Planejamento
Organizational Rohrberck (2010) 1. Uso da Informacdo 1. Nivel 1 Rohrbeck (2010)
Future Orientation 2. Sofisticacdo do 2. Nivel 2 Rohrbeck e Kum (2018)
(OFO) método 3. Nivel 3

3. Pessoas e redes 4. Nivel 4

Strategic
Intelligence
Maturity Model
(SIMM)

Capatina (2015)

1. Escopo estratégico
2. Agilidade
organizacional

3. Processo de
mudanca cultural
organizacional

1. Defensor de
oportunidade

2. Capturador de
oportunidade

3. Aluno vigilante
4. Provedor de

Bleoju e Capatina (2015)

4. Abordagem dos Inteligéncia
concorrentes
Market Intelligence Mbrain (2018) 1. Escopo 1. Informal Mbrain (2018)
Framework (MIF) 2. Gerenciamento de 2. Basico
stakeholders 3. Intermediério
3. Processo 4. Avancado
4. Digitalizacéo 5. Primeira classe
5. Entregaveis
6. Ferramentas
7. Organizagéo
8. Gestéo e Lideranca
9. Cultura

Fonte: Elaborado pela autora.

O Foresight Maturity Model (FMM) foi o0 modelo académico mais antigo analisado.
Desenvolvido por Terry Grim em 2009, conta com seis fatores-chave de processo: lideranca,
enguadramento, monitoramento, previsdo, visdo e planejamento. A lideranca esta relacionada
a capacidade de implementar e institucionalizar os processos de Inteligéncia dentro da
organizacdo. O enquadramento diz respeito a capacidade de estabelecer os limites e 0 escopo
de atuacéo das atividades de Inteligéncia. O monitoramento se refere a coleta de informacdes
relevantes e pertinentes que possam ser recuperadas facilmente para serem utilizadas. A

previsdo esta relacionada a mensuracdo e projecdo de tendéncias. A visdo diz respeito a
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capacidade de criar futuros desejados. O planejamento refere a execucao de planos de acdo que
integrem pessoas, habilidades e processos para apoiar a estratégia organizacional. Cada um
desses fatores-chave de processo possui entre trés e quatro praticas de Inteligéncia, que séo
avaliadas em cinco niveis de maturidade. No Apéndice B estdo consolidadas todas as praticas
apresentadas pelos modelos.

O modelo Organizational Future Orientation (OFO) foi desenvolvido por René
Rohrbeck (2010a) e é dividido em cinco fatores-chave de processo: uso da informacdo,
sofisticacdo do método, pessoas e redes, organizacao e cultura. O uso da informagdo esta
relacionado ao modo como a informagdo coletada é utilizada. A sofisticacdo do método diz
respeito a forma com que a organizacdo extrai significado dos dados coletados. Pessoas e redes
estdo relacionadas as caracteristicas e competéncias das pessoas que participam dos processos
de Inteligéncia. A organizacdo define a capacidade de transformar as informacGes em acdes
orientadas para o futuro de maneira estruturada. A cultura diz respeito aos elementos acordados
entre os membros de uma organizacao que impactam o processo de Inteligéncia. Assim como
0 FMM, cada um dos fatores-chave de processo possui entre trés e cinco praticas (Apéndice B),
que sao avaliadas em quatro niveis de maturidade.

O Strategic Intelligence Maturity Model (SIMM), desenvolvido por Bleoju e Capatina
(2015) conta com quatro fatores-chave de processo: escopo estratégico, agilidade
organizacional, processo de mudanca cultural organizacional e abordagem dos concorrentes.
Este modelo ndo especifica praticas-chave, avaliando a organizacdo conforme a sua atitude
frente a cada fator-chave de processo. Dependendo da resposta organizacional, a empresa é
enquadrada em um dos perfis de maturidade a seguir: defensor de oportunidade, captor de
oportunidade, aluno vigilante e provedor de inteligéncia. Essa classificacdo segue o grau de
proatividade nas atividades do processo de Inteligéncia desenvolvidos na organizacao.

O Market Intelligence Framework (MIF) foi desenvolvido pela Mbrain e é aplicado
em uma ampla gama de organizagbes desde 2007. Atualmente, o modelo conta com nove
fatores-chave de processo: escopo, gerenciamento de stakeholders, processo, digitalizacéo,
entregaveis, ferramentas, organizacédo, gestdo e lideranca, e, por ultimo, cultura. O escopo diz
respeito a abrangéncia e profundidade dos aspectos analisados pela inteligéncia. O
gerenciamento de stakeholders esta relacionado ao quanto as partes interessadas utilizam os
produtos de Inteligéncia. O processo analisa a formalizacdo das etapas do processo de
Inteligéncia; quanto mais completas, sistematicas e integradas aos processos do negdcio, mais

madura esta a organizagdo. A digitalizacdo esta relacionada a capacidade de a organizacdo
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fornecer meios digitais para coleta de dados, para o armazenamento de produtos de Inteligéncia,
bem como para a disseminacéo da Inteligéncia gerada. Os entregaveis analisam se os resultados
da Inteligéncia sdo apresentados de maneira simples, acionavel e memoravel. As ferramentas
estdo relacionadas a adequacéo das aplicacdes utilizadas para andlise estatistica, modelagem e
visualizacdo de dados. A organizacao diz respeito a estrutura organizacional disponivel para
suportar o processo de Inteligéncia, se consegue lidar com as solicitagdes relevantes e fornecer
insights de qualidade em tempo habil. A gestdo e lideranca analisa o papel dos responsaveis
pelo processo de Inteligéncia e sua postura em relacédo a atividade e seu foco deve ser de longo
prazo para tornar a Inteligéncia ainda mais relevante. A cultura esté relacionada a percepgéo
dos membros da organizacdo em relacéo ao processo de Inteligéncia. Esse modelo ndo define
praticas explicitamente, mas os fatores-chave sdo analisados em cinco niveis de maturidade.
Os quatro modelos selecionados foram submetidos a analise dos principios gerais de
design de modelos de maturidade, por meio do framework proposto por Pppelbuss e Rdglinger
(2011), apresentado na secdo 2.1 (Quadro 4). O uso dessa ferramenta é util para verificar as
informacBes béasicas de cada modelo, quais caracteristicas de modelos descritivos que eles
apresentam e quais modelos possuem atributos de modelos de maturidade prescritivos. O

Quadro 6 apresenta a analise consolidada.
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Quadro 6 - Analise dos principios gerais de design de modelos de maturidade para o processo de Inteligéncia

FMM OFO SIMM MIF
I.A | Informacgdes bésicas Mensuragdo da maturidade do processo de Mensuragéo da maturidade do processo | Avaliagdo do perfil de maturidade estratégica | Mensuracdo da maturidade do processo de
Inteligéncia organizacional (Foresight); Modelo |de Inteligéncia organizacional das organizacdes; Modelo descritivo; Inteligéncia (Competitiva); Modelo descritivo e
descritivo e prescritivo (implicitamente); (Foresight); Modelo descritivo e Documentagdo disponivel em artigos prescritivo (implicitamente); Baseado no formato
Primeiro modelo que avalia maturidade do prescritivo; Baseado no formato do académicos. do CMM,; Elaborado pela Mbrain "a partir de
processo de Inteligéncia e é baseado no formato | CMM e aplicado em organizagdes melhores préticas da vida real e experiéncias em
do CMM; Documentagdo disponivel em artigos |europeias através de estudo de caso primeira mao dentro de alguns dos principais
académicos e em site voltado para o mercado. multiplo; Documentagéo disponivel em programas de inteligéncia do mundo™.
artigos académicos.
1.B | Definicdo de construtos | Seis dimensoes (Lideranca, Enquadramento, Cinco dimensdes (Uso da informacéo, Quatro dimensoes (Escopo estratégico, Nove fatores criticos de sucesso (Escopo,
o) centrais relacionados a Escaneamento, Previsédo, Viséo e Sofisticacdo do método, Pessoas e Redes, | Agilidade organizacional, Processo de Gerenciamento de stakeholders, Processo,
o maturidade e maturacdo | Planejamento); cada dimenséo composta por 3 a | Organizagao e Cultura); cada dimenséo é [ mudanca cultural organizacional e Digitalizacéo, Entregaveis, Ferramentas,
? 5 préticas; 5 niveis de maturidade (Adhoc, composta por 4 a 5 préticas; 4 niveis de | Abordagem dos concorrentes); cada Organizacdo, Gestdo e Lideranga, Cultura); cada
@ Ciente, Capaz, Maduro, Primeira classe). maturidade (Nivel 1, Nivel 2, Nivel 3, dimensdo é composta por 4 préticas; 4 perfis | fator é avaliado em 5 niveis (Informal, Bésico,
- Nivel 4). de maturidade (Defensor de oportunidade; Intermedidario, Avancado, Primeira classe).
Capturador de oportunidade; Aluno vigilante;
Provedor de Inteligéncia).
I.C | Definicdo de construtos | Processo de Inteligéncia Prospectiva (Foresight) [Processo de Inteligéncia Prospectiva Perfil estratégico da organizagdo Processo de Inteligéncia Competitiva
centrais relacionadas ao | e Contexto (Foresight) e Contexto
dominio da aplicagdo
1.D | Documentagdo orientada [ Artigos publicados em eventos e periddicos Artigos publicados em eventos e Artigos publicados em eventos e periédicos | Literatura gerencial. Apenas a aplicagdo esta
para grupos-alvo académicos e documentagdo em site voltado periodicos académicos. académicos. disponivel para o puablico.
para 0 mercado
Il.A | Critérios Descrigdes textuais de estagios, praticas e DescrigBes textuais de estagios, préticas | DescricOes textuais dos perfis estratégicos e | DescrigOes textuais de estagios para cada fator
g intersubjetivamente dimensdes de capacidade e dimensdes de capacidade de suas respectivas dimensoes. critico de sucesso.
s verificaveis para cada
T nivel de maturidade e
Q nivel de granularidade
g 11.B | Metodologia de avaliagéo | Perguntas detalhadas (instrumento de avaliagdo) | Perguntas detalhadas (instrumento de N&o apresenta o instrumento utilizado paraa | O instrumento de aplicagdo esta disponivel para o
_ orientada para grupos- para medir cada &rea de capacidade disponivel |avaliagdo) para medir cada area de coleta de dados e nem as escalas utilizadas. [ pablico, mas ndo a sua construgéo.
- alvo ao publico capacidade disponivel ao pablico
I11.A | Medidas de melhoria Implicitas na descri¢do dos niveis Implicitas na descri¢do dos niveis N&o apresenta. Ao final da aplicacdo do instrumento é exibido o
para cada nivel de atual estagio de maturidade da organizagao e
maturidade e nivel de algumas dicas para chegar ao proximo nivel de
g granularidade maturidade.
= | 111.B|Célculo de deciséo para | N&o oferece uma forma explicita para definir Néo oferece uma forma explicita para Ndo apresenta. Apesar de sugerir acoes para a melhoria da
o selecionar medidas de qual é a melhoria a ser implementada. O modelo | definir qual é a melhoria a ser maturidade, ndo define explicitamente um método
? melhoria fornece um retrato do estado atual do processo |implementada. O modelo fornece um para priorizar as acdes indicadas. Passa a sensagao
% de Inteligéncia na organizag&o. retrato do estado atual do processo de que tudo deve ser feito concomitantemente.
o Inteligéncia na organizacéo.

1n.c

Metodologia de deciséo
orientada para grupos-
alvo

Nao oferece explicagdes detalhadas sobre como
usar 0 FMM para um propdsito prescritivo de
uso.

Nao oferece explicagdes detalhadas sobre
como usar 0 OFO para um propésito
prescritivo de uso.

N&o apresenta.

Nao oferece explicacoes detalhadas sobre como
usar 0 MIF para um propésito prescritivo de uso.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado no framework de Poppelbuss e Roglinger (2011)
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Em relagdo aos principios de design Basicos (I) conforme o framework de Pdppelbuss
e Roglinger (2011), verifica-se que as informacGes basicas (1.A) para a descri¢do do modelo
foram localizadas em todas as documentacdes dos quatro modelos de maturidade identificados.
Todos os modelos analisados tém como objetivo estudar o processo de Inteligéncia, tendo
como grupo-alvo organizacgdes publicas e privadas, com proposito descritivo. Trés modelos
(FMM, OFO e MIF) demonstraram ter também um proposito prescritivo, mas de forma
implicita. O modelo MIF apresenta ainda um proposito comparativo, pois a Mbrain o aplica
em diversas organizacOes e dispde relatorios periodicos com a avaliacdo da maturidade das
empresas estudadas. N&o foram apresentadas restrigdes de aplicacdo relacionadas ao tamanho,
localizacdo ou setor da empresa e nenhum dos modelos declara quais séo o0s pré-requisitos para
aplicacdo. De todos os modelos, apenas 0 OFO apresentou o seu processo de design completo
por meio de artigos e pesquisas académicas. O desenvolvimento dos modelos FMM e SIMM
foram apresentados de forma mais enxuta em artigos académicos e o0 MIF ndo apresenta o seu
processo de design, informando apenas que é baseado nas melhores praticas de mercado.
Nenhum dos modelos apresenta compara¢ées com modelos semelhantes.

A definicdo dos fatores-chave de processo e do caminho de maturacéo (1.B) é
apresentada em todos os modelos. Os quatro modelos de maturidade distinguem de quatro a
cinco niveis pelos quais as organizagdes ascendem até o dominio do processo. O nivel de
maturidade dos modelos é definido de acordo com os fatores-chave de processo e niveis de
granularidade. A nomenclatura para os fatores-chave varia: no FMM sdo chamadas de
“disciplinas”; no OFO s3o denominadas “dimensdes’; no SIMM sao ditas “variaveis” e no MIF
sdo consideradas fatores-chave de sucesso (KSF). Os modelos apresentam a grade de
maturidade com descricdes de células que detalham as explicacBes dos niveis de maturidade.
No entanto, apenas o FMM e o0 OFO apresentam a descri¢do dos niveis de maturidade para cada
pratica que compde os fatores-chave de processo. O modelo SIMM e o MIF apresentam apenas
a descricdo da maturidade geral dos fatores-chave de processo, para cada nivel, mas nédo
descrevem as praticas relacionadas. Além dos elementos estruturais, alguns modelos de
maturidade apresentam a defini¢do do dominio de aplicacéo (I1.C). Os modelos destacam que
sua unidade de analise é o processo de Inteligéncia nas organizagcdes. O FMM e 0 OFO declaram
explicitamente que quanto mais prospectivo for o processo, mais maduro ele estd. O SIMM e o
MIF também corroboram essa abordagem, mas de maneira implicita.

Em relagdo a documentagéo (1.D), trés modelos (FMM, OFO e SIMM) tém sua base

na pesquisa académica, enquanto o MIF € baseado na pratica com instrugdes de aplicacdo
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voltadas para o mercado. Vale ressaltar que o modelo FMM foi desenvolvido, proposto e
aplicado por pesquisadores; no entanto, possui uma interface de aplicagdo e documentacéo
voltada para praticantes, assim como o MIF. Esse pode ser considerado um diferencial do FMM
em relacdo aos outros modelos, pois alia a fundamentacéo teorica a pratica.

Todos os modelos analisados possuem um proposito descritivo (11) de uso. Os
indicadores de avaliagdo de maturidade para cada prética (I1.A) sdo apresentados com
descricdes textuais gerais. Essas descri¢oes sdo suficientes para fazer o diagnéstico e determinar
o nivel de maturidade que melhor retrata o processo analisado. No entanto, os critérios de
avaliacdo sdo mais detalhados e aprofundados para a analise descritiva no modelo FMM e OFO.
Em relagdo ao método de avaliacdo (11.B), alguns modelos apresentam mais detalhes sobre
como conduzir a aplicacdo, sendo o FMM e o MIF opcdes que possibilitam a auto avaliacéo.
Sobre a configuracdo e adaptacdo do modelo de maturidade, as documentacdes ndo abordam
como a organizacao pode ajustar um modelo as suas particularidades.

No que diz respeito ao proposito prescritivo (I111) de uso, nenhum dos modelos declara
explicitamente essa intencao, mas as medidas de melhoria (111.A) ficam implicitas na descricédo
de cada nivel de maturidade para cada pratica nos modelos FMM e OFO. O MIF elenca algumas
medidas de melhoria ao apresentar o resultado da avaliacdo com o diagnostico da maturidade
do processo avaliado. No entanto, tais medidas ndo estdo disponiveis na documentacao.

Os modelos analisados ndo apresentam o calculo de decisdo (111.B) para a selecdo de
medidas de melhoria para estratégias e objetivos especificos da organizacdo. Os modelos
esperam que as organizac6es evoluam até o topo dos niveis de maturidade, mas ndo consideram
0s objetivos estratégicos organizacionais e as relagfes de custo-beneficio. O método de adogéo
orientada para grupos-alvo (111.C) néo é apresentado em nenhum dos modelos de maturidade
avaliados no que tange ao propasito prescritivo de uso.

A andlise dos principios gerais de design de modelos de maturidade do processo de
Inteligéncia traz trés principais conclusdes: os principios basicos sdo bem atendidos por todos
modelos analisados; os principios para proposito descritivo sdo atendidos pelos modelos
avaliados de forma suficiente; e os principios para propdsito prescritivo ndo sdo abordados
explicitamente nos modelos analisados. Assim, a proposi¢cdo de um modelo de maturidade
prescritivo, que forneca orientacdo clara para selecdo e definicdo de prioridades na
implementacdo de medidas de melhoria, € relevante. O Apéndice B apresenta de forma
consolidada as 86 préaticas-chave encontradas na literatura para analisar a maturidade do
processo de Inteligéncia de cada modelo analisado.
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Em todos os modelos apresentados o nivel de maturidade é avaliado em termos de
orientacdo para o futuro, ou seja, quanto mais prospectiva, sistematica e antecipatdria forem as
atividades de Inteligéncia, mais maduras elas serdo. Da mesma forma, quanto mais focadas no
curto prazo, centralizadas e eventuais, menor sera o seu nivel de maturidade. A proxima se¢do
apresenta 0 modelo de pesquisa proposto a partir dos estudos encontrados na Revisdo
Sistematica de Literatura.
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3. MODELO DE PESQUISA PROPOSTO

Este estudo esta apoiado em trés premissas centrais: (1) a importancia da Inteligéncia
para o desenvolvimento e retencdo de vantagens competitivas sustentaveis; (2) A utilidade dos
modelos de maturidade para apoiar a implementacdo e estruturacdo de processos
organizacionais, incluindo o processo de Inteligéncia; (3) A falta de abordagens de maturidade
com objetivos prescritivos de avaliacdo da Inteligéncia, que contemplem instrumentos prontos
para uso, com mecanismos de adaptagéo e configuracdo para apoiar os adotantes.

Os modelos de maturidade analisados apresentaram 24 fatores-chave distintos,
compostos por 86 praticas-chave. A partir desta analise optou-se por adotar os fatores-chave
propostos por Cainelli e Janissek-Muniz (2019) como indicadores da maturidade do processo
de Inteligéncia, definindo &reas nas quais a organizacao deve se concentrar para melhorar seu
processo (PAULK, 2008). Desse modo, 0 modelo preliminar proposto considera que o nivel de
Maturidade do Processo de Inteligéncia é composto pelas praticas-chave relacionadas aos
fatores-chave: Fatores Individuais, Informacionais, Organizacionais, Tecnol6gicos e ao
Processo de Inteligéncia (CAINELLI, 2018). A seguir serdo descritas as caracteristicas de cada
um dos fatores, segundo as autoras.

Os Fatores Individuais (IND) estdo relacionados ao perfil individual dos participantes
do processo, que precisam dispor de habilidades especificas. O responsavel pelo processo
precisa ter competéncia para motivar, conduzir e executar as atividades de Inteligéncia com
legitimidade, fomentando a cultura de compartilhamento de conhecimento em todos os niveis
da organizacgéo. O engajamento interno é essencial para o sucesso do processo, a equipe precisa
ter conviccdo da sua importancia e da sua relevancia frente as necessidades informacionais.

Os Fatores Informacionais (INF) consideram que o volume de informagOes
disponiveis exige o desenvolvimento de processos bem estruturados para que a organizagao
tenha condicdes de analisar informacdes relevantes que vao contribuir para a tomada de deciséo.
Neste sentido, é essencial que a distribuicdo da informagdo considere as necessidades dos
receptores, personalizando formato, estilo e mensagem, pois “a estrutura e planejamento
inadequados de disseminacao e destinatarios mal identificados podem empobrecer a circulacéo
dos produtos de Inteligéncia e reduzir a confianga no processo” (CAINELLI; JANISSEK-
MUNIZ, 2019, p. 8).
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Os Fatores Organizacionais (ORG) dizem respeito a criagédo de condicGes internas
favoréveis para o sucesso das atividades, como o investimento em educagdo, treinamento,
equipamento e instrumentos. Proporcionar fontes de informacdes relevantes, promover a
cultura do compartilhamento de informacdes e 0 suporte da alta geréncia na conducdo do
processo de Inteligéncia, tambeém sdo considerados essenciais para impulsionar o planejamento
estratégico.

Os Fatores Tecnoldgicos (TEC) estdo relacionados a infraestrutura tecnoldgica
necessaria para suportar o processo de Inteligéncia. Uma combinacéo de ferramentas, softwares
e hardwares pode ampliar a capacidade da organizacdo para melhor gerenciar o fluxo
informacional. H& urgéncia no desenvolvimento e disseminacdo dos produtos de Inteligéncia
dentro da organizacao e é preciso considerar que a sobrecarga informacional ao longo das etapas
de coleta e analise impactam no tempo envolvido na tarefa.

Os fatores relacionados a estrutura do Processo de Inteligéncia (PRC) dizem respeito
a formalizacédo, continuidade e organizacdo das etapas do processo em si, ou seja, trata das
“condigdes inerentes ao processo estruturado de Inteligéncia” (CAINELLI; JANISSEK-
MUNIZ, 2019, p. 14). Manter um processo estruturado, com métodos bem estabelecidos,
atividades bem definidas, informag@o bem organizada e documentada permite que a empresa
esteja pronta para disponibilizar informac6es confiaveis para a tomada de decisao.

Para chegar ao modelo preliminar foram realizados diversos procedimentos com o
objetivo de relacionar as praticas-chave do processo de Inteligéncia aos fatores-chave
propostos. A conducdo destes procedimentos esta descrita nas se¢fes 3.2 e 4.1 e culminou no

modelo de pesquisa apresentado na Figura 6.
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Figura 6 - Modelo de Maturidade - proposta preliminar
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Fonte: Elaborado pela autora

O objetivo deste exercicio foi relacionar os fatores-chave do processo Inteligéncia e
incorporar as préaticas-chave no modelo de pesquisa proposto como variaveis indicadoras da
Maturidade do Processo de Inteligéncia. Uma survey foi realizada na tentativa de validar o
modelo de pesquisa proposto, avaliando a for¢a de cada fator-chave no construto de Maturidade
do Processo de Inteligéncia.

Dessa forma, ao final do método aplicado na segunda etapa, 0 modelo de pesquisa foi
consolidado em cinco fatores-chave de processo que determinam a Maturidade do Processo de
Inteligéncia. Como resultado, o estudo consistiu em cinco hipéteses de pesquisa descritas a
sequir:

H1: Os Fatores Individuais (IND) estdo diretamente relacionados com a Maturidade do
Processo de Inteligéncia (MAT).

H2: Os Fatores Informacionais (INF) estdo diretamente relacionados com a Maturidade
do Processo de Inteligéncia (MAT).

H3: Os Fatores Organizacionais (ORG) estdo diretamente relacionados com a
Maturidade do Processo de Inteligéncia (MAT).

H4: Os Fatores Tecnoldgicos (TEC) estdo diretamente relacionados com a Maturidade
do Processo de Inteligéncia (MAT).

H5: Os fatores relacionados a estrutura do Processo de Inteligéncia (PRC) estdo

diretamente relacionados com a Maturidade do Processo de Inteligéncia (MAT).
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A proposta para o célculo da Maturidade do Processo de Inteligéncia (MAT) é
baseada na média de cada um dos fatores-chave apresentados. O célculo da média aritmética €
realizado por meio da "soma das observacfes dividida pelo nimero delas" (BUSSAB,;
MORETTIN, 2010). Essa foi a medida de posicao escolhida para o calculo da maturidade pois
equilibra o valor de um fator ao dividi-lo pelo nimero de itens que o comp&em, permitindo
assim a comparacéo entre dois fatores compostos por diferentes quantidades de itens.

Assim, para determinar a maturidade do processo de Inteligéncia de uma organizacao,
calcula-se a média dos itens de cada um dos fatores (IND, INF, ORG, TEC, PRC). Depois de
calcular as médias para os cinco fatores-chave, calcula-se a média geral da organizacdo e 0
resultado final é categorizado conforme um dos quatro niveis de maturidade propostos,
seguindo os critérios apresentados no Quadro 7. A categorizacao da pontuacao média geral da
organizacdo em quatro niveis de maturidade distintos baseou-se em um estudo realizado por

Rohrbeck e Kum (2018), utilizando as mesmas faixas de corte para cada nivel de maturidade.

Quadro 7 - Modelo de Maturidade - proposta inicial

Meédia geral de maturidade Nivel de Maturidade
média menor que 2 Adhoc

média maior ou igual 2 e menor que 3 Basico

média maior ou igual 3 e menor que 4 Intermediario
media maior ou igual a 4 Maduro

Fonte: Elaborado pela autora

O modelo de maturidade preliminar proposto para o processo de Inteligéncia tem
como objetivo auxiliar os executivos a identificar o nivel de maturidade dos processos de
Inteligéncia em qualquer organizacdo que realize atividades de Inteligéncia, especificamente
no que se refere a antecipagdo. Além de consolidar as praticas-chave, com a analise dos modelos
de maturidade de Inteligéncia foi possivel sistematizar os niveis de maturidade. A
caracterizacdo inclui a descricdo geral de cada nivel e, apos a validacdo do modelo, podera ser
proposto o detalhamento em relagéo aos fatores-chave de processo. O resultado dessa atividade
€ a primeira versdo dos niveis de maturidade de Inteligéncia que descrevem a evolucgdo do

processo nas organizagdes. O Quadro 8 apresenta os quatro niveis de evolugdo propostos.

51



Quadro 8 - Sintese da proposta de niveis de maturidade de Inteligéncia

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Adhoc Basico Intermediério Maduro
média < 2 2 <média<3 3<média<4 4 <média< 5
As atividades sdo Os niveis basicos de Ha processos bem Os processos sao
realizadas sob demanda, gerenciamento de definidos e documentados. entendidos e controlados
ha pouco ou nenhum processos sdo A énfase esta no por indicadores. O
processo definido e por estabelecidos e os aprendizado feedback possibilita a
isto é dificil prever o processos mais comuns  organizacional por meio da  melhoria continua do
desempenho ou aprender estdo padronizados e definicdo e melhoria de processo e da busca por
com a experiéncia quando integrados. processos. ideias e tecnologias
tudo é novo e Unico. inovadoras.

Fonte: Elaborado pela autora

Esses niveis descrevem a evolugdo da maturidade organizacional, desde a falta de
aplicacdo de préaticas de Inteligéncia até a aplicacdo integrada, com nivel de sofisticacdo
suficiente para permitir a melhoria continua e a busca por inovacdo. Apds validacdo do
instrumento de diagnostico da maturidade do processo de Inteligéncia, serd proposto um
modelo prescritivo de avaliacdo do processo de Inteligéncia organizacional. A préxima se¢do
apresenta 0 método de pesquisa utilizado em cada etapa do estudo.
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4. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para atingir
0s objetivos da presente pesquisa. Foi adotada uma abordagem multimétodo para desenvolver
0 modelo de pesquisa e validar seu instrumento, combinando dados qualitativos coletados por
meio de um Delphi Card-sorting com dados quantitativos coletados por meio de uma survey.
Venkatesh, Brown e Hillol (2012) sugerem que o uso de abordagens que utilizam métodos
mistos deve ser justificado pelas questdes, objetivos e contextos da pesquisa. Neste estudo o
objetivo da pesquisa € desenvolver uma proposta de modelo de maturidade prescritivo para
avaliacdo do processo de Inteligéncia nas organizacdes e a abordagem multimétodo sequencial

se mostrou adequada para este fim. O desenho de pesquisa € apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 - Desenho de Pesquisa

Desenvolver a proposta de um modelo prescritivo para avaliagdo da maturidade do processo

jetivo: oA
Objetivo de Inteligéncia.
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
i . i . Propor e validar um instrumento
Identificar modelos de avaliagdo Identificar as praticas-chave de . -
. - . oA prescritivo para a avaliagdo da
Objetivos especificos da maturidade dos processos de Inteligéncia e seus fatores- .
o maturidade do processo de
Inteligéncia. chave. o
Inteligéncia.
i i ualitativa, Descritiva _— - I -
Tlpologl_a de Q e ' Qualitativa, Exploratoria. Quantitativa, Exploratoria.
Pesquisa Exploratoria.
écni P isa bibliografi . .
Técnica de coleta de esquisa bibliogréfica Delphi Card-sorting. Survey.
dados documental.

Artigos cientificos e literatura ~ Especialistas em Inteligéncia Especialistas em Inteligéncia

Unidade de analise gerencial. (académicos). (profissionais).

Instrumento de

Pr | isa. Delphi Card-sorting. ionario.
coleta de dados otocolo de pesquisa elphi Card-sorting Questionario

L - Estatistica descritiva
Técnica de analise de

Anélise de conteldo. Anélise de contetdo. e analise de equagdes estruturais
dados
(PLS-SEM)
Sintese dos modelos e das
préaticas-chave encontradas nas Listagem preliminar de praticas- Instrumento para a avaliagdo da
Produto ferramentas que avaliam a chave de Inteligéncia agrupadas maturidade do processo de

maturidade do processo de por fatores-chave de processo. Inteligéncia validado.
Inteligéncia nas organizaces.

Fonte: Elaborado pela autora
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Esta pesquisa foi operacionalizada em trés etapas. A primeira etapa é composta pelo
levantamento tedrico utilizado neste estudo. A segunda etapa teve como objetivo compor um
instrumento preliminar para avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia e a terceira
etapa teve como objetivo valida-lo.

Na primeira etapa foi realizada uma Revisdo Sistematica de Literatura para localizar
modelos de maturidade focados em avaliar o processo de Inteligéncia. Foram localizados quatro
modelos adequados a realizacdo de um diagnostico de maturidade, mas cujo proposito
prescritivo ndo é plenamente atendido. Assim, para desenvolver um modelo prescritivo, foram
consolidadas as praticas de todos os modelos e na segunda etapa as mesmas foram submetidas
a um Delphi Card-sorting para o desenvolvimento de um instrumento preliminar. Na ultima
etapa foi realizado o estudo quantitativo em que o instrumento preliminar foi submetido a uma
survey.

O uso de métodos mistos neste estudo teve como proposito o desenvolvimento, ou seja,
a realizacéo da etapa qualitativa foi essencial para desenvolver os fatores que foram testados no
estudo quantitativo. As pesquisas que abordam modelos de maturidade para avaliacdo do
processo de Inteligéncia ndo costumam utilizar uma abordagem quantitativa para sua validacao,
0 que pode ser considerado um gap importante a ser trabalhado (LEE; GU; JUNG, 2019).
Assim, o estudo quantitativo pode fornecer maior robustez para o0 modelo proposto. A seguir
sdo descritos os procedimentos adotados em cada etapa da pesquisa.

4.1. METODO UTILIZADO NAETAPA 1

Na primeira etapa foi realizada uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL), cujo
objetivo era identificar os modelos de avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia nas
organizac0Oes disponiveis na literatura académica e gerencial. O protocolo utilizado paraa RSL
pode ser consultado no Apéndice A e o detalhamento deste procedimento foi descrito no
capitulo 2.3.

A RSL buscou levantar quais modelos de maturidade séo utilizados para avaliar o
processo de Inteligéncia nas organizacdes. Nesta etapa também foram pesquisados quais séo
os fatores-chave utilizados para avaliagdo da maturidade do processo de Inteligéncia, quais séo
as praticas do processo de Inteligéncia que sdo avaliadas e quais sdo o0s niveis de maturidade
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propostos para as préaticas utilizadas. Foram utilizadas as bases de dados Web of Science e
Scopus para a busca de artigos cientificos em inglés revisados por pares, publicados em
periddicos e em eventos, que apresentam, propondo ou aplicando, modelos de maturidade para
0 processo de Inteligéncia.

Na RSL, foram analisados 17 artigos académicos na integra, em 6 deles foram
localizados modelos de maturidade relacionados ao processo de Inteligéncia, no entanto, apenas
3 modelos diferentes foram detectados: Foresight Maturity Model (FMM), desenvolvido por
Terry Grimm em 2009; Organization Future Orientatio (OFO), desenvolvido por René
Rohrbeck em 2010; e Strategic Intelligence Maturity Model (SIMM), desenvolvido por Gianita
Bleoju e Alexandru Capatina em 2015. Em seguida, buscou-se por modelos de maturidade para
avaliacdo do processo de Inteligéncia que figuram na literatura gerencial, onde foi localizado o
Maturity Intelligence Framework (MIF) aplicado pela consultoria Mbrain desde 2007.

A partir da reviséo da literatura foram consolidados os quatro modelos de maturidade,
seus fatores-chave, bem como suas praticas-chave de Inteligéncia. Ao todo foram detectadas
86 praticas-chave nos modelos avaliados, distribuidas em 24 fatores-chave de processo
distintos. Na segunda etapa foi realizado um refinamento dessas praticas-chave e fatores-chave

de processo, conforme o procedimento descrito a seguir.

4.2. METODO UTILIZADO NA ETAPA 2

Na segunda etapa, as praticas-chave consolidadas foram classificadas em fatores-chave
de processo por meio de um Delphi Card-sorting, que deu origem a um instrumento preliminar
para avaliacdo da maturidade. As variaveis e seus itens foram elaborados a partir da revisao da
literatura e refinadas na segunda etapa por meio da analise de especialistas e depois pelo Delphi
Card-sorting. Fink e Litwin (2003) definem a validade de conteldo como uma medida subjetiva
que verifica se o instrumento representa o que se deseja medir. Para atingir a validade de face
e contetdo foram agrupadas as 86 praticas-chave localizadas nos modelos de maturidade do
Processo de Inteligéncia e cada uma foi analisada individualmente, pois algumas poderiam
aparecer na literatura como sinénimos e homonimos, com redacgdes distintas. Nessa primeira
analise manual, foram reduzidas de 86 para 73 praticas. A Figura 7 apresenta as etapas
realizadas.
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Figura 7 - Etapas da validacao de face e contetido das préticas-chave
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Fonte: Elaborado pela autora

Esse grupo de 73 praticas foi submetido a analise de face e conteddo com duas
especialistas em Inteligéncia, ambas com mais de 7 anos de experiéncia na area. A analise de
face e contetido realizada com a primeira especialista resultou na reducdo de 73 para 66 préaticas-
chave e a analise realizada com a segunda especialista reduziu para 54 praticas-chave.

As 54 préaticas foram submetidas a um pré-teste de hybrid card-sorting para ambas
especialistas classificarem as praticas em cinco fatores criticos de sucesso: Fatores
Organizacionais (ORG), Fatores Individuais (IND), Fatores Informacionais (INF), Fatores
Tecnoldgicos (TEC) e fatores relacionados a estrutura do Processo de Inteligéncia (PRC). Nesse
momento foi sugerido o agrupamento de outras duas praticas, chegando ao numero final de 53
praticas-chave, que estdo detalhadas no Apéndice C.

Essas 53 praticas-chave refinadas foram submetidas a um método de classificacdo de
cartdo Delphi modificado, ou Delphi Card-sorting, com 9 (nove) especialistas em Inteligéncia
que chegaram a uma categorizacdo final. Os especialistas em Inteligéncia selecionados
possuem foco académico, sdo no minimo estudantes do segundo ano de Mestrado e possuem

pelo menos trés anos de experiéncia na area, todos com producdo académica na area. Foram
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definidos esses critérios de sele¢do devido ao risco de um grupo muito heterogéneo levar a um
modelo instavel, conforme indicado por Paul (2008. A ordem em que os especialistas realizaram
a classificacdo foi aleatdria, pela disponibilidade de cada um e foi utilizado o framework de
Lamantia (2003) como sistema de suporte de deciséo, operacionalizado pelo Google Sheets.

O método Delphi Card-sorting foi proposto por Paul (2008) como alternativa a
aplicacdo tradicional de card-sorting. Ele difere do closed card-sorting pois, ao invés dos
participantes receberem uma lista de itens ndo classificados para agrupar em categorias
fechadas, cada participante inicia com uma lista de itens agrupados pelo seu antecessor, com
excecao do primeiro participante.

Neste método, o primeiro participante realiza a classificacéo inicial das atividades e
pode agrupa-las em categorias pré-definidas ou em novas categorias. Os participantes seguintes
continuam a melhorar essa classificacdo e categorizacao inicial, conforme acharem pertinente.
Logo, cada participante pode alterar os itens classificados entre as categorias ja definidas e
também podem acrescentar, excluir e renomear categorias.

Ao final da aplicacdo o modelo estara estabilizado, pois o objetivo desse método é que
cada vez menos alteracdes sejam realizadas, assim os participantes so precisam refletir sobre as
questdes mais complexas. A qualidade do modelo final do Delphi Card-sorting foi considerada
superior a qualidade de um modelo aplicado pelo método habitual de card-sorting (JANSSENS
et al., 2020; PAUL, 2008).

A principal vantagem do método proposto por Paul (2008) € o menor esforco e tempo
despendido pelos especialistas para completarem a pesquisa, 0 que € muito relevante pois
qguando é grande o numero de atividades a serem classificadas, h4 uma perda do engajamento
ao longo da coleta, o que pode enviesar o resultado final. No entanto, ha algumas desvantagens
que precisam ser consideradas. A aplicagdo deste método costuma ser mais demorada pois 0s
participantes devem responder sequencialmente, além disso a ordem em que os participantes
respondem pode influenciar o resultado final. O autor salienta que, se o Ultimo ou um dos
ultimos participantes tiver uma opinido divergente sobre a classificacdo dos itens, o resultado
da classificacdo final pode nédo ser o ideal ou até mesmo inutil. No entanto, isso pode ser
facilmente verificado e os resultados das rodadas anteriores podem ser usados em seu lugar
(JANSSENS et al., 2020). Neste estudo optou-se por analisar o percentual de alteragdes
realizadas em cada rodada para evitar que o resultado final da classificacdo fosse considerado
discrepante. Dessa forma, verificou-se que nenhum dos especialistas excedeu o percentual de
alteracdes em 20% e o percentual de alteragdes foi diminuindo, o que vai ao encontro dos

resultados e recomendacdes de Paul (2008).
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Outra questdo importante a ser trabalhada na aplica¢do deste método é a possibilidade
dos participantes ndo se sentirem a vontade para realizar alteragdes no modelo proposto. Por
isso, € essencial que se mantenha o sigilo em relacdo a rodada que esta sendo realizada e que
se tenha cuidado na selecdo de participantes. E necessario que o pesquisador busque um grupo
homogéneo, onde os participantes séo pares. Segundo Paul (2008), quando o participante sabe
que a classificagdo que estd sendo analisada foi realizada por um colega “hd menos influéncia
para restringir sua opinido que os liberta para concordar, criticar ou fazer mudancas”.

Apdbs nove rodadas chegou-se a uma classificacdo estavel e foi consolidado o
instrumento preliminar com as 53 préaticas-chave agrupadas em cinco fatores-chave de
processo: Fatores Individuais (oito praticas); Fatores Informacionais (quatro préaticas); Fatores
Organizacionais (17 praticas); Fatores Tecnologicos (trés praticas) e Processo de Inteligéncia
(21 praticas). O instrumento preliminar foi utilizado na terceira etapa do estudo, descrita a

sequir.

4.3. METODO UTILIZADO NA ETAPA 3

Na terceira e Ultima etapa, o instrumento preliminar elaborado pelo Delphi Card-sorting
foi aplicado por meio de uma survey para validacdo. A pesquisa survey tem como objetivo
produzir descri¢bes quantitativas de aspectos da populacdo-alvo a ser estudada. A coleta de
informacdes € padronizada, cujos procedimentos e questes adotados sdo 0s mesmos para todos
0s participantes que representam uma fracdo da populacdo do estudo (PINSONNEAULT,;
KRAEMER, 1993). Esse método de pesquisa foi utilizado para identificar a relagdo entre os
fatores-chave do processo de Inteligéncia e a maturidade do processo de Inteligéncia nas

organizagoes.
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4.3.1. Populagdo e Amostra

A populacdo-alvo deste estudo sdo organizac6es que realizam atividades de Inteligéncia
em alguma medida e que estdo operando no Brasil, tanto nacionais quanto multinacionais. A
amostra do estudo é ndo probabilistica e por conveniéncia. Foram enviados convites para
profissionais listados na rede social Linkedin, cujo cargo atual fosse diretor, supervisor, gerente,
analista, executivo ou especialista em Inteligéncia, Inteligéncia de Mercado, Inteligéncia
Competitiva e Inteligéncia Estratégica. Foram inseridas questBes de corte no inicio do
instrumento com o objetivo de garantir que o respondente tenha o conhecimento necessario
para responder a pesquisa. Somente o respondente que sinalizou que a sua organizacao realiza
atividades de Inteligéncia pdde prosseguir para as perguntas do questionario, caso contrario a
survey era encerrada.

Por ainda haver poucas referéncias de parametros populacionais quantitativos para a
analise de modelos de maturidade do processo de Inteligéncia, foi utilizado o software G*Power
versdo 3.1.9.6, baseando-se no nimero de preditores da varidvel dependente para estimar o
tamanho minimo da amostra. Hair et al. (2009) recomendam 0,80 como referéncia para o poder
do teste e 0,15 como tamanho do efeito (f2). Neste estudo foram considerados cinco preditores
para a variavel dependente, resultando em uma amostra minima de 92 observagdes a serem
coletadas com nivel de significancia de 5%. Uma das principais vantagens da Modelagem de
Equacdes Estruturais com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM) é conseguir
trabalhar com amostras menores, mesmo em modelos compostos por muitos construtos ou por
um grande numero de itens (HAIR et al., 2019). Sarstedt, Ringle e Hair (2017) apontam que 0
risco de sub ou superestimar os resultados pode ser reduzido com o aumento do nimero de
indicadores por construto e do tamanho da amostra. Assim, este estudo buscou ampliar ao
maximo a coleta de dados para aumentar a consisténcia dos resultados.

A amostra da survey pré-teste contou com a participacdo de 51 profissionais que
pertencem a populacao-alvo do estudo. A maior parte dos respondentes declarou estar com idade
entre 35 e 44 anos, possuir curso de pds-graduagdo completo, ocupar fungdes de “Diretor, Gerente
ou Coordenador da area de Inteligéncia”, ter mais de cinco anos de experiéncia na area e trabalhar
em empresas de grande porte do setor de servigos, principalmente do segmento de
“Telecomunicagdes, tecnologia, internet e eletronicos”.

No estudo completo, a amostra final da survey contou com 374 observagOes validas. A

maior parte dos respondentes declarou estar com idade entre 25 e 34 anos, possuir curso de pos-
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graduacao completo, ocupar fungdes de “Analista / Especialista de Inteligéncia”, ter entre um e trés
anos de experiéncia na area e trabalhar em empresas de grande porte do setor de servicos,

principalmente do segmento de “Saude e produtos farmacéuticos”.

4.3.2. Instrumento de Coleta de Dados

A survey foi realizada por meio de um instrumento elaborado a partir da consolidacéo
das praticas-chave do processo de Inteligéncia encontradas nos quatro modelos de maturidade
levantados pela RSL. A proposta inicial passou pela validagdo de face e conteldo com
especialistas em Inteligéncia por meio de entrevistas individuais e em seguida foi realizado um
Delphi Card-sorting que resultou em um instrumento preliminar. Este instrumento preliminar
foi aplicado em empresas que realizam atividades de Inteligéncia operantes no Brasil, dessa
forma foi possivel identificar as percepcdes desses profissionais a respeito das préaticas de
Inteligéncia realizadas em suas organizagoes.

O questionario foi aplicado por meio do software Survey Monkey, o que facilitou o
acesso aos profissionais. Foram previstos alguns mecanismos para aumentar a taxa de resposta,
como o envio de lembretes e reforcos de convite para a pesquisa. O instrumento preliminar de
coleta de dados foi composto por 53 itens distribuidos em cinco fatores: Fatores Individuais (8
itens), Fatores Informacionais (4 itens), Fatores Organizacionais (17 itens), Fatores
Tecnoldgicos (3 itens) e Processo de Inteligéncia (21 itens). O instrumento preliminar foi

submetido a um pré-teste conforme descrito a seguir.

4.3.3. Survey Pre-Teste

O pré-teste consiste na aplicagdo do instrumento elaborado em uma amostra reduzida
de respondentes semelhantes aqueles da populacdo a ser estudada (HAIR et al., 2009). A
realizacdo de um pré-teste é essencial para aperfeicoar o instrumento preliminar de pesquisa

(KOUFTERQS, 1999), pois é por meio da sua aplicacdo que sera possivel identificar itens que
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ndo se comportam como o esperado e que precisardo ser eliminados ou refinados para evitar
problemas na analise final (MALHOTRA, 2001).

Neste estudo a coleta de dados para o pré-teste foi realizada com 51 profissionais que
atuam na area como especialista, executivo, analista, gerente, supervisor ou diretor de
Inteligéncia. Os convites foram enviados por e-mail e por mensagem na rede social LinkedIn.
O instrumento foi dividido em sete partes: (1) perguntas de corte sobre a realizacdo de atividades
de Inteligéncia e existéncia de processo estruturado de Inteligéncia na organizacao; (1)
perguntas relacionadas aos fatores Individuais; (I11) perguntas relacionadas aos fatores
Informacionais; (IV) perguntas relacionadas aos fatores Organizacionais; (V) perguntas
relacionadas aos fatores Tecnoldgicos; (V1) perguntas relacionadas ao Processo de Inteligéncia;
(V1) Perfil sécio-demografico.

Nas perguntas de corte (I) os respondentes poderiam escolher entre “Sim” ou “Nao”, ja
as perguntas relacionadas aos fatores criticos de sucesso (11) a (V1) foi utilizada a escala Likert
de cinco pontos, onde (1) ¢é discordo totalmente e (5) é concordo totalmente. Os dados sécio-
demogréficos solicitados foram: Idade, Escolaridade, Relacdo com Inteligéncia, Tempo de
experiéncia com o tema Inteligéncia, Segmento da organizacdo onde atua, Setor de atuacdo e
Porte da organizacédo. O instrumento preliminar completo pode ser visualizado no Apéndice D.

Os dados coletados no pré-teste foram purificados e submetidos a analise de
confiabilidade usando o Alfa de Cronbach, as CorrelacGes Item-Total Corrigido (CITC) e a
Andlise Fatorial Exploratéria (AFE). Estas técnicas sdo U(teis nos estagios iniciais da
investigacdo empirica onde o propdsito basico é a exploracdo (KOUFTERQOS, 1999). Para o
autor, o uso de técnicas exploratérias auxilia no desenvolvimento de modelos de medicgéo que
podem ser testados por meio de técnicas analiticas confirmatorias. O detalhamento dos

resultados do pré-teste € descrito na se¢édo 4.2.1.

4.3.4.Survey Final

Da mesma forma que o pré-teste, a coleta de dados da amostra final desta pesquisa foi
realizada com profissionais que atuam na area de Inteligéncia. Os convites também foram
enviados por e-mail e por mensagem na rede social LinkedIn. No entanto, foram realizadas

algumas alteragdes no instrumento de coleta, considerando os resultados do pré-teste.
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A coleta final contou com 415 respostas completas que foram purificadas e submetidas
as anélises estatisticas por meio do software IBM SPSS. Inicialmente foi realizado o teste de
fator Unico de Harman para verificar a existéncia de viés de meétodo comum, em seguida foi
realizado o teste T para as respostas iniciais e as tardias para avaliar o viés da ndo resposta.
Apos foi realizada a analise da Confiabilidade pelo Alfa de Cronbach, o teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) para analisar a adequacdo de amostragem e o teste de esfericidade de Bartlett
para verificar se 0s mesmos sao adequados para realizacdo da anélise fatorial.

O Modelo de Mensuracao foi validado pela Andlise Fatorial Confirmatdria baseada na
Modelagem de Equagdes Estruturais com estimagdo por Minimos Quadrados Parciais usando
o software SmartPLS. Optou-se por este método devido a sua capacidade de avaliar a relacdo
entre variaveis independentes em uma Unica variavel dependente (HAIR et al., 2009). A
avaliacdo foi realizada pela analise das cargas externas individuais dos itens da pesquisa, pela
confiabilidade composta, pela variancia média extraida e pela validade discriminante. O
Modelo Estrutural foi validado por meio da analise da colinearidade, da significancia dos
coeficientes do caminho, dos valores do coeficiente de determinacdo R2 e da capacidade de
predicdo Q2. O detalhamento dos resultados da aplicacdo da survey final serdo descritos na

secdo 4.2.2.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

A sequir serdo detalhados os resultados obtidos em cada etapa do presente estudo. Primeiro
sera apresentado o resultado do Delphi Card-sorting na secdo 4.1. Em seguida, na se¢éo 4.2,
serdo apresentados os resultados obtidos na survey realizada. O resultado do pré-teste é descrito

na secdo 4.2.1 e o resultado as survey final é apresentado na secéo 4.2.2.

5.1. DELPHI CARD-SORTING

O método Delphi Card-sorting foi utilizado para a categorizacdo das praticas-chave em
seus fatores-chave de processo. Segundo Paul (2008) e Janssens et al. (2020) sdo necessarios
de oito a dez participantes para a realizar o Delphi Card-sorting. Neste estudo participaram
nove especialistas que atenderam aos critérios de selecdo listados a seguir: (1) Minimo de trés
anos de experiéncia com Inteligéncia, com producdo cientifica na area; (2) Minimo 2° ano de
Mestrado; (3) Especialistas em Inteligéncia com foco predominantemente académico. Foram
definidos esses critérios de selecdo devido ao risco de um grupo muito heterogéneo levar a um
modelo instavel, conforme indicado por Paul (2008). O framework de Lamantia (2003) foi
usado como sistema de suporte de decisdo.

A ordem em que os especialistas realizaram a classificacdo foi aleatoria, pela
disponibilidade de cada um. Um especialista realizou a primeira categorizagéo, iniciando com
0 conjunto completo de préticas-chave sem classificagdo. Foram sugeridos 5 grupos para a
categorizacdo das préaticas-chave: Fatores Individuais, Fatores Informacionais, Fatores
Organizacionais, Fatores Tecnoldgicos e Processo de Inteligéncia. O segundo especialista
recebeu o resultado anénimo do primeiro e foi convidado a analisar a classificagdo, podendo
concordar ou discordar da categorizacdo realizada. As opgOes eram 1) manter a mesma
categoria, 2) alterar a categoria, 3) sugerir uma nova categoria. Os demais especialistas também
receberam de forma andnima a categorizacao realizada pelo antecessor e receberam as mesmas
instrucdes. Além do primeiro especialista, nenhum dos demais sabia em que rodada de

classificacdo ele estava, 0 que é essencial para evitar que os participantes se sintam intimidados
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em propor alteragcdes (PAUL, 2008). A Figura 8 traz uma representacéo grafica das mudancas
ocorridas entre as rodadas.

Figura 8 - Historico de alterac6es de categorias por rodada
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Porcentagem do numero total de itens mantidos na mesma categoria
B Porcentagem do nimero total de itens movidos para uma categoria existente

Fonte: Elaborado pela autora

A cada rodada realizada, foi analizado o percentual de alteracGes realizadas por cada
participante em relacdo a classificacdo anterior. Verificou-se que nenhum dos especialistas
alterou mais de 20% da classificacdo do seu predecessor. Ainda, esse ponto mais alto de
alteracdes ocorreu na terceira rodada, o que corrobora com as indicagdes de Paul (2008) que
aponta a tendéncia de reducdo no numero de alteracdes conforme as rodadas acontecem.

A Figura 8 mostra que houve uma rapida estabilizacdo nas altera¢fes entre as rodadas
realizadas com o E2 e E5. O EG6 fez algumas alteracfes mais significativas em cinco praticas-
chave. Tanto o E7 quanto o E8 ainda realizaram outras seis alteraces. O E9 fez apenas quatro
alteracdes, modificando novamente duas praticas para a mesma categoria classificada pelo E7.
Segundo Paul (2008), como o participante final teve a influéncia de todos os participantes
anteriores, sua classificagdo deve ter o menor numero de mudangas significativas, o que ocorreu
na participagdo do E9 demonstrando maior estabilidade.

Como o meétodo Delphi Card-sorting tem literatura relativamente limitada, buscou-se
realizar alguns procedimentos adicionais para validar a classificagdo final disposta no Quadro
10. O objetivo foi verificar se a classificacdo inicial influencia a solugéo final comprometendo

assim a sua confiabilidade. Primeiro foi desenvolvido um banco de dados, onde cada fator
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recebeu um namero de identificacdo de um a cinco, e as respostas dos especialistas para cada
pratica-chave foram computadas conforme o nimero de identificagdo definido.

Quadro 10 - Categorizacéo final do Delphi Card-sorting

01 - Fatores 02 - Fatores 03 - Fatores 04 - Fatores 05 - Processo de
Individuais Informacionais Organizacionais Tecnolégicos Inteligéncia
INDO1 INFO1 ORGO01 TECO01 PRCO1
INDO2 INFO02 ORG02 TECO02 PRCO02
INDO3 INFO3 ORGO03 TECO03 PRCO03
INDO4 INFO4 ORG04 PRC04
INDO5 ORGO05 PRCO05
INDO6 ORGO06 PRCO06
INDOQ7 ORGO07 PRCO7
INDO8 ORGO8 PRCO08
ORGO09 PRCO09
ORG10 PRC10
ORG11 PRC11
ORG12 PRC12
ORG13 PRC13
ORG14 PRC14
ORG15 PRC15
ORG16 PRC16
ORG17 PRC17

PRC18
PRC19
PRC20
PRC21

Fonte: Elaborado pela autora.

Na classificacdo realizada o numero 01 corresponde aos Fatores Individuais; o nimero
02 aos Fatores Informacionais; o nimero 03 aos Fatores Organizacionais; 0 numero 04 aos
Fatores Tecnologicos; e o niumero 05 aos fatores relacionados ao Processo de Inteligéncia.
Quando o especialista estava de acordo com a categorizacdo realizada, 0 numero de
identificacdo do fator-chave foi mantido e, quando houve alguma mudanca na categorizacéo, o
namero de identificacdo do fator-chave foi alterado para o nimero que corresponde a nova

categorizacao.
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Assim, se uma pratica-chave foi considerada pelo E1 como pertencente ao fator-chave
“Fatores Individuais”, neste caso com a identificagdo 01 e o E2 julgou que ela seria melhor
enquadrada na categoria “Fatores Organizacionais” que corresponde a identificacdo 03, seu
numero de identificacdo mudaria de 01 para 03, correspondendo ao novo fator-chave. Essa
codificagdo foi realizada para todas as praticas-chave nas respostas de todos os especialistas.

Com o objetivo de avaliar a confiabilidade dos dados coletados, foram analisados os
coeficientes de correlacdo intraclasse para cada avaliador e o alfa de Cronbach. Esses
indicadores sdo recomendados para avaliagao da consisténcia interna que “define até que ponto
os itens em um determinado teste, dominio, subdominio ou subteste permanecem juntos”
(CICCHETTI, 1994, p. 285)

O coeficiente de correlacdo intraclasse (Intraclass Correlation Coefficient - ICC) indica
a forca da associacdo entre duas varidveis e € usado para avaliar a consisténcia de um
instrumento, ou conformidade, das mensuracdes realizadas por diferentes observadores sobre a
mesma quantidade ou elemento (CICCHETTI, 1994; HAIR et al., 2014). O coeficiente pode
ser calculado de duas formas: pela concordancia absoluta, que indica a concordancia entre os
avaliadores, nesse tipo sdo incluidos os erros sistematicos dos avaliadores e erros residuais
aleatdrios; e pela analise de ICC de consisténcia, considerando medicdes repetidas de um
mesmo avaliador, neste caso 0s erros sistematicos oriundos do avaliador sdo cancelados e
apenas se considera o erro residual aleatorio (CICCHETTI, 1994). A Tabela 1 apresenta o

coeficiente de correlacéo intraclasse calculado para as respostas de cada avaliador.

Tabela 1 - Analise do Coeficiente de Correlacao Intraclasse (ICC)

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
El 1.000 0.731 0.669 0.655 0.740 0.680 0.755 0.635 0.657
E2 0.731 1.000 0.669 0.659 0.742 0.651 0.641 0.512 0.568
E3 0.669 0.669 1.000 0.925 0.925 0.726 0.701 0.613 0.691
E4 0.655 0.659 0.925 1.000 0.919 0.833 0.774 0.688 0.762
E5 0.740 0.742 0.925 0.919 1.000 0.833 0.774 0.688 0.762
E6 0.680 0.651 0.726 0.833 0.833 1.000 0.886 0.761 0.833
E7 0.755 0.641 0.701 0.774 0.774 0.886 1.000 0.878 0.928
ES 0.635 0.512 0.613 0.688 0.688 0.761 0.878 1.000 0.941
E9 0.657 0.568 0.691 0.762 0.762 0.833 0.928 0.941 1.000

Fonte: Elaborado pela autora
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Segundo Hair et al. (2014), o valor ICC pode variar de —1 a +1, onde os valores
préximos ou iguais a zero indicam pouca ou henhuma correlacdo, respectivamente e os valores
mais proximos de —1 ou +1 indicam alta correlacdo. Quando os valores sdo positivos, significa
que a relacdo € positiva, enquanto os valores negativos indicam uma relacéo reversa, ou seja,
quando uma das varidveis se torna maior a outra necessariamente ficar4 menor.

Neste estudo, a avaliacdo realizada por cada especialista apresentou coeficientes de
correlacdo satisfatorios. Cichetti (1994) indica que coeficientes de correlacdo intraclasse abaixo
de 0,40 sdo de baixa significancia; quando estdo entre 0,40 e 0,59, o nivel de significancia é
considerado razoavel; quando estdo entre 0,60 e 0,74, o nivel de significancia é bom; e quando
estdo entre 0,75 e 1,00, o nivel de significancia é excelente. Na Tabela 1 pode-se verificar que
os menores ICC sdo 0,512 e 0,568, indicando que a correlacdo é razoavel, e os demais ICC
calculados ficam todos acima de 0,60, o que é considerado de bom a excelente pelo autor.

Em seguida foi calculado o Alfa de Cronbach que indica a consisténcia das respostas
coletadas. Segundo Hair et al. (2014) esta é uma medida diagnéstica de confiabilidade que varia
de O a 1, sendo aceitaveis valores acima de 0,60 para pesquisa exploratoria e 0,70 para pesquisa
confirmatoria. Neste estudo, o Alfa de Cronbach calculado com base nas respostas dos nove
especialistas atingiu 0,963, o0 que é considerado satisfatorio. A Tabela 2 apresenta os valores do
Alfa de Cronbach no caso de algum dos especialistas e sua proposta de categorizacado fosse
desconsiderada do banco de dados. Verifica-se que a remocgédo das respostas de nenhum dos
especialistas alteraria de maneira consideravel o Alfa de Combrach, entdo hd um bom consenso

interno entre os avaliadores.

Tabela 2 - Alfa de Cronbach em caso de exclusdo da categorizacéo feita pelo especialista
Alfa de Cronbach se excluido

El 0.962
E2 0.965
E3 0.959
E4 0.957
E5 0.956
E6 0.957
E7 0.956
ES8 0.961
E9 0.958

Fonte: Elaborado pela autora
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Considerando que este estudo realizou o procedimento de Delphi Card-sorting
conforme descrito por Janssens (2020) e Paul (2008), tendo a categorizacdo alcancado
estabilidade entre as rodadas finais, o resultado pode ser considerado estavel para aplicagéo.
Como um cuidado adicional, também se optou por submeter os resultados do Delphi Card-
sorting a anélises estatisticas de confiabilidade para mitigar possiveis problemas de coleta de
dados. O resultado final da classificacdo pode ser verificado no Apéndice E e a proxima se¢ao

apresentara os resultados obtidos com a aplicacdo da survey.

5.2. SURVEY

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacdo da survey. Primeiro
serdo descritos os procedimentos e andlises realizadas na coleta pré-teste, onde 51 profissionais
de Inteligéncia participaram da aplicagdo do instrumento preliminar, oriundo do Delphi Card-
sorting. Em seguida serdo descritos os resultados obtidos com a aplicacdo do instrumento final.
O estudo recebeu 415 respostas completas de profissionais da area, no entanto este nimero
diminiu para 374 ap6s os procedimentos de purificacdo da amostra quando foram descartadas
41 observages, conforme descrito na se¢do 4.2.2.1.

5.2.1. Survey Pré-Teste

Apos a finalizagao da estrutura do instrumento com base nos resultados do Delphi Card-
sorting, foi realizada a coleta de dados com 51 profissionais que pertencem a populacdo-alvo
do estudo. Os convites para a pesquisa foram enviados por e-mail e por mensagem na rede
social Linkedin para pessoas cujo cargo atual em seu perfil fosse Especialista, Executivo,
Analista, Supervisor, Gerente ou Diretor de Inteligéncia.

O instrumento de pesquisa foi dividido em sete grandes partes: Perguntas de corte,
Fatores Individuais, Fatores Informacionais, Fatores Organizacionais, Fatores Tecnoldgicos,
Processo de Inteligéncia e Dados sobre o perfil socio-demogréafico dos respondentes. Os itens

de cada um dos construtos relacionados aos fatores criticos de sucesso para o Processo de
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Inteligéncia foram apresentados em forma de sentenca afirmativa e o respondente deveria
selecionar seu grau de concordancia, sendo um (1) para discordo totalmente e cinco (5) para
concordo totalmente. O perfil s6cio-demografico dos respondentes contou com oito perguntas,

todas de carater qualitativo apenas para a caracteriza¢do da amostra.

5.2.1.1. Purificacdo dos dados do pré-teste

Apos a coleta do pré-teste, conduziu-se uma etapa de purificacdo da amostra com
objetivo de detectar outliers que poderiam impactar nos resultados da analise preliminar do
instrumento. Segundo Hair et al. (2009) os outliers sdo observacfes que possuem uma
combinacdo Unica de caracteristicas notavelmente diferentes das outras observacdes. Assim,
foram conduzidas duas andlises para deteccdo de outliers: (1) a verificacdo de respostas
monotonas e (2) medida de distancia D2 de Mahalanobis.

As respostas monotonas sdo observacfes cuja variancia de respostas é igual a zero, e,
segundo Mat Roni (2014), esse tipo de dado tem pouco ou nenhum valor para analise, podendo
ser excluido. Sob a perspectiva multivariada, Hair et al. (2009) sugerem o uso da medida D2 de
Mahalanobis para este fim. Esta medida calcula a posicao de cada observagdo e a compara com
0 centro de todas as observacdes sobre um conjunto de variaveis, permitindo a deteccdo de
observacdes atipicas multivariadas. Os autores recomendam o uso de niveis conservadores de
significancia para a analise de D?, sugerindo a remocao de observagdes cuja significancia seja
inferior a 0,001. Em ambos os testes ndo foram detectadas observacdes atipicas na amostra pré-

teste.

5.2.1.2. Perfil dos Respondentes do pré-teste

A caracterizacdo do perfil dos respondentes que participaram do pré-teste é apresentada
na Tabela 3. A maior parte dos profissionais possui idade entre 25 e 44 anos, com destaque para

a faixa etéria de 35 a 44 anos que apresentou maior frequéncia (45,10%). Quanto a formacao

69



destes profissionais, 66,7% deles possuem pds-graduacdo completa, indicando uma possivel

imposic¢do do mercado em relacdo a necessidade de especializagdo na area para atuacao.

Tabela 3 - Perfil dos respondentes do pré-teste

. L A Percentual
Faixa etaria Frequéncia (n) Percentual (%) Acumulado (%)
Entre 18 e 24 anos 1 1,96% 1,96%
Entre 25 e 34 anos 21 41,18% 43,14%
Entre 35 e 44 anos 23 45,10% 88,24%
Entre 45 e 54 anos 3 5,88% 94,12%
Entre 55 e 64 anos 3 5,88% 100,00%
Entre 65 e 74 anos 0 0,00% 100,00%

75 anos ou mais 0 0,00% 100,00%
Escolaridade Frequéncia (n) Percentual (%) ACES;S?:;E?I%)
Ensino fundamental 0 0,00% 0,00%
Ensino médio incompleto 0 0,00% 0,00%
Ensino médio completo 0 0,00% 0,00%
Ensino superior incompleto 1 1,96% 1,96%
Curso técnico 0 0,00% 1,96%
Ensino superior completo 8 15,69% 17,65%
Pés-graduacdo incompleta 8 15,69% 33,33%
Pés-graduacdo completa 34 66,67% 100,00%
Relagdo com Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%0) ACE:Sf:;za(I%)
Diretor / Gerente / Coordenador da area de Inteligéncia. 23 45,10% 45,10%
Analista / Especialista de Inteligéncia. 22 43,14% 88,24%
Profissional independente de Inteligéncia (consultor). 1 1,96% 90,20%
Estudante de Inteligéncia. 0 0,00% 90,20%
zﬂn:eprreelsa:iono com a érea de Inteligéncia da minha 5 9.80% 100,00%
Pesquisador de Inteligéncia. 0 0,00% 100,00%
Experiéncia com Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%) ACE(:SIE:JE?%)
Menos de 1 ano 1 1,96% 1,96%
Entre 1 e 3 anos 12 23,53% 25,49%
Entre 3 e 5 anos 11 21,57% 47,06%
Mais de 5 anos 27 52,94% 100,00%
Total de observacoes 51 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora
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Sobre a relagéo do respondente com o tema Inteligéncia, quase 90% dos participantes
declararam ocupar fungdes de “Diretor, Gerente ou Coordenador da area de Inteligéncia”
(45,10%) e “Analista / Especialista de Inteligéncia” (43,14%), indicando que a pesquisa atingiu
seu publico-alvo pois sdo estes os principais responsaveis pelo processo de Inteligéncia nas
organizacOes. Mais da metade da amostra pré-teste declarou atuar na area de Inteligéncia ha
pelo menos cinco anos (52,94%).

Conforme mencionado anteriormente, apenas empresas que realizam alguma atividade
de Inteligéncia foram consideradas neste estudo, sendo que 66,67% delas possuem um processo
estruturado de Inteligéncia. Em relacéo ao setor e porte da organizacao, a maioria € do setor de
servicos (52,94%) e é classificada como empresa de grande porte (78,43%). O detalhamento do

perfil das empresas em que os respondentes atuam esta disposto na Tabela 4.

Tabela 4 - Perfil das empresas onde atuam os respondentes do pré-teste

Realiza atividades de Inteligéncia

Frequéncia (n)

Percentual (%)

Percentual
Acumulado (%)

Sim 51 100,00% 100,00%
Nao 0 0,00% 100,00%
Percentual

Possui processo estruturado de Inteligéncia

Frequéncia (n)

Percentual (%)

Acumulado (%)

Sim 34 66,67% 66,67%
Né&o 17 33,33% 100,00%
Percentual

Setor da organizacdo

Frequéncia (n)

Percentual (%)

Acumulado (%)

Comércio 7 13,73% 13,73%

Servigo 27 52,94% 66,67%

Indistria 17 33,33% 100,00%
Percentual

Porte da organizacdo

Frequéncia (n)

Percentual (%)

Acumulado (%)

ME - Microempresa 0 0,00% 0,00%
EPP - Empresa de Pequeno Porte 6 11,76% 11,76%
Empresa de Médio Porte 5 9,80% 21,57%
Empresa de Grande Porte 40 78,43% 100,00%
Total de observacoes 51 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora
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O principal segmento de atuacdo das empresas participantes do estudo é o de
“Telecomunicacgfes, tecnologia, internet e eletrénicos” (23,53%), seguido por “Servicos
Financeiros” e “Produtos Farmacéuticos”, ambos com 9,80%. A Tabela 5 apresenta 0s

segmentos das empresas participantes do pré-teste

Tabela 5 - Segmento das empresas respondentes do pré-teste

Segmento de atuagdo Frequéncia (n) Percentual (%) Aczzﬁf:;zil%)
Telecomunicagdes, tecnologia, internet e eletrénicos 12 23,53% 23,53%
Financas e servicos financeiros 5 9,80% 33,33%
Saude e produtos farmacéuticos 5 9,80% 43,14%
Agricultura 4 7,84% 50,98%
Automotivo 4 7,84% 58,82%
Varejo e bens de consumo duraveis 4 7,84% 66,67%
Suporte empresarial e logistica 3 5,88% 72,55%
Educacéo 3 5,88% 78,43%
Servicos publicos, energia e extragdo 3 5,88% 84,31%
Publicidade e marketing 2 3,92% 88,24%
Alimentos e bebidas 2 3,92% 92,16%
Fabricagéo 2 3,92% 96,08%
Companhias aéreas e espaco aéreo (inclusive defesa) 1 1,96% 98,04%
Entretenimento e lazer 1 1,96% 100,00%
Total de observactes 51 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

A proxima secdo apresenta a analise estatistica realizada com os dados coletados durante

0 pré-teste.

5.2.1.3. Analise dos Dados do pré-teste

Apos a verifica¢do dos dois critérios de purificacdo declarados, foi realizada a anélise
de Confiabilidade por meio da verificacdo do Alfa de Cronbach e das medidas de CorrelacGes
de Item Total Corrigido (CITC).
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Para analisar a confiabilidade do instrumento preliminar e de seus fatores foi utilizado
o coeficiente Alfa de Cronbach e o CITC para verificar sua consisténcia interna. Segundo Hair
et al. (2009) o valor do Alfa de Cronbach deve exceder uma referéncia de 0,70 e esse valor
deve ser ainda maior quando instrumento exceder a quantidade de 10 itens, que é o caso desta
pesquisa. A analise da Correlacdo Item-Total Corrigido (CITC) é util para verificar a correlacdo
de cada item com o fator ao qual foi atribuido. A classificacdo do CITC pode ser considerada
minimamente aceitavel quando esta entre 0,3 e 0,4, praticamente significante a partir de 0,5 e
indicativa de estrutura bem definida quando excede 0,7 (HAIR et al., 2009). Neste estudo
adotou-se a linha de corte de 0,5, desta forma os itens que tiveram CITC abaixo de 0,5 foram
excluidos do instrumento final, conforme sugerido pelos autores. O Alfa de Crombach e as
medidas de CITC calculados para cada fator do instrumento preliminar aplicado para o pré-

teste podem ser visualizados na Tabela 6.

Tabela 6 - Analise de Confiabilidade - Coeficiente Alfa de Cronbach e CITC do instrumento

preliminar para a amostra pré-teste

Alfa de Cronbach CITC Instrumento Itens Instrumento
Variavel Instrumento preliminar  preliminar (amplitude) preliminar
Fatores Individuais 0,868 0,517 - 0,747 8
Fatores Informacionais 0,583 0,230-0,473 4
Fatores Organizacionais 0,919 0,426 - 0,760 17
Fatores Tecnoldgicos 0,848 0,673 -0,748 3
Processo de Inteligéncia 0,933 0,468 - 0,728 21
Total do instrumento 0,963 53

Fonte: Elaborado pela autora.

Os Fatores Individuais, Organizacionais, Tecnoldgicos e o Processo de Inteligéncia
apresentaram boa confiabilidade pela analise do Alfa de Cronbach, com coeficientes variando
de 0,848 a 0,933. Os valores de CITC dos Fatores Individuais e Tecnologicos foram
considerados adequados, ndo sendo necessarias alteragdes em sua composicgao.

No entanto, os itens que compdem o Fator Informacional ndo atingiram 0,5 de CITC e
o fator também ndo obteve um Alfa de Cronbach satisfatorio, ficando abaixo de 0,7. Dessa
forma, todo o fator, composto pelos itens INFO1, INFO2, INFO3 e INF04, foi eliminado do
estudo completo tanto por suas cargas CITC, que variaram de 0,230 a 0,473, quanto pelo seu
Alfa de Cronbach que atingiu apenas 0,583.
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No Fator Organizacional foram eliminados os itens ORG04, ORG11 e ORG14 do
estudo completo por suas cargas CITC ficarem em 0,478, 0,444 e 0,426, respectivamente, todas
abaixo do parametro de corte de 0,5, ainda que o Alfa de Cronbach deste fator seja considerado
satisfatorio. No fator Processo de Inteligéncia os itens PRC03 e PRC18 também foram
removidos do instrumento final por suas cargas ndo terem atingido a linha de corte de 0,5, sendo
0,498 e 0,468, respectivamente. O Alfa de Cronbach, a CITC e o numero de itens por fator do

instrumento final, apos as alteragdes realizadas no pré-teste estdo disponiveis na Tabela 7.

Tabela 7 - Anélise de Confiabilidade - Coeficiente Alfa de Cronbach e CITC do instrumento
apos as analises da amostra pré-teste

Variavel Alfa de Cronbgch CITC Instrumento final  Itens Instrumento final
Instrumento final
Fatores Individuais 0,868 0,517 - 0,747 8
Fatores Informacionais retirado retirado retirado
Fatores Organizacionais 0,917 0,502 - 0,749 14
Fatores Tecnoldgicos 0,848 0,673-0,748 3
Processo de Inteligéncia 0,931 0,517 -0,717 19
Total do instrumento 0,963 44

Fonte: Elaborado pela autora.

Apbs as alteracdes realizadas durante a analise de Confiabilidade, o instrumento final
ficou com 44 itens distribuidos em quatro fatores-chave, a saber: Fatores Individuais, Fatores
Organizacionais, Fatores Tecnologicos e Processo de Inteligéncia, todos com Alfa de Cronbach
e CITC satisfatorios.

Depois de proceder com a analise de Confiabilidade, foi realizada a Analise Fatorial
Exploratoria para verificar a unidimensionalidade dos fatores, por meio do método de Analise
de Componente Principal. A Tabela 8 apresenta as cargas fatoriais de cada item que podem ser

consideradas satisfatorias pois superaram o minimo de 0,5 indicado por Hair et al. (2009).
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Tabela 8 - Andlise de Componentes Principais - Cargas fatoriais intra-bloco

Variavel Item Cargas fatoriais
Fatores Individuais INDO1 0,720
INDO02 0,611
INDO3 0,674
INDO4 0,632
INDO5 0,660
INDO6 0,826
INDO7 0,834
INDO8 0,802
Fatores Organizacionais ORGO01 0,647
ORG02 0,768
ORGO03 0,797
ORGO05 0,707
ORGO06 0,797
ORGO07 0,653
ORGO08 0,730
ORGO09 0,668
ORG10 0,561
ORG12 0,720
ORG13 0,669
ORG15 0,684
ORG16 0,626
ORG17 0,682
Fatores Tecnol6gicos TECO01 0,894
TEC02 0,896
TECO03 0,848
Processo de Inteligéncia PRCO1 0,637
PRCO02 0,549
PRCO04 0,633
PRCO05 0,611
PRCO06 0,721
PRCO7 0,763
PRCO08 0,617
PRC09 0,751
PRC10 0,701
PRC11 0,724
PRC12 0,667
PRC13 0,631
PRC14 0,640
PRC15 0,568
PRC16 0,760
PRC17 0,659
PRC19 0,649
PRC20 0,769
PRC21 0,729

Fonte: Elaborado pela autora



Apos a realizacdo da Analise Fatorial exploratoria, foi conduzida a anélise descritiva do
resultado do pré-teste, ja considerando as alteracGes realizadas no instrumento preliminar. A
descricdo das pontuacOes dos fatores utilizados no instrumento e a média utilizada para a

construcdo dos niveis de maturidade sao apresentadas na Tabela 9.

Tabela 9 - Descricao das pontuagdes numéricas dos fatores e da pontuacdo média da Maturidade
do processo de Inteligéncia

N Minimo Maximo Média Mediana F?:;\f/;%
Fatores Individuais 51 2,25 5,00 4,10 4,25 0,68160
Fatores Organizacionais 51 1,65 4,88 3,24 3,24 0,81346
Fatores Tecnoldgicos 51 1,00 5,00 3,67 4,00 1,11929
Processo de Inteligéncia 51 1,81 4,90 3,78 3,95 0,70103

N Minimo Méximo Média Mediana Eae;\r/;c:)
Maturidade 51 1,73 4,95 3,70 3,88 0,70462

Fonte: Elaborado pela autora

Entre os fatores que compdem a maturidade do processo de Inteligéncia, os Individuais
apresentaram a maior média (4,10) e os Organizacionais apresentaram a menor média (3,24).
A média geral da pontuacdo da maturidade do processo de Inteligéncia, usada como base para
a classificacdo dos niveis de maturidade, atingiu 3,70, variando entre 1,73 e 4,95 com uma
mediana de 3,88. A seguir sdo dispostos na Tabela 10 os niveis de maturidade apresentados

pelas empresas respondentes do pré-teste.

Tabela 10 - Niveis de Maturidade apresentados no pré-teste

Nivel de Maturidade Frequéncia (n) Percentual (%) Aczzsle:;zil%)
Adhoc 2 3,92% 3,92%
Bésico 5 9,80% 13,73%
Intermediario 22 43,14% 56,86%
Maduro 22 43,14% 100,00%
Total de observactes 51 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.
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No pré-teste a maior parte das organizagdes foi considerada em um nivel Intermediério

e Maduro para o processo de Inteligéncia, ambas com 43,14% das observacdes. Apenas 9,80%

apresentou um nivel Basico de maturidade para o processo de Inteligéncia e 3,92% foram

consideradas Adhoc.

A conducdo da survey pré-teste permitiu o aprimoramento do instrumento preliminar.

Por meio da anélise de Confiabilidade foram eliminados um fator e nove itens do questionario

final, conforme apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - Itens eliminados do instrumento aplicado na survey final

Fator-chave Item  Prética-chave
Fatores INFO1 O monitoramento do ambiente considera os ambientes tecnoldgico, politico,
Informacionais (INF) econdmico, sociocultural, ambiental e legal.

INFO2 O monitoramento do ambiente considera fontes restritas ou exclusivas, como
por exemplo contatos pessoais.

INFO3 A coleta de informagGes pertinentes ao processo de Inteligéncia é feita em uma
variedade de fontes e canais.

INFO4 Informagdes externas e internas sdo integradas em uma estrutura e linguagem
comuns, criando um repositério de informacd@es Gtil e acessivel.

Fatores ORGO04 Todo funcionario da empresa € responsavel por detectar sinais fracos e repassar
Organizacionais para a equipe de Inteligéncia.
(ORG) ORG11 A organizacao influencia o setor no qual esta inserida, compartilhando praticas
¢
culturais para estabelecer novos padrdes de competicéo.

ORG14 S&o identificadas e incorporadas metas, valores e aspiracfes dos stakeholders
nas atividades de Inteligéncia, contando com a participacdo dos interessados
nos resultados do processo.

Processo de PRCO03 O monitoramento proativo do ambiente considera o médio e o longo prazo.
Inteligéncia (PRC) —— - —
PRC18 As entregas do processo de Inteligéncia sao feitas sob medida para o publico,

considerando a personalizacdo em termos de formato, estilo e mensagem.

Fonte: Elaborado pela autora

O pré-teste resultou em um modelo de avaliacdo da maturidade mais objetivo com

quatro fatores-chave e 44 itens. Os itens do instrumento final utilizado no estudo completo

podem ser verificados no Apéndice F. A proxima secdo apresenta os resultados do estudo

completo.
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5.2.2. Survey Final

Ap0s a finalizacéo do pré-teste foi realizada a coleta de dados para a survey final. Foram
coletadas 415 respostas completas de profissionais que pertencem a populagdo-alvo do estudo.
Da mesma forma realizada no pré-teste, foram enviados convites de participacdo da pesquisa
por mensagem na rede social Linkedin e por e-mail. Utilizou-se a plataforma online Linkedin
Sales Navigator para realizar os filtros e enviar mensagens personalizadas para profissionais
cujo cargo atual fosse Especialista, Executivo, Analista, Supervisor, Gerente ou Diretor de
Inteligéncia.

Apdbs a andlise do pré-teste foi descartado o conjunto “Fatores Informacionais” do
instrumento, assim como as praticas ORG04, ORG11, ORG14, PRC03 e PRC18, conforme
descrito na analise do pré-teste. O modelo final de pesquisa é apresentado na Figura 9.

Figura 9 - Modelo de Maturidade final
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Fonte: Elaborado pela autora

Assim o instrumento de pesquisa foi dividido em seis grupos: Perguntas de corte,
Fatores Individuais, Fatores Organizacionais, Fatores Tecnoldgicos, Processo de Inteligéncia e
Dados sobre o perfil dos respondentes. A seguir serdo apresentados os procedimentos realizados

para a anélise dos dados da survey final.
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5.2.2.1. Purificacdo dos Dados

Assim como no pré-teste, foi conduzida a etapa de purificagdo da amostra com objetivo
de detectar outliers que poderiam impactar nos resultados da pesquisa. Na coleta final também
foram conduzidas duas andlises para deteccdo de outliers: (1) a verificacdo de respostas
monotonas e (2) medida de distancia D2 de Mahalanobis.

Foram coletadas 415 observacdes completas, no entanto foram localizadas trés
observagBes monotonas e 38 observacbes que foram consideradas outliers sob a perspectiva
multivariada, com o uso da medida D? de Mahalanobis. Assim a amostra final contou com 374

observacoes.

5.2.2.2. Perfil do Respondente

A maior parte dos respondentes possui idade entre 25 e 44 anos, com destaque para a
faixa etaria que vai de 25 a 34 anos que apresentou maior frequéncia, correspondendo a 60,96%
dos participantes. Em relacdo a escolaridade, mais de 90% dos participantes finalizaram o
ensino superior e 54,81% chegou a finalizar um curso de pds-graduacdo. A Tabela 12 apresenta

o perfil completo dos profissionais que responderam a pesquisa.
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Tabela 12 - Perfil dos respondentes do estudo final

Faixa etaria Frequéncia (n) Percentual (%) AcEiﬁf:;ziL %)
Entre 18 e 24 anos 31 8,29% 8,29%
Entre 25 e 34 anos 228 60,96% 69,25%
Entre 35 e 44 anos 76 20,32% 89,57%
Entre 45 e 54 anos 33 8,82% 98,40%
Entre 55 e 64 anos 6 1,60% 100,00%
Entre 65 e 74 anos 0 0,00% 100,00%

75 anos ou mais 0 0,00% 100,00%
Escolaridade Frequéncia (n) Percentual (%) Acumulado (%)
Ensino fundamental 0 0,00% 0,00%
Ensino médio incompleto 0 0,00% 0,00%
Ensino médio completo 2 0,53% 0,53%
Ensino superior incompleto 16 4,28% 4,81%
Curso técnico 0 0,00% 4,81%
Ensino superior completo 100 26,74% 31,55%
Pés-graduacdo incompleta 51 13,64% 45,19%
Pés-graduacdo completa 205 54,81% 100,00%
Relagdo com Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%) Acumulado (%)
Diretor / Gerente / Coordenador da érea de Inteligéncia. 54 14,44% 14,44%
Analista / Especialista de Inteligéncia. 282 75,40% 89,84%
Profissional independente de Inteligéncia (consultor). 13 3,48% 93,32%
Estudante de Inteligéncia. 11 2,94% 96,26%

Me relaciono com a érea de Inteligéncia da minha empresa. 12 3,21% 99,47%
Pesquisador de Inteligéncia. 2 0,53% 100,00%
Experiéncia com Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%) Acumulado (%)
Menos de 1 ano 34 9,09% 9,09%
Entre 1 e 3 anos 147 39,30% 48,40%
Entre 3 e 5 anos 71 18,98% 67,38%
Mais de 5 anos 122 32,62% 100,00%
Total de observacoes 374 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora

A relacdo do respondente com o tema Inteligéncia foi muito semelhante a verificada na
amostra pré-teste, quase 90% dos participantes declararam ocupar funcbes de “Analista /
Especialista de Inteligéncia” (75,40%) e “Diretor, Gerente ou Coordenador da éarea de
Inteligéncia” (14,44%). A maioria dos participantes declarou ter entre um e trés anos de
experiéncia na area (39,30%) o que pode indicar um aumento no interesse pela teméatica nos

altimos anos.
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Cerca de 78% dos participantes declararam que a empresa onde atuam possui um

processo formal de Inteligéncia. A maioria das organizacOes pertence ao setor de Servigos
(46,52%), seguido pela Industria (33,16%) e Comércio (20,32%). Os respondentes oriundos de

empresas de grande porte foram maioria (78,61%). A Tabela 13 consolida o perfil das empresas

cujos colaboradores participaram da pesquisa.

Tabela 13 - Perfil das empresas onde atuam os respondentes

Realiza atividades de Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%) Acsiﬁf:;za(l%)
Sim 374 100,00% 100,00%
Néo 0 0,00% 100,00%
Possui processo estruturado de Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%) Aczzﬁf:;za(l%)
Sim 292 78,07% 78,07%
Né&o 82 21,93% 100,00%
Setor da organizagdo Frequéncia (n) Percentual (%) ACE:S(I?:(;EE?I%)
Comércio 76 20,32% 20,32%
Servico 174 46,52% 66,84%
Indistria 124 33,16% 100,00%
Porte da organizacdo Frequéncia (n) Percentual (%) Aczzl(jf:;za(l%)
ME - Microempresa 12 3,21% 3,21%

EPP - Empresa de Pequeno Porte 20 5,35% 8,56%
Empresa de Médio Porte 48 12,83% 21,39%
Empresa de Grande Porte 294 78,61% 100,00%
Total de observactes 374 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora

O principal segmento de atuagdo das empresas participantes do estudo é o de “Saude e

produtos farmacéuticos” (12,03%),

seguido por “Alimentos e bebidas” (8,29%) e

“Telecomunicagdes, tecnologia, internet e eletronicos” (8,02%). A Tabela 14 apresenta 0s

segmentos das empresas participantes do estudo.
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Tabela 14 - Segmento das empresas respondentes

Segmento de atuacdo Frequéncia (n) Percentual (%) ACE(:Sf;dtza(l%)
Saude e produtos farmacéuticos 45 12,03% 12,03%
Alimentos e bebidas 31 8,29% 20,32%
Telecomunicagdes, tecnologia, internet e eletrénicos 30 8,02% 28,34%
Publicidade e marketing 29 7,75% 36,10%
Educacéo 29 7,75% 43,85%
Varejo e bens de consumo duraveis 29 7,75% 51,60%
Financas e servicos financeiros 22 5,88% 57,49%
Construcdo, maquinario e residéncias 19 5,08% 62,57%
Fabricagdo 19 5,08% 67,65%
Agricultura 17 4,55% 72,19%
Outros 104 27,81% 100,00%
Total de observactes 374 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora.

A proxima secdo apresenta os procedimentos realizados para verificacdo de Vies de

Método Comum e de Viés da Ndo Resposta.

5.2.2.3. Viés de Método Comum e Viés da Ndo Resposta

Podsakoff et al. (2003) apontam que estudos nos quais os dados primarios para todas as
variaveis sdo obtidos de um mesmo individuo em um mesmo momento, em um recorte
transversal, tendem a ser mais fortemente impactados pelo Viés de Método Comum (ou CMB
- Common Method Bias). O CMB indica que a variancia das respostas esta relacionada ao
método utilizado na medicdo e ndo ao fator que esta sendo medido (DOTY; GLICK, 1998).
Desse modo, se faz necessario realizar uma analise para verificar a sua presenga na amostra
coletada.

Para verificar a existéncia de CMB na amostra coletada, foi conduzido o teste de fator
unico de Harman, conforme indicado por Podsakoff et al. (2003). A técnica consiste em

carregar todos os itens do estudo em uma andlise fatorial exploratéria com o método de
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fatoracédo pelo eixo principal, examinando a solugdo do fator ndo rotacionado para determinar
0 numero de fatores necessarios para explicar a variancia nas variaveis. O resultado do teste
apontou que a maior variancia explicada foi de 34,69%, inferior ao limite de 50%, indicando
que o CMB néo é um problema para o estudo.

Para evitar o viés da ndo resposta foram tomadas algumas medidas. Em primeiro lugar
foi realizado o teste T para as respostas iniciais e as tardias conforme indicado por Armstrong
e Overton (1977). Foram considerados respondentes iniciais aqueles que realizaram a pesquisa
nos primeiros dias, logo apos o envio do primeiro convite, e foram considerados respondentes
tardios aqueles que participaram da pesquisa apds o dltimo lembrete enviado. Ndo foram
verificadas diferencas significativas entre as respostas iniciais e tardias.

Além disso, optou-se por hospedar a pesquisa em um software responsivo, assim 0s
respondentes puderam visualizar perfeitamente as perguntas e op¢oes de resposta de qualquer
dispositivo, pois o layout ajustou-se a tela utilizada no momento da resposta. Os convites foram
realizados por e-mail e por mensagem no LinkedIn. Todas as mensagens enviadas foram
personalizadas com o0 nome de cada convidado, o que gera um maior engajamento nas respostas.
Durante o periodo da coleta ainda foram enviados lembretes para os convidados que ndo haviam
retornado as mensagens.

Com o objetivo de incentivar uma maior participacdo, foi informado que um relatério
gerencial com os resultados da pesquisa sera disponibilizado apds a anélise de dados, assim, 0s
respondentes que tivessem interesse em receber os resultados poderiam deixar seu e-mail de
contato cadastrado, mas esse ndo era um campo obrigatorio. A pesquisa prezou pelo sigilo e
confidencialidade dos respondentes, encorajando-os a responder de forma sincera pois nao foi

solicitado nenhum dado pessoal obrigatdrio que pudessem identificar o participante.

5.2.2.4, Analise dos Dados

Apos a purificacdo dos dados e as analises de viés indicadas na secdo anterior, foram
conduzidas as analises de Confiabilidade, do Modelo de Mensuracdo e do Modelo Estrutural.
Foram ainda realizados testes de associacdo entre as caracteristicas das empresas respondentes

e a existéncia ou ndo de um processo formal de Inteligéncia.
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5.2.2.4.1. Anélise de Confiabilidade

A andlise de confiabilidade de cada um dos fatores e do instrumento completo foi
realizada por meio do calculo do coeficiente Alfa de Cronbach, que visa medir a consisténcia
interna do instrumento. Na Tabela 15 sdo apresentados os valores de Alfa Cronbach do modelo
de maturidade proposto, cujos valores atingiram um valor minimo de 0,832, acima de 0,7, valor
indicado por Hair et al. (2009) demonstrando a consisténcia interna dos fatores e do

instrumento.

Tabela 15 - Analise de Confiabilidade - Coeficiente Alfa de Cronbach

Variavel Alfa de Cronbach Itens
Fatores Individuais 0,832 8
Fatores Organizacionais 0,899 14
Fatores Tecnoldgicos 0,808 3
Processo de Inteligéncia 0,930 19
Total do instrumento 0,957 44

Fonte: Elaborado pela autora

Para verificar a consisténcia geral dos dados, foram conduzidos os testes de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo de amostragem e de esfericidade de Bartlett que indicam se
0s mesmos sdo adequados para realizacdo da analise fatorial. O grau de adequagdo da amostra
medido pelo KMO é considerado 6timo quando esta acima de 0,90; bom quando esta entre 0,80
e 0,90; médio quando estd entre 0,70 e 0,80; razoaveis quando esta entre 0,60 e 0,70; e
inadequado quando esta abaixo de 0,60 (DINI et al., 2014). O teste de esfericidade de Bartlett
indica se h& significancia nas relagGes entre as variaveis. A medida KMO obtida nesta amostra
resultou em 0,941 e o teste de esfericidade de Bartlett foi considerado significante, o que
demonstra a pertinéncia da andlise fatorial para a amostra. Os resultados de cada fator, bem

como do instrumento completo podem ser verificados na Tabela 16.
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Tabela 16 - Testes de adequacdo da amostra - Kaiser-Meyer-Olkin e Esfericidade de Bartlett

Teste de esfericidade de Bartlett

Variavel KMO (significancia)
Fatores Individuais (IND) 0,843 0,000
Fatores Organizacionais (ORG) 0,910 0,000
Fatores Tecnolé6gicos (TEC) 0,660 0,000
Processo de Inteligéncia (PRC) 0,941 0,000
Instrumento completo 0,941 0,000

Fonte: Elaborado pela autora

O instrumento aplicado é composto por 44 itens e a coleta de dados contou com 374
observacdes, apos a purificacdo realizada. Assim, a relacdo respondente por item ficou em 8,5,

superando o limite minimo de cinco observacgdes para cada item, indicado por Hair et al. (2009).

5.2.2.4.2. Modelo de Mensuracao

O Modelo de Mensuracdo foi validado através da utilizacdo da Analise Fatorial
Confirmatéria (AFC) baseada na Modelagem de Equacdes Estruturais com estimacdo por
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares). A avaliacao foi realizada utilizando como
critérios as cargas externas individuais dos itens da pesquisa (Outer Loadings), confiabilidade
composta (Composite Reliability - CR), varidncia média extraida (Average Variance Extracted
- AVE) e a validade discriminante (Heterotrait-Monotrait - HTMT). A Tabela 17 apresenta os

resultados:

Tabela 17 - Avaliagdo das cargas externas, confiabilidade composta e validade convergente

Fatores / ltens Cargas Individuais Confiabilidade Variancia Média
Externas Composta (CR) Extraida (AVE)

Fatores Individuais (IND) 0,871 0,462

INDO1 0,610

INDO2 0,546

INDO3 0,586

INDO4 0,614
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Cargas Individuais Confiabilidade Variancia Média
Fatores / Itens

Externas Composta (CR) Extraida (AVE)
INDO5 0,654
INDO6 0,815
INDO7 0,777
INDO8 0,780
Fatores Organizacionais (ORG) 0,915 0,437
ORGO01 0,701
ORG02 0,605
ORGO03 0,604
ORGO05 0,567
ORGO06 0,660
ORGO07 0,710
ORGO08 0,697
ORG09 0,679
ORG10 0,617
ORG12 0,673
ORG13 0,619
ORG15 0,661
ORG16 0,692
ORG17 0,748
Fatores Tecnoldgicos (TEC) 0,889 0,729
TECO01 0,825
TECO02 0,906
TECO03 0,828
Processo de Inteligéncia (PRC) 0,941 0,457
PRCO1 0,559
PRC02 0,602
PRCO04 0,733
PRCO05 0,670
PRCO06 0,710
PRCO07 0,602
PRCO08 0,504
PRCO09 0,657
PRC10 0,773
PRC11 0,705
PRC12 0,618
PRC13 0,657
PRC14 0,716

PRC15 0,653



Cargas Individuais Confiabilidade Variancia Média
Fatores / Itens

Externas Composta (CR) Extraida (AVE)
PRC16 0,717
PRC17 0,691
PRC19 0,707
PRC20 0,775
PRC21 0,731

Fonte: Elaborado pela autora

A Anélise de Cargas Individuais Externas (Outer Loadings) indica a correlagdo entre os
fatores e seus itens. Segundo Hair et al. (2014) os indicadores com carga externa abaixo de 0,40
devem ser eliminados da escala e indicadores com cargas externas entre 0,40 e 0,70 precisam
ser analisados com cuidado antes da remog&o. Para os autores, os indicadores que apresentam
cargas externas entre 0,40 e 0,70 somente devem ser removidos se a sua exclusdo elevar a
confiabilidade composta ou a variancia média extraida acima do valor limite sugerido. Neste
estudo ndo foram verificadas cargas inferiores a 0,40 e optou-se por ndo remover os indicadores
com carga acima de 0,50 pois contribuem para a validade de contedo do instrumento e sua
exclusdo ndo apresentou melhora significativa em sua CR e AVE.

A Confiabilidade Composta (CR) considera as cargas dos itens para determinar a
confiabilidade de cada fator. Hair et al. (2014) orientam que os valores para a CR podem variar
de 0 a 1 e devem ser superiores a 0,70 para indicar uma boa consisténcia interna. Verifica-se
que 0 modelo apresentou valores acima de 0,871, demonstrando sua adequacao.

A Variancia Média Extraida (AVE) indica a variancia dos itens relacionados a um fator.
Ela é utilizada para indicar a validade convergente do instrumento, podendo variarde O e 1. A
recomendacéo é que esse indicador fique acima de 0,50 (HAIR et al., 2014; KOUFTEROS,
1999), no entanto esse valor ndo foi superado em trés fatores deste estudo. Vale ressaltar que
esse ponto de corte ndo € inflexivel e muitas vezes € mais adequado manter um ndmero maior
de indicadores mesmo com a AVE um pouco abaixo de 0,50 (BIDO; DA SILVA, 2019;
LITTLE; LINDENBERGER; NESSELROADE, 1999). Pela natureza exploratdria deste
estudo, optou-se por manter os indicadores, pois sua exclusédo ndo modificaria substancialmente
os indicadores de CR e AVE.

A Validade Discriminante indica até que ponto um fator difere dos outros fatores do
modelo. Neste estudo, a abordagem utilizada para testar a Validade Discriminante do
instrumento foi a relacdo Heterotrait-Monotrait (HTMT) que reflete a correlacdo entre os

construtos. Sua interpretacdo é direta: se os indicadores dos fatores apresentarem um valor
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HTMT menor que 0,85 eles apresentam validade discriminante (HENSELER; RINGLE;
SARSTEDT, 2014).

Tabela 18 - Avaliacdo da Validade Discriminante por meio da abordagem HTMT

Variavel IND MAT ORG PRC TEC

Fatores Individuais (IND)

Maturidade do Processo de Inteligéncia (MAT) 0,732

Fatores Organizacionais (ORG) 0,664 0,823

Processo de Inteligéncia (PRC) 0,754 0,841 0,810

Fatores Tecnoldgicos (TEC) 0,547 0,843 0,687 0,696

Fonte: Elaborado pela autora

Como pode ser verificado na Tabela 18, os valores obtidos na analise das relacGes entre
os fatores pela abordagem HTMT n&o ultrapassam o limite de 0,85, indicando que o
instrumento apresenta Validade Discriminante.

Apos a validacdo do Modelo de Mensuracdo apresentada nessa secdo, a seguir é
realizada a analise do Modelo Estrutural, que tem por objetivo mensurar e identificar a relacéo
entre os Fatores Individuais, Organizacionais, Tecnoldgicos e Processo de Inteligéncia com a

Maturidade do Processo de Inteligéncia nas Organizagoes.

5.2.2.4.3. Modelo Estrutural

Apos verificar a validade e a confiabilidade do Modelo de Mensuragdo é necessario
testar o Modelo Estrutural. Sarstedt et al. (2017) recomendam que seja realizada a analise da
colinearidade, a significancia dos coeficientes do caminho, os valores do coeficiente de
determinacdo R?, o tamanho de efeito f2, a capacidade de predi¢do Q? e o tamanho de efeito g2.

Para a andlise da colinearidade foi utilizado o indicador Fator de Inflagcdo da Variancia
(Variance Inflate Factor - VIF) que identifica se dois fatores possuem um alto grau de
similaridade. Sarstedt et al. (2017) recomendam que os valores de VIF devem estar entre 0,20
e 5. Neste estudo, os resultados do indicador VIF para as varidveis independentes foram
adequados, ficando entre 1,319 e 3,439, demonstrando que os ajustes realizados no piloto foram

suficientes e 0 modelo néo foi prejudicado pela colinearidade.
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A avaliagdo do Modelo Estrutural foi realizada por meio do software SmartPLS,
utilizando a técnica de reamostragem do tipo Bootstraping com 5.000 amostras. Na Figura 10

sdo apresentadas as estimativas de significancia entre as relacdes dos fatores em anélise.
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Figura 10 - Modelo Estrutural

Fonte: Elaborado pela autora
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Foi realizada a regresséo para calcular as significancias das relacbes do modelo. Para
suportar as hipoteses do modelo, os valores de “t” devem estar acima de 1,64 (p<0,10) (HAIR

et al., 2014). A Tabela 19 apresenta os valores obtidos no teste de hipdteses.

Tabela 19 - Modelo Estrutural - Resultados obtidos

Hipotese Caminho Coeficiente Estatistica “t” Valores de P Avaliagéo
H1 IND -> MAT 0,164 5,947*** 0,000 Suportada
H3 ORG -> MAT 0,264 7,552%** 0,000 Suportada
H4 PRC -> MAT 0,292 7,567*** 0,000 Suportada
H5 TEC -> MAT 0,353 11,588*** 0,000 Suportada

Nota: *p<0,10 (t=1.64); **p<0,05(t=1,96); ***p<0,01 (t=2,58).
Fonte: Elaborado pela autora

Em seguida foi realizada a analise do Coeficiente de Determinacdo R2 que indica o
quanto a variavel dependente é explicada pelas variaveis independentes. O valor de R2 pode
variar de 0 a 1, Sarstedt et al. (2017) indicam que quanto maior o valor de R2 maior o poder de
explicacdo da equacdo de regressdo e, portanto, melhor a previsao da variavel dependente. O
modelo proposto € capaz de explicar 82,3% da Maturidade do Processo de Inteligéncia da
organizacao.

Além do Coeficiente de Determinacdo R2, os autores indicam a avaliacdo do tamanho
de efeito 2, que indica como a remocao de um determinado construto preditor afeta o valor R?
de um construto. Como regra geral, valores de f2 superiores a 0,02, 0,15 e 0,35 representam
tamanhos de efeito f2 pequenos, médios e grandes, respectivamente (HAIR et al., 2019). A

Tabela 20 apresenta os resultados para a analise de tamanho de efeito f2 obtidas.

Tabela 20 - Anélise do tamanho de efeito f2

Efeito f2 Tamanho efeito

IND -> MAT 0,081 Pequeno
ORG -> MAT 0,157 Médio
TEC -> MAT 0,412 Grande
PRC -> MAT 0,161 Médio

Fonte: Elaborado pela autora
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Neste estudo o efeito da relagdo dos fatores Individuais (IND) com a Maturidade do
processo de Inteligéncia (MAT) foi considerado pequeno. Os efeitos da relagdo dos fatores
Organizacionais (ORG) e de Processo de Inteligéncia (PRC) com a Maturidade (MAT) foram
considerados medios e o efeito da relagcdo dos fatores Tecnologicos (TEC) com a Maturidade
(MAT) foi considerado grande.

A andlise da capacidade de predigdo Q2 verifica a relevancia preditiva do modelo para
cada relacdo estrutural. Para calcular esse indicador foi realizado o procedimento Blindfolding
disponivel no software SmartPLS. O resultado de Q2 apresentado foi de 0,809, maior do que
zero, indicando que o modelo tem relevancia e capacidade preditiva satisfatoria (SARSTEDT;
RINGLE; HAIR, 2017). O tamanho do efeito g? indica o quanto o coeficiente Q2 muda quando
um construto exoégeno € omitido do modelo. Nesta pesquisa o calculo de g2 foi realizado
conforme indicado por Sarstedt et al. (2017). Para os autores, os valores de g2 até 0,02 indicam
que ndo ha relevancia preditiva, os valores de g2 até 0,15 indicam uma relevancia preditiva
pequena, os valores de g2 até 0,35 indicam que a relevancia preditiva € média e valores acima
de 0,35 sdo considerados com grande relevancia preditiva. A Tabela 21 apresenta os resultados

para a analise da relevancia preditiva g2 obtidas.

Tabela 21 - Analise do tamanho da relevancia preditiva ¢?

Efeito g2 incluso  Efeito g2 excluido Relevgr.\ua Tamanho da
(i) (ii) preditiva Relevancia Preditiva
qz=(i-ii)/(1-i)
IND -> MAT 0,809 0,796 0,068 Pequena
ORG -> MAT 0,809 0,783 0,136 Pequena
PRC -> MAT 0,809 0,735 0,387 Grande
TEC -> MAT 0,809 0,784 0,131 Pequena

Fonte: Elaborado pela autora

Todos os fatores apresentaram relevancia preditiva, no entanto os fatores Individuais
(IND), Organizacionais (ORG) e Tecnoldgicos (TEC) apresentaram um tamanho pequeno de
relevancia preditiva, enquanto o Processo de Inteligéncia (PRC) apresentou grande relevancia

preditiva.
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5.2.2.4.4. Andlise Estatistica Descritiva

Apos validacdo do modelo realizada por meio da analise da Confiabilidade, do Modelo
de Mensuracdo e do Modelo Estrutural, foi conduzida a analise estatistica descritiva dos
resultados da pesquisa. A descricdo das pontuacoes dos fatores-chave utilizados no instrumento

e a media utilizada para a construcao dos niveis de maturidade sdo apresentadas na Tabela 22.

Tabela 22 - Descri¢do das pontuac¢es numéricas dos fatores e da pontuacdo média da
Maturidade do processo de Inteligéncia

N Minimo Méximo Meédia Mediana Desvlo

padréao
Fatores Individuais 374 2,25 5,00 4,22 4,38 0,582928
Fatores Organizacionais 374 1,21 5,00 3,43 3,43 0,756614
Fatores Tecnoldgicos 374 1,00 5,00 3,87 4,00 0,978141
Processo de Inteligéncia 374 1,32 5,00 3,88 3,95 0,673232
T o -~ . Desvio

N Minimo Maéximo Meédia Mediana ~

padrao
Maturidade 374 1,92 4,97 3,85 3,93 0,627619

Fonte: Elaborado pela autora

Entre os fatores utilizados para a avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia,
os Individuais apresentaram o maior valor médio com 4,22. A média mais baixa foi a dos fatores
Organizacionais com uma pontuacdo de 3,43. Todos os fatores chegaram a pontuacdo maxima
de 5 pontos da escala Likert e os fatores Tecnoldgicos apresentaram o valor médio minimo mais
baixo, atingindo o ponto minimo da escala Likert. A média geral calculada para a maturidade
do processo de Inteligéncia foi de 3,85, o que indica o nivel Intermediario de maturidade. A
sequir sdo dispostos na Tabela 23 os niveis de maturidade apresentados pelas empresas

participantes do estudo.
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Tabela 23 - Niveis de Maturidade apresentados pelas empresas participantes

Nivel de Maturidade Frequéncia (n) Percentual (%0) Aczz:ﬁle:c;zil%)
Adhoc 2 0,53% 0,53%
Bésico 37 9,89% 10,43%
Intermediério 161 43,05% 53,48%
Maduro 174 46,52% 100,00%
Total de observacoes 374 100,00%

Fonte: Elaborado pela autora

A maioria das organizacOes participantes do estudo foram consideradas Maduras
(46,52%), 43,05% delas foi considerada em um nivel Intermedidrio de maturidade para o
processo de Inteligéncia. Apenas 9,89% das empresas atingiu um nivel Basico e 0,53% foi
categorizada como Adhoc.

Foram conduzidos alguns testes para verificar se a presenca de um processo formal de
Inteligéncia e algumas das caracteristicas da empresa em associagdo poderiam trazer diferengas
estatisticamente significativas. A Tabela 24 apresenta as categorias de setor e porte

estratificadas pela existéncia ou ndo de processo formal de Inteligéncia na empresa.

Tabela 24 - Caracteristicas das empresas estratificadas pela existéncia de processo formal de
Inteligéncia

Processo Formal de Inteligéncia

Sim Né&o

Frequéncia % Frequéncia % p-valor
SETOR 292 100,00% 82 100,00% 0,073
Comércio 59 20,21% 17 20,73%
Servigo 128 43,84% 46 56,10%
Inddstria 105 35,96% 19 23,17%
PORTE 292 100,00% 82 100,00% 0,803?
ME - Micro Empresa 8 2,74% 4 4,88%
EPP - Empresa de Pequeno Porte 16 5,48% 4 4,88%
Empresa de Médio Porte 38 13,01% 10 12,20%
Empresa de Grande Porte 230 78,77% 64 78,05%

dexcedeu-se 20% de caselas com frequéncia inferior a 5 unidades, podendo levar o teste de qui-quadrado a ser invalido. p-
valor testes qui-quadrado de associa¢do, * indica presenca de significancia estatistica (p-valor<0,05).

Fonte: Elaborado pela autora
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N&o foram encontrados resultados estatisticamente significativos nas associacdes que
evidenciam diferencas quanto ao setor de atuacdo nem quanto ao porte da empresa por
aplicarem, ou néo, processos formais de Inteligéncia. Em seguida foi analisada comparagéo das
empresas quanto aos fatores-chave do instrumento e ao valor médio obtido nas pontuacdes, por
existéncia ou ndo de processo formal de Inteligéncia. Foram realizados testes de normalidade
nas varidveis quantitativas, no entanto nenhuma apresentou adequagao a distribuicdo normal.
Dessa forma, optou-se pela aplicacdo do teste de Wilcoxon que € adequado para comparagao

entre medidas em uma amostra, conforme apresentado na Tabela 25.

Tabela 25 - Fatores do instrumento de avaliacdo da maturidade estratificados por processo
formal de Inteligéncia

Processo Formal de Inteligéncia

Sim Né&o
Média Mediana E;j:;z Média Mediana E:;:;Z p-valor
Fatores Individuais 4,29 4,38 0,558 3,97 4,00 0,603 <0,001*
Fatores Organizacionais 3,54 3,57 0,710 3,04 3,00 0,794 <0,001*
Fatores Tecnoldgicos 3,98 4,17 0,938 3,46 3,67 1,015 <0,001*
Processo de Inteligéncia 3,99 4,08 0,621 3,51 3,53 0,720 <0,001*
Maturidade 3,95 4,06 0,584 3,49 3,54 0,653 <0,001*

p-valor para o teste de comparagdo de varidveis independentes ndo paramétrico de Wilcoxon.* indica presenca
de significancia estatistica (p-valor<0,05).

Fonte: Elaborado pela autora

Ao comparar os fatores-chave que comp&em o instrumento com a existéncia de processo
formal de Inteligéncia, verificou-se que ha diferencas estatisticamente significativas entre as
empresas que possuem processos formalizados e as que ndo possuem. As médias e medianas
das empresas que possuem processo formal de Inteligéncia foram superiores as das empresas
que ndo possuem o este processo formalizado. A Figura 11 apresenta o boxplot da distribuicédo

dos valores dessas variaveis.
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Figura 11 - Boxplot da distribui¢do da maturidade e dos fatores do instrumento estratificados
pela existéncia de processo formal de Inteligéncia
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Fonte: Elaborado pela autora

Mesmo que todas as variaveis apresentadas no boxplot alcancem o valor maximo, sao
verificadas diferencas nas variabilidades (tamanho dos boxes), a presenca ou ndo de outliers
(pontos destoantes) e a mudanca nos valores das medianas (linhas que dividem o box ao meio)
e limites inferiores, apontando as diferencas identificadas no teste estatistico.

O boxplot evidencia que as organizagdes com processo formal de Inteligéncia atingem
pontuacdes maiores em todos os fatores, consequentemente atingindo maiores niveis de
maturidade se comparadas as organizacGes que nao possuem processo de Inteligéncia
formalizado. A Tabela 26 apresenta o teste de associacéo entre a maturidade, organizada como

uma variavel categorica, e a existéncia de processo formal de Inteligéncia.
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Tabela 26 - Associagdo dos niveis de maturidade e existéncia de processo formal de Inteligéncia

Processo Formal de Inteligéncia

Sim Nao
Frequéncia % Frequéncia % p-valor
MATURIDADE 292 100,00% 82 100,00%  <0,001*a,b
Adhoc 0 0,00% 2 2,44%
Basico 23 7,88% 14 17,07%
Intermediario 113 38,70% 48 58,54%
Maduro 156 53,42% 18 21,95%

4excedeu-se 20% de caselas com frequéncia inferior a 5 unidades, podendo levar o teste de qui-quadrado
a ser invalido. p-valor testes qui-quadrado de associa¢do, * indica presenca de significancia estatistica
(p-valor<0,05). * a contagem de células minima esperada nesta subtabela é menor que um.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi encontrado um resultado estatisticamente significativo na aplicacéo do teste de qui-
quadrado para a associacdo do nivel de maturidade e a existéncia do processo formal de
Inteligéncia. Assim, os niveis de maturidade atingidos pela organizacdo estdo relacionados a
existéncia ou ndo de processo formal de Inteligéncia. No entanto, € importante destacar que ha
uma categoria zerada (Adhoc para empresas que possuem processo formal) e exatamente duas
categorias com valores inferiores a 5 unidades (Adhoc para empresas que possuem e que ndo
possuem processo formal) o que atinge os pressupostos da aplicacdo correta do teste, logo, é
necessaria cautela com esta interpretacdo, sendo necessario testar essa relacdo em estudos
futuros. A Figura 12 apresenta a distribuicdo dos niveis de maturidade estratificados pela
existéncia de processo formal de Inteligéncia.
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Figura 12 - Associacgdo dos niveis de maturidade com a existéncia de processos formais de

Inteligéncia
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Fonte: Elaborado pela autora

Entre as empresas com nivel de maturidade considerado Adhoc nenhuma possui
processo formal de Inteligéncia. Entre as demais categorias hd empresas com e sem processos
formais para a area, no entanto a maioria das empresas consideradas com niveis de maturidade
Bésico e Intermediario declararam ndo possuir processos formais de Inteligéncia, enquanto a
maioria das empresas que atingiram o nivel Maduro declararam possuir processo formal de
Inteligéncia. A associacdo dos niveis de maturidade com o porte da empresa ndo apresentou

relacdo estatisticamente significativa, conforme apresentado na Tabela 27.
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Tabela 27 - Associagdo dos niveis de maturidade com o porte das organizacoes

Porte
ME - Micro EPP - Empresa de | Empresa de Médio Empresa de
Empresa Pequeno Porte Porte Grande Porte
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia % p-valor
I\D/II:\TURIDA 12 100,00% 20 100,00% 48 100,00% 294 100,00% 0,827a,b
Adhoc 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 2 0,68%
Basico 16,67% 3 15,00% 6 12,50% 26 8,84%

w N O

Intermediario 25,00% 6 30,00% 22 45,83% 130 44,22%
Maduro 7 58,33% 11 55,00% 20 41,67% 136 46,26%

dexcedeu-se 20% de caselas com frequéncia inferior a 5 unidades, podendo levar o teste de qui-quadrado a ser invalido. p-
valor testes qui-quadrado de associa¢do, * indica presenca de significancia estatistica (p-valor<0,05). b a contagem de
células minima esperada nesta subtabela é menor que um.

Fonte: Elaborado pela autora

Vale destacar que a distribuicdo das proporcdes do porte das empresas foi homogénea
entre todos os niveis de maturidade. A Figura 13 ajuda a visualizar a distribuicdo da relacédo
entre essas varidveis. As empresas de grande porte figuram em todos os niveis de maturidade,

destacando-se que a maioria esta entre os niveis Intermediério e Maduro.

Figura 13 - Associagdo dos niveis de maturidade com o porte da organizacao
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B ME [ EPP Médio porte [ Grande porte

Fonte: Elaborado pela autora

A associagdo dos niveis de maturidade com o setor da empresa também ndo apresentou

relagdo estatisticamente significativa, conforme apresentado na Tabela 28. Vale ressaltar que o
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nivel de maturidade da maioria das empresas da Industria e Comércio é Intermediario, enquanto

as empresas do setor de Servi¢o foram consideradas majoritariamente Maduras.

Tabela 28 - Associacdo dos niveis de maturidade com o setor das organizagdes

Setor
Comércio Servico IndUstria

Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia % p-valor
MATURIDADE 76 100,00% 174 100,00% 124 100,00% 0,082a,b
Adhoc 0 0,00% 0 0,00% 2 1,61%
Basico 7 9,21% 21 12,07% 9 7,26%
Intermediario 37 48,68% 63 36,21% 61 49,19%
Maduro 32 42,11% 90 51,72% 52 41,94%

dexcedeu-se 20% de caselas com frequéncia inferior a 5 unidades, podendo levar o teste de qui-quadrado a ser invalido. p-
valor testes qui-quadrado de associacédo, * indica presenca de significancia estatistica (p-valor<0,05). b a contagem de
células minima esperada nesta subtabela & menor que um.

Fonte: Elaborado pela autora

Para melhor visualizar os resultados descritos na Tabela 28, a seguir é apresentada a
distribuicdo da associacdo entre maturidade e setor na Figura 14, onde fica evidente a maior

representatividade do setor de Servicos entre as empresas classificadas no nivel Maduro.

Figura 14 - Associagdo dos niveis de maturidade com o setor da organizagao
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Fonte: Elaborado pela autora

O setor da Industria é o Unico que apresenta o nivel de maturidade Adhoc. Destaca-se

também a diferenca entre a proporcdo de empresas em niveis Intermediario e Maduro em
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comparacao aos niveis Adhoc e Bésico. Ha pelo menos 20% mais empresas participantes cujo
nivel de maturidade é considerado Intermediério e Maduro. A discussédo e 0s possiveis insights

relacionados aos resultados aqui apresentados serdo explorados na proxima secéo.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo traz a discussdo dos resultados obtidos, bem como a proposta do modelo
prescritivo para a avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia.

6.1. DISCUSSAO

Este estudo tem como objetivo desenvolver uma proposta de modelo prescritivo para a
avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia, buscando mitigar algumas das principais
criticas relacionadas aos modelos de maturidade que vem sendo desenvolvidos, como a falta de
base tedrica (BECKER; KNACKSTEDT; POPPELBUSS, 2009; DE BRUIN et al., 2005), falta
de testes que confirmem a validade e confiabilidade (DE BRUIN et al., 2005; LEE; GU; JUNG,
2019; ROGLINGER; POPPELBUSS; BECKER, 2012), falta de instrumentos prontos para o
uso que oferecam melhor suporte aos adotantes da pratica (ROGLINGER; POPPELBUSS;
BECKER, 2012).

O Delphi Card-sorting utilizado para a construcdo do modelo de maturidade
demonstrou-se um bom método para a validade de face e contetdo. Apesar de um dos fatores
(INF) ndo ter atingido a confiabilidade esperada no pré-teste, os demais fatores (IND, ORG,
TEC, PRC) foram validados de forma satisfatoria. O objetivo do Delphi Card-sorting €
melhorar a qualidade do modelo que estd sendo proposto, permitindo que a cada rodada o
especialista seja influenciado pelo seu antecessor, mesmo sem saber quem realizou a
classificacdo e em qual rodada esta. Assim, o especialista tem condicGes de focar em questdes
mais complexas, ndo se desgastando com a avaliagdo de questdes simples e consequentemente
trazendo maior robustez ao modelo.

O resultado do Delphi Card-sorting trouxe algumas questfes importantes a serem
debatidas. Primeiro, houve uma grande concentragédo de praticas-chave relacionadas a Fatores
Organizacionais e a estrutura do Processo de Inteligéncia, o que levanta algumas questfes
estruturais e sistémicas relacionadas a quanto tais elementos interferem na maturidade da

atividade de Inteligéncia. Ja os Fatores Tecnoldgicos e os Fatores Informacionais tiveram um
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namero restrito de praticas relacionadas, sendo trés e quatro respectivamente. Em relacdo aos
Fatores Informacionais, ndo houve o atingimento do indice de confiabilidade para que pudesse
ser testado na analise do estudo completo.

Ao analisar as praticas que compdem os Fatores Informacionais foi possivel verificar
que a classificagdo da pratica INFO1 “O monitoramento do ambiente considera os ambientes
tecnoldgico, politico, econémico, sociocultural, ambiental e legal” foi alterada nas ultimas
rodadas do Delphi Card-sorting do fator-chave “Processo de Inteligéncia” para “Fatores
Informacionais”. Essa analise pode indicar que a pratica INFO1 seria melhor enquadrada como
pertencente ao fator “Processo de Inteligéncia”. O mesmo pode ter ocorrido com a pratica-
chave INF02 “O monitoramento do ambiente considera fontes restritas ou exclusivas, como por
exemplo contatos pessoais” que foi classificado como pertencente ao fator-chave INF, mas
também foi considerado parte do fator-chave PRC na maioria das rodadas.

J& a pratica INFO3 “A coleta de informagdes pertinentes ao processo de Inteligéncia é
feita em uma variedade de fontes e canais” foi considerada parte do fator-chave INF por todos
os especialistas. Por fim, o fator-chave INF04 “Informagdes externas e internas sdo integradas
em uma estrutura e linguagem comuns, criando um repositorio de informacdes 1til e acessivel”
foi a que gerou mais mudancas de categorias entre os especialistas, sendo considerada como
parte dos fatores-chave TEC, PRC e INF, demonstrando que ndo ha& consenso entre 0s
especialistas sobre sua classificagao.

Em relacdo as préaticas-chave dos “Fatores Organizacionais” que foram descartadas por
baixo CITC, também foi observado um caso de classificacdo conflitante na préatica-chave
ORGO04 “Todo funcionario da empresa ¢ responsavel por detectar sinais fracos e repassar para
a equipe de Inteligéncia” que foi categorizada nos fatores-chave IND, PRC e ORG. Jas as
praticas-chave ORG11 e ORG14 foram classificadas por todos os especialistas como
pertencente ao fator-chave ORG.

A pratica PRC03 “O monitoramento proativo do ambiente considera o médio e o longo
prazo” foi descartada por baixo CITC do fator-chave “Processo de Inteligéncia” e também foi
considerada por todos 0s especialistas como pertencente ao fator-chave PRC. Ja a pratica
PRCI18 “As entregas do processo de Inteligéncia sdo feitas sob medida para o publico,
considerando a personalizagdao em termos de formato, estilo e mensagem” foi classificada
inicialmente como pertencente ao fator-chave INF, mas o sexto especialista alterou sua

classificagdo para o fator PRC e os demais concordaram com a alteracéo.
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E importante ressaltar que a técnica de Delphi Card-sorting ndo pressupde a existéncia
de consenso, mas indica a necessidade de estabilizar o nimero de alterac6es de classificagdo ao
longo das rodadas. Os casos em que ha classificacdo conflitante, como nas praticas-chave
INFO1, INFO2, INFO4, ORG04, e PRC18, indicam pontos fracos no conjunto de dados que
devem ser analisados com especial atencdo (PAUL, 2008). Assim, sugere-se como
possibilidade de estudo futuro a comparacdo da consisténcia do modelo desenvolvido pelo
Delphi Card-sorting com um modelo desenvolvido pela concordancia da classificacao entre os
participantes, reincluindo as praticas conflitantes.

Para propor um modelo de maturidade prescritivo, primeiro se faz necessario buscar a
validacdo empirica do modelo de maturidade proposto e, neste estudo, optou-se pela abordagem
guantitativa para validacdo do instrumento base para a prescricdo de acOes. Esse é um gap
importante a ser respondido, pois ha muitos modelos de maturidade que carecem de validagédo
disponiveis na literatura académica e gerencial.

De fato, em uma Revisdo Sistematica de Literatura sobre modelos de maturidade
realizada por Lee et al. (2019) foram detectados 194 modelos de maturidade diferentes, no
entanto apenas 26 deles foram testados empiricamente com base em hipéteses e em tipos de
validade associados, como validade preditiva e unidimensionalidade. Este estudo buscou testar
rigorosamente o instrumento proposto realizando a analise da validade, confiabilidade e por
meio da modelagem de equacOes estruturais para determinar o poder preditivo dos fatores-
chave na Maturidade do Processo de Inteligéncia.

Como principal resultado, temos que as hipoteses de pesquisa (H1, H3, H4 e H5) foram
suportadas, ou seja, os fatores Individuais, Organizacionais, Tecnologicos e de Processo de
Inteligéncia estéo diretamente relacionados com a Maturidade do Processo de Inteligéncia. A
hiptese H2 foi testada durante o pré-teste, mas nao apresentou confiabilidade, sendo assim
retirada do estudo completo conforme sugerido pela literatura.

Uma medida importante de ser reportada e que vale o destaque € o tamanho do efeito

que auxilia no entendimento da importancia dos resultados obtidos no estudo:

Quando em uma pesquisa se propde uma nova abordagem para determinada
questdo, por muitas vezes é importante considerar 0 quanto essa nova
abordagem € melhor do que aquelas que sdo comumente utilizadas. Essa

“melhoria” ¢ medida por meio de uma escala denominada tamanho de efeito.
(LINDENAU; GUIMARAES, 2012, p. 363)

Neste estudo optou-se pela medida de tamanho de efeito 2, usada para indicar o tamanho

da contribuicdo de um fator para a determinacéo do valor do Coeficiente de Determinacédo R?
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de um construto. Como principal resultado deste estudo, temos que o efeito f2 foi considerado
grande entre o fator-chave TEC e a Maturidade do Processo de Inteligéncia. Ja os fatores-chave
ORG e PRC foram considerados com efeito de tamanho médio e o fator IND pequeno. Desse
modo, verificamos que o fator-chave TEC é o que tem maior contribuicdo para explicar o nivel
de Maturidade do Processo de Inteligéncia, desse modo, se o fator TEC fosse descartado a
capacidade explicativa do modelo cairia mais do que se algum dos outros fatores fosse
removido.

Em relacdo a relevancia preditiva do modelo, o fator-chave Processo de Inteligéncia
apresentou um efeito g2 que indica grande relevancia preditiva, enquanto os fatores-chave IND,
ORG e TEC apresentaram um efeito preditivo pequeno. Assim, se o fator-chave PRC fosse
excluido, a relevancia preditiva do modelo cairia de forma substancial, demonstrando a
importancia das préaticas relacionadas a estruturacao do Processo de Inteligéncia para o célculo
do nivel de Maturidade do Processo de Inteligéncia.

Neste estudo, a maioria das organizacgdes foi classificada como Madura (46,52%) em
relacdo ao processo de Inteligéncia. Este € um resultado que surpreende, pois estudos anteriores
apontam que o nimero de empresas classificadas no estagio mais alto de maturidade é bastante
reduzido (MBRAIN, 2018; ROHRBECK; KUM, 2018).

No estudo de Rohrbeck e Kum (2018) apenas 2% das organizacgdes foram classificadas
no mais alto nivel de maturidade, assim como no ultimo relatério da Mbrain (2018), onde
apenas 17% das empresas figuravam entre 0s mais altos niveis de maturidade para o0 processo
de Inteligéncia. Neste relatorio, a empresa salienta que entre os anos de 2016 e 2017 a
Inteligéncia estava ganhando importancia e muitas organizag@es iniciaram a formalizacéo desta
area. A pontuacdo média das empresas participantes do estudo da Mbrain (2018) fica entre os
niveis Basico e Intermediario, enquanto os resultados da presente pesquisa apresentam uma
média que fica entre os niveis Intermediario e Maduro. E possivel que a ascensdo da
importancia da area de Inteligéncia esteja sendo reconhecida.

Outra possibilidade é que as perguntas de corte da pesquisa tenham estratificado a
amostra para empresas com maior maturidade, pois apenas organizagdes que declararam
realizar alguma atividade de Inteligéncia foram habilitadas a responder a pesquisa de forma
completa. Além disso, a maioria das organizagdes que responderam a pesquisa declararam que
possuem processo formal para a Inteligéncia (78,10%), o que pode explicar esse elevado nivel

de maturidade verificado na amostra do estudo.
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Por meio da andlise estatistica descritiva foi verificado que ha associagdo entre a
existéncia de um processo formal de Inteligéncia e os resultados da pontuagdo obtida em cada
um dos fatores-chave. Pela analise da média e mediana € possivel verificar que as empresas que
possuem processo formalizado de Inteligéncia, atingem niveis de maturidade mais elevados.
No entanto, o teste de associacdo entre as caracteristicas da empresa (porte e setor) com a
existéncia de processo formal de Inteligéncia ndo foi significativo.

A seguir sera descrito a proposta de modelo prescritivo para a avaliacdo da maturidade

do processo de Inteligéncia nas organizaces.

6.2. PROPOSTA DE MODELO DE MATURIDADE PRESCRITIVO

Com a validacdo do instrumento realizada nesta pesquisa foi possivel delimitar os
fatores-chave do processo de Inteligéncia, bem como as praticas-chave que os compdem. A
partir disso, € possivel definir acdes taticas para que a organizacdo evolua seu processo de
Inteligéncia. O modelo é composto por duas etapas: (1) aplicacdo do instrumento de avaliacao
da maturidade para o processo de Inteligéncia; (2) apresentagdo de relatério com o diagnostico
da maturidade e prescricdo de melhorias.

A interface de aplicacdo do instrumento foi desenvolvida no software planilhas
eletronicas Google Sheets. O modelo é composto por trés planilhas: na primeira é apresentado
0 questionario com as 53 praticas-chave; na segunda é apresentado o resultado obtido conforme
as respostas dadas na primeira planilha, bem como a lista de melhorias em cada pratica-chave,
de acordo com as respostas; na tltima planilha, que fica oculta, constam os niveis de maturidade
e a matriz de diagndstico e prescrigdo por pratica-chave. A Figura 15 exibe a apresentagdo do

questionario.

106



Figura 15 - Apresentacdo do Instrumento de Avaliagédo da Maturidade Proposto

FERRAMENTA DE AVALIAGAO DO PROCESSO DE INTELIGENCIA

Esta & uma ferramenta de avaliagao que busca fazer o diagndstico da maturidade do processo de Inteligéncia realizado
na sua organizacao. 0 objetivo & apresentar o status atual do processo e apresentar sugestoes de melhoria que vizam
apoiar a evolugio da area de Inteligéncia.

Para iniciar, basta fazer uma cdpia deste documento e clicar em "Iniciar questionario”

Iniciar Questiondrio

Este questiondrio fol organizado em blocos que agrupam quatro fatores-chave que influenciam o processo de
Inteligéncia nas organizages.

Fatores Individuais dizem respeito ao perfil individual de quem se
envolve com o processo de Inteligéncia.

Fatores Organizacionais estao relacionados as condicies que a
organizagao precisa prover para o sucesso do processo de
Inteligéncia.

Fatores Tecnoldgicos estao relacicnados a infraestrutura
tecnolégicanecessaria para suportar o processo de Inteligéncia.

Fatores relacionados a estruturagio do Processo de Inteligéncia
=a0 bem alinhados a formalizacao, continuidade e organizagao das
etapas do processo em si.

A seguir serio listadas as perguntas relacionadas a cada um dos fatores-chave.

Fonte: Elaborado pela autora

Apos a apresentacdo da ferramenta sdo exibidas as praticas-chave distribuidas por fator-
chave (ver Figura 16). Ao final o respondente tem seus resultados calculados.
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Figura 16 - Apresentacao da interface desenvolvida para aplicacdo do questionario de Avaliacéo
da Maturidade Proposto

Para realizar o diagnéstico da sua organizacio, assinale, numa escala de 1a 5, a opgao que mais adequadamente
reflete o seu grau de concordincia com as afirmagdes, sendo:

1-Discordo totalmente;

2 - Discordo parcialmente;

3 - N3o concordo e nem discordo;
4 - Concerdo parcialmente;

FATORES INDIVIDUAIS

INDO 0Os membros da equipe de Inteligéncia possuem um amplo conhecimento que vai além da 4
sua drea de atuagto, misturando diferentes habilidodes.

INDO2 Os membros da equipe de Inteligéncia mantém redes de contatos iNternas @ extarnas. 2

INDO3 Os colaboradores sao proativos no monitoramento do ambiente organizaciondal. 3

INDO4 Os membros da equipe de Inteligéncia desenvolvem bons relacionarmentos com os clientas 4
do processo de Inteligéncia.

INDOS 0Os clientes do processo de Inteligéncia tém confianga de que a equipe de Intaligéncia & ]
capaz de antecipar e prover recomendagdes valiosos.

INDOE O lider do processo de Inteligéncia é reconhecido pelos colegas como capaz de criar urma &
visdo de futuro, engojondo os demais em uma visto coletiva.

INDO7 O lider do processo de Inteligéncia reconhece os elemeantos culturais @ os modelos mentais 3
que opaeram na organizagto e como eles influenciom as decistes organizacionais.

INDOB O lider do processo de Inteligéncia tern uma visdo clara de longo prazo, tornando o processo 1

de Inteligéncia coda vez mais relevante dentro da erganizagdo.

FATORES ORGANIZACIONAIS

ORGO1 A organizagdo estimula o compartiihamento entre diferentes fungoes e niveis hierdrquicos. 1
ORGO02 A organizagdo incentiva que seus colaboradores desenvolvam uma rede externa de 2
contatos.

Fonte: Elaborado pela autora

Apo0s o célculo dos resultados, é exibido um relatério composto pelo diagnostico da
maturidade, onde é apresentada a classificacdo do nivel de maturidade da empresa e a descrigdo
do nivel em que ela se encontra. Depois sdo apresentadas as pontuagdes médias por fator-chave,
conforme apresentado na Figura 17.
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Figura 17 - Modelo de relatorio proposto para a ferramenta de avaliacdo da maturidade do
processo de Inteligéncia

} FERRAMENTA DE AVALIAGAO DO PROCESSO DE INTELIGENCIA @

DIAGNOSTICO
Wocé concluiu a avaliagdo do nivel de maturidade do processo de Inteligencia da sua organizagao.

Confira seus resultados:

Fatores Individuais 3.26 Fatares Individuais ”
Fatores Organizacionais 2,86 Fatores Organizacionais 2,86
Fatores Tecnolagicos 2,67
Fatores Tecnoldgicos 2,67
Processo de Inteligéncia 2,89
SR
Resultado final atingido: 2,92
1.00 2,00 3,00 4.00 5,00
Nivel de maturidade: Basico
Descricdo: Na sua organizagdo ha niveis basicos de gerenciamento de processos estabelecidos, os mais comuns

estao padronizados e integrados.

ANALISE PRESCRITIVA

Cligue no fator-chave desejadaopara verificar as recomendacdes de melhorias indicadas, conforme suas respostas.

Lembre-se de qual & o seu foco priorirédrio:  Fatores Tecnologicos

Fatores Individuais Fatores Tecnologicos

Fonte: Elaborado pela autora

Na parte precritiva, o fator-chave com menor pontuacdo indica a area de atuacdo
prioritaria, ou seja, onde a organizacdo deve focar e priorizar suas acGes de melhoria. Em
seguida séo listadas as acOes propostas para a evolucdo, de acordo com a pontuacdo obtida em
cada pratica-chave. Na figura 18 é apresentado o exemplo das acGes de melhoria propostas para
os Fatores Tecnoldgicos, conforme pontuacdo do respondente.
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Figura 18 - Modelo de relatorio prescritivo com as a¢cdes de melhoria propostas

FATORES TECNOLOGICOS

Item Classificag@o Pontuagao Diagnéstico Recomendagdo
TECO1 AdHoc 1 A maior parte das fontes de informagdo e dos Promover a digitalizagdo das fontes basicas de
produtos finais do processo de Inteligéncia nao informacao e dos principais produtos finais do
sdo digitalizados, dificultando que o fluxo de processo de Inteligéncia para facilitar o fluxo

coleta, armazenamento @ compartilhamento de  informacional.
informagdes seja fluido.

TECO2 Basico 2 O armazenamento e a disseminagdo de Padronizar o armazenamento e a disseminagdo
resultados do processo de Inteligéncia sdo de resultodos do processo de Inteligéncia,
padronizados, mas sua disseminagdo é realizada  utilizando as ferramentas adequadas.
manualmente, comprometendo a agilidade

necessaria.
TECO3 Intermedidric 3 Sao utilizadas algumas ferramentas de andlise Disponibilizar as ferramentas adequadas para
mais sofisticadas. aplicagdes sofisticadas, como andlise estatistica,

modelagem e visualizagdo de dados, bem como
treinar seus analistas para que aproveitem as
ferramentas disponiveis da melhor forma.

Fonte: Elaborado pela autora

A proposta inicial de interface de aplicagdo do instrumento e de relatério séo
apresentadas nos Apéndices H e | e um exemplo de matriz que compde o diagnostico e a
prescricdo esta disponivel no Apéndice J. A seguir serdo apresentadas as consideracdes finais

acerca deste estudo.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo desenvolver a proposta de um modelo prescritivo
para avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia. Primeiro foi conduzida uma
Revisdo Sistematica de Literatura para identificar modelos de avaliacdo da maturidade do
processo de Inteligéncia ja desenvolvidos. Esses modelos foram avaliados por meio do
framework “Principios gerais de design de modelos de maturidade™, proposto por Péppelbuss
e Roglinger (2011). O uso desta ferramenta se mostrou bastante eficaz para comparacdo dos
modelos existentes, evidenciando tanto as caracteristicas atendidas quanto as faltantes. Por
meio desta andlise verificou-se que os modelos atendem bem a finalidade descritiva da
maturidade do processo de Inteligéncia, no entanto faltam insumos para o atendimento do
propdsito prescritivo de uso. Além disso, foi possivel verificar que os modelos nem sempre
apresentam o seu método de desenvolvimento, aplicagdo e validag&o.

A segunda etapa deste estudo consistiu em identificar as praticas-chave de Inteligéncia
e seus fatores-chave. Apos a analise dos modelos de maturidade que avaliam o processo de
Inteligéncia foram consolidadas 86 préaticas-chave distribuidas em 24 diferentes fatores-chave
de processo. Essas préaticas foram refinadas, reduzidas e submetidas a um Delphi Card-Sorting
com o objetivo de relaciona-las aos seus fatores-chave. O método proposto por Paul (2008)
permitiu que os especialistas provessem uma classificacdo mais critica e assertiva ao avaliar a
categorizacao realizada por seu antecessor. Esta etapa permitiu o desenvolvimento do modelo
preliminar utilizado neste estudo.

A terceira etapa consistiu em validar o instrumento proposto para a avaliagdo da
maturidade do processo de Inteligéncia por meio de uma pesquisa survey com 374 profissionais
de Inteligéncia, cuja andlise foi realizada por Modelagem de Equagbes Estruturais com
estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM). Como principal conclusao temos que
os fatores-chave (Individuais, Organizacionais, Tecnologicos e de Processo de
Inteligéncia) estdo diretamente relacionados a Maturidade do Processo de Inteligéncia. O
instrumento final validado deu origem a proposta inicial de modelo prescritivo para a avaliacdo
da maturidade do processo de Inteligéncia descrito na secao 5.2.

O método utilizado para o desenvolvimento da proposta do modelo prescritivo para
avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia buscou confirmar empiricamente a

validade e a confiabilidade do instrumento base para 0 modelo proposto. Além disso, esse
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processo deu origem a uma ferramenta para a aplicacdo do modelo proposto, cujo resultado
poderda ser disponibilizado aos profissionais participantes da pesquisa, permitindo identificar
insights sobre os fatores com maior influéncia na maturidade do processo, auxiliando no
desenvolvimento de entregas de Inteligéncia que promovam o desenvolvimento de vantagem
competitiva. De fato, em termos préaticos aplicados, a ferramenta proposta atende a necessidade
de desenvolvimento de instrumentos prontos para uso, possibilitando uma resposta ao gap
apontado por Péppelbuss e Roglinger (2011).

E importante ressaltar que os modelos de maturidade também passam por uma fase
evolutiva. Conforme descrito por De Bruin et al. (2005), inicialmente possuem caracteristicas
descritivas, objetivando diagnosticar qual € o nivel atual da organizacdo em relacdo ao que esta
sendo analisado. Apds essa fase o modelo pode evoluir para um objetivo prescritivo, como
proposto neste estudo. Este modelo podera ainda atender a finalidade comparativa na medida
em que for aplicado em diversas organizaces em diferentes horizontes temporais, setores ou
regides.

Como contribuicdo para a academia pode-se citar o avango dos estudos sobre o processo
de Inteligéncia e sobre o desenvolvimento de modelos de maturidade prescritivos. Com o
modelo desenvolvido também espera-se contribuir para o desenvolvimento de pesquisas
longitudinais que analisem a relacdo entre a Inteligéncia e seus resultados para o desempenho
da organizacdo. A aplicacdo do método Delphi Card-sorting também pode ser considerada uma
contribuicdo académica importante, pois o instrumento preliminar originado deste método foi
parcialmente validado. Como estudo futuro sugere-se a conducdo de um Card-sorting
tradicional para desenvolver o instrumento preliminar e compara-lo aos resultados obtidos com
0 Delphi Card-sorting.

Os resultados da survey apontam que a maior parte das organizagOes participantes
possuem processos de Inteligéncia Maduros e formalizados. No entanto, a maioria das
organizagdes em nivel de maturidade Intermediario declararam néo possuir um processo formal
de Inteligéncia. Sugere-se explorar em estudos futuros essa relacdo: como as organizagoes
podem apresentar um nivel de maturidade considerado alto, mas sem um processo formalizado?

Alguns aspectos ndo foram abordados neste estudo por restricGes inerentes as pesquisas
cientificas. A primeira limitacdo diz respeito a impossibilidade de generalizar os resultados
tanto pela coleta ter sido realizada exclusivamente com profissionais que trabalham em
organizacles que atuam no Brasil, quanto pelo carater ndo probabilistico da amostra. Sugere-
se que sejam realizadas aplica¢cdes do modelo proposto em amostras probabilisitcas em setores
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e regides distintas para comparar os resultados obtidos. O recorte transversal de coleta de dados
também é uma limitagdo que precisa ser declarada. Neste tipo de recorte os dados coletados
refletem a percepcéo dos respondentes no momento da coleta, ndo considerando o seu contexto
ou questdes externas que podem vir a influenciar suas escolhas.

Por fim, sugere-se que o modelo de maturidade com propdsito prescritivo proposto
possa ser utilizado tanto por profissionais que desejam diagnosticar o nivel de maturidade do
processo de Inteligéncia na sua organizacao e entender quais sdo os pontos de melhoria a serem
priorizados, quanto por académicos que buscam mapear o nivel de maturidade do processo de

Inteligéncia em organizac@es especificas de uma regido, segmento, setor ou porte.
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APENDICE A - PROTOCOLO UTILIZADO PARA A REVISAO SISTEMATICA DE

LITERATURA

1. Definicao quest&o de
pesquisa

Quais modelos de maturidade sdo utilizados para avaliar o processo de Inteligéncia nas organizacoes?

1.1. Definicéo das
questdes de revisdo

RQ1: Quais sdo os fatores-chave utilizados para avaliacdo da maturidade do processo de Inteligéncia?
RQ2: Quais séo as praticas do processo de Inteligéncia que sdo avaliadas?
RQ3: Quais séo os niveis de maturidade propostos para as préticas utilizadas?

2. Fontes de dados

Artigos cientificos publicados em periddicos e em eventos.

3. Bases de dados

Web of Science e Scopus

4. Palavras-chave
(strings de pesquisa)

Foresight AND Maturity

Foresight AND Maturity Model*
Foresight AND Maturity Level*
Foresight AND Maturity Stud*
Foresight AND Maturity Assessment

Environmental Scanning AND Maturity
Environmental Scanning AND Maturity Model*
Environmental Scanning AND Maturity Level*
Environmental Scanning AND Maturity Stud*
Environmental Scanning AND Maturity Assessment

Strategic Intelligence AND Maturity

Strategic Intelligence AND Maturity Model*
Strategic Intelligence AND Maturity Level*
Strategic Intelligence AND Maturity Stud*
Strategic Intelligence AND Maturity Assessment

Prospective Intelligence AND Maturity
Prospective Intelligence AND Maturity Model*
Prospective Intelligence AND Maturity Level*
Prospective Intelligence AND Maturity Stud*
Prospective Intelligence AND Maturity Assessment

Scenario Planning AND Maturity

Scenario Planning AND Maturity Model*
Scenario Planning AND Maturity Level*
Scenario Planning AND Maturity Stud*
Scenario Planning AND Maturity Assessment

5. Periodo de busca

Livre - até 30/04/2019

6. Critérios de inclusdo

Artigos cientificos revisados por pares;
Artigos em inglés;
Artigos que apresentam, propondo ou aplicando, modelos de maturidade com as seguintes caracteristicas:
e  Modelos de maturidade puramente descritivos, com foco em retratar o nivel de maturidade do
processo de Inteligéncia sem um roteiro para melhorias;
e  Modelos de maturidade prescritivos, que além de descrever o nivel atual do processo de
Inteligéncia, trazem instrugdes completas de melhoria.
e  Modelos de maturidade com foco comparativo.

7. Critérios de exclusdo

Artigos que ndo apresentam um modelo de maturidade que atenda aos critérios de incluséo;
Pesquisas em progresso;

Artigos ndo disponiveis;

Artigos que consideram apenas Bl;

8. Andlise de dados

Artigos submetidos a analise de contetdo.
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APENDICE B - ARTIGOS SELECIONADOS NA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

NUmero Autores Titulo Fonte Base de
dados
1 Luen e Hooi (2016) In search of Malaysian companies with successful implementation of business Proceedings of the International Conference on Industrial Engineering Scopus
intelligence initiatives and Operations Management
2 Rohrbeck (2010) Towards a maturity model for organizational future orientation Academy of Management 2010 Annual Meeting - Dare to Care: Scopus
Passion and Compassion in Management Practice and Research,
AOM 2010
3 Bleoju e Capatina (2016) Leveraging organizational knowledge vision through Strategic Intelligence profiling - Journal of Intelligence Studies in Business Scopus
The case of the Romanian software industry
4 Monda (2018) Social futuring - In the context of futures studies Society and Economy Scopus
5 Poli (2012) Complexity, acceleration, and anticipation Emergence: Complexity and Organization Scopus
6 Marchand e Hykes (2007) Leveraging what your company really knows: A process view of strategic intelligence Managing Strategic Intelligence: Techniques and Technologies Scopus
7 Bootz, Durance e Monti (2019)  Foresight and knowledge management. New developments in theory and practice Technological Forecasting and Social Change Scopus
8 Raban e Hauptman (2018) Foresight of cyber security threat drivers and affecting technologies Foresight Scopus
9 Rohrbeck e Kum (2018) Corporate foresight and its impact on firm performance: A longitudinal analysis Technological Forecasting and Social Change Scopus
10 Klapalova e Skapa (2018) Perceived importance of innovation, knowledge management maturity, returns Proceedings of the European Conference on Innovation and Scopus
management knowledge and internal integration Entrepreneurship, ECIE
11 Mazurkiewicz e Poteralska Methodology of innovation generation as an instrument for effective management of ~ Proceedings of the European Conference on Innovation and Scopus
(2018) technological innovations Entrepreneurship, ECIE
12 Wang, Liu e Liu (2017) Study on assessment model for emerging technology maturity PICMET 2017 - Portland International Conference on Management of Scopus
Engineering and Technology: Technology Management for the
Interconnected World, Proceedings
13 Sacio-Szymanska, Kononiuk e~ Mobilizing Corporate Foresight Potential among V4 Countries - Assumptions, Procedia Engineering Scopus
Tommei (2017) Rationales and Methodology
14 Temiz, Ozkan e Uger (2016) A Product-Based Strategic Technology Management Methodology for Developing International Journal of Innovation and Technology Management Scopus
Countries
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ECONOMICS AND MANAGEMENT 2015 (ICEM-2015) Science
17 Rummel, Gomeringer, Spathe  Determination of maturity levels for technology driven concepts - an evaluation based VORAUSSCHAU UND TECHNOLOGIEPLANUNG Web of
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APENDICE C - CONSOLIDACAO DOS FATORES-CHAVE E PRATICAS-CHAVE DOS MODELOS DE MATURIDADE DE

INTELIGENCIA
Modelo de origem Fator-chave Praticas-chave (KP) - consolidadas no idioma original Praticas-chave (KP) - proposta inicial de redacéo
(KPA)
OFO - (ROHRBECK  Pessoas 1. Foresighters in our company have a broad knowledge reaching beyond their own 1. Os especialistas em inteligéncia da empresa tém um amplo conhecimento
E KUM, 2018) domain. que vai além de seu préprio dominio.
2. Foresighters in our company have a strong internal network. 2. Os especialistas em inteligéncia da empresa tém uma forte rede interna
3. Foresighters in our company have a strong external network. 3. Os especialistas em inteligéncia da empresa tém uma forte rede externa
Redes 1. SF insights are rapidly diffused throughout the company. 1. As informacdes do processo de Inteligéncia sdo rapidamente difundidas

SF insights are diffused mostly in a formal manner.

. SF insights are diffused mostly in an informal manner.

em toda a empresa.

2. Os insights do processo de Inteligéncia sdo difundidos principalmente de
maneira formal.

3. As percepgdes do processo de Inteligéncia sdo difundidas principalmente
de maneira informal.

Uso de informacéo 1.

7.

8.

We are scanning current and adjacent businesses, as well as in unrelated areas.

. We are scanning the technological environment.
. We are scanning the political environment.

. We are scanning the economic environment.

. We are scanning the socio-cultural environment.

. We are proactively scanning in both the long and medium term.

We use a large variety of sources.

We are using restricted or exclusive sources, such as personal contacts which yield a

competitive advantage.

1. O processo de Inteligéncia deve considerar o monitoramento de empresas
do mesmo setor e de setores adjacentes, bem como em areas ndo diretamente
relacionadas ao negécio.

2. O processo de Inteligéncia deve monitorar o ambiente tecnolégico.
3. O processo de Inteligéncia deve monitorar o ambiente politico.

4. O processo de Inteligéncia deve monitorar o ambiente econdémico.
5. O processo de Inteligéncia deve monitorar o ambiente sociocultural.

6. O processo de Inteligéncia deve monitorar proativamente a longo e médio
prazo.

7. O processo de Inteligéncia deve utilizar uma grande variedade de fontes.

8. O processo de Inteligéncia deve usar fontes restritas ou exclusivas, como
contatos pessoais que produzem uma vantagem competitiva

Sofisticagdo do 1.
different time horizons.

método

2.

3.

4.

We use methods that allow integrating market and technology perspectives as well as

We use methods that strongly support internal communication.
We use methods that strongly support external communication.

We select each of our SF methods to solve a specific problem.

1. O processo de Inteligéncia deve utilizar métodos que permitem integrar
perspectivas de mercado e tecnologia, bem como diferentes horizontes
temporais.

2. O processo de Inteligéncia deve utilizar métodos que suportam fortemente
a comunicacéo interna.

3. O processo de Inteligéncia deve utilizar métodos que suportam fortemente
a comunicagao externa.

4. Selecionar deliberadamente o0 método mais adequado dentro do processo
de Inteligéncia, para corresponder a um problema especifico.
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5. Our methods have been chosen to reflect the specific context of our company (e.g., 5. Escolher deliberadamente o método mais adequado dentro do processo de
volatility of the environment). Inteligéncia para refletir o contexto especifico da empresa (por exemplo,
volatilidade do ambiente).
Cultura 1. In our company, information is shared freely across functions and hierarchical levels. 1. Compartilhar livremente informagdes entre fungdes e niveis hierarquicos

2. Our company encourages building and maintaining an external network.

3. Most people in our company are actively scanning the periphery.

4. Basic assumptions are explicitly and frequently challenged.

na empresa.
2. Incentivar a construcdo e manutencéo de uma rede externa de contatos.

3. A maioria das pessoas na empresa deve monitorar ativamente o ambiente
onde a organizagao esta inserida.

4. Ter disposicéo para explicitamente e frequentemente desafiar as premissas
bésicas da empresa.

Organizagéo

1. Our SF activities are issue driven (i.e., directed by a specific question).

2. There are continuous SF activities in place (e.g., scanning for emerging technologies with

disruptive potential).
3. Our SF activities are triggered top-down (e.g., by top management).

4. Our SF activities are triggered bottom-up.

5. Our SF activities are linked to corporate development.
6. Our SF activities are linked to strategic management.
7. Our SF activities are linked to innovation management.
8. Our SF activities are linked to R&D.

9. Our SF activities are linked to strategic controlling.

10. Our SF activities are linked to marketing.
11. In our company every employee is responsible for detecting weak signals.

12. There are incentives in place that reward scanning for change.

1. As atividades do processo de Inteligéncia sao direcionadas a problemas
(ou seja, direcionadas por uma pergunta especifica).

2. Existem atividades continuas de Inteligéncia (por exemplo, varredura de
tecnologias emergentes com potencial de interrupgéo).

3. As atividades do processo de Inteligéncia séo acionadas de cima para
baixo (por exemplo, pela alta geréncia).

4. As atividades do processo de Inteligéncia séo acionadas de baixo para
cima.

5. As atividades do processo de Inteligéncia estéo ligadas ao
desenvolvimento corporativo.

6. As atividades do processo de Inteligéncia estéo ligadas a gestdo
estratégica.

7. As atividades do processo de Inteligéncia estao ligadas a gestéo da
inovacéo.

8. As atividades do processo de Inteligéncia estéo ligadas a pesquisa e
desenvolvimento.

9. As atividades do processo de Inteligéncia estéo ligadas ao controle
estratégico.

10. As atividades do processo de Inteligéncia estdo ligadas ao marketing.
11. Na empresa, todo funcionario é responsavel por detectar sinais fracos.
12. Incentivar e recompensar 0 monitoramento proativo de mudangas no

ambiente em que a empresa esta inserida (inclui recompensas financeiras e
ndo financeiras, como reconhecimento pela alta geréncia)

FMM - (GRIM, 2009) Lideranca

1. Engage people in conscious and thoughtful actions to proactively create the future they

have chosen. The organization is recognized by peers as being able to envision a vibrant
future and then effectively enlist all its members to engage and live their collective vision.

1. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de envolver as pessoas
em agdes conscientes e ponderadas para criar proativamente o futuro que
escolheram.
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2. Create an environment that provides timely anticipation of change, embracing positive 2. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de criar um ambiente
changes and responding creatively to negative changes. que forneca antecipacéo oportuna das mudangas, adotando mudancas
The organization not only has very successful processes to monitor and respond to positivas e respondendo criativamente a mudangas negativas.
environmental changes but is out in front enough to influence the changes in the direction
that is beneficial.
3. Communicate clearly the goals, results, and implications of foresight activities.In 3. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de comunicar
addition to informing day-to-day decisions with implications from foresight activity, claramente os objetivos, resultados e implicagdes das atividades de
organizational members become part of the immediate feedback loop that refines and Inteligéncia.
adjusts the goals and results.
4. Create an environment and processes that drive foresight knowledge into action. 4. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de criar um ambiente e
processos que direcionem o conhecimento prospectivo para a agéo.
5. Recognize the cultural artifacts and mental models operating in the organiza- tion and 5. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de reconhecer 0s
how they influence organizational decisions. artefatos culturais e os modelos mentais que operam na organizagao e como
eles influenciam as decisdes organizacionais.
Enquadramento 1. Identify the root problems and true issues driving the project, reconciling with those that 1. Identificar os problemas raiz e as questdes reais que conduzem o processo
have been explicitly stated. de Inteligéncia, conciliando com o que for explicitamente declarado.
2. Set measurable and documented objectives which have the agreement of stake- holders. 2. Estabelecer objetivos mensuraveis e documentados que tenham o acordo
das partes interessadas nos resultados do processo de Inteligéncia.
3. Track progress toward objectives and reframe root problems and issues against progress 3. Acompanhar o progresso em diregdo aos objetivos do processo de
and changes external to the endeavor. Inteligéncia e reformular os problemas e questfes-raiz que véo de encontro
(que sdo contrarias) ao progresso e as mudangas externas ao
empreendimento.
Escaneamento 1. Map the domain of the system into a framework of areas to explore. 1. Mapear o dominio do processo de Inteligéncia em uma estrutura de areas a
serem exploradas.
2. Continue to collect pertinent information from a range of diffuse and credible sources. 2. Coletar continuamente informacdes pertinentes de uma variedade de
fontes difusas e crediveis.
3. Identify outliers or "outside the system" signals of change that provide insight to possible 3. Identificar outliers ou sinais de mudanga "fora do sistema" que fornegam
changes which can impact the system. informagdes sobre possiveis alteragcdes que possam impactar o negécio.
4. Integrate external and internal information into a common framework and lan- guage. 4. Integrar informagdes externas e internas em uma estrutura e idioma
comum.
5. Create a useful and accessible information repository 5. Criar um repositorio de informagdes Util e acessivel.
Previsdo 1. Acquire insight into emerging ideas or themes with the aggregation of informa- tion into 1. Obter insights sobre ideias ou temas emergentes agrupando informacdes

categorized clusters.

2. Consider the widest possible set of plausible alternatives in evaluating choices or
decisions affecting the system. The set of alternative futures covers the highly probable to
the extremes of what’s plausible, providing comprehensive coverage of the system.

3. Distill and detail plausible alternative futures into the operating set for consid-
eration.An optimal set of alternative futures is generated. Each alternative makes critical
elements immediately apparent and the accompanying depth provides unchallengeable
support.

em clusters categorizados.

2. Considerar o conjunto mais amplo possivel de alternativas plausiveis na
avaliacdo de escolhas ou decisdes que afetam o negécio.

3. Refinar e detalhar futuros alternativos plausiveis no conjunto operacional
para consideragéo.
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4. Validate foresight with an integrative view of prioritized alternatives. 4. Validar a previsdo com uma visdo integrativa das alternativas priorizadas.
The set of alternative futures is reviewed and revised to ensure that a balanced set of
viewpoints and perspectives is represented.
Viséo 1. Elicit and incorporate goals, values, and aspirations of stakeholders. Vision and values 1. Descobrir e incorporar objetivos, valores e aspiragdes das partes
are co-created with the full participation and energy of stakeholders. interessadas no processo de Inteligéncia.
2. Surface the underlying assumptions, espoused beliefs and values, and opera- tional 2. Trazer a tona suposicdes subjacentes, crencas e valores adotados e
artifacts which establish the culture. A keen grasp of their culture enables members of the  artefatos operacionais que estabelecem a cultura.
organization to create new ways to leverage themselves by purposely challenging current
cultural modes of operation.
3. Articulate the unique contribution that frames the organization's view moving forward. 3. Articular a contribuic&o Unica que enquadra a visdo da organizacéo no
futuro.
4. Craft the vision in a manner that is both inspirational and motivational, resonat- ing with 4. Construir a visdo de maneira inspiradora e motivacional, ressoando com o
the hearts and minds of those who will follow it. coragao e a mente daqueles que a seguirdo.
Planejamento 1. Identify the implications and consequences of alternative futures and actions. 1. Identificar as implicaces e consequéncias de futuros e a¢des alternativas.
Organization has developed its own process and framework for efficiently and accurately
reviewing downstream implications of a wide range of possible futures.
2. Explore a variety of potential strategies and options. 2. Explorar uma variedade de possiveis estratégias e opgdes.
Members of the organization are recognized by their industry peers for their continual
creative and breakthrough strategies.
3. Choose and refine a strategy that optimizes progress toward the organizational 3. Escolher e refinar uma estratégia que otimize o progresso em direcéo a
vision.Strategic decisions are continuously refined based on real time data captured in a visdo organizacional.
highly integrated intelligence system.
4. Develop a plan to address the activities, processes, talent, and communications required 4. Desenvolver um plano para abordar as atividades, processos, talentos e
to achieve the strategy. Innovative new structures and policies have been created that comunicagdes necessarias para alcancar a estratégia.
engage the ability of the “learning” organization to grow and adapt as it smoothly executes
well thought-out plans.
MIF - (MBRAIN, Escopo 1. Our intelligence activities are 100% aligned with the strategic objectives of our company. 1. Manter as atividades do processo de Inteligéncia 100% alinhadas aos
2018) objetivos estratégicos da empresa.
2. Our market intelligence analyzes all aspects of the external market (competition, 2. O processo de Inteligéncia deve considerar a anlise de todos os aspectos
customers, trends, etc) that will be relevant for the company. do mercado externo (concorréncia, clientes, tendéncias etc.) que serdo
relevantes para a empresa.
Gerenciamento de 3. Our intelligence team has developed well established relationships with all key 3. A equipe de Inteligéncia deve desenvolver relacionamentos bem
stakeholders stakeholders. estabelecidos com todos os principais interessados nos resultados do
processo de Inteligéncia.
4. How would you describe the relationship with your key stakeholders? | am the trusted 4. Os principais interessados nos resultados do processo de Inteligéncia
advisor, being able to anticipate and providing recommendations with my findings devem ter confianga de que a equipe de Inteligéncia é capaz de antecipar a
fornecer recomendagdes valorosas.
Processo 5. We have fully developed processes for our intelligence deliverables, including needs 5. Desenvolver métodos para cada produto de Inteligéncia, incluindo analise

analysis and feedback processes. de necessidades e processos de feedback.
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6. Our intelligence processes are fully integrated with key business processes. 6. O processo de inteligéncia deve ser totalmente integrado aos principais
processos de negdcios.
Digitalizacéo 7. Our intelligence process, information sources and deliverables are digitalized, allowing 7. O processo de Inteligéncia, fontes de informag&o e produtos finais devem
us to collect, store and share intelligence efficiently. ser digitalizados, permitindo coletar, armazenar e compartilhar informagdes
com eficiéncia.
8. We collect intelligence from a number of digital sources and channels, including Social 8. Coletar informagdes de varias fontes e canais digitais, incluindo midias
Media, and have advanced tools to help us in our analysis, visualization and forecasting sociais, dispondo de ferramentas avancadas para ajudar no trabalho de
work. analise, visualizag8o e previséo.
Ferramentas 9. Our tools store and disseminate intelligence in a userfriendly way: i.e. using stakeholder 9. Dispor de ferramentas que armazenam e disseminam os resultados do

profiling to tailormade access and distribution of deliverables.

10. Our intelligence tools are suitable for sophisticated applications, like statistical

analysis, modelling and data visualization.

processo de Inteligéncia de uma maneira féacil de usar: ou seja, usando o
perfil das partes interessadas para acesso e distribuicéo personalizadas de
entregas.

10. Dispor de ferramentas de Inteligéncia adequadas para aplicaces
sofisticadas, como andlise estatistica, modelagem e visualizagéo de dados.

Entregaveis

11. Our deliverables are presented in many different formats, like PPT, PDF, dashboards,
workshops, 1onl meetings, video, webinars, web2.0, conf calls, newsflashes, newsletters,

etc. A balanced mixture.

Deliverables are always tailor made to the audience, in terms of format, style and messages

11. Apresentar os produtos de Inteligéncia em varios formatos diferentes,
como PPT, PDF, painéis, workshops, reunides individuais, video, seminarios
on-line, web2.0, chamadas de conf, newsflashes, boletins, etc. Uma mistura
equilibrada.

12. As entregas do processo de Inteligéncia devem ser feitas sob medida para
o0 publico, considerando a personalizagdo em termos de formato, estilo e
mensagens.

Organizacéo

13. The people in our intelligence team have a strong mix of different skills needed for

advanced intelligence work.

14. We have an intelligence team in place with large and strong internal and external

networks of intelligence contributors.

13. Os membros da equipe de Inteligéncia devem dispor de uma forte
mistura de diferentes habilidades necessérias para o trabalho avancado de
Inteligéncia.

14. A equipe de Inteligéncia deve dispor de grandes e fortes redes internas e
externas de colaboradores.

Gestdo e Lideranga

15. Our management has all necessary procedures in place to execute the intelligence work

properly. (project -, process- , people-, budget management, etc.)

The leadership has a clear long term vision to make intelligence even more relevant than it

is today

15. A geréncia do processo de Inteligéncia deve dispor de todos os recursos
necessarios para executar o trabalho de Inteligéncia adequadamente. (projeto,
processo, pessoas, gerenciamento de orgamento, etc.)

16. O lider do processo de Inteligéncia deve ter uma visao clara de longo
prazo para tornar a Inteligéncia ainda mais relevante do que é hoje

Cultura

17. The Intelligence department is well known throughout the company. People know what

we do and what they could get from us.

18. How would you describe the intelligence department?

17. O departamento de Inteligéncia deve ser bem conhecido em toda a
empresa. As pessoas devem saber o que a Inteligéncia faz e que produtos
poderiam obter.

18. O departamento de Inteligéncia deve dispor de identidade propria, com
logotipo e estilo proprios, usados em todas as comunicagoes.

SICMM -
(BLEOUJU E
CAPATINA, 2019)

Antecipacédo

Sensing changes in competitive landscape

1. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de detectar mudangas no cendrio
competitivo
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Seizing changes in competitive landscape 2. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de indicar caminhos para
aproveitar as mudangas no cenario competitivo
Ranking opportunities to develop sharpness in positioning 3. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de classificar oportunidades para
desenvolver nitidez no posicionamento
Ranking defense mechanisms Strengthening foresight skills from small consequential 4. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de classificar os mecanismos de
mistakes defesa, fortalecendo as habilidades de previséo de erros.
Cultura Sharing cultural practices to set up new patterns of competition 1. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de compartilhar préticas culturais
para estabelecer novos padrfes de competicéo
Proficiency in overcoming cultural dissonance 2. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de superar as divergéncias
culturais
Proficiency in leveraging cultural dissonance due to context unicity 3. A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de alavancar a dissonancia
cultural devido a unicidade do contexto
Mastering cultural practices to avoid systematic failures in future markets 4. A equipe de Inteligéncia dever ser capaz de dominar préaticas culturais para

evitar falhas sistematicas em mercados futuros
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APENDICAE D - CONSOLIDACAO DOS FATORES-CHAVEE PRATICAS-CHAVE DOS MODELOS DE MATURIDADE DE
INTELIGENCIA - PROPOSTA PRELIMINAR DE REDUCAO

Modelo de origem

Fator-chave (KPA)

Praticas-chave (KP) - consolidadas no idioma original

Praticas-chave (KP) - proposta inicial de redagéo e redugéo

OFO - (ROHRBECK
E KUM, 2018)

Pessoas 1. Foresighters in our company have a broad knowledge reaching 1. Os especialistas em inteligéncia da empresa devem ter um amplo conhecimento que
beyond their own domain. vai além da sua &rea de atuagao.
2. Foresighters in our company have a strong internal network. 2. Os especialistas em inteligéncia da empresa devem manter uma forte rede interna e
uma forte rede externa de contatos.
3. Foresighters in our company have a strong external network.
Redes 1. SF insights are rapidly diffused throughout the company. 1. As informacdes do processo de Inteligéncia devem ser rapidamente difundidas em

2. SF insights are diffused mostly in a formal manner.

3. SF insights are diffused mostly in an informal manner.

toda a empresa.

2. Os insights do processo de Inteligéncia devem ser difundidos tanto de maneira formal
quanto informal.

Uso de informagéo

1. We are scanning current and adjacent businesses, as well as in
unrelated areas.

2. We are scanning the technological environment.

3. We are scanning the political environment.
4. We are scanning the economic environment.
5. We are scanning the socio-cultural environment.

6. We are proactively scanning in both the long and medium term.

7. We use a large variety of sources.

8. We are using restricted or exclusive sources, such as personal contacts

which yield a competitive advantage.

1. O processo de Inteligéncia deve considerar o monitoramento de empresas do mesmo
setor e de setores adjacentes, bem como em areas néo diretamente relacionadas ao
negocio.

2. O processo de Inteligéncia deve considerar o monitoramento do ambiente tecnoldgico,
politico, econdmico, sociocultural, ambiental e legal.

6. O processo de Inteligéncia deve considerar o monitoramento proativo do ambiente a
longo, médio e curto prazo.

7. O processo de Inteligéncia deve utilizar uma grande variedade de fontes.

8. O processo de Inteligéncia deve usar fontes restritas ou exclusivas, como contatos
pessoais que produzem uma vantagem competitiva.

Sofisticacdo do método

1. We use methods that allow integrating market and technology

1. O processo de Inteligéncia deve utilizar métodos que permitem integrar perspectivas
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perspectives as well as different time horizons. de mercado e tecnologia, bem como diferentes horizontes temporais.

2. We use methods that strongly support internal communication. 2. O processo de Inteligéncia deve utilizar métodos que suportam tanto a comunicagéo
interna quanto a externa.

3. We use methods that strongly support external communication.
4. We select each of our SF methods to solve a specific problem. 4. Selecionar deliberadamente o método mais adequado dentro do processo de
Inteligéncia, para corresponder a um problema especifico.

5. Our methods have been chosen to reflect the specific context of our 5. Escolher deliberadamente o método mais adequado dentro do processo de Inteligéncia

company (e.g., volatility of the environment). para refletir o contexto especifico da empresa (por exemplo, volatilidade do ambiente).
Cultura 1. In our company, information is shared freely across functions and 1. Compartilhar livremente informagdes entre funcdes e niveis hierarquicos na empresa.
hierarchical levels.
2. Our company encourages building and maintaining an external 2. Incentivar a constru¢do e manutencéo de uma rede externa de contatos.
network.
3. Most people in our company are actively scanning the periphery. 3. A maioria das pessoas na empresa deve monitorar ativamente o ambiente onde a
organizagao esta inserida.
4. Basic assumptions are explicitly and frequently challenged. 4. Ter disposicao para explicitamente e frequentemente desafiar as premissas bésicas da
empresa.
Organizagédo 1. Our SF activities are issue driven (i.e., directed by a specific question). 1. As atividades do processo de Inteligéncia devem ser tanto continuas (sem a

necessidade de atender a um proposito especifico) quanto orientada a problemas (quando
a intencdo é atender a uma questéo especifica).

2. There are continuous SF activities in place (e.g., scanning for
emerging technologies with disruptive potential).

3. Our SF activities are triggered top-down (e.g., by top management). 3. As atividades do processo de Inteligéncia devem ser acionadas tanto de cima para
baixo (por exemplo, pela alta geréncia) quanto de baixo para cima.

4. Our SF activities are triggered bottom-up.
5. Our SF activities are linked to corporate development. 5. As atividades do processo de Inteligéncia devem estar ligadas ao desenvolvimento

corporativo, a gestdo estratégica, a gestdo da inovacéo, a pesquisa e desenvolvimento e
ao marketing.

6. Our SF activities are linked to strategic management.
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7. Our SF activities are linked to innovation management.
8. Our SF activities are linked to R&D.

9. Our SF activities are linked to strategic controlling.
10. Our SF activities are linked to marketing.

11. In our company every employee is responsible for detecting weak
signals.

12. There are incentives in place that reward scanning for change.

11. Todo funcionério da empresa deve ser responsavel por detectar sinais fracos.

12. Incentivar e recompensar 0 monitoramento proativo de mudangas no ambiente em
que a empresa esta inserida (inclui recompensas financeiras e ndo financeiras, como
reconhecimento pela alta geréncia)

FMM - (GRIM, 2009) Lideranga

1. Engage people in conscious and thoughtful actions to proactively
create the future they have chosen. The organization is recognized by
peers as being able to envision a vibrant future and then effectively enlist
all its members to engage and live their collective vision.

2. Create an environment that provides timely anticipation of change,
embracing positive changes and responding creatively to negative
changes.

The organization not only has very successful processes to monitor and
respond to environmental changes but is out in front enough to influence
the changes in the direction that is beneficial.

3. Communicate clearly the goals, results, and implications of foresight
activities.In addition to informing day-to-day decisions with implications
from foresight activity, organizational members become part of the
immediate feedback loop that refines and adjusts the goals and results.

4. Create an environment and processes that drive foresight knowledge
into action.

5. Recognize the cultural artifacts and mental models operating in the
organiza- tion and how they influence organizational decisions.

1. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de envolver as pessoas em acgoes
conscientes e ponderadas para criar proativamente o futuro que escolheram.

2. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de criar um ambiente que forneca
antecipacdo oportuna das mudancas, adotando mudangas positivas e respondendo
criativamente a mudangas negativas.

3. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de comunicar claramente os
objetivos, resultados e implicaces das atividades de Inteligéncia.

4. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de criar um ambiente e processos
que direcionem o conhecimento prospectivo para a agao.

5. O lider do processo de Inteligéncia deve ser capaz de reconhecer os artefatos culturais
e 0s modelos mentais que operam na organizacgao e como eles influenciam as decisGes
organizacionais.
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Fator-chave (KPA)

Praticas-chave (KP) - consolidadas no idioma original Praticas-chave (KP) - proposta inicial de redagéo e redugéo

Enquadramento 1. Identify the root problems and true issues driving the project, 1. Identificar os problemas raiz e as questdes reais que conduzem o processo de
reconciling with those that have been explicitly stated. Inteligéncia, conciliando com o que for explicitamente declarado.
2. Set measurable and documented objectives which have the agreement 2. Estabelecer objetivos mensuraveis e documentados que tenham o acordo das partes
of stake- holders. interessadas nos resultados do processo de Inteligéncia.
3. Track progress toward objectives and reframe root problems and 3. Acompanhar o progresso em direcéo aos objetivos do processo de Inteligéncia e
issues against progress and changes external to the endeavor. reformular os problemas e questdes-raiz que vao de encontro (que séo contrarias) ao

progresso e as mudangas externas ao empreendimento.
Escaneamento 1. Map the domain of the system into a framework of areas to explore. 1. Mapear o dominio do processo de Inteligéncia em uma estrutura de &reas a serem
exploradas.

2. Continue to collect pertinent information from a range of diffuse and 2. Coletar continuamente informacdes pertinentes de uma variedade de fontes difusas e
credible sources. crediveis.
3. Identify outliers or "outside the system" signals of change that provide 3. Identificar outliers ou sinais de mudanca "fora do sistema" que fornecam informagoes
insight to possible changes which can impact the system. sobre possiveis alteragcdes que possam impactar o negécio.
4. Integrate external and internal information into a common framework 4. Integrar informag@es externas e internas em uma estrutura e idioma comum.
and lan- guage.
5. Create a useful and accessible information repository 5. Criar um repositdrio de informacdes Util e acessivel.

Previsao 1. Acquire insight into emerging ideas or themes with the aggregation of 1. Obter insights sobre ideias ou temas emergentes agrupando informagdes em clusters
informa- tion into categorized clusters. categorizados.
2. Consider the widest possible set of plausible alternatives in evaluating 2. Considerar o conjunto mais amplo possivel de alternativas plausiveis na avaliagdo de
choices or decisions affecting the system. The set of alternative futures  escolhas ou decisdes que afetam o negécio.
covers the highly probable to the extremes of what’s plausible, providing
comprehensive coverage of the system.
3. Distill and detail plausible alternative futures into the operating set for 3. Refinar e detalhar futuros alternativos plausiveis no conjunto operacional para
consid- eration.An optimal set of alternative futures is generated. Each  consideracéo.
alternative makes critical elements immediately apparent and the
accompanying depth provides unchallengeable support.
4. Validate foresight with an integrative view of prioritized alternatives. 4. Validar a previsdo com uma viséo integrativa das alternativas priorizadas.
The set of alternative futures is reviewed and revised to ensure that a
balanced set of viewpoints and perspectives is represented.

Visdo 1. Elicit and incorporate goals, values, and aspirations of stakeholders. 1. Descobrir e incorporar objetivos, valores e aspiracdes das partes interessadas no

Vision and values are co-created with the full participation and energy of processo de Inteligéncia.
stakeholders.
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Modelo de origem

Fator-chave (KPA)

Praticas-chave (KP) - consolidadas no idioma original

Praticas-chave (KP) - proposta inicial de redagéo e redugéo

2. Surface the underlying assumptions, espoused beliefs and values, and
opera- tional artifacts which establish the culture. A keen grasp of their
culture enables members of the organization to create new ways to
leverage themselves by purposely challenging current cultural modes of
operation.

3. Articulate the unique contribution that frames the organization's view
moving forward.

4. Craft the vision in a manner that is both inspirational and
motivational, resonat- ing with the hearts and minds of those who will
follow it.

2. Trazer a tona suposicdes subjacentes, crengas e valores adotados e artefatos
operacionais que estabelecem a cultura.

3. Articular a contribuic&o Unica que enquadra a visdo da organizagao no futuro.

4. Construir a visdo de maneira inspiradora e motivacional, ressoando com o coragéo e a
mente daqueles que a seguirdo.

Planejamento

1. Identify the implications and consequences of alternative futures and
actions.

Organization has developed its own process and framework for
efficiently and accurately reviewing downstream implications of a wide
range of possible futures.

2. Explore a variety of potential strategies and options.
Members of the organization are recognized by their industry peers for
their continual creative and breakthrough strategies.

3. Choose and refine a strategy that optimizes progress toward the
organizational vision.Strategic decisions are continuously refined based
on real time data captured in a highly integrated intelligence system.

4. Develop a plan to address the activities, processes, talent, and
communications required to achieve the strategy. Innovative new
structures and policies have been created that engage the ability of the
“learning” organization to grow and adapt as it smoothly executes well
thought-out plans.

1. Identificar as implicagdes e conseqiiéncias de futuros e agdes alternativas.

2. Explorar uma variedade de possiveis estratégias e opgdes.

3. Escolher e refinar uma estratégia que otimize o progresso em direg&o a visao
organizacional.

4. Desenvolver um plano para abordar as atividades, processos, talentos e comunicagoes
necessarias para alcangar a estratégia.

MIF - (MBRAIN,
2018)

Escopo

1. Our intelligence activities are 100% aligned with the strategic
objectives of our company.

2. Our market intelligence analyzes all aspects of the external market
(competition, customers, trends, etc) that will be relevant for the
company.

1. Manter as atividades do processo de Inteligéncia 100% alinhadas aos objetivos
estratégicos da empresa.

2. O processo de Inteligéncia deve considerar a analise de todos os aspectos do mercado
externo (concorréncia, clientes, tendéncias etc.) que serdo relevantes para a empresa.
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Fator-chave (KPA)

Praticas-chave (KP) - consolidadas no idioma original

Praticas-chave (KP) - proposta inicial de redagéo e redugéo

Gerenciamento de
stakeholders

3. Our intelligence team has developed well established relationships
with all key stakeholders.

4. How would you describe the relationship with your key stakeholders? |
am the trusted advisor, being able to anticipate and providing
recommendations with my findings

3. A equipe de Inteligéncia deve desenvolver relacionamentos bem estabelecidos com
todos os principais interessados nos resultados do processo de Inteligéncia.

4. Os principais interessados nos resultados do processo de Inteligéncia devem ter
confianca de que a equipe de Inteligéncia é capaz de antecipar a fornecer recomendagdes
valorosas.

Processo 5. We have fully developed processes for our intelligence deliverables, 5. Desenvolver métodos para cada produto de Inteligéncia, incluindo analise de
including needs analysis and feedback processes. necessidades e processos de feedback.
6. Our intelligence processes are fully integrated with key business 6. O processo de inteligéncia deve ser totalmente integrado aos principais processos de
processes. negécios.

Digitalizagéo 7. Our intelligence process, information sources and deliverables are 7. O processo de Inteligéncia, fontes de informag&o e produtos finais devem ser
digitalized, allowing us to collect, store and share intelligence efficiently. digitalizados, permitindo coletar, armazenar e compartilhar informagdes com eficiéncia.
8. We collect intelligence from a number of digital sources and channels, 8. Coletar informacdes de varias fontes e canais digitais, incluindo midias sociais,
including Social Media, and have advanced tools to help us in our dispondo de ferramentas avancadas para ajudar no trabalho de analise, visualizagdo e
analysis, visualization and forecasting work. previsao.

Ferramentas 9. Our tools store and disseminate intelligence in a userfriendly way: i.e. 9. Dispor de ferramentas que armazenam e disseminam os resultados do processo de

using stakeholder profiling to tailormade access and distribution of
deliverables.

10. Our intelligence tools are suitable for sophisticated applications, like
statistical analysis, modelling and data visualization.

Inteligéncia de uma maneira facil de usar: ou seja, usando o perfil das partes interessadas
para acesso e distribuicdo personalizadas de entregas.

10. Dispor de ferramentas de Inteligéncia adequadas para aplicacOes sofisticadas, como
analise estatistica, modelagem e visualizagéo de dados.

Entregéaveis

11. Our deliverables are presented in many different formats, like PPT,
PDF, dashboards, workshops, 1onl meetings, video, webinars, web2.0,
conf calls, newsflashes, newsletters, etc. A balanced mixture.

Deliverables are always tailor made to the audience, in terms of format,
style and messages

11. Apresentar os produtos de Inteligéncia em vérios formatos diferentes, como PPT,
PDF, painéis, workshops, reunides individuais, video, seminarios on-line, web2.0,
chamadas de conf, newsflashes, boletins, etc. Uma mistura equilibrada.

12. As entregas do processo de Inteligéncia devem ser feitas sob medida para o publico,
considerando a personalizagdo em termos de formato, estilo e mensagens.

Organizacéo

13. The people in our intelligence team have a strong mix of different
skills needed for advanced intelligence work.

14. We have an intelligence team in place with large and strong internal
and external networks of intelligence contributors.

13. Os membros da equipe de Inteligéncia devem dispor de uma forte mistura de
diferentes habilidades necesséarias para o trabalho avangado de Inteligéncia.

14. A equipe de Inteligéncia deve dispor de grandes e fortes redes internas e externas de
colaboradores.
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Gestéo e Lideranca

15. Our management has all necessary procedures in place to execute the
intelligence work properly. (project -, process- , people-, budget
management, etc.)

The leadership has a clear long term vision to make intelligence even
more relevant than it is today

15. A geréncia do processo de Inteligéncia deve dispor de todos 0s recursos necessarios
para executar o trabalho de Inteligéncia adequadamente. (projeto, processo, pessoas,
gerenciamento de orgcamento, etc.)

16. O lider do processo de Inteligéncia deve ter uma viséo clara de longo prazo para
tornar a Inteligéncia ainda mais relevante do que € hoje

Cultura

17. The Intelligence department is well known throughout the company.
People know what we do and what they could get from us.

18. How would you describe the intelligence department?

17. O departamento de Inteligéncia deve ser bem conhecido em toda a empresa. As
pessoas devem saber o que a Inteligéncia faz e que produtos poderiam obter.

18. O departamento de Inteligéncia deve dispor de identidade prépria, com logotipo e
estilo préprios, usados em todas as comunicagdes.

SI CMM - (BLEOUJU Antecipagdo
E CAPATINA, 2019)

Sensing changes in competitive landscape

Seizing changes in competitive landscape

Ranking opportunities to develop sharpness in positioning

Ranking defense mechanisms Strengthening foresight skills from small
consequential mistakes

A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de detectar mudancgas no cenario competitivo

A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de indicar caminhos para aproveitar as mudangas
no cenario competitivo

A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de classificar oportunidades para desenvolver
nitidez no posicionamento

A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de classificar os mecanismos de defesa,
fortalecendo as habilidades de previsdo de erros.

Cultura

Sharing cultural practices to set up new patterns of competition

Proficiency in overcoming cultural dissonance

Proficiency in leveraging cultural dissonance due to context unicity

Mastering cultural practices to avoid systematic failures in future
markets

A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de compartilhar praticas culturais para
estabelecer novos padrdes de competicao

A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de superar as divergéncias culturais
A equipe de Inteligéncia deve ser capaz de alavancar a dissonancia cultural devido &
unicidade do contexto

A equipe de Inteligéncia dever ser capaz de dominar praticas culturais para evitar falhas
sistematicas em mercados futuros
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APENDICE E - CLASSIFICACAO FINAL DO DELPHI CARD-SORTING

Praticas-chave - Processo de Inteligéncia El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Os membros da equipe de Inteligéncia possuem um amplo
1 conhecimento que vai além da sua area de atuacéo, misturando IND PRC IND IND IND IND IND IND IND
diferentes habilidades.
Os membros da equipe de Inteligéncia mantém redes de contatos
2 internas e externas. IND PRC IND IND IND IND IND IND IND
Os resultados gerados pelo processo de Inteligéncia sdo rapidamente
3 difundidos em toda a empresa de maneira formal e informal. PRC PRC INF INF PRC PRC PRC PRC PRC
O monitoramento do ambiente considera tanto empresas do mesmo
4 setor como também de outros ndo diretamente relacionados ao negécio. PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
O monitoramento do ambiente considera os ambientes tecnolégico,
5 politico, econémico, sociocultural, ambiental e legal. PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC INF INF
6 F())r";rzltznltoramento proativo do ambiente considera o médio e o longo PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
7 O monitoramento do ambiente con§|dera fontes restritas ou exclusivas, INE PRC PRC PRC PRC PRC INE INF INE
como por exemplo contatos pessoais.
O processo de Inteligéncia utiliza métodos que permitem integrar
8 perspectivas de mercado e tecnologia, bem como diferentes horizontes TEC TEC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
temporais.
9 gep))(rttgtr:ﬁzso de Inteligéncia suporta tanto a comunicacéo interna quanto PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
E selecionado o método mais adequado para cada demanda de
10 Inteligéncia, refletindo o contexto em que a empresa esta inserida. TEC TEC PRC PRC PRC PRC PRC ORG PRC
11 Aorgan_lzagao _estlmula o compartilhamento entre diferentes fungdes e ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
niveis hierarquicos.
A organizacéo incentiva que seus colaboradores desenvolvam uma rede
12 externa de contatos. ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
13 Os co_labo_radores s80 proativos no monitoramento do ambiente IND IND IND IND IND IND IND IND IND
organizacional.
14 ﬁé;)ircg;mzagao esta aberta a frequentemente questionar suas premissas ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
15 O processo de Inteligéncia conta com atividades continuas e com PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC

atividades voltadas ao atendimento de uma questao especifica.
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Praticas-chave - Processo de Inteligéncia El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
As atividades do processo de Inteligéncia séo acionadas tanto de cima

16 para baixo (por exemplo, pela alta geréncia) quanto de baixo para cima. ORG PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
As atividades do processo de Inteligéncia se relacionam com a gestdo

17 estratégica, gestdo da inovagao, pesquisa e desenvolvimento e ORG PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
marketing.

18 Todo funcionéario d_a empresa é rfzsppnsavel por detectar sinais fracos e IND IND PRC ORG ORG IND ORG ORG ORG
repassar para a equipe de Inteligéncia.
A organizag&o incentiva e recompensa 0 monitoramento proativo do

19 ambiente (inclui recompensas financeiras e ndo financeiras, como o ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
reconhecimento pela alta geréncia)
O lider do processo de Inteligéncia é reconhecido pelos colegas como

20 capaz de criar uma visdo de futuro, engajando os demaisem umavisdo IND IND IND IND IND IND IND ORG IND
coletiva.
O processo de Inteligéncia esta estruturado de modo a permitir a

21 antecipagao, fazendo com que a organizagéo adote mudangas para PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
aproveitar oportunidades e responder criativamente a ameagas.
A organizacao estimula que os objetivos, resultados e implicacbes das

22 atividades de Inteligéncia sejam comunicados claramente para todos ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
seus membros.

23 Os |n5|gh~ts oriundos das atividades de Inteligéncia sdo direcionados PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
para a agéo.
O lider do processo de Inteligéncia reconhece os elementos culturais e

24 os modelos mentais que operam na organizacdo e como eles IND IND IND IND IND IND IND IND IND
influenciam as decisOes organizacionais.
O processo de Inteligéncia estabelece objetivos mensuraveis, que sdo

25 documentados com o acordo das partes interessadas em seus resultados. PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
O processo de Inteligéncia é constantemente alinhado aos objetivos da

26 organizacéo e influencia a reformulagéo de sua estratégia. ORG ORG PRC PRC PRC PRC ORG ORG ORG
O monitoramento do ambiente é organizado em uma estrutura de areas

27 a serem exploradas. PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC

28 A coleta de _|nforma90es pertlnentqs ao processo de Inteligéncia é feita INE INE INE INF INE INF INE INE INE
em uma variedade de fontes e canais.

29 Sdo identificados outllgrs ou sinais que f_ornecem insights de possiveis INE INFE INF INF INF PRC PRC PRC PRC
mudangas que possam impactar o negocio.
Informagdes externas e internas séo integradas em uma estrutura e

30 linguagem comuns, criando um repositdrio de informagoes Gtil e TEC TEC INF INF INF PRC TEC INF INF
acessivel.

31 Séo obtidos insights sobre temas emergentes agrupando informagoes INE INF INE PRC INE PRC PRC PRC PRC

em clusters categorizados.
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Praticas-chave - Processo de Inteligéncia

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

32

Séo identificadas as implicagOes e consequéncias de um conjunto
variado de futuros possiveis.

PRC

PRC

PRC

PRC

PRC

PRC

PRC

PRC

PRC

33

Sdo identificadas e incorporadas metas, valores e aspiracdes dos
stakeholders nas atividades de Inteligéncia, contando com a
participacdo dos interessados nos resultados do processo.

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

34

Ha uma profunda compreenséo da cultura organizacional, permitindo
que os membros da organizagdo criem novas maneiras de se
desenvolver, desafiando propositalmente os modos de operagéo
culturais atuais.

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

35

As contribuigdes do processo de Inteligéncia reorientam a visao que a
organizacédo tem para o futuro.

PRC

PRC

ORG

ORG

ORG

ORG

PRC

PRC

PRC

36

As decisdes estratégicas sdo refinadas continuamente com base em
dados capturados em tempo real em um sistema de Inteligéncia
altamente integrado.

PRC

PRC

ORG

ORG

ORG

ORG

PRC

TEC

ORG

37

Os membros da equipe de Inteligéncia desenvolvem bons
relacionamentos com os clientes do processo de Inteligéncia.

IND

IND

IND

IND

IND

IND

IND

IND

IND

38

Os clientes do processo de Inteligéncia tém confianca de que a equipe
de Inteligéncia é capaz de antecipar e prover recomendagdes valiosas.

INF

IND

IND

IND

IND

IND

IND

ORG

IND

39

O processo de Inteligéncia é totalmente integrado aos principais
processos da organizagéo.

PRC

PRC

PRC

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

40

No processo de Inteligéncia, as fontes de informagéo e os produtos
finais sdo digitalizados, permitindo coletar, armazenar e compartilhar
informagdes com eficiéncia.

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

41

Séo utilizadas ferramentas para armazenar e disseminar os resultados do

processo de Inteligéncia de maneira simples e rapida.

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

42

Séo utilizadas ferramentas adequadas para aplicaces sofisticadas,
como analise estatistica, modelagem e visualizagdo de dados.

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

TEC

43

As entregas do processo de Inteligéncia séo feitas sob medida para o
publico, considerando a personalizagdo em termos de formato, estilo e
mensagem.

INF

INF

INF

INF

INF

PRC

PRC

PRC

PRC

44

A organizagao disponibiliza ao departamento de Inteligéncia os
recursos necessarios para executar suas atividades adequadamente,
incluindo recursos como projeto, processo, pessoas, orgamento, e
outros.

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

45

O lider do processo de Inteligéncia tem uma visdo clara de longo prazo,
tornando o processo de Inteligéncia cada vez mais relevante dentro da
organizacéo.

IND

IND

IND

IND

IND

IND

IND

IND

IND

46

O departamento de Inteligéncia é reconhecido em toda a empresa, € as
pessoas sabem o que a Inteligéncia faz e que produtos podem obter.

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

47

O departamento de Inteligéncia possui identidade propria e comunica
isso amplamente.

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG

ORG
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Praticas-chave - Processo de Inteligéncia El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9

48 Sao detectadas mudancas no cendrio competitivo. PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
Os resultados do processo de Inteligéncia indicam caminhos para que a

49 organizacdo aproveite a evolucdo do cenario competitivo. INFPRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
A atividade Inteligéncia fortalece a habilidade de prospecgao de futuros

50 sinalizando a organizacéo as capacidades que ela possui ou deve ORG PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC PRC
desenvolver.
A organizacéo influencia o setor ao qual esta inserida, compartilhando

51 préticas culturais para estabelecer novos padrdes de competigéo ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
A organizacdo demonstra proficiéncia em superar as divergéncias

52 culturais do setor onde atua. ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

53 A organizacgdo domina praticas culturais do setor onde atua, evitando ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

equivocos na adogdo de estratégias futuras.
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APENDICE F - INSTRUMENTO PRELIMINAR

Fator-chave Item Praticas-chave Modelo - Autor de Origem
o Os merpbros da eqmpe dfe Intellgen/ma possuem ~um amplo OFO - (ROHRBECK E KUM,
Fatores Individuais INDO1  conhecimento que vai além da sua area de atuacéo, misturando
) - 2018)
diferentes habilidades.
Fatores Individuais IND02 Os mempros da equipe de Inteligéncia mantém redes de OFO - (ROHRBECK E KUM,
contatos internas e externas. 2018)
Os colaboradores s&o proativos no monitoramento do ambiente ~ OFO - (ROHRBECK E KUM,
Fatores Individuais INDO3 R P (
organizacional. 2018)
L membr i Inteligénci nvolvem bon:
Fatores Individuais INDp4  OS membros da equipe de Inteligéncia desenvolvem bons MIF - (MBRAIN, 2018)
relacionamentos com os clientes do processo de Inteligéncia.
Os clientes do processo de Inteligéncia tém confianca de que a
Fatores Individuais INDO5  equipe de Inteligéncia é capaz de antecipar e prover MIF - (MBRAIN, 2018)
recomendagoes valiosas.
O lider do processo de Inteligéncia é reconhecido pelos colegas
Fatores Individuais INDO6  como capaz de criar uma viséo de futuro, engajando os demais FMM - (GRIM, 2009)
em uma Vvis&o coletiva.
O lider do processo de Inteligéncia reconhece os elementos
Fatores Individuais INDO7  culturais e 0s modelos mentais que operam na organizacgéo e FMM - (GRIM, 2009)
como eles influenciam as decisdes organizacionais.
O lider do processo de Inteligéncia tem uma visdo clara de
Fatores Individuais INDO8  longo prazo, tornando o processo de Inteligéncia cada vez mais ~ MIF - (MBRAIN, 2018)
relevante dentro da organizagao.
o 0O monrltc_>rament,o_do ambu?nte_z consnd.era 0s amblentgs OFO - (ROHRBECK E KUM,
Fatores Informacionais INFO1  tecnoldgico, politico, econdmico, sociocultural, ambiental e 2018)
legal.
L O monitoramento do ambiente considera fontes restritas ou OFO - (ROHRBECK E KUM,
Fatores Informacionais INFO02 . -
exclusivas, como por exemplo contatos pessoais. 2018)
Fatores Informacionais INEO3 A cgleta de |nform_agoes pertinentes ao processo de Inteligéncia FMM - (GRIM, 2009)
é feita em uma variedade de fontes e canais.
Informagdes externas e internas séo integradas em uma
Fatores Informacionais INFO4  estrutura e linguagem comuns, criando um repositério de FMM - (GRIM, 2009)
informac®des Util e acessivel.
Fatores ORGO1 A organizag&o estimula o compartilhamento entre diferentes OFO - (ROHRBECK E KUM,
Organizacionais funcdes e niveis hierarquicos. 2018)
Fatores A organizagdo incentiva que seus colaboradores desenvolvam OFO - (ROHRBECK E KUM,
N ORGO02
Organizacionais uma rede externa de contatos. 2018)
Fatores A organizagdo esta aberta a frequentemente questionar suas OFO - (ROHRBECK E KUM,
N ORGO03 . o
Organizacionais premissas basicas. 2018)
Fatores ORGO4 Todo funcionario da empresa é responsavel por detectar sinais OFO - (ROHRBECK E KUM,
Organizacionais fracos e repassar para a equipe de Inteligéncia. 2018)
Fatores A organizagéo m_centlv_a € recompensa o m(.)nltora.mento ) OFO - (ROHRBECK E KUM,
o ORGO05  proativo do ambiente (inclui recompensas financeiras e ndo
Organizacionais " - . . 2018)
financeiras, como o reconhecimento pela alta geréncia)
Fatores A organizagdo estimula que os objetivos, resultados e
ORGO06 implicagdes das atividades de Inteligéncia sejam comunicados FMM - (GRIM, 2009)

Organizacionais

claramente para todos seus membros.
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Fator-chave Item Praticas-chave Modelo - Autor de Origem
Fatores O processo de Inteligéncia é constantemente alinhado aos
N ORGO07  objetivos da organizacdo e influencia a reformulagdo de sua FMM - (GRIM, 2009)
Organizacionais -
estratégia.
Fatores Séo identificadas e incorporadas metas, valores e aspiragdes
N ORGO08 dos stakeholders nas atividades de Inteligéncia, contando coma  FMM - (GRIM, 2009)
Organizacionais . .
participacédo dos interessados nos resultados do processo.
H& uma profunda compreenséo da cultura organizacional,
Fatore§ o ORG09 perml_tlndo que os membros da organizagdo criem novas EMM - (GRIM, 2009)
Organizacionais maneiras de se desenvolver, desafiando propositalmente os
modos de operacéo culturais atuais.
Fatores As decisdes estratégicas sdo refinadas continuamente com base
o ORG10 em dados capturados em tempo real em um sistema de FMM - (GRIM, 2009)
Organizacionais Lo .
Inteligéncia altamente integrado.
Fatore_s o ORG11 0] processo de Inteligéncia é t_otalr~nente integrado aos MIF - (MBRAIN, 2018)
Organizacionais principais processos da organizagéo.
A organizagdo disponibiliza ao departamento de Inteligéncia os
Fatore_s o ORGly ecursos necessarios para executar suas at|V|d.ades MIF - (MBRAIN, 2018)
Organizacionais adequadamente, incluindo recursos como projeto, processo,
pessoas, orcamento, e outros.
Fatores O departamento de Inteligéncia é reconhecido em toda a
N ORG13 empresa, e as pessoas sabem o que a Inteligéncia faz e que MIF - (MBRAIN, 2018)
Organizacionais
produtos podem obter.
Fatore?, o ORG14 0] depa_rtarpento de Inteligéncia possui identidade prépria e MIF - (MBRAIN, 2018)
Organizacionais comunica isso amplamente.
Fatores A organizagdo influencia o setor ao qual esta inserida, SICMM - (BLEOUJU E
N ORG15 compartilhando préticas culturais para estabelecer novos CAPATINA E CAPATINA,
Organizacionais ~ . .
padrdes de competicdo 2019)
Fatores A organizagao demonstra proficiéncia em superar as SICMM - (BLEOUJU E
o ORG16 /,Ordanizac nsTap P CAPATINA E CAPATINA,
Organizacionais divergéncias culturais do setor onde atua. 2019)
N . - . SICMM - (BLEOUJU E
Fatore_s, o ORG17 A f)rganlza(;a’o domina pratl?as cultura|§ QO setor onde atua, CAPATINA E CAPATINA.
Organizacionais evitando equivocos na adogdo de estratégias futuras. 2019)
No processo de Inteligéncia, as fontes de informagao e os
Fatores Tecnol6gicos TECO01 produtos finais sdo digitalizados, permitindo coletar, armazenar ~ MIF - (MBRAIN, 2018)
e compartilhar informagdes com eficiéncia.
Sdo utilizadas ferramentas para armazenar e disseminar 0s
Fatores Tecnoldgicos TECO02 resultados do processo de Inteligéncia de maneira simples e MIF - (MBRAIN, 2018)
rapida.
Séo utilizadas ferramentas adequadas para aplicagdes
Fatores Tecnoldgicos TECO03 sofisticadas, como anélise estatistica, modelagem e MIF - (MBRAIN, 2018)
visualizacéo de dados.
resul r lo pr Inteligéncia sa
Processo de Os _ esultados ge adps pelo processo de Inteligél cna_sao OFO - (ROHRBECK E KUM,
L PRCO1 rapidamente difundidos em toda a empresa de maneira formal e
Inteligéncia . 2018)
informal.
Processo de O monitoramento do amt?lente consnder? tar_1to empresas do OFO - (ROHRBECK E KUM,
NN PRC02  mesmo setor como também de outros ndo diretamente
Inteligéncia . . 2018)
relacionados ao negocio.
Processo de O monitoramento proativo do ambiente considera o0 médio e o OFO - (ROHRBECK E KUM,
N PRCO03
Inteligéncia longo prazo. 2018)
Processo de O processo de In'tellgenua utiliza métodos que permitem OFO - (ROHRBECK E KUM,
PRC04 integrar perspectivas de mercado e tecnologia, bem como

Inteligéncia

diferentes horizontes temporais.

2018)
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Fator-chave Item Praticas-chave Modelo - Autor de Origem
Processo de PRCO5 O processo de Inteligéncia suporta tanto a comunicacéo interna ~ OFO - (ROHRBECK E KUM,
Inteligéncia quanto a externa. 2018)
Processo de E sel_ecAlon_adO 0 m_etodo mais adequado para cada demar,\da de OFO - (ROHRBECK E KUM,
NN PRCO06 Inteligéncia, refletindo o contexto em que a empresa esta
Inteligéncia - 2018)
inserida.
Processo de o proc.es.so de Inteligéncia conta _com atividades contl{}uas e OFO - (ROHRBECK E KUM,
N PRCO07  com atividades voltadas ao atendimento de uma questdo
Inteligéncia o 2018)
especifica.
As ativi Inteligéncia s& i
Processo de S a}mdades dg processo de Inteligéncia sdo ahcm.nadas tanto OFO - (ROHRBECK E KUM,
o PRCO08  de cima para baixo (por exemplo, pela alta geréncia) quanto de
Inteligéncia . . 2018)
baixo para cima.
As ativi Inteligénci laci
Processo de S a~t|V|dade§ dp proces~so de_ ntel |g~en0|a se r_e acionam com a OFO - (ROHRBECK E KUM,
o PRCO09  gestdo estratégica, gestdo da inovacéo, pesquisa e
Inteligéncia A ; 2018)
desenvolvimento e marketing.
O processo de Inteligéncia esta estruturado de modo a permitir
Procgs§o Qe PRC10 a anteupagao, fazendo z_:om que a organlzac;a_o gdote mudancas FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia para aproveitar oportunidades e responder criativamente a
ameacas.
Procgs§o Qe PRC11 Qs |n-3|ghts oriundos df\s atividades de Inteligéncia séo FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia direcionados para a agao.
Processo de O processo de Inteligéncia estabelece objetivos mensuraveis,
NS PRC12  que sdo documentados com o acordo das partes interessadasem  FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia
seus resultados.
Procies§o Qe PRC13 (e} momtoramento do ambiente é organizado em uma estrutura FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia de &reas a serem exploradas.
Proc§s§o c.ie PRC14 Séo i'dehtificados outliers ou sina.is que fornecer'? i.nsights de FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia possiveis mudangas que possam impactar o negécio.
Proc§s§o c_ie PRC15 $ao obtldf)s insights sobre temas. emergentes agrupando FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia informagdes em clusters categorizados.
Procgs§o Qe PRC16 Sao_ldentlflcgdas as |mpI|cagoesF c_onsequencnas de um FMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia conjunto variado de futuros possiveis.
Proc?s§o Qe PRC17 As contrlbu!goef do processo de Inteligéncia reorientam a visdo EMM - (GRIM, 2009)
Inteligéncia que a organizagéo tem para o futuro.
Processo de As entregas do processo de Inteligéncia sao feitas sob medida
Inteligéncia PRC18 para o publico, considerando a personalizagdo em termos de MIF - (MBRAIN, 2018)
g formato, estilo e mensagem.
SICMM - (BLEOQUJU E
Processo de N - .
o PRC19  Séo detectadas mudancas no cenario competitivo. CAPATINA E CAPATINA,
Inteligéncia
2019)
Processo de Os resultados do processo de Inteligéncia indicam caminhos SICMM - (BLEOUJU E
NN PRC20 paraque a organizacéo aproveite a evolucéo do cenrio CAPATINA E CAPATINA,
Inteligéncia .
competitivo. 2019)
Processo de A atividade Inteligéncia fortalece a habilidade de prospecgéo SICMM - (BLEOUJU E
PRC21 de futuros sinalizando a organizagdo as capacidades que ela CAPATINA E CAPATINA,

Inteligéncia

possui ou deve desenvolver.

2019)
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APENDICE G - INSTRUMENTO APLICADO NA SURVEY DO ESTUDO

COMPLETO
ID Classificagéo Item a ser respondido Possibilidade de resposta
AUT  Autorizacdo Declaro consentir em participar de maneira voluntaria desta 1 - Sim, declaro consentir e autorizo o uso dos
pesquisa bem como autorizo a pesquisadora a utilizar os dados.
dados cedidos para fins académicos, preservando o sigilo. 2 - N&o autorizo.
ATI Pergunta de corte A empresa onde vocé atua realiza atividades de 1-Sim
Inteligéncia? 2 - Néo
PIN Pergunta de corte A empresa onde vocé atua possui um processo de 1-Sim
Inteligéncia formalizado? 2 - Néo
INDO1 Fatores Os membros da equipe de Inteligéncia possuem um amplo 1 - Discordo totalmente
Individuais conhecimento que vai além da sua &rea de atuacéo, 2 - Discordo parcialmente
misturando diferentes habilidades. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO2 Fatores Os membros da equipe de Inteligéncia mantém redes de 1 - Discordo totalmente
Individuais contatos internas e externas. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO3 Fatores Os colaboradores s&o proativos no monitoramento do 1 - Discordo totalmente
Individuais ambiente organizacional. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO4 Fatores Os membros da equipe de Inteligéncia desenvolvem bons 1 - Discordo totalmente
Individuais relacionamentos com os clientes do processo de 2 - Discordo parcialmente
Inteligéncia. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO5 Fatores Os clientes do processo de Inteligéncia tém confianca de 1 - Discordo totalmente
Individuais que a equipe de Inteligéncia é capaz de antecipar e prover 2 - Discordo parcialmente
recomendagoes valiosas. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO6 Fatores O lider do processo de Inteligéncia é reconhecido pelos 1 - Discordo totalmente
Individuais colegas como capaz de criar uma visdo de futuro, engajando 2 - Discordo parcialmente
0s demais em uma viséo coletiva. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO7 Fatores O lider do processo de Inteligéncia reconhece os elementos 1 - Discordo totalmente
Individuais culturais e os modelos mentais que operam na organizacéo e 2 - Discordo parcialmente
como eles influenciam as decisGes organizacionais. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
INDO8 Fatores O lider do processo de Inteligéncia tem uma visdo clarade 1 - Discordo totalmente
Individuais longo prazo, tornando o processo de Inteligéncia cada vez 2 - Discordo parcialmente
mais relevante dentro da organizagéo. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO01 Fatores A organizag&o estimula o compartilhamento entre diferentes 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  fungdes e niveis hierarquicos. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO02 Fatores A organizagao incentiva que seus colaboradores 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  desenvolvam uma rede externa de contatos. 2 - Discordo parcialmente
3 - Né&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO03 Fatores A organizagao esta aberta a frequentemente questionar suas 1 - Discordo totalmente

Organizacionais

premissas basicas.

2 - Discordo parcialmente

3 - N&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente
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ID Classificagéo Item a ser respondido Possibilidade de resposta
ORGO05 Fatores A organizag8o incentiva e recompensa 0 monitoramento 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  proativo do ambiente (inclui recompensas financeiras e ndo 2 - Discordo parcialmente
financeiras, como o reconhecimento pela alta geréncia) 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO06 Fatores A organizagdo estimula que os objetivos, resultados e 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  implicagdes das atividades de Inteligéncia sejam 2 - Discordo parcialmente
comunicados claramente para todos seus membros. 3 - N&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO7 Fatores Ha uma profunda compreenséo da cultura organizacional, 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  permitindo que os membros da organizacéo criem novas 2 - Discordo parcialmente
maneiras de se desenvolver, desafiando propositalmente os 3 - N&o concordo e nem discordo
modos de operagéo culturais atuais. 4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO08 Fatores O processo de Inteligéncia é totalmente integrado aos 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  principais processos da organizacéo. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORGO09 Fatores O departamento de Inteligéncia é reconhecido em toda a 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  empresa, e as pessoas sabem o que a Inteligéncia faz e que 2 - Discordo parcialmente
produtos podem obter. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORG10 Fatores O departamento de Inteligéncia possui identidade propriae 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  comunica isso amplamente. 2 - Discordo parcialmente
3 - Né&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORG12 Fatores A organizagao demonstra proficiéncia em superar as 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  divergéncias culturais do setor onde atua. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORG13 Fatores A organizacdo domina praticas culturais do setor onde atua, 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  evitando equivocos na adocéo de estratégias futuras. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORG15 Fatores As decisdes estratégicas séo refinadas continuamente com 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  base em dados capturados em tempo real em um sistema de 2 - Discordo parcialmente
Inteligéncia altamente integrado. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORG16 Fatores A organizag&o disponibiliza ao departamento de 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  Inteligéncia 0s recursos necessarios para executar suas 2 - Discordo parcialmente
atividades adequadamente, incluindo recursos como projeto, 3 - N&o concordo e nem discordo
pessoas, orcamento, e outros. 4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
ORG17 Fatores O processo de Inteligéncia é constantemente alinhado aos 1 - Discordo totalmente
Organizacionais  objetivos da organizacéo e influencia a reformulacéo de sua 2 - Discordo parcialmente
estratégia. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
TECO01 Fatores As fontes de informagao e os produtos finais do processo de 1 - Discordo totalmente
Tecnolbgicos Inteligéncia sdo digitalizados, permitindo coletar, armazenar 2 - Discordo parcialmente
e compartilhar informagdes com eficiéncia. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
TECO02 Fatores Séo utilizadas ferramentas para armazenar e disseminar os 1 - Discordo totalmente

Tecnologicos

resultados do processo de Inteligéncia de maneira simples e
rapida.

2 - Discordo parcialmente

3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente
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ID Classificagéo Item a ser respondido Possibilidade de resposta
TECO03 Fatores Séo utilizadas ferramentas adequadas para aplicacdes 1 - Discordo totalmente
Tecnolégicos sofisticadas, como andlise estatistica, modelagem e 2 - Discordo parcialmente
visualizacéo de dados. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO01 Processo de Os resultados gerados pelo processo de Inteligéncia séo 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia rapidamente difundidos em toda a empresa de maneira 2 - Discordo parcialmente
formal e informal. 3 - N&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO02 Processo de O monitoramento do ambiente considera tanto empresas do 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia mesmo setor como também de outros ndo diretamente 2 - Discordo parcialmente
relacionados ao negécio. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO04 Processo de O processo de Inteligéncia utiliza métodos que permitem 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia integrar perspectivas de mercado e tecnologia, bem como 2 - Discordo parcialmente
diferentes horizontes temporais. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO05 Processo de O processo de Inteligéncia suporta tanto a comunicagdo 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia interna quanto a externa. 2 - Discordo parcialmente
3 - Né&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO06 Processo de E selecionado o método mais adequado para cada demanda 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia de Inteligéncia, refletindo o contexto em que a empresa estd 2 - Discordo parcialmente
inserida. 3 - Né&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO07 Processo de O processo de Inteligéncia conta com atividades continuas e 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia com atividades voltadas ao atendimento de uma questéo 2 - Discordo parcialmente
especifica. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO08 Processo de As atividades do processo de Inteligéncia sdo acionadas 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia tanto de cima para baixo (por exemplo, pela alta geréncia) 2 - Discordo parcialmente
quanto de baixo para cima. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRCO09 Processo de As atividades do processo de Inteligéncia se relacionam 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia com a gestao estratégica, gestdo da inovagao, pesquisa e 2 - Discordo parcialmente
desenvolvimento e marketing. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRC10 Processo de O processo de Inteligéncia esta estruturado de modo a 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia permitir a antecipagéo, fazendo com que a organizagdo 2 - Discordo parcialmente
implemente mudancas para aproveitar oportunidades e 3 - Néo concordo e nem discordo
responder criativamente a ameacas. 4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRC11 Processo de Os insights oriundos das atividades de Inteligéncia sdo 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia direcionados para a agéo. 2 - Discordo parcialmente
3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRC12 Processo de O processo de Inteligéncia estabelece objetivos 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia mensuraveis, que sdo documentados com o acordo das 2 - Discordo parcialmente
partes interessadas em seus resultados. 3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRC13 Processo de O monitoramento do ambiente é organizado em uma 1 - Discordo totalmente
Inteligéncia estrutura de &reas a serem exploradas. 2 - Discordo parcialmente
3 - Né&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente
PRC14 Processo de Séo identificados outliers ou sinais que fornecem insights de 1 - Discordo totalmente

Inteligéncia

possiveis mudangas que possam impactar o negocio.

2 - Discordo parcialmente
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Classificagéo

Item a ser respondido

Possibilidade de resposta

3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente
5 - Concordo totalmente

PRC15

Processo de
Inteligéncia

Séo obtidos insights sobre temas emergentes agrupando
informagdes em clusters categorizados.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

PRC16

Processo de
Inteligéncia

Sdo identificadas as implicagOes e consequéncias de um
conjunto variado de futuros possiveis.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

PRC17

Processo de
Inteligéncia

As contribuicdes do processo de Inteligéncia reorientam a
visdo que a organizagao tem para o futuro.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - N&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

PRC19

Processo de
Inteligéncia

O processo de Inteligéncia detecta mudancas no cenério
competitivo.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Né&o concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

PRC20

Processo de
Inteligéncia

Os resultados do processo de Inteligéncia indicam caminhos
para que a organizacéo aproveite a evolucéo do cendrio
competitivo.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

PRC21

Processo de
Inteligéncia

A atividade Inteligéncia fortalece a habilidade de
prospeccéo de futuros sinalizando a organizagao as
capacidades que ela possui ou deve desenvolver.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Néo concordo e nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

IDA

Perfil sécio-
demograéfico

Qual é a sua idade?

1 - Entre 18 e 24 anos
2 - Entre 25 e 34 anos
3 - Entre 35 e 44 anos
4 - Entre 45 e 54 anos
5 - Entre 55 e 64 anos
6 - Entre 65 e 74 anos
7 - 75 anos ou mais

ESC

Perfil sécio-
demograéfico

Qual é o seu nivel de escolaridade?

1 - Ensino fundamental

2 - Ensino médio incompleto
3 - Ensino médio completo

4 - Ensino superior incompleto
5 - Curso técnico

6 - Ensino superior completo
7 - P6s-graduagdo incompleta
8 - Pos-graduagdo completa

REI

Perfil socio-
demogréfico

Qual é a sua relagdo com o tema Inteligéncia?

1 - Diretor / Gerente / Coordenador da area de
Inteligéncia.

2 - Analista / Especialista de Inteligéncia.

3 - Profissional independente de Inteligéncia
(consultor).

4 - Estudante de Inteligéncia.

5 - Me relaciono com a area de Inteligéncia da
minha empresa.

6 - Pesquisador de Inteligéncia.

EXP

Perfil sécio-
demografico

Ha quanto tempo vocé tem experiéncia com area de
Inteligéncia?

1 - Menos de 1 ano
2 - Entre 1 e 3 anos
3 - Entre 3 e 5 anos
4 - Mais de 5 anos

SEG

Perfil sécio-
demografico

Qual das seguintes opgdes melhor descreve o principal
segmento da sua organizacéo?

1 - Publicidade e marketing

2 - Agricultura

3 - Companhias aéreas e espago aéreo
(inclusive defesa)

4 - Automotivo

5 - Suporte empresarial e logistica

6 - Construcéo, maquindrio e residéncias
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ID Classificagéo Item a ser respondido Possibilidade de resposta

7 - Educagdo

8 - Entretenimento e lazer

9 - Financas e servicos financeiros

10 - Alimentos e bebidas

11 - Governamental

12 - Saude e produtos farmacéuticos

13 - Seguros

14 - Fabricacéo

15 - Sem fins lucrativos

16 - Varejo e bens de consumo duraveis
17 - Iméveis

18 - Telecomunicagdes, tecnologia, internet e
eletrdnicos

19 - Transporte e entregas

20 - Servigos publicos, energia e extracéo

21 - Outro
SET Perfil sécio- Qual é o principal setor de atuagdo da empresa em que vocé 1 - Comércio
demogréfico trabalha? 2 - Servigo
3 - Industria
PRT Perfil socio- Qual é o porte da empresa em que vocé atua? 1 - ME - Micro Empresa
demogréfico 2 - EPP - Empresa de Pequeno Porte

3 - Empresa de Médio Porte
4 - Empresa de Grande Porte
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APENDICE H - PROPOSTA DE INTERFACE DE APLICACAO DO MODELO DE
MATURIDADE PRESCRITIVO

FERRAMENTA DE AVALIAGAO DO PROCESSO DE INTELIGENCIA

Esta é uma ferramenta de avaliacao que busca fazer o diagnéstico da maturidade do processo de Inteligéncia realizado
na sua organizacao. O objetivo & apresentar o status atual do processo e apresentar sugestoes de melhoria que visam
apoiar a evolugao da area de Inteligéncia.

Para iniciar, basta fazer uma cépia deste documento e clicar em “Iniciar questionario”.
Iniciar Questionario

Este questionario foi organizado em blocos que agrupam quatro fatores-chave que influenciam o processo de
Inteligéncia nas organizagdes.

Fatores Individuais dizem respeito ao perfil individual de quem se
envolve com o processo de Inteligéncia.

Fatores Organizacionais estao relacionados as condicoes que a
organizacgao precisa prover para o sucesso do processo de
Inteligéncia.

Fatores Tecnolégicos estao relacionados a infraestrutura
tecnoldgica necessaria para suportar o processo de Inteligéncia.

Fatores relacionados a estruturacdo do Processo de Inteligéncia
sao bem alinhados a formalizacao, continuidade e organizacao das
etapas do processo em si.

A sequir serdo listadas as perguntas relacionadas a cada um dos fatores-chave.

Para realizar o diagnostico da sua organizacio, assinale, numa escala de 1a 5, a opgio que mais adequadamente
reflete o seu grau de concordiincia com as afirmacdes, sendo:

1- Discordo totalmente;

2 - Discordo parcialmente;

3 - Nao concordo e nem discordo;
4 - Concorde parcialmente;

FATORES INDIVIDUAIS

INDO1 0Os membros da equipe de Inteligéncia possuem um amplo conhacimento que val além da 4
sua drea de atuagdo, misturando diferentes habilidodes.

INDO2 0Os membros da equipe de Inteligéncia mantém redes da contatos intermas @ externdas. 2

INDO3 Os colaboradoras 560 proativos no monitoramento do ambiente organizacional. 3

INDO4 0= membros da equipe de Inteligéncia desenvolvern bons relacionomentos com os clientes 4
do processo de Inteligéncia.

INDOS 0Os clientes do processo de Inteligéncia tém confianga de que a equipe de Inteligéncia & 5
capaz de antecipar e prover recomeandogoes valiosas.

INDO& O lider do processo de Inteligéneia & reconhecido pelos colegas como capaz de criar uma 4
visdo de futuro, engajondo os demais erm uma visdo coletiva.

INDOT7 O lider do processo de Inteligéncia reconhece os elementos culturais e os modelos mentais 3
que operam na organizagdo e como eles influenciam as decisdes organizacionais.

INDOB O lider do processo de Inteligéncia tern uma visto clara de longo prazo, tomando O processo 1

de Inteligéncia cada vez mais relevante dentro da organizagao.
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FATORES ORGANIZACIONAIS

A organizagdo estimula o compartihamento entre diferentes fungbes e niveis hierGrguicos.

A organizagdo incentiva que seus coloboradores desenvolvam urma rede externa de
CONLCLOS.

A organizagdo estd aberta a frequentemente questionar suas pramissas basicas.

A organizacde incentiva e recompensa o monitoramento proative do ambiente (inclul
recompensas financeiras e nao financeiras, come o reconhecimento pela alta geréncica)

A organizagdo estimula que os objetivos, resultodos e implicagdes dos atividodes de
Intaligéncia sejam comunicodos claramente para todos seus membros.

Hé urmnd profunda compreensao da cultura organizacional, permitindo que os mambros da
organizagdo criem novas maneiras de se desenvolver, desafiondo propositalmente os
modos de operagdo culturais atuails.

O processo de Inteligéncia é totalmente integrado aos principais processos da organizagao.

O departamento de Inteligéncia é reconhecido em toda o empresa, e as passoas sabam o
que a Inteligéncia faz & que produtos podem obter.

O departamento de Inteligéncia possul identidade prépria e comunica isso amplarmente.

A organizagdo demonstra proficiéncio em superar as divergéncias culturais do setor onde
atua.

A organizagdo domina praticas culturais do setor onde otua, evitando equivocos na adogo
de estratégias futuras.

Az decisbes estratégicas sao refinadas continuamente com base em dodos capturados am
ternpo real em um sistemna de Inteligéncia altaments integrado.

A organizagdo disponibiliza oo departomento de Inteligéncia os recursos nacessdarios para
executar suas atividodes odequodamente, incluindo recursos como projeto, pessoas,

O processo de Inteligéncia & constantemente alinhado aos objetivos da organizagao e
influencia a reformulagao de sua estratégia.

FATORES TECNOLOGICOS
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As fontes dae informagto e os produtos finals do processo de Inteligéncia sto digitalizados,
permitindo coletar, armazenar @ compartilhar informagoes com eficiéncia,

500 utilizadas ferrarmentas para armazenar & disseminar os resultados do processo de
Inteligéncia de maneira simples a rapida.

500 utilizadas ferramentas adequadas pard aplicagoes sofisticadas, como andlise
estatistica, modelagem e visualizagdo de dados.

FATORES RELACIONADOS A ESTRUTURA DO PROCESSO DE INTELIGENCIA

Os resultados gerados pelo processo de Inteligéncia sao rapidamente difundidos em toda a
emprasa de maneira formal e informal.

O monitorameanto do ambiente considera tanto emprasas do Mesmo setor como também
de outros nao diretamente relacionados oo negdcio.

O processo de Inteligéncia utiliza métodos gue permitern integrar perspectivas de mercado
& tecnologia, bem como diferentes horizontes tempaorais.

O processo de Inteligéncia SUporta tanto d comunicagdo iNterna quanto a externmd.

E selecionado o método mais adequade para cada demanda de Inteligéncia, refletinde o
contexto em que a empresa esta inserida.

O processo de Inteligénecia conta com atividodes continuas e com atividades voltadas ao
atendimento de uma questio especifica.

As atividades do processo da Inteligéncia s@io acionadas tanto de cima para baixo (por
examplo, pela alta geréncia) quanto de balko para cima.
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S

PRCIS

PRCI6

As atividades do processo de Inteligéncia se relacionam corm a gestdo estratégica, gestdo

da inovagao, pesquisa e desenvolvimeanto & marketing.

O processo de Inteligéncia estd estruturado de modo a permitir a antecipagdo, fazendo com

gue a organizagdo implemente mudangas para aproveitar oportunidodes e responder
crigtivameants a ameagas.

Os insights oriundos das atividades de Inteligéncia sto direcionados para a agdo.

O processo de Inteligéncia estabelece objetivos mensurdvels, que sto documentados com o

acordo das partes interessadas em seaus resultodos.

O monitoramanto do ambiente & organizado em uma estrutura de Greas a serem
exploradas.

500 identificados outliers ou sinais gue fornacerm insights de possiveis mudangos que
possam impactar o negocio.

500 abtidos insights sobre temas emergentas agrupando informagoes am clusters
catagorizados.

500 identificadas as implicagdes e consequéncias de um conjunto variado de futuros
possivais.

As contribuigdes do processo de Inteligéncia reorientarm a visdo que a organizagdo tem
pard o future.

O processo de Inteligéncia detecta mudangas no cendrio competitivo.

Os resultados do processo de Inteligéncia indicam caminhos para que a organizagio
aproveite a evolugdo do cendrio competitivo.

A atividade Inteligéncia fortalece a habilidade de prospecgao de futuros sinalizando é
organizagdo as capacidades que ela possui ou deve desanvolver.

Calcular meus resultados
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APENDICE | - PROPOSTA DE RELATORIO PARA MODELO DE MATURIDADE

PRESCRITIVO

o

DIAGNOSTICO

Voc& concluiu a avaliacdo do nivel de maturidade do processo de Inteligencia da sua organizagdo.

Confira seus resultados:

Fatores Individuais
Fatores Organizacionais
Fatores Tecnoldgicos
Processo de Inteligéncia

Resultado final atingido:

Mivel de maturidade:
Descrigdo:

ANALISE PRESCRITIVA

FERRAMENTA DE AVALIAGAO DO PROCESSO DE INTELIGENCIA

125 rae s [T
2,86 Fatares Organizacionais _
oo Fatores Tecraligicas 200
2,89

- ]
275

1.00 2,00 3,00 400 5.0

Basico
Ma sua oryg: 8o ha niveis basi de gerenci tio de pr estabelecidos, o5 mais comuns
estdo padronizados e integrados.

Cligue na fatar-chave desejadsapara verificar as recamendagbes de melhorias indicadas, conforme suas respastas.

Lembre-ce de qual & o s=u foca priorirario:

Fatores Individuais

Fem Classificogao
TECON AdHoo
TECO2 Bdsico
TECO3 Imberrmediaric

Fatores Tecnoldgicos

Fatores Organizacionais

FATORES INDIVIDUAIS

FATORES ORGANIZACIONAIS

FATORES TECNOLOGICOS

Diogndstico

A maior parte das fontes de informogto e dos
produtos fingis do processo de Inteligéncia ndo s6o
digitolizodos, dificutondo que o flum de coleto,
armarenaments e compartilhamento de

O amozenamento & a disseminogac de resultodos.
do processo de Inteligéncio sdo podronizados, mas.
sun disseminagdo & realizodo manualmente,
comprometendo o ogilidode necessaria.

S0 utilizodos algumas ferramentos de andlise
mais sofisticodos.

Fatores Tecnolégicos

de Inteligéncia

Recomendogdo

Fromaover a digitolizogao dos fontes basicos de
informogiao e dos principais produtos finais do
processo de Inteligéncia pana focilitar o fiuxs
informocional

Podronizar o ormazenamento & o disseminagto de
resultodos do processo de Inteligéncia, utlizondo
os femomentos odequadas.

Disponibilizor as fesromentos adequadas para
aplicogdes sofisticodas, como andlise estatistica,
madelogem e visualizogaoe de dodos, bem como
‘treinar seus analistos paro que oproveitem os

FATORES RELACIONADOS A ESTRUTURA DO PROCESS0 DE INTELIGENCIA
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APENDICE J - MATRIZ DE DIAGNOSTICO X PRESCRICAO (EXEMPLO)

Inteligéncia

pelo processo de
Inteligéncia séo
rapidamente difundidos
em toda a empresa de
maneira formal e
informal.

gerados pelo
processo de
Inteligéncia ndo sdo
amplamente
difundidos na
organizagéo.

pelo processo de
Inteligéncia séo
difundidos
informalmente para
algumas pessoas
consideradas em
posicgéo-chave.

pelo processo de
Inteligéncia séo
difundidos para
algumas as pessoas
consideradas em
posicdo-chave, tanto
de maneira formal
guanto informal.

pelo processo de
Inteligéncia séo
rapidamente difundidos
em toda a empresa de
maneira formal e
informal.

resultados gerados
pelo processo de
Inteligéncia
informalmente para
algumas pessoas
consideradas em
posicéo-chave.

DIAGNOSTICO PRESCRIGCAO
Fator-chave [Item [Prética-chave Adhoc Basico Intermediario Maduro Adhoc Bésico Intermediario
Fatores INDO1 | Os membros da equipe | N&o hd uma pessoa |Ha pelo menos um Ha uma equipe de Os membros da equipe | Definir um Ampliar a equipe de [ Qualificar os
Individuais de Inteligéncia possuem [ responséavel pelas | colaborador Inteligéncia de Inteligéncia responsavel pelas Inteligéncia, integrantes da
um amplo conhecimento | atividades de responsavel pelo interdiscipinar que possuem um amplo atividades de considerando a equipe de
que vai além da sua area | Inteligéncia. processo de participa do processo |conhecimento que vai | Inteligéncia na inclusdo de pessoas Inteligéncia para
de atuagéo, misturando Inteligéncia. de Inteligéncia. além da sua area de organizagéo. que mesclem quem desenvolvam
diferentes habilidades. atuacdo, misturando diferentes hablidades. |diferentes
diferentes habilidades. habilidades.
Fatores ORGO1 [ A organizagdo estimula | A organizagéo ndo |A organizacéo A organizagao A organizag8o estimula | Coscientizar sobre a | Estimular o Estimular o fluxo
Organizacionais o compartilhamento estimula o estimula o estimula o o compartilhamento importancia do compartilhamento e a | continuo de troca
entre diferentes fun¢des | compartilhamento e | compartilhamento, compartilnamento, a | entre diferentes compartilhamento [ troca de informagdes | de informages
e niveis hierarquicos. normalmente a mas a troca de troca de informagdes [ fungdes e niveis de informagoes. entre niveis por canais | entre niveis em
informagdo é informagdes é rarae | ocorre em varios hierarquicos e a troca formais e informais. | diferentes canais,
ignorada e acontece apenas em [ niveis, mas de informacoes é tanto formais
acumulada. canais formais principalmente em continua. quanto informais.
predefinidos. canais formalizados.
Fatores TECO1 | As fontes de informagéo | A maior parte das | Algumas fontes de A maior parte das As fontes de Promover a Promover a Promover a
Tecnologicos e 0s produtos finais do | fontes de informagdo e fontes de informagédo | informagéo e os digitalizacdo das digitalizagdo das digitalizagdo
processo de Inteligéncia | informagéo e dos produtos finais do e dos produtos finais [ produtos finais do fontes baésicas de principais fontes de completa das fontes
sdo digitalizados, produtos finais do | processo de do processo de processo de informacéo e dos informacéo e dos de informacéo e
permitindo coletar, processo de Inteligéncia sdo Inteligéncia sdo Inteligéncia sdo principais produtos | principais produtos dos produtos finais
armazenar e Inteligéncia ndo séo |digitalizados, mas digitalizados, completamente finais do processo | finais do processo de | do processo de
compartilhar digitalizados, grande parte ainda permitindo coletar, digitalizados, de Inteligéncia para | Inteligéncia para Inteligéncia para
informagdes com dificultando que 0 [ ndo esta disponivel armazenar e permitindo coletar, facilitar o fluxo facilitar o fluxo facilitar a coleta,
eficiéncia. fluxo de coleta, digitalmente, compartilhar armazenar e informacional. informacional. armazenamento e
armazenamento e | dificultando que o informagdes com compartilhar compartilharmento
compartilhamento [ fluxo de coleta, eficiéncia. informagdes com informagdes com
de informacdes seja [ armazenamento e eficiéncia. eficiéncia.
fluido. compartilhamento de
informagdes seja
fluido.
Processo de PRCO01 | Os resultados gerados | Os resultados Os resultados gerados | Os resultados gerados | Os resultados gerados | Difundir os Difundir os resultados | Difundir os

gerados pelo processo
de Inteligéncia para
algumas pessoas
consideradas em
posicdo-chave, tanto
de maneira formal
quanto informal.

resultados gerados
pelo processo de
Inteligéncia
rapidamente
difundidos em toda
a empresa de
maneira formal e
informal.
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