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RESUMO

Introducdo: Frente as incertezas inerentes ao processo de inovagao e as instabilidades
dos mercados cada vez mais competitivos, diversos métodos e técnicas tem sido
utilizados pelas empresas como apoio ao processo de desenvolvimento de novos
produtos e da inovacdo em si. Apesar das praticas de Inteligéncia Competitiva (IC)
serem reconhecidas como um processo estratégico de apoio a tomada de deciséo,
poucos trabalhos exploram de forma mais detalhada como os ciclos de IC podem ser
incorporados ao processo de gestdo da inovacao de forma a robustece-lo. Objetivos:
Propor um modelo tedrico integrativo das préaticas de IC com o modelo de inovacao
Stage-Gate®. Metodologia: Revisdo de literatura. Resultados: Modelo tedrico
integrativo do Stage-Gate® com os ciclos de IC, no qual um ciclo Unico esta associado
as etapas relacionadas ao nivel estratégico do processo enquanto ciclos especificos
sdo associados a cada um dos projeto de produto separadamente. Conclusdes: A
integracdo dos modelos contribui positivamente para os resultados empresariais ao
estimular uma cadeia de agregacao de valor em conhecimento que permite a reducao
continua das incertezas, bem como maior conhecimento do mercado e dos clientes,
dando suporte a tomada de decisdo durante todo o processo de inovagdo. Ressalta-se
assim a complementariedade e vantagens do uso combinado das abordagens aqui
tratadas.

a Doutoranda em Administracdo pela Universidade Federal de Minas Gerais (CEPEAD/FACE-
UFMG). E-mail: tha.silva25@gmail.com

b Mestre em Administragédo pela Universidade Federal de Minas Gerais (CEPEAD/FACE-UFMG).
E-mail: juliatiso@gmail.com

¢ Doutor em Ciéncia da Informacéo pela Universidade Federal de Minas Gerais (ECI-UFMG).
Professor do curso de Administracdo no grupo IBMEC. E-mail: fvidigal@terra.com.br

Inf. Inf., Londrina, v. 23, n. 2, p. 427 — 451, maio/ago. 2018.
http://www.uel.br/revistas/informacao/
427



Thais Silva, Jalia Mudrik, Frederico Vidigal
A inter-relacéo entre o processo de inteligéncia competitiva e a gestdo da inovagéo: proposi¢do
de um modelo tedrico integrativo

Descritores: Gestdo da Inovacéo. Inteligéncia Competitiva. Tomada de Deciséo. Ciclo
de Inteligéncia. Modelo Conceitual.

1 INTRODUCAO

O sucesso no desenvolvimento, introducédo e difusdo de novos produtos
e servicos para a sociedade é uma atividade-chave para que as empresas se
mantenham competitivas e sobrevivam ao longo do tempo. Esse processo,
realizado de forma bem sucedida, pode ser entendido como inovagao (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 1997).

De forma geral, as empresas procuram gerar inovagdes de forma
sistémica e continua, e para isso devem, prioritariamente, desenvolver a
inovacao através de um processo formal que contenha as etapas e critérios pelos
quais as ideias devem passar (MONTANHA JUNIOR et al.,, 2008; BAGNO,
2014).

Diferentes autores propdem variadas abordagens para a estruturacéao e
formalizacdo do processo de inovacdo (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 1997,
COOPER, 1993; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Além disso, diversos
métodos e técnicas sdo comumente utilizados para apoiar o processo de
inovacédo e desenvolvimento de novos produtos, sendo aplicados como forma de
reduzir as incertezas e estruturar o processo de tomada de deciséo. Oliveira e
Rozenfeld (2009) citam, por exemplo, o Planejamento de Cenarios, o Technology
Roadmapping (TRM) (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004), a Analise SWOT,
TRIZ, Balance Scored Card (BSC), Inteligéncia Competitiva (IC), entre outros.

Especificamente em relacdo a utilizacdo da IC, essa pode ser
compreendida como um conjunto de atividades para processamento, andlise e
disseminacdo de informacdo que ddo subsidios para a tomada de deciséo
estratégica (PEREIRA; CARVALHO; JORDAO, 2016). Tais atividades, nos
altimos tempos, se tornaram mais frequente devido principalmente as mudancas
estruturais dos processos internos e da dinamica de funcionamento sofrida pelas
empresas. Essas transformacgfes, advindas de alteracbes nos ambientes de
negocio, deram relevancia aos processos de IC que passaram a possibilitar o

acompanhamento, interpretacdo e respostas das empresas as modificacdes
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sofridas.

Ja em relacdo ao uso de IC no processo de inovacdo, autores
comprovaram empiricamente (TANEV; BAILETTI, 2008) e atraves de revisdo da
literatura (TANEV; BAILETTI, 2008; HUSSEIN; FARZANEH; FARHAM, 2011) a
relacdo positiva do uso de informacgdes de IC e a performance de inovacao das
empresas. Apesar disso, sdo poucos os trabalhos encontrados na literatura que
exploram de forma mais detalhada a maneira como 0s dois processos (i.e.
Inovacao e Inteligéncia Competitiva) podem ser unificados visando melhorar o
desempenho geral competitivo das empresas (CANONGIA; SANTOS;
ZACKIEWICZ, 2004; PANIZZON; OLIVEIRA, 2013).

Assim sendo, diante do exposto, 0 objetivo desse artigo foi, a partir de
uma reviséo da literatura, desenvolver um modelo conceitual que identifique as
maneiras com que o ciclo de inteligéncia competitiva e suas ferramentas podem
e devem ser utilizados em conjunto com os modelos de inovacdo. Essa
sistematizacao é relevante ao unificar os beneficios ja levantados pela literatura
tanto de inovagao como de IC, e ao potencializar e reforcar como as sinergias
entre os dois processos podem estimular uma cadeia de agregacao de valor em
conhecimento e influenciar a vantagem competitiva das empresas.

Para fins desse trabalho utilizou-se o modelo de inovacdo Stage-Gate®
proposto por Cooper (1993), por ser considerado na literatura como um dos mais
utilizado pelas empresas (LONGANEZI; COUTINHO; BOMTEMPO, 2008;
SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Inteligéncia Competitiva

O conceito de Inteligéncia Competitiva (IC), embora esteja integrado a
muitas praticas organizacionais de empresas lideres de mercado, remete a
épocas militares (ADIDAM; BANERJEE; SHUKLA, 2012). Podendo ser rastreado
até mais de 5.000 anos de histdria chinesa, textos de IC mencionam a obra de
Sun Tzu, A Arte da Guerra, como um texto seminal que oferece uma descricéo

de como desenvolver a inteligéncia para aplicacoes militares. A industria de cha
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britdnico, por exemplo, também tem suas raizes em IC, ja em 1965 enviou
trabalhadores a China para reunir informacdes sobre a importancia do cha e seu
potencial para contribuir para a economia britanica (CALOF; WRIGHT, 2008).

Como aponta Mohsin, Halim e Ahmad (2015) para compreender o que é
IC é preciso conceituar primeiro inteligéncia. O conceito de Inteligéncia esta
ligado aos beneficios coletivos de valor agregado obtidos a partir de ativos
intangiveis, como exemplo, o conhecimento dos funcionarios, da gestdo, dos
stakeholders e clientes. Conhecimento e experiéncia estariam assim atrelados.
E importante ressaltar que embora a informac&o seja o cerne da IC, este ultimo
almeja objetivos maiores do que somente a recolha de dados, ou seja, nao €,
como corroboram Rouach e Santi (2001), um processo de gestédo da informacéo.

Inteligéncia Competitiva, segundo Calof e Skinner (1998), € uma atividade
sistematica que envolve recomendacdes de acdes sobre 0 ambiente externo que
afetam uma situacdo competitiva de uma empresa ou pais. Tais recomendacdes
sdo decorrentes do que € conhecido como ciclo de IC que, para fins desse
trabalho, considerou-se o proposto por Amaral, Garcia e Aliprandini (2008) que
€ composto por seis fases: (i) identificacdo das necessidades de informacéo; (ii)
planejamento; (iii) coleta das informacdes; (iv) analise; (v) disseminacao e (vi)
avaliacdo. E importante ressaltar que se encontra na literatura divergéncias
quanto ao numero de etapas constitutivas do ciclo (GOMES; BRAGA, 2004;
MILLER, 2002), contudo, como expde Pizzol, Todesco e Todesco (2016) as
fases de coleta, andlise e disseminacdo parecem ser comuns a maioria dos
autores.

Nesse sentido, a primeira fase corresponde a identificacdo das
necessidades de informacédo e gerara, como aponta Pereira, Carvalho e Jorddo
(2016), os “Topicos chave” de inteligéncia, também conhecido pelo processo Key
Intelligence Topics (KIT) que foi elaborado por Herring em 1999. De acordo com
o KIT, existem trés categorias de informacdo. A primeira categoria Sao as
informacgdes que suprem as necessidades estratégicas e taticas da organizacao
gue advém de rotinas de tomada de decisdo e planejamento que sao repetidas
com frequéncia dentro do processo de trabalho de uma empresa. Ja na segunda

categoria, as informacdes séo voltadas para a identificacéo e descricédo de atores
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chave do ambiente de negocio, como competidores, fornecedores, clientes e
parceiros atraves da elaboracdo de perfis que eventualmente melhorem futuras
relacdes (PEREIRA; CARVALHO; JORDAO, 2016). Sobre esse aspecto
Adidam, Banerjee e Shukla (2012) expb6e que, em alguns casos, a melhor
inteligéncia é obtida através de contatos humanos informais decorrentes de tais
atores chave.

Por fim, a ultima categoria de informagcdo sdo aquelas voltadas para o
monitoramento ambiental que visam levantar informac¢des que permitam a
organizacdo se antecipar a eventos criticos do mercado, ou mesmo
compreender melhor acontecimentos e fatos ja ocorridos (PEREIRA;
CARVALHO; JORDAO, 2016). Normalmente se busca informagdes sobre o
ambiente politico, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico e legal.

Apos a identificacdo de necessidade de informacdes se inicia a segunda
fase do ciclo, o planejamento, que determinara a forma como toda a atividade de
inteligéncia competitiva serd desenvolvida em termos de misséo, objetivo,
estratégias e acbes que serdo tomadas. J& na terceira fase (i.e. coleta de
informacdes) serdo realizadas as etapas de busca, adequacéo e processamento
das informacdes Uteis a resolucéo dos KliTs (P1ZZOL; TODESCO; TODESCO,
2016; PEREIRA; CARVALHO; JORDAO, 2016).

Com a explosdo de informacdes disponiveis publicamente, que vem
ocorrendo nos ultimos tempos através de blogs, redes sociais e outros meios de
comunicacao eletrénico, as fontes de informacdo para a IC se expandiram
(BOSE, 2008). Todavia, ao mesmo tempo em que a Internet facilita o acesso a
dados sobre o mercado competitivo e sobre os desejos e avaliacdes dos clientes
atuais e potenciais, ela também cria desafios de assimilacdo da informacédo
(MENON et al.,, 1999). Tal desafio exige que as empresas otimizem seus
sistemas de inteligéncia.

Ao que se refere a quarta fase do ciclo, analise das informacdes, os dados
e informacdes coletados sdo transformados em inteligéncia. Aqui se pode fazer
classificacdes quanto ao tempo de vida util, ao publico a que se dedica, e aos
processos e fontes utilizados, por exemplo. Na quinta fase, disseminacdo da

inteligéncia, as informagdes de inteligéncia sédo expostas e as alternativas de
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acao que guiardo a tomada de decisédo séo apresentadas. Por fim, a sexta fase
do ciclo é a avaliacdo, que corresponde ao acompanhamento e avaliacao do que
foi planejado bem como se a IC esté sendo utilizada de maneira estratégica no
processo de tomada de decisdo (P1ZZOL; TODESCO; TODESCO, 2016;
PEREIRA; CARVALHO; JORDAO, 2016).

Rouach e Santi (2001) expdem que as atividades de IC de um modo geral
devem ser legais e respeitar os codigos de ética, ndo podendo ser confundido
com o que é conhecido como espionagem. Nesse sentido, deve tratar-se de uma
transferéncia de conhecimento do ambiente para a organizacéo dentro de regras
pré-estabelecidas (ROUACH; SANTI, 2001). Pode ser assim compreendida
como um radar, como destacam 0s autores supracitados, que detecta novas
oportunidades ou ajuda a evitar desastres, alertando as empresas para a
importancia de se observar o ambiente ao qual estéo inseridas.

Devido ao seu impacto nas decisdes de negdcio e ao seu poder de moldar
as decisdes estratégicas de determinada empresa, as atividades de IC devem
ser, de acordo com Priporas, Gatsoris e Zacharis (2005), de responsabilidades
da gestdo de topo, mas em mercados desenvolvidos também pode ser utilizada
por niveis taticos e operacionais.

Inicialmente tida como uma atividade especializada contida dentro da
pesquisa de marketing, a IC evoluiu e se desenvolveu como um campo distinto
e as atividades desenvolvidas tém vindo a servir a todas as fun¢des de negocio
(ADIDAM; BANERJEE; SHUKLA, 2012).

Na visdo de Priporas, Gatsoris e Zacharis (2005), IC pode ser um
processo ou um produto. Como um processo, tem varios passos a serem
seguidos incluindo: planejamento, coleta, analise, disseminacao organizacional
para os tomadores de decisdo, ou seja, passos que fazem parte de um ciclo de
IC (KAHANER, 1996; MILLER, 2002). Da mesma maneira, IC é considerada um
produto quando a inteligéncia produzida assessora os tomadores de decisdo na
elaboracdo de uma estratégia ou ao fazer uma escolha.

De uma maneira geral, um sistema de IC continuo pode trazer outros
beneficios além das vantagens financeiras e de desempenho da empresa
(ADIDAM; BANERJEE; SHUKLA, 2012). Ao proporcionar a concepcao de perfis

Inf. Inf., Londrina, v. 23, n. 2, p. 427 — 451, maio/ago. 2018.
http://www.uel.br/revistas/informacao/
432



Thais Silva, Jalia Mudrik, Frederico Vidigal
A inter-relacéo entre o processo de inteligéncia competitiva e a gestdo da inovagéo: proposi¢do
de um modelo tedrico integrativo

de informacéo, que mais adiante podem servir como meio de comparacao, 0s
sistemas de IC ajudam a identificar padrdes de pontos fortes, fracos, estratégias,
objetivos, posicionamento de mercado e provavel reacdo dos concorrentes
(BOSE, 2008). Além disso, também ha contribuicbes para o desenvolvimento de

novos produtos e na penetracdo de mercado.

2.2 Modelos de Gestédo da Inovacgéo

A primeira definicdo de inovacao foi proposta por Schumpeter (1934). Ele
a associou ao desenvolvimento econdmico e a definiu como uma nova
combinacéo de recursos produtivos. Seu trabalho definiu cinco casos especificos
de inovacdo: introducdo de novos produtos, novos meétodos de producéo,
exploragdo de novos mercados, conquista de novas fontes de suprimento e
novas formas de organizacéo de negdcios. Desde entdo, o conceito de inovacao
evoluiu significativamente e atualmente ela ndo € mais concebida como um
resultado especifico de ac¢bes individuais, mas como o resultado de um
processo.

Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) definem a inovagcdo como um
processo multi estagio através do qual as organizacdes transformam ideias em
bens, servicos ou processos novos ou significativamente melhorados com o
objetivo de progredir, competir ou diferenciarem-se com sucesso no mercado.

Na literatura de gestdo da inovacgédo existem diferentes modelos voltados
para a estruturacdo do processo com foco em diferentes dimensdes -
tecnoldgica, organizacional, processos e produtos (LOPES et al., 2012; SILVA,
BAGNO; SALERNO, 2014). De modo geral, os modelos mais reconhecidos,
concentram-se na atividade de desenvolvimento de produtos e foram
desenvolvidos através de estudos em empresas de grande porte, com atividades
de pesquisa e desenvolvimento bem estruturadas e recursos previstos em
orcamento formal (BAGNO, 2014). Como exemplos reconhecidos, podemos citar
o Funil de desenvolvimento (CLARK; WHEELWRIGHT,1992), o Stage-Gate® de
Cooper (1993), e o Funil de inovacao aberta de Docherty (2006), que inclui
conceitos relacionados a busca de fontes externas de tecnologia e inovacao

(open inovation). A etapa de geracao de ideias € um ponto comum de inicio da
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maioria dos modelos de inovacgéo, e esta diretamente ligada as oportunidades
provindas do desenvolvimento tecnolégico e demandas identificadas do
mercado (ou ambos de forma combinada) (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

O modelo de Stage-Gate® de Cooper (1993) é um dos modelos mais
influentes na literatura (LONGANEZI; COUTINHO; BOMTEMPO, 2008; SILVA,;
BAGNO; SALERNO, 2014) e por isso foi escolhido como modelo base para este
estudo.

O Stage-Gate® € um processo sequencial de cinco etapas (Stages) e
decisfes (Gates) que tem como principal objetivo levar ideias de novos produtos
ao lancamento no mercado. Segundo Cooper (2003), cada Stage, no qual o time
de projeto obtém as informacdes necessarias e realiza a subsequente integracédo
e analise de dados, é seguida por um Gate, onde decisfes de prosseguir ou

parar (Go/Kill) para cada projeto sdo tomadas. O modelo completo é apresentado

na figura 1.
Figura 1- Modelo Stage-Gate®
Descoberta— | <Gate.  Estagio 1: ./ Gate Estagio 2:
Geragio de 1 Definigo 2 Business Case
idéias de Escopo
Gate
3
. Estagio 4: Ay
Estagio 3: Gate Tes%e o Gate. Estagio 5-
Desenvolvimento 4 Validagdo Langamento

\ 4

Conducgao de novos produtos ao
mercado

Fonte: Adaptado de Cooper, 1993.

A primeira atividade do Stage-Gate® corresponde a um estagio
preliminar, cujo objetivo é auxiliar o processo de geracao de ideias através do
brainstorming, por exemplo, seguida do Gate cujo objetivo € a selecao inicial das
ideias geradas para terem continuidade no Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP). Uma ideia, materializada em um produto, pode ser vista como
alternativas tecnoldgicas identificadas para atender a expectativas da demanda

em determinado mercado (GARCEZ et al., 2005). As ideias podem vir de
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diferentes fontes, incluindo fontes internas a organizacao (ex. Funcionarios), e
externas, como analise de mercado, clientes, fornecedores, entre outros.

O estégio 1 compreende uma investigacao preliminar para a definicdo do
escopo dos produtos a partir das ideias selecionadas. Segundo Garcez et al.
(2005), nesta fase sdo conhecidas as caracteristicas gerais do mercado e seus
possiveis segmentos, podem ser formulados possiveis cenarios simplificados
para os novos produtos, além de se iniciar a avaliacdo de viabilidade técnica,
investimento e prazo de desenvolvimento, mas apenas com informagdes
qualitativas.

No estagio 2 o escopo dos projetos dos produtos, tanto técnico quanto
comercial, sdo especificados na forma de um Bussiness Case que inclui a
definicdo do produto, o plano de desenvolvimento e a justificativa do projeto.

Estes dois primeiros estagios, somados ao estagio preliminar,
correspondem ao que Cooper (1988) chama de pré-desenvolvimento. Esta etapa
esta no nivel estratégico das empresas e antecede o inicio do desenvolvimento
dos produtos (nivel projeto). E no pré-desenvolvimento que ocorre a definicdo do
portfélio de produtos com base no plano estratégico da empresa, nas restrices
de recursos, informacdes sobre consumidores, e tendéncias tecnoldgicas e de
mercado (ROZENFELD, 2006).

O estagio 3, denominado por Cooper (1993) como Desenvolvimento,
prevé o desenvolvimento técnico do produto no nivel de projeto, incluindo seus
processos de producdo e operacdo. O resultado da etapa € um protétipo ou
amostra do produto, e também um plano de marketing mais completo e formal,
com a definicdo do mercado-alvo, estratégia e posicionamento do produto e o
marketing mix (preco, distribuicdo, publicidade e propaganda, estratégia da forca
de vendas, servi¢cos acoplados) (GARCEZ et al., 2005).

Ja no estagio 4, Validacao e Testes, sao realizados tanto testes técnicos
(em laboratorio ou em painéis com usuarios, por exemplo) e comerciais
(comercializacdo em uma regido, por exemplo), buscando a aprovacao tanto
técnica quanto do conceito comercial do novo produto. Busca-se identificar

falhas técnicas, de design e do proprio plano de marketing do produto para que
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sejam realizadas modificacdes visando aumentar as chances de sucesso no
mercado.

Por fim, o estdgio 5 representa o langamento comercial do produtos,
incluindo as atividades de propaganda, distribuicio em massa e
comercializacao.

Cada estagio € desenhado para levantar as informacdes necessarias para
reduzir as incertezas e riscos dos projetos, sendo assim, 0S requisitos de
informacdo definem o propdsito de cada estagio do processo. Cooper (1993)
também destaca que o custo do estagio vai aumentando e o nivel de incerteza
reduzindo a medida em que o processo vai sendo realizado, ou seja, 0s custos
de execucdo e de mudanca associados aos estagios finais sdo superiores aos
iniciais.Por esse motivo, 0 autor encoraja que as mudancgas acontegam o quanto
antes no processo, uma vez que raramente um produto mantem seu conceito
original do inicio ao fim do PDP.

Apesar de existirem criticas a linearidade e possivel engessamento
gerado pelos diferentes modelos que visam estruturar o processo de inovacgéo
das empresas, 0s autores argumentam por uma convergéncia em torno de uma
estrutura basica e afirmam que é necessario um adequado equilibrio entre

simplificacfes e representacdes (BAGNO, 2014).
3 INOVACAO E INTELIGENCIA COMPETITIVA

A importancia da inovacdo para se alcancar a competitividade €
crescente, entretanto as estratégias adotadas pelas empresas, como apontam
Canongia, Santos e Zackiewicz (2004), enfrentam desafios inerente ao processo
de inovacdo como, por exemplo, a incerteza, a capacidade de analise de rotas
alternativas, a mobilizacdo de competéncias, a valorizacdo da criatividade,
dentre outras.

De certo, é possivel perceber nas praticas de IC elementos que favorecem
0 sucesso perante tais desafios que, em muitos casos, podem estar relacionadas
a inovacao com que uma empresa deseja alcancar. Desse modo, a transposicéo
dos mesmos é fator crucial para que se possa introduzir com sucesso novos

produtos, processos e servicos (TANEV; BAILETTI, 2008). Como salientam
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Lemos e Porto (1998), a utilizacdo da informacao em atividades de inteligéncia
competitiva pode melhorar os modelos de inovacgéo ja que, segundo 0s autores,
usar somente o0 avanco tecnolégico como instrumento de competitividade ja ndo
é novidade.

Especificamente em relacdo ao modelo de inovacéao tratado nesse artigo,
o Stage-Gate®, e ao ciclo de IC, algumas convergéncias podem ser observadas,
0 que justifica a utilizacdo de um modelo que integre tais abordagens. Algumas
delas sdo: o suporte a criacdo de inovacdo na empresa; os resultados de cada
fase dos processos objetivam fomentar a tomada de decisdo; ambos obtém
informacédo, dados e os transformam em conhecimento; podem ser usados de
maneira flexivel.

A figura 2, a seguir, apresenta o0 modelo de integracdo proposto neste
artigo, ressaltando que além de convergentes, as abordagens podem se
complementar, acarretando vantagens na utilizacdo combinada. Essas

vantagens serdo detalhadas ao longo do tdpico.

Figura 2 - Modelo conceitual de integragéao Stage-Gate® e ciclode IC
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Como evidenciado na figura 2, a inteligéncia competitiva deve atuar em
todos os estagios do modelo de inovacdo. Entretanto, vale salientar que as
ferramentas utilizadas e os produtos decorrentes da IC se alteram na medida em
gue a empresa conclui e avanca nas etapas do Stage-Gate®, principalmente
devido as mudancas de objetivos.

A fase de pré-desenvolvimento (etapa de descoberta, estagio 1 e 2) esta
no nivel estratégico da organizacao e seu objetivo é definir o portfélio de produtos
que serd desenvolvido nos estagios seguintes. Para esta etapa € previsto um
ciclo unico de IC, integrado para todos os projetos de produtos em analise, em
gue h& maior destaque para informacdes da estratégia da empresa e analise
mais globais do mercado externo e recursos internos. A partir do estagio 3 —
Desenvolvimento, as decisfes estdo no nivel tatico e operacional e, em sua
maior parte, sdo tomadas para cada projeto separadamente. Nesse sentido, sdo
previstos ciclos de IC especificos por projeto (identificados na figura como P1,
P2, P3) que estéo relacionados entre si e que retroalimentam o ciclo da etapa de
pré-desenvolvimento.

A fase de pré-desenvolvimento € 0 momento em que a empresa analisa
o ambiente externo e interno para descobrir tendéncias, monitorar
acontecimentos e analisar seus recursos e tecnologias na busca de novas
oportunidades. Visto que ainda ndo se sabe qual sdo as melhores alternativas
de produto e suas implicacdes mercadoldgicas e técnicas, nesse estagio as
incertezas sdo maiores, o que faz com que o uso da IC se torne mais critico e
essencial.

O tipo de necessidade de informacédo nas 3 etapas da fase de pré-
desenvolvimento € sempre 0 mesmo, o0 que nao quer dizer que o ciclo de IC seja
estatico. Essa caracteristica esta indicada na figura pela separacdo da fase
“Necessidade” do restante do ciclo, pois uma vez que ela tenha sido bem
executada levando em conta as necessidades do processo de inovagao, nos
proximos ciclos poderdo acontecer apenas revisdes quando necessario. O
restante do ciclo (fases 2 a 6) roda normalmente e continuamente. O que faz
com que o ciclo de inteligéncia seja importante sédo as ferramentas utilizadas e a

maneira como a informacéo é transformada em produto de inteligéncia e utilizada
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na tomada de decisdo em relacéo ao portfélio de projeto que sera posteriormente
desenvolvido. Ja que nesses estagios inicias os desembolsos financeiros sao
reduzidos em comparacéo aos valores despendidos em etapas subsequentes
do desenvolvimento do produto, a tomada de decisao e detalhamentos obtidos
agui podem determinar e/ou evitar possiveis ameacas e prejuizos.

De acordo com Marcial e Costa (2001), € muito importante que as
empresas em fase de monitoramento do ambiente tracem cendrios prospectivos.
Esses, segundo 0s mesmos autores, sao entendidos como uma descricao
coerente de uma situacdo futura e de como se dédo os direcionamentos da
situacao presente para a direcéo futura. Como fonte de diminuicdo de incertezas
e apoio a tomada de decisao, a utilizacdo de prospecc¢éo de cenarios nessa fase
de pré-desenvolvimento pode ser determinante. A inteligéncia competitiva serve
entdo como base, principalmente se pensarmos nas fases de coleta e analise de
informacdes, que compdem o ciclo e que podem subsidiar e melhorar a
qualidade dos cenéarios tracados (MARCIAL; COSTA, 2001).

Vale salientar que na analise do ambiente externo, um tipo especifica de
ferramenta de IC pode ser utilizado. Denominada andalise PEST (politica,
econdmica, social-cultural e tecnoldgica) ou de maneira mais abrangente analise
PESTEL (adicdo da esfera ecoldgica e legal), a ferramenta proporciona uma
visdo de fatores que podem causar impactos positivos ou negativos no negdcio
da empresa, como exemplo, as intervencdes governamentais (CASTOR, 2000;
MACHADO; SOUZA; VALVERDE, 2010). Os autores mencionados
anteriormente expdem que é importante que essa andlise seja combinada com
outras ferramentas e analises, como por exemplo, as Cinco Forcas de Porter, e
que esteja claro quais os objetivos se estd buscando para que o excesso de
informacéo ndo seja um fator negativo.

Como corroboram Panizzon e Oliveira (2013), quando se esta gerindo
oportunidades, a IC se desenvolve na formacédo de equipes especializadas,
grupos de futuro, ou vigilancia que constroem rotinas de observacao, com o uso
ou nado de redes (Open Innovation), na busca de sinais ambientais e padrées nos
diversos cenarios. Na mesma perspectiva, Franco e Barbeira (2008)

complementam ainda que o melhor sistema de inteligéncia competitiva é aquele
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gque proporciona a avaliacdo, a validade e confiabilidade da informacéo, bem
como possibilita sua interpretacdo e organizacdo de forma apropriada a
proporcionar maior detalhamento de caracteristicas do mercado, tendéncias,
postura dos concorrentes e segmentos de clientes, por exemplo. Ter essas
informacdes detalhadas da suporte a tomada de decisdo sobre em quais projetos
a empresa deve investir.

Para o melhor desenvolvimento especialmente do estagio 2, no qual é
especificado o escopo do projeto tanto comercial como técnico, € interessante
que a IC gere produtos relativos também ao ambiente interno. Esses produtos
podem permitir que a empresa faca uma gestdo mais estratégica do
conhecimento que ela propria produz e que pode advir da base de dados da
propria empresa ou do conhecimento disseminado pela proximidade entre as
pessoas (FRANCO; BERBEIRA, 2008). As informacdes podem se referir, por
exemplo, a como ocorreu o desenvolvimento de projetos semelhantes em termos
técnicos e de respostas obtidas dos clientes e concorrentes ou quais
competéncias ainda sdo necessarias para que determinado projeto novo possa
ser executado.

Quando se chega ao desenvolvimento do produto, estagio 3, um novo
ciclo de IC se inicia, jA que nesse momento os esforcos, tanto financeiros como
operacionais, da empresa sdo canalizados para determinados projetos,
previamente escolhidos com o auxilio dos produtos de inteligéncia gerados nas
etapas anteriores. Neste estagio o processo de IC comeca a atuar ja em niveis
taticos e especificos para cada projeto de produto, e os produtos gerados através
da IC tém auxilio ainda maior nas tomadas de decisao.

Como acontece um ciclo para cada novo produto, diferentemente da
etapa de pré-desenvolvimento, o ciclo € sempre completo, incluindo a fase 1 de
definicdo de necessidade de informacgéo. Essa diferenca se d4 uma vez que o
foco neste momento é no projeto de um produto especifico, no qual as
informacbes devem deixar de ser mais amplas para serem especificas ao
segmento de mercado e tecnologias do produto, que podem divergir entre os

projetos.
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Vale salientar a importancia da formacdo de redes intraorganizacionais
nesse estagio, e também nos que o sucedem, principalmente para que se
mantenha um cédigo Unico de informagédo em relagdo ao que ja foi identificado
no ciclo desenvolvido anteriormente (CUNHA; MEDEIROS, 2007; RODRIGUES
et al., 2009). Além disso, como expde Cunha e Medeiros (2007), as empresas
nesse estagio podem atuar também em redes interorganizacionais para usufruir
de seus vinculos externos que compensariam habilidades ou capacidades que
nao possuem, tornando-as mais competitivas e robustas.

Nesse sentido, destaca-se a importancia da fase de identificacdo da
necessidade de informacéo, presente no ciclo de IC, na qual, como ja elucidado,
sdo tracados, através do processo de KIT'’s, os perfis de atores chaves do
negocio que poderdo ser posteriormente parceiros dentro dessa atuagdo em
rede.

Como destaca Morais e Luz (2010), em uma sociedade do conhecimento,
gue exige que as empresas aperfeicoem cada vez mais seus sistemas de
inteligéncia, e na qual a competitividade e a informag&o sao pecas essenciais, a
cooperacao, em diversos niveis, se torna um diferencial competitivo para os
atores, podendo colaborar assim com o aumento da produtividade e a diminuicéo
dos custos. As redes de cooperacdo sdo, desse modo, uma causa € uma
consequéncia da natureza evolutiva das formas de concorréncia dos mercados
(BORTOLASO; VERSCHOORE; ANTUNES JUNIOR, 2013).

Além das vantagens competitivas advindas do contato intra e
interorganizacional proporcionado pela formacédo de redes se encontram na
literatura suporte para importancia de aumentar ainda mais a conectividade com
0 objetivo de alavancar o processo de inovacdo (NASCIMENTO; LUFT;
FREITAS, 2012). Especificamente em relacédo ao desenvolvimento de produtos,
0 uso da inteligéncia competitiva através de parcerias com 0s clientes é
ressaltado. Nesse ambito o cliente é entendido como prosumer, ou seja, € ao
mesmo tempo produtor e consumidor de conteudo (NASCIMENTO; HEBER;
LUFT, 2012; VIDIGAL; MARQUES, 2016).

Semelhante ao que € conhecido como co-criagdo, o termo crowdsourcing

se refere a esse modelo de producdo e desenvolvimento que utiliza os
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conhecimentos coletivos e voluntarios disponiveis na internet pelos prosumers
para resolver problemas, criar solugcdes e conteudos ou desenvolver novos
produtos e tecnologias (NASCIMENTO; LUFT; FREITAS, 2012).

Desta maneira, ao iniciar no estagio 3 o desenvolvimento do produto, os
prosumers podem contribuir, de acordo com Kuipers (2012) através de
feedbacks abundantes e constantes, através de comunidades formadas em
torno da marca ou focados em uma ideia e no teste de novos conceitos antes de
lanca-los efetivamente ao mercado, processo que sera de fundamental
importancia no desenvolvimento do estagio 4.

Em relacdo as comunidades formadas ao redor de marcas e ideias, essas
podem fornecer as empresas importantes insights sobre intencdo de compra,
recompra e recomendacéo, que podem determinar os caminhos que serao
seguidos no desenvolvimento do produto (ALMEIDA et al., 2011). Como
corrobora Ferreira (2014), as informacdes que sdo emitidas e coletadas na rede
de consumidores, se bem analisadas e canalizadas, sdo fontes preciosas e
diferenciadoras para as organiza¢des que as utilizam.

Assim, de uma maneira geral, o produto de inteligéncia gerado pelos
prosumers, bem como aquele fornecido através das redes inter e
intraorganizacionais e da analise PESTEL do ambiente fornecem em conjunto,
nesse estagio 3, as indicacées do melhor marketing mix a ser desenvolvido, bem
como o estabelecimento de um mercado alvo e estratégias de posicionamento.
Destaca-se que muitos dos produtos de IC utilizados nesse estagio, como ja
mencionado, decorrem do ciclo anteriormente ocorrido no pré-desenvolvimento.

Ja em relacao ao estagio 4, validacéao e teste, os produtos para a tomada
de decisao podem ser aperfeicoados em decorréncia principalmente do contato
com prosumers, como ja mencionado. Aqui se salienta a contribuicdo da
utilizacdo dos conhecidos influenciadores digitais, que s&o pessoas que
conseguem influenciar sua audiéncia, usando da reputacéo adquirida atraves de
blogs, sites ou redes sociais, a praticar uma determinada acdo como comprar
um produto, experimenta-lo ou até mesmo testa-lo (SANTOS; SILVA; SANTOS,
2016). Nesse sentido, além de contribuicdes que poderiam ser obtidas para o

melhoramento do produto final, relacionadas as falhas técnicas e de design,
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subsidios também poderiam ser captados em relacdo a consolidacdo do plano
de marketing estabelecido, bem como indicios do sucesso do produto no
mercado.

Ademais, a utilizacdo de redes inter organizacionais pode, mais uma vez,
ser (til, agora especificamente no estagio referido. Quando se trabalha em
conjunto, por exemplo, com fornecedores, a partir do estabelecimento prévio de
seus perfis, pode-se acordar sistemas de qualidade que facilitariam o processo
de teste técnico em laboratérios de produto (CORTES; COUTINHO;
CASTANHA, 2002). Essa parceria poderia proporcionar a empresa vantagem
competitiva, por exemplo, ao realizar mais rapidamente, mas de maneira
eficiente e confidvel, os processos de validacao e teste, passando assim para o
estagio 5, lancamento do produto, de maneira mais rapida que seus
concorrentes.

De fato, os perfis dos fornecedores, captados através do radar de IC,
poderiam detalhar informacfes que sejam Uteis em todos os estdgios aqui
analisados, determinando, de maneira segura, que a transicdo de um estagio
para 0 seguinte aconteca de maneira a evitar retrabalhos e promovendo
economias de custo.

Por fim, o estagio 5, lancamento do produto, todos os produtos de IC
gerados aos longo dos 4 estagios anteriores sdo efetivados no produto e em seu
langamento no mercado. As comunidades de marca e influenciadores digitais,
por exemplo, sdo boas ferramentas que também podem ser utilizadas nesse
estagio.

E importante que o ciclo seja constantemente avaliado quanto a sua
eficiéncia e eficacia, e que ele aconteca de maneira continuada para que
informacdes coletadas pés-langcamento sejam utilizadas como “fonte” de um
novo ciclo, evidenciada pelas linhas pontilhadas na figura. Como enfatizam
Panizzon e Oliveira (2013) a partir do momento que a empresa ja construiu uma
base de conhecimento, ao mesmo tempo em que isso possibilita 0 acesso a
novas informagdes do mercado e do cliente, fundamenta o suporte e o
planejamento de inovacgdes incrementais, o0 que iniciaria novamente o modelo

integrado.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O mercado esta em constante mudanca e cada vez mais globalizado, o
que amplia a concorréncia. Além disso, a complexidade tecnoldgica esta
aumentando e os ciclos de vida dos produtos estdo encurtando. Todas estas
caracteristicas ressaltam a inovacao continua como um processo essencial para
a competitividade e sobrevivéncia das empresas e altamente dependente da
analise e tratamento de informacdes para gerar conhecimento.

Nesse panorama, os produtos gerados em decorréncia de um processo
de inteligéncia competitiva ganharam destaque, como um meio de ganhar
habilidade e rapidez para mudar, bem como de adquirir disposicao para adotar
novas tecnologias e procedimentos de trabalho, convertendo assim
conhecimento em produtos e a¢cdes que provoquem diferencial perante o
mercado (MARCO, 1999).

Com o propdsito de ressaltar a importancia e contribuicdo das atividades
de IC no processo de inovagao, objetivou-se nesse estudo propor um modelo
conceitual integrado do modelo de inovagdo Stage-Gate® com o ciclo de IC,
focando em destacar suas complementaridades. O modelo se justifica e se torna
importante ao partir-se da premissa de que métodos e técnicas devem ser
utilizados para apoiar o processo de inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos, sendo aplicados como forma de reduzir as incertezas e estruturar o
processo de tomada de decisdo. Além disso, Cooper (1993) evidencia que a
utilizacado de modelos de inovagcédo ndo devem ser entendidos somente como um
sistema de entrada de dados. Longanezi, Coutinho e Bomtempo (2008),
corroboram com essa perspectiva ao explanarem que ndo é raro o equivoco nas
organizacdes de utilizarem o modelo como uma solucéo para inovagao. Dessa
maneira, para um sistema inovador eficaz € preciso que as informacao criem
significado e construam conhecimento capaz de robustecer o processo de
inovacao.

Para estudos futuros sugere-se a aplicacao pratica do modelo proposto.
Sugere-se também o foco em algum estagio do modelo integrativo para que a

complementaridade pratica possa ser melhor verificada.
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THE INTERRELATION BETWEEN THE PROCESS OF
COMPETITIVE INTELLIGENCE AND THE
MANAGEMENT OF INNOVATION: PROPOSITION OF AN
INTEGRATIVE THEORETICAL MODEL

ABSTRACT

Introduction: In face of the inherent uncertainties of innovation process and the
increasing instabilities of competitive markets, several methods and techniques have
been used to support the new product development and innovation processes. Although
the practices of Competitive Intelligence (Cl) are recognized as a strategic process to
support decision-making, few papers explore in more detail how the CI cycles can be
incorporated into the innovation management process in order to strengthen it.
Objectives: To propose an integrative theoretical model of the practices of Competitive
Intelligence (Cl) with the Stage-Gate® innovation model. Methodology: Literature
review. Results: An integrative theoretical model of Stage-Gate® with IC cycles, in
which a single cycle is associated with the stages related to the strategic level of
innovation process while specific cycles are associated to each of product project
separately. Conclusions: The models integration contributes positively to business
results by stimulating a value chain of knowledge that allows the continuous reduction of
uncertainties, as well a greater knowledge of market and clients, supporting decision
making throughout whole innovation process. This highlights the complementarity and
advantages of the combined use of approaches discussed here.

Descriptors: Innovation Management. Competitive Intelligence. Decision Making.
Intelligence Cycle. Conceptual Model.

LA INTERRELACION ENTRE EL PROCESO DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA Y LA GESTION DE LA
INNOVACION: PROPUESTA DE UN MODELO TEORICO

INTEGRATIVO

RESUMEN

Introduccién: Frente a las incertidumbres inherentes al proceso de innovacién y la
inestabilidad de los mercados, cada vez mas competitivos, diversos métodos y técnicas
son utilizados por las empresas para apoyar el proceso de desarrollo de nuevos
productos y la innovaciéon en si. Aunque las practicas de Inteligencia Competitiva (IC)
sean reconocidas como un proceso estrategico de suporte a la tomada de decision,
pocos trabajos exploran de manera detallada como los ciclos de IC pueden ser
incorporados a la gestion de la innovacién de forma a tornalo robusto. Objetivos:
Proponer un modelo teérico integrador de las préacticas de IC con el modelo de
innovacion Stage-Gate®. Metodologia: Revision de la literatura. Resultados: Modelo
teorico integrador del Stage-Gate® con los ciclos de IC, en el cual un ciclo unico esta
asociado a las etapas relacionadas a nivel estratégico del proceso mientras ciclos
especificos son asociados a cada uno de los proyectos separadamente. Conclusiones:
La integracion de los modelos contribuye positivamente para los resultados
empresariales al estimular una cadena de agregacién de valor en conocimiento que
permite la reducion continua de las incertitumbres, asi como un mayor conocimiento del
mercado y de los clientes, forneciendo apoyo a decisiones durante todo el proceso de
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decision y innovacién. Se hace importante destacar la complementariedad y las ventajas
de la utilizacion combinada de las abordajes dirigidas aqui.

Descriptores: Innovacion de la Gestion. Competitividad de la inteligencia. Toma de
decisiones. Inteligencia de Cycle. Conceptual Model.
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