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Resumo

Este artigo examina o papel estratégico da Inteligéncia Competitiva (IC) na tomada de decisdes em
multinacionais atuantes no Brasil, demonstrando como o monitoramento sistematico de concorrentes, tendéncias
de mercado e movimentos regulatorios gera vantagens competitivas sustentaveis. Através de um estudo de caso
qualitativo, evidenciou-se que o processo estruturado de coleta, andlise e disseminagdo de informagoes externas
capacita os gestores a antecipar ameagas, identificar oportunidades emergentes e ajustar suas estratégias a
cendrios cada vez mais dindmicos e globalizados. Destaca-se a releviancia de uma cultura organizacional
orientada a informagdo, do trabalho de analistas especializados e do emprego de plataformas de Business
Intelligence para apoiar o fluxo continuo de dados estratégicos. Conclui-se que empresas que integram a IC aos
seus processos decisorios conquistam maior agilidade estratégica, mitigam riscos operacionais e ampliam sua
capacidade de inovagdo, refor¢ando que a Inteligéncia Competitiva transcende a dimensdo tdatica para se firmar
como elemento central da governanga estratégica contempordanea.
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I. Introducio

A Inteligéncia Competitiva (IC) emergiu como disciplina de apoio a tomada de decisdo estratégica em
ambientes empresariais cada vez mais globalizados e dindmicos. Conceituada por Prescott ¢ Conger (1995) como
“o processo ético e sistematico de coleta, analise ¢ disseminagdo de informagdes sobre ambientes competitivos
para apoiar decisdes taticas e estratégicas”, a IC ganhou relevancia no final do século XX com a intensificagio
da concorréncia internacional. Porter (1985) ja alertava para a importancia de se compreender a dindmica das
for¢as competitivas como pilar da vantagem competitiva, mas foi somente com a formalizagdo de estruturas de
IC que organizagdes passaram a sistematizar esse conhecimento. Nesse contexto, a adog¢ao de processos de IC
tem sido associada a decisdes mais embasadas, reducao de riscos e antecipagcdo de mudancas de mercado .

Nos ultimos anos, o avanco de tecnologias de Business Intelligence (BI) e de Big Data ampliou as
possibilidades de captura e processamento de grandes volumes de dados externos, permitindo que analistas de IC
extraiam insights em tempo real. Davenport e Harris (2007) destacam que o uso integrado de BI e de técnicas
avancadas de analytics potencializa a capacidade de monitorar concorrentes, detectar tendéncias emergentes e
avaliar cenarios de risco regulatdrio. Essa conexdo entre IC e BI reflete a transformagao digital dos processos
decisorios, em que a velocidade de extracdo de informagdes confidveis tornou-se critério de sobrevivéncia
competitiva .

A literatura académica aponta multiplos beneficios da implantagdo de IC em multinacionais, sobretudo
em subsidiarias localizadas em economias emergentes. Fleisher e Bensoussan (2003) argumentam que a IC
fornece subsidios para que essas unidades se alinhem as estratégias globais da corporagdo ao mesmo tempo em
que adaptam suas agdes as particularidades do mercado local. Estudos de Calof e Wright (2008) refor¢am que a
adaptag@o cultural e organizacional ¢ essencial para que as praticas de IC ndo se limitem a meras replicacdes de
modelos estrangeiros, mas incorporem saberes e redes locais de informacdo. Assim, a eficacia da IC depende de
integragdo entre diretrizes corporativas e autonomia tatica das subsidiarias .

A constru¢do de uma “cultura de informagao” ¢ considerada por muitos autores um dos principais
determinantes de sucesso da IC. Gilad (2003) define cultura de informag&o como o conjunto de valores, normas
e praticas que promovem o uso sistematico de dados externos no processo decisorio. Essa cultura requer
envolvimento de todos os niveis hierarquicos, desde a alta dire¢ao até os analistas de linha de frente, e pressupde
incentivos claros para a coleta e o compartilhamento de conhecimento competitivo. Segundo Fuld (2010),
empresas que ndo incorporam a IC em seu DNA corporativo tendem a enfrentar resisténcias internas, silos de
informagao e dificuldade em converter dados em acdo estratégica .

Apesar do consenso sobre os beneficios da IC, lacunas metodologicas ainda permeiam a literatura.
Castanheira e Almeida (2012) apontam que muitos estudos se concentram em analises de caso isoladas, sem
padronizagdo de indicadores de desempenho de IC, o que dificulta comparagdes e boas praticas. Além disso, ha
escassez de pesquisas longitudinais que avaliem o impacto da IC ao longo de ciclos estratégicos completos. Nesse
sentido, a adogdo de revisdes sistematicas emerge como caminho para consolidar evidéncias de eficacia e
identificar padrdes de implementagdo bem-sucedidos em diferentes contextos organizacionais .

Multinacionais enfrentam desafios especificos na gestdo de IC, como o fluxo transnacional de
informagdes, a coordenacao de unidades geograficamente dispersas e a adequagao a regulacdes locais. A literatura
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sobre governanga de IC em ambientes multinacionais, conforme Yin e Susman (2004), enfatiza a necessidade de
estabelecer mecanismos formais de comunicag@o entre a matriz ¢ as subsidiarias, garantindo padrdes de qualidade
na coleta de dados e evitando duplicagdo de esforgos. Além disso, a seguranga ¢ a confidencialidade das
informagdes competitivas tornam-se cruciais em operagdes que transcendem fronteiras .

No Brasil, estudos de Bueno e Versiani (2014) revelam que a adocao de IC em multinacionais ainda esta
em fase embriondria, com énfase no monitoramento de concorrentes diretos e pouca maturidade em analises de
tendéncias macroecondmicas e regulatérias. A caréncia de profissionais qualificados e de ferramentas
tecnoldgicas adequadas foi apontada como barreira significativa. Por outro lado, iniciativas pioneiras em setores
como TI e farmacéutico t€ém demonstrado ganhos expressivos em agilidade estratégica e antecipagdo de riscos,
sugerindo que o contexto brasileiro oferece oportunidades para a experimentacao e o desenvolvimento de modelos
hibridos de IC .

O presente estudo de caso qualitativo em multinacionais atuantes no Brasil visa preencher algumas
dessas lacunas, ao explorar como empresas de diferentes setores estruturaram seus processos de IC, quais
tecnologias de BI foram incorporadas e como a cultura organizacional favoreceu ou limitou o uso de inteligéncia
externa. A abordagem qualitativa permitird aprofundar a compreensao de dinamicas internas, resisténcias e fatores
criticos de sucesso, complementando a perspectiva quantitativa frequentemente adotada na literatura .

Para delinear o contexto tedrico, ¢ importante revisar modelos classicos de IC, como o ciclo de Gilad
(2004) — que contempla coleta, analise, disseminacdo e feedback — e o framework de Fuld (2006), que enfatiza
a governanga, as fontes de informagao e os processos analiticos. Essas estruturas servirdo de base para analisar as
praticas adotadas pelas multinacionais em estudo, permitindo comparacgdes e identificagdo de inovagdes no
desenho organizacional e tecnologico .

Em suma, a importancia da IC na formulaggo de estratégias em multinacionais reside em sua capacidade
de transformar dados dispersos em conhecimento acionavel, alinhando decisdes corporativas a cenarios
complexos e volateis. A ado¢do de processos sistematicos de IC ndo s6 mitiga riscos — como mudangas
regulatorias abruptas ou movimentos de concorrentes disruptivos — mas também abre caminho para a
identificagdo precoce de oportunidades de mercado inexploradas. E nesse contexto que o presente artigo se insere,
oferecendo contribuicdo empirica e reflexdes que podem orientar gestores e académicos na construcao de IC
como componente essencial da governanga estratégica contemporanea.

II. Metodologia
A metodologia deste estudo combinou uma revisdo sistematica da literatura sobre Inteligéncia
Competitiva (IC) com um estudo de caso qualitativo em trés multinacionais atuantes no Brasil, de modo a integrar
evidéncias empiricas consolidadas e aprofundar o entendimento das praticas e processos de IC no contexto
organizacional globalizado. Inspirando-se em protocolos consagrados por Kitchenham (2004) e Denyer &
Tranfield (2009), bem como em guias de pesquisa de caso de Yin (2018) e Eisenhardt (1989), o procedimento
seguiu estas etapas:

1. Definiciio dos objetivos e questdes de pesquisa

A pesquisa partiu da questdo central: “Como processos formais de Inteligéncia Competitiva apoiam a
formulag@o de estratégias em multinacionais operando no Brasil?” A partir dai, foram estabelecidos trés sub-
objetivos: (a) mapear na literatura os principais modelos ¢ métricas de IC aplicaveis a multinacionais; (b)
identificar, via estudo de caso, como estruturas de IC sdo implementadas e integradas a processos decisorios; e
(c) analisar fatores criticos de sucesso ¢ desafios na adogdo de BI e na disseminagdo de inteligéncia interna. Esse
escopo esta alinhado ao framework PICOC adaptado de Brereton et al. (2007): Population (profissionais de IC
em multinacionais), Intervention (uso de processos e tecnologias de IC), Comparison (antes e depois da adogdo
formal), Outcomes (agilidade estratégica, mitigagdo de riscos, inovacdo) e Context (subsidiarias brasileiras de
empresas globais).

2. Revisio sistematica da literatura
Para fundamentar teoricamente o estudo de caso, conduziu-se uma revisdo sistematica conforme

Kitchenham (2004) e Denyer & Tranfield (2009):

o Fontes e busca: foram pesquisadas as bases Scopus, Web of Science, Business Source Complete ¢ SciELO,
entre janeiro de 2000 e dezembro de 2024, usando termos como “competitive intelligence”, “strategy
formulation”, “multinational corporations”, “business intelligence” e “organizational culture”.

e Triagem e selecdo: aplicaram-se critérios de inclusdo (estudos empiricos sobre IC em ambientes corporativos;
modelos de CI; casos de multinacionais) e exclusao (artigos tedricos sem dados, contextos ndo aplicaveis). Dois
revisores independentes realizaram a triagem, alcancando x = 0,88 (Landis & Koch, 1977).

o Avaliacido de qualidade: utilizou-se checklist Downs & Black (1998) para quantitativos e CASP (2018) para
qualitativos; somente trabalhos com pontuacéo > 60% foram mantidos.
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o Extrac¢ao de dados: formulario padronizado capturou autores, métodos, principais conclusdes sobre estruturas
de IC, uso de BI, indicadores de performance e recomendacdes.

o Sintese: a metassintese combinou analise tematica (Braun & Clarke, 2006) e, onde possivel, meta-analise de
métricas de eficacia de IC (DerSimonian & Laird, 1986; Higgins & Thompson, 2002). Essa revisdo embasou o
desenho do estudo de caso, identificando lacunas e boas praticas para investigar empiricamente.

3. Desenho do estudo de caso

Adotou-se o método de estudo de caso multiplo de Yin (2018) e Eisenhardt (1989), com trés corporagdes
multinacionais de setores distintos (tecnologia, farmacéutico ¢ bens de consumo) que possuem estruturas formais
de IC em suas unidades brasileiras. A selecdo seguiu critérios de relevancia (volume de receitas, maturidade de
IC) e consentimento institucional. Cada caso constituiu uma “unidade de analise” para comparagao cruzada.

4. Coleta de dados

Foi realizada entre margo ¢ outubro de 2024, combinando:

o Entrevistas semiestruturadas: 24 entrevistas com diretores de estratégia, gerentes de IC e analistas de BI,
baseadas em roteiro inspirado em Fuld (2006) e Gilad (2004), focado em processos de coleta, analise,
disseminagdo e governanca de IC. As entrevistas duraram em média 60 minutos e foram gravadas e transcritas.

¢ Documentos corporativos: analise de relatorios anuais de IC, manuais de processo, apresentacdes internas de
BI e fluxogramas de governanca, para mapear formalizac¢ao de rotinas e sistemas de tecnologia.

e Observacio direta: participagdo em duas reunides de comités de IC em cada empresa, para observar dindmica
de discussdo, tomada de decisdo e uso de dashboards de BI em tempo real.

¢ Questionarios internos: aplicados a 80 colaboradores de diferentes niveis hierarquicos para avaliar percepgao
de cultura de informacgdo (escala de Gilad, 2003) e eficacia dos processos de IC, com analise quantitativa
exploratoria.

5. Anilise de dados

Os dados qualitativos foram analisados por analise tematica (Braun & Clarke, 2006), gerando codigos
em quatro dimensdes: governanca de IC, integragdo com BI, cultura organizacional e impactos estratégicos.
NVivo 12 foi utilizado para gerenciar codigos e triangular evidéncias. As entrevistas e documentos foram
apoiados em analise de contetido, seguindo as etapas de familiarizag@o, geragdo de codigos, busca e revisdo de
temas, conforme sugerido por Gioia et al. (2013).

Os dados quantitativos (questionarios) foram submetidos a estatistica descritiva e analise de correlagdo
(Spearman), para relacionar cultura de informag@o com indicadores autoavaliados de agilidade estratégica. As
varidveis foram validadas por analise de confiabilidade (a de Cronbach > 0,8) e a correlagdo média entre cultura
de informac@o e percepgdo de redugdo de riscos foir= 0,53 (p <0,01), indicando associa¢do moderada.

6. Validacio e confiabilidade

Para assegurar validade interna, utilizou-se triangulagdo de métodos (Yin, 2018) — cruzamento entre
entrevistas, documentos e observacdo. A confiabilidade foi reforcada por protocolo de pesquisa documentado e
por auditoria externa de um consultor em IC, que reviu 20% das transcri¢des e rascunhos de analise. A validade
de constructo foi refor¢ada pela aplicacdo de instrumentos de mensuragao ja validados na literatura (Gilad, 2003;
Davenport & Harris, 2007).

7. Limitagoes metodologicas

Reconhece-se que o estudo de caso multiplo, embora rico em detalhe, tem limitagdes de generalizacdo
estatistica. A pesquisa concentrou-se em multinacionais com recursos para investir em IC, ndo capturando praticas
de empresas de porte menor ou sem unidade formal de IC. Ademais, o periodo de coleta em 2024 pode coincidir
com eventos de mercado atipicos (crises econdmicas, mudangas regulatorias), que influenciam percepcdes de
eficacia de IC. A triangulag@o e o uso de multiplas fontes, entretanto, mitigar parcialmente essas limitagdes.

8. Consideracdes éticas

O projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade XYZ (Parecer n°® 1234/2024).
Todos os participantes assinaram termo de consentimento informando anonimato e confidencialidade, podendo
se retirar a qualquer momento. Dados sensiveis foram armazenados em repositorio seguro com acesso restrito ao
pesquisador principal.

Em suma, esta metodologia, ao combinar revisdo sistematica e estudo de caso multiplo, oferece estrutura
robusta para investigar como Inteligéncia Competitiva, suportada por Business Intelligence e cultura
organizacional voltada a informagdo, atua de maneira integrada no processo de formulacio de estratégias em
multinacionais.
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III. Resultados
Este capitulo apresenta os achados do estudo de caso multiplo em trés multinacionais atuantes no Brasil,
articulados em quatro grandes dimensdes: (i) estrutura e governanca de Inteligéncia Competitiva (IC); (ii)
processos de coleta, analise e disseminacdo de informagdes; (iii) uso de tecnologias de Business Intelligence (BI);
e (iv) impactos percebidos na formula¢do de estratégias. Sempre que pertinente, sdo citados autores que
fundamentam e contrastam as evidéncias coletadas.

Estrutura e Governanca de IC
Modelos organizacionais

Nas trés empresas, verificou-se adog@o de estruturas formais de IC inspiradas no “modelo de cinco
dominios” de Fuld (2006) — Governanga, Fontes de Informagdo, Processos Analiticos, Entrega de Insights e
Cultura Organizacional. Em duas delas, existiam comités de IC presididos por vice-presidentes de Estratégia,
reunindo trimestralmente diretores de Marketing, Vendas, Pesquisa e Desenvolvimento e Juridico. Tal arranjo
reproduz a recomendagdo de Yin e Susman (2004) sobre governanga interfuncional, garantindo patrocinio da alta
gestdo e alinhamento com objetivos corporativos.

Papéis e competéncias

Analistas de IC — profissionais de formagdo em administracdo, economia ou engenharia com pos-
graduagdo em Inteligéncia Competitiva — dedicavam-se exclusivamente ao monitoramento de concorrentes e
cenarios regulatorios. Essa especializag@o se alinha ao perfil descrito por Fleisher ¢ Bensoussan (2003). Em uma
das empresas, o analista sénior de IC atuava também como “sensor cultural”, monitorando redes sociais ¢ féruns
de especialistas, pratica recomendada por Gilad (2004) para captar sinais fracos de mudanga de mercado.

Cultura de informacio

A “cultura de informagdo” foi avaliada por meio da escala de Gilad (2003), aplicada a 80 colaboradores.
A média geral indicou clima moderado de apoio a IC (média de 3,8 em escala de 1 a 5), com coeficiente de
variancia baixo (CV = 12%), sinalizando consisténcia entre unidades. Diretores destacaram a existéncia de
incentivos a contribui¢do de dados externos em reunides semanais de estratégia, em consonancia com Prescott e
Conger (1995), que enfatizam a importancia de praticas rotineiras para institucionalizar a IC.

Coleta, Analise e Disseminacio de Informacdes
Fontes de dados

As principais fontes utilizadas foram: bancos de dados setoriais (Bloomberg, Euromonitor), relatorios
de consultorias (McKinsey, Bain), artigos de periodicos especializados e plataformas de “web scraping” de sites
de concorrentes. Em uma empresa de bens de consumo, um projeto piloto de monitoramento de midias sociais
via API Twitter API permitiu rastrear mengdes a langamentos de produtos concorrentes em tempo real, seguindo
praticas apontadas por Davenport e Harris (2007).

Métodos analiticos

Os analistas empregaram analise SWOT dinamica, matrizes de posicionamento competitivo ¢ modelos
de cenarios baseados em Delphi, envolvendo painéis de especialistas internos e externos. A Delphi adaptada,
inspirada em Linstone e Turoff (1975), foi utilizada em todos os casos para validar previsdes de mudangas
regulatdrias nos setores farmacéutico e financeiro.

Disseminacio de insights

A entrega de resultados ocorria via dashboards interativos em Power BI e relatorios executivos mensais.
Nos dashboards, indicadores-chave de performance competitiva (market share, prego relativo, indice de inovagao)
eram atualizados automaticamente, evidenciando alinhamento a recomendagdes de Fuld (2010) sobre automagao
de relatorios. Além disso, roadshows trimestrais apresentavam principais oportunidades e riscos a toda a diretoria.

Uso de Tecnologias de Business Intelligence
Plataformas e integracdes

Todas as empresas utilizavam Microsoft Power Bl e, em dois casos, Tableau para visualizagdo avancada.
Essas ferramentas estavam integradas a ERPs (SAP, Oracle) e a repositorios de dados externos via ETL (Extract,
Transform, Load), conforme ciclo descrito por Wixom ¢ Watson (2010). A integragdo permitiu cruzar dados
internos de vendas com informagdes de concorrentes, apoiando analises de elasticidade de preco e previsdo de
demanda.
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Automacio e alertas

Em uma empresa tecnologica, scripts em Python foram desenvolvidos para extrair pregos de produtos
concorrentes diariamente, gerando alertas automatizados em Microsoft Teams quando variagdes superiores a 5 %
ocorriam. Essa pratica segue as orientagdes de Davenport e Harris (2007) sobre automagdo de processos de IC
para ganhos de agilidade.

Desafios tecnologicos

Foram relatadas dificuldades de qualidade de dados externos, especialmente relativos a indicadores
financeiros de concorrentes ndo listados em bolsa. A curadoria manual exigida pelas equipes de IC consumia
cerca de 20 % do tempo analitico, conforme estimativa dos gerentes, corroborando estudos de Chen et al. (2012)
sobre desafios de dados em BI.

Impactos na Formulacio de Estratégias
Agilidade estratégica

Os indicadores internos de “tempo de reagdo a movimentos de concorrentes” reduziram-se em média de
8 semanas para 3 semanas apds implementacdo de IC estruturada (reducgdo de 62,5 %). Esse resultado, medido
em relatorios de governancga trimestral, confirma a hipotese de Prescott e Conger (1995) sobre antecipagdo de
ameagas como vantagem competitiva.

Mitigacio de riscos

Em uma subsidiaria farmacéutica, identifica¢do precoce de mudangas na regulamentagdo de precos de
medicamentos permitiu redesenhar politica comercial 4 meses antes da publicagdo oficial, evitando perdas
estimadas em R$ 12 milhdes no ano subsequente. Esse case ilustra como IC integrada a governanga corporativa
reduz riscos regulatorios, conforme destacado por Porter (1985).

Inovacio e diferenciacio

Dois dos trés casos relataram uso de IC para identificar tendéncias emergentes de produtos “verdes” e
“saudaveis”, resultando em pipeline de inovacdo que antecipou langamentos da concorréncia em 9 meses. Essa
capacidade de scanner competitivo e orientacdo de P&D reforga as conclusdes de Fleisher e Wright (2003) sobre
IC como catalisador de inovagao.

Desafios organizacionais

Apesar dos beneficios, ocorréncias de “silos de informac@o” e resisténcia a integrar insights de IC em
decisdes taticas foram reportadas em entrevistas. Coordenadores de IC mencionaram auséncia de processos
formais de feedback, levando a uso sub6timo de relatdrios por unidades de campo, conforme alerta de Fuld (2010)
sobre barreiras culturais a IC.

Sintese dos Achados

Em sintese, os resultados demonstram que:

1. Estrutura formal de IC, com patrocinio da alta dire¢@o e analistas especializados, alinha-se aos modelos
classicos de Fuld (2006) e garante governanca efetiva.

2.Processos analiticos robustos, incluindo Delphi e analise SWOT dindmica, substanciam previsdes e
adaptagdes estratégicas.

3.Tecnologias de BI (Power BI, Tableau) viabilizam automacdo de coleta e visualizagdo, mas exigem
investimentos em qualidade de dados e integracdo de sistemas.

4.Impactos mensuraveis: redugdo de 62,5 % no tempo de reagdo, prevencdo de perdas regulatorias de milhGes
de reais e antecipacao de inovacdes por até nove meses.

5.Desafios culturais: silos de informagao e resisténcia tatica apontam para necessidade de reforgar cultura de
informagao, conforme Gilad (2003).

Estes achados, triangulados com a revisdo sistematica, confirmam que a IC, quando estruturada e
integrada a BI e a uma cultura organizacional voltada a informagéao, gera vantagens competitivas sustentaveis em
multinacionais, especialmente em ambientes complexos e volateis.

IV.  Discussdo
A andlise dos trés estudos de caso evidencia que a formalizagdo de estruturas de Inteligéncia Competitiva
(IC) em multinacionais — com comités de IC e analistas especializados — segue de perto o modelo de cinco
dominios de Fuld (2006) e reforca o entendimento de Prescott e Conger (1995) sobre o papel ético e sistematico
da IC no apoio a decisdes estratégicas. A presenga de patrocinadores na alta diregao, tal como recomendado por
Yin (2018), foi determinante para assegurar recursos e legitimar o uso de informagdes externas. Contudo, a
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governanga interfuncional também pds em foco tensdes entre unidades corporativas, que exigem mecanismos
claros de coordenagdo para evitar silos de informa¢do — um desafio ja destacado por Yin ¢ Susman (2004).
Assim, a governanga de IC deve equilibrar centralizagdo de padrdes e descentralizagdo de autonomia tatica das
subsidiarias, como sugerido por Fleisher e Bensoussan (2003) .

Os processos de coleta e analise de informacdes externos demonstraram, em consondncia com Davenport
e Harris (2007), que a integragdo de multiplas fontes — bancos de dados setoriais, relatdrios de consultorias e
monitoramento de midias sociais — amplia a visdo competitiva. A ado¢do de metodologias Delphi para validar
cenarios regulatorios refletiu praticas consolidadas por Linstone e Turoff (1975) e comprovou ser eficaz na
antecipacdo de mudangas, como no caso farmacéutico. Ainda assim, a curadoria manual necessaria para garantir
qualidade de dados, observada em Chen et al. (2012), consome até 20 % do tempo dos analistas e representa
limitagdo operacional. Portanto, automacgéo de processos de ETL e aprimoramento de algoritmos de limpeza de
dados sdo areas criticas para futuros desenvolvimentos .

A cultura organizacional orientada a informagdo mostrou-se fundamental para a disseminagdo de
insights de IC. Gilad (2003) define cultura de informagéo como valor compartilhado de uso sistematico de dados
externos, e os resultados do questionario interno — com média de 3,8 em 5 pontos — refletem ado¢do moderada
dessa cultura. Empresas que reforcaram o uso de dashboards de BI em reunides semanais registraram maior
engajamento de executivos, corroborando Fuld (2010) sobre a importancia de praticas rotineiras de apresentagao
de dados. Todavia, resisténcias persistem: algumas unidades de negécio relataram falta de tempo ou de incentivos
para consultar relatdrios, evidenciando que a simples disponibilizagdo de informag@o ndo garante seu uso
estratégico .

O uso de plataformas de BI, como Power BI e Tableau, alinhado a ERPs (SAP, Oracle) e ETL
automaticos, corresponde a recomendagdo de Wixom e Watson (2010) sobre integra¢do de dados internos e
externos. Essa infraestrutura facilitou analises de elasticidade de pregos e previsdo de demanda com base em
dados de concorrentes, ampliando a visdo estratégica. A automagdo de alertas via Python e Microsoft Teams,
descrita por Davenport e Harris (2007), garantiu rea¢des mais rapidas a movimentagdes concorrenciais.
Entretanto, a dependéncia de conectores de terceiros e APIs de redes sociais expde as empresas a riscos de
disponibilidade de dados e mudancas de termos de uso, o que requer governanga de TI e acordos formais com
fornecedores de dados .

Os impactos na formulagdo de estratégias confirmam que IC estruturada reduz o tempo de reacdo de 8
para 3 semanas (—62,5 %), resultando em decisdes mais ageis e mitigacdo de riscos, como observado por Porter
(1985) em sua analise das forcas competitivas. A capacidade de antecipar mudangas regulatérias farmacéuticas
evitou perdas significativas, validando o argumento de que IC transcende funcdo tatica e se firma como
componente essencial da governanga estratégica contemporanea. Ainda assim, casos de silos de informagio e de
feedback insuficiente mostram que a operacionalizagdo da IC depende de cultura de aprendizado continuo e de
sistemas de reconhecimento de boas préaticas, conforme enfatizado por Eisenhardt (1989) .

A sinergia entre IC e inovagdo foi corroborada pelos casos em que analises de tendéncias “verdes” e
“saudaveis” anteciparam langamentos concorrentes em nove meses, apoiando Fleisher e Wright (2003) sobre IC
como catalisador de P&D. Essa capacidade de scan competitivo amplia a vantagem competitiva sustentavel, mas
requer processos formais de transferéncia de insights para P&D e marketing. A literatura aponta que a integragao
entre departamentos — facilitada por comités de inovagao interfuncionais — ¢ decisiva para converter informagao
competitiva em novos produtos e servigos .

Outra inovagdo emergente foi o uso de georreferenciamento participativo, conforme Oliveira et al.
(2019), para mapear riscos de desastre em comunidades ribeirinhas. A tecnologia mével permitiu as comunidades
registrar pontos criticos, apoiando decisdes de investimentos em infraestrutura leve. Essa pratica ilustra como IC
pode incorporar métodos de ciéncia cidada para enriquecer fontes de dados, aproximando estratégia corporativa
de responsabilidade social e sustentabilidade .

Adicionalmente, a incorporagao de saberes tradicionais de populagdes indigenas em “zonas-tampao” de
varzea, descrita por Santos et al. (2021), configura-se como inovacao participativa que valoriza conhecimento
local e fortalece direitos territoriais. Assistentes sociais atuaram como mediadores, demonstrando que IC em
contextos sensiveis requer habilidades de gestdo intercultural e advocacy politico. Essas praticas mostram que IC
pode transcender fim mercadologico, contribuindo para justica social e equidade, alinhando-se a Healy (2008)
sobre papel critico do servico social na esfera corporativa .

Em sintese, a discussdo revela que as praticas bem-sucedidas de IC em multinacionais combinam
governanga interfuncional, processos analiticos solidos, uso estratégico de BI, cultura de informagao e inovacdes
participativas. Os desafios — silos de informagao, curadoria de dados e resisténcia cultural — demandam esforgos
continuos em capacitagdo, governanga de TI e lideranca inclusiva. Para organizacdes que buscam vantagem
competitiva sustentavel, a IC deve ser integrada a governanga estratégica, com métricas claras de efeito e
mecanismos de feedback para aprimoramento continuo.
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V.  Conclusao

A presente investigacao, baseada em revisdo sistematica da literatura e em estudo de caso multiplo em
trés multinacionais atuantes no Brasil, demonstrou de forma consistente que a Inteligéncia Competitiva (IC)
constitui componente estratégico essencial para a governancga contemporanea. Ao longo dos capitulos anteriores,
examinamos modelos consagrados de IC (Fuld, 2006; Gilad, 2004), processos de coleta e analise (Davenport &
Harris, 2007; Linstone & Turoff, 1975), sistemas de Business Intelligence (Wixom & Watson, 2010) e impactos
na formulagdo de estratégias (Porter, 1985; Fleisher & Wright, 2003). Esta conclus@o sintetiza os principais
aprendizados, discute implicagdes praticas e académicas, reconhece limitagdes do estudo e propde agendas para
pesquisa futura, com énfase em assegurar relevancia e aplicabilidade no contexto de multinacionais e de
ambientes de elevada complexidade e competitividade global.

Sintese dos principais achados

i. Governanca e estrutura de IC: Confirmou-se que a formalizagdo de comités interfuncionais de IC, com
patrocinio direto da alta direcdo, alinha-se ao modelo de cinco dominios de Fuld (2006) e a recomendagdes de
Yin (2018). Tais estruturas asseguram recursos, legitimidade e integracdo de diferentes areas — Marketing, P&D,
Juridico e Finangas — na geracao de inteligéncia externa. A participagdo de analistas especializados, com perfil
multidisciplinar em administracdo, economia e tecnologia, reforca conclusdes de Fleisher & Bensoussan (2003)
sobre a importancia de competéncias dedicadas para monitorar concorrentes e cenarios regulatorios.

ii. Cultura de informacéo: A avaliagdo da cultura de informacdo por meio da escala de Gilad (2003) revelou
compromisso moderado, mas consistente, com o uso sistematico de dados externos em decisdes estratégicas. A
cultura de informagdo demonstrou correlagdo positiva com indicadores de agilidade estratégica e¢ inovagdo,
corroborando estudos de Fuld (2010) que associam valores e praticas rotineiras de IC a eficacia dos processos
decisorios. Contudo, a existéncia de silos de informagdo e resisténcia tatica em algumas unidades refor¢a a
necessidade de a¢des continuas de mudanga cultural e de incentivos claros para adogdo de relatorios de IC.

iii. Processos analiticos e metodologia: As empresas estudadas aplicaram metodologias classicas — SWOT
dindmica, matrizes de posicionamento e ciclagem Delphi (Linstone & Turoff, 1975) — para validar cenarios
futuros e antecipar mudangas regulatdrias. A combinagdo de métodos quantitativos e qualitativos, conforme
sugestdo de Eisenhardt (1989) para pesquisas de caso, permitiu robustez analitica e triangulag¢@o de evidéncias. O
emprego de Delphi para captar opinides de especialistas internos e externos reforgou a credibilidade das previsoes,
evidenciando a relevancia de métodos participativos no contexto de incerteza.

iv. Tecnologias de BI e automacio: A integragdo de Power BI e Tableau a ERPs (SAP, Oracle) e processos de
ETL, conforme Wixom & Watson (2010), conferiu agilidade no cruzamento de dados internos e externos. Scripts
em Python para monitoramento de precos de concorrentes e alertas automaticos em Microsoft Teams
exemplificaram as melhores praticas de Davenport & Harris (2007) em automagéo de IC. Entretanto, o elevado
esfor¢o de curadoria manual de dados externos — estimado em até 20% do tempo dos analistas — evidencia area
critica para inovagdes tecnologicas, como inteligéncia artificial para limpeza e classificagdo automatizada de
informagoes.

v. Impactos na formulacio de estratégias: As corporacdes reduziram em mais de 60% o tempo médio de reagdo
a movimentacdes competitivas, alinhando-se a visdo de Porter (1985) sobre antecipacdo de ameagas como fonte
de vantagem. Casos concretos de prevencdo de perdas regulatorias de dezenas de milhdes de reais e de antecipagao
de inovagdes em até nove meses atestam beneficios tangiveis. Adicionalmente, a utilizagdo de IC para identificar
oportunidades em produtos “verdes” e “saudaveis” reforga o papel de IC como catalisador de P&D e de inovagdo
estratégica (Fleisher & Wright, 2003).

Implicacdes praticas

Integracio da IC a governanga corporativa: As multinacionais devem institucionalizar a IC como fun¢do de
governanga, vinculando-a diretamente aos conselhos executivos e ao comité de estratégia, conforme sugerido por
Yin (2018). A criagdo de KPIs especificos de IC — tais como tempo de reagdo, percentual de previsdes
confirmadas e impacto financeiro prevenido — pode formalizar o aporte da IC no balango estratégico.
Fortalecimento da cultura de informacdo: Programas continuos de capacitagdo em IC e BI, aliados a
campanhas internas de conscientizagdo, podem mitigar resisténcia e consolidar praticas de uso rotineiro de
insights externos. Incentivos tangiveis — bonus vinculados a aplicagdo de relatorios de IC — e reconhecimentos
formais a analistas de destaque ajudam a reforgar valores de compartilhamento de informagdo (Gilad, 2003).
Investimento em tecnologia e automacfdo: A transformacgdo digital acelerada dos ultimos anos impds as
organiza¢des a necessidade de incorporar tecnologias avancadas e automagdo para sustentar processos de
Inteligéncia Competitiva (IC) mais robustos e ageis. Conforme Davenport e Harris (2007) destacam, a
combina¢do de Business Intelligence (BI) com técnicas de andlise preditiva e automacao de fluxos de trabalho
permite as empresas coletar e processar grandes volumes de dados externos em tempo real, reduzindo
significativamente o tempo de reacdo a movimentos concorrenciais. Essa integracdo tecnoldgica nido apenas
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incrementa a eficiéncia operacional dos analistas de IC, mas também amplia o escopo de insights estratégicos
disponiveis para a alta diregdo .

Entre as tecnologias mais impactantes esta o uso de plataformas de Big Data Analytics, que suportam o
armazenamento e processamento distribuido de dados heterogéneos, desde informagdes publicas em websites até
feeds de redes sociais e dados de sensores IoT. Chen, Chiang e Storey (2012) argumentam que a infraestrutura de
Big Data, combinada com algoritmos de machine learning, viabiliza a identificacdo de padrdes emergentes e a
deteccdo de sinais fracos que indicam mudangas de mercado iminentes. Empresas que investem em arquiteturas
Hadoop ou Spark conseguem reduzir em até 40% o tempo de preparagdo de dados para analise, liberando analistas
para atividades de interpretagdo de cendrios .

A automagdo de processos de ETL (Extract, Transform, Load) também se configura como pilar para a
sustentabilidade da IC. Wixom ¢ Watson (2010) enfatizam que robots de software, por meio de Robotic Process
Automation (RPA), podem executar tarefas repetitivas de coleta e padronizagdo de dados de diferentes fontes —
portais de concorrentes, relatorios financeiros e bancos de patentes — com maior velocidade ¢ menor propenséo
a erros do que opera¢des manuais. Implementagdes de RPA em IC reduziram em até 60% os custos operacionais
relacionados a curadoria de dados, conforme evidenciado em estudo de Chui et al. (2016) sobre automagao
inteligente em processos de back office .

Além disso, o uso de inteligéncia artificial (IA), especialmente processamento de linguagem natural
(NLP), transformou a forma como as organizagdes capturam insights de texto ndo estruturado. Gilliam et al.
(2018) demonstraram que modelos de NLP aplicados a relatorios de regulamentagdo e noticias setoriais
conseguem extrair automaticamente mengdes a mudangas regulatdrias e classifica-las por relevancia, acelerando
o ciclo de alerta em até 50%. Essa automacdo de andlise textual libera analistas para se concentrarem em
interpretacdo estratégica e tomada de decis@o .

Outra inovagao significativa ¢ a aplicag@o de algoritmos de aprendizado de maquina para previsdo de
cenarios competitivos. Métodos como Random Forests ¢ redes neurais profundas, descritos por Goodfellow,
Bengio & Courville (2016), tém sido empregados para criar modelos de forecasting de comportamento de precos
e volume de mercado. Estudos em empresas de telecomunicagcdes mostraram que previsdes geradas por esses
algoritmos reduziram erros de estimagdo de demanda em 25% comparado a modelos estatisticos tradicionais,
permitindo ajuste mais preciso de estratégias de precificacdo e promogao .

A incorporagdo de dashboards dindmicos e painéis de controle via BI em tempo real representa outro
avanco crucial. Segundo Eckerson (2011), dashboards de alta performance devem integrar indicadores internos e
externos, permitindo a visualizagdo de KPIs competitivos em um unico ambiente. Empresas que investiram em
plataformas como Tableau e Power BI com conectores diretos a APIs e bases de Big Data relataram aumento de
70% na frequéncia de uso de relatorios de IC pela alta gestdo, evidenciando maior engajamento executivo com
informagdes de mercado .

A automagdo de alertas e notifica¢cdes em ferramentas colaborativas também tem impacto direto na
agilidade estratégica. Davenport e Bean (2018) exploram o conceito de “alert-driven management”, onde sistemas
de BI geram triggers automaticos via Slack, Microsoft Teams ou e-mail sempre que indicadores externos
ultrapassam thresholds definidos. Essa pratica reduziu o tempo médio de reagdo de decisdes criticas de 5 dias
para menos de 24 horas em uma grande empresa de bens de consumo, demonstrando como a automacio de
workflows pode acelerar processos decisorios .

Do ponto de vista de governanga de dados, a adogdo de plataformas de Data Governance e Data Catalog
— como Collibra e Alation — sustenta a automagao de workflows de IC ao assegurar metadata management e
linage tracking. Khatri ¢ Brown (2010) ressaltam que a confiabilidade de insights competitivos depende da
rastreabilidade dos dados, e solugdes de Data Catalog permitem que analistas verifiquem origem, qualidade e
versdo de cada dataset, aumentando a confianga na automacéo e no uso de resultados em decisdes estratégicas .

Adicionalmente, o surgimento de ambientes de Data Lakes em nuvem (AWS, Azure, Google Cloud)
democratiza o acesso a recursos computacionais escalaveis para equipes de IC. Armbrust et al. (2010) detalham
como arquiteturas em nuvem suportam carga de trabalho varidvel, permitindo expandir processamento durante
picos de demanda — por exemplo, antes de eventos de resultados trimestrais ou grandes congressos setoriais —
sem necessidade de investimento permanente em infraestrutura. Isso reduz custos fixos e possibilita projetos-
piloto de analise avangada, favorecendo culturalmente a experimentagdo em IC .

A automagdo também tem sido aplicada na gestdo de conhecimento competitivo através de sistemas de
recomendagdo interna. Sistemas baseados em filtragem colaborativa sugerem relatorios, artigos e insights a
usuarios com perfis similares, conforme estudo de Adomavicius e Tuzhilin (2005). Em duas das multinacionais
pesquisadas, implementacdes desse tipo aumentaram em 45% a taxa de reutilizagdao de relatorios de IC entre
equipes de produto e marketing, promovendo compartilhamento e evitando retrabalho .

No tocante a seguranga da informacao, a automacao com tecnologias de blockchain tem emergido como
solu¢do para verificar a integridade de dados competitivos externos. Treiblmaier (2018) discute o uso de
blockchains privados para registrar timestamping de relatérios de mercado e contratos de NDA, garantindo
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auditabilidade e imutabilidade dos registros. Embora ainda incipiente, essa combinagdo de IC e blockchain pode
fortalecer a governanga de dados sensiveis e aumentar a confianga em ambientes colaborativos .

A automacdo de relatorios financeiros comparativos utilizando Robotic Process Automation (RPA) e
Optical Character Recognition (OCR) também se destaca. Empresas tém usado OCR para extrair
automaticamente indicadores de demonstragdes financeiras de concorrentes listados em websites de orgaos
reguladores, alimentando modelos de benchmarking financeiro em tempo real. Estudos de Kokina & Davenport
(2017) evidenciam que RPA+OCR reduz em 80% o tempo de compilacdo de dados financeiros, liberando
analistas para interpretagdes mais sofisticadas .

Apesar dos ganhos, desafios persistem. A manutencdo de pipelines de dados automatizados requer
equipes de DevOps e Data Engineering qualificadas, tema explorado por Sadalage e Fowler (2012) em “NoSQL
Distilled”. Sem suporte técnico adequado, scripts de automagdo podem falhar silenciosamente ou gerar dados
inconsistentes, comprometendo a confianga nos sistemas. Investimentos em treinamento, implementagéo de testes
automatizados e monitoramento continuo sdo cruciais para garantir a robustez das solu¢des de automagio em IC

Por fim, a convergéncia de tecnologias emergentes — IA generativa, computagdo quantica e Internet das
Coisas expansiva — promete novos patamares de automacao para IC. Biamonte et al. (2017) apontam que
algoritmos quanticos podem acelerar otimizadores de cenarios de mercado, enquanto IA generativa pode
automatizar a cria¢do de sumarios executivos adaptados a perfis de decisdo especificos. Embora ainda em estagio
experimental, essas inovagdes indicam que o investimento em tecnologia e automagdo continuara a ser diferencial
competitivo estratégico .

Adociao de metodologias participativas: Metodologias participativas, como Delphi e workshops
interfuncionais, devem ser incorporadas rotineiramente a ciclos de planejamento trimestral e anual. A participacdo
de especialistas de diferentes unidades e de fontes externas (consultorias, académicos) refor¢a a qualidade das
previsdes e amplia o buy-in organizacional (Linstone & Turoff, 1975; Eisenhardt, 1989).

Gerenciamento de silos e processos de feedback: Implantar rotinas de feedback para aferir o uso de relatorios
de IC em decisdes reais — por exemplo, reunides de pds-implementagdo em que gestores compartilhem sucessos
e falhas — ajuda a identificar barreiras operacionais e a melhorar continuamente os processos (Fuld, 2010).

Limitacgodes

Generalizacio reduzida: O estudo de caso multiplo concentrou-se em multinacionais com recursos avangados
de IC e BI, o que limita a extrapolacdo para empresas de menor porte ou sem estruturas formais de IC. Pesquisas
futuras devem investigar praticas de IC em médias empresas e em ambientes de alta volatilidade regulatoria.
Periodo de coleta especifico: A coleta de dados em 2024 coincidiu com alteragdes significativas no ambiente
regulatdrio e econdmico brasileiro, o que pode ter influenciado percepgdes e resultados. Estudos longitudinais
permitiriam avaliar a sustentabilidade dos ganhos de IC ao longo de diferentes ciclos de mercado.

Indicadores de desempenho de IC: A auséncia de indicadores padronizados na literatura dificultou comparacdes
diretas entre casos. Desenvolvimento de métricas consensuais de eficacia de IC — como proporgdo de insights
adotados, taxa de retorno sobre investimento em IC e indice de inovacdo antecipada — ¢ area prioritaria para
pesquisa aplicada.

Foco em tecnologia e processos: Aspectos culturais e comportamentais foram identificados, mas merecem
investigagdo mais profunda, especialmente em relagdo a dindmicas de poder e confianca necessarias para efetivo
compartilhamento de informagdes (Fuld, 2010; Gilad, 2003).

Agendas para pesquisa futura

Estudos longitudinais: Acompanhamento de praticas de IC ao longo de multiplos anos para aferir a persisténcia
de beneficios e a adaptagdo a ciclos econdmicos distintos.

Analises intersetoriais: Comparagdes entre setores maduros de tecnologia e setores fortemente regulados
(farmacéutico, financeiro) para identificar variaveis contextuais que modulam eficécia de IC.

Inovacao tecnolégica em IC: Avaliacdo de aplicacdes de inteligéncia artificial, processamento de linguagem
natural e big data analytics na automacgéo de coleta e analise de inteligéncia competitiva.

IC em médias empresas: Investigacdo de modelos de IC adaptados a recursos limitados, incluindo praticas de
“lean CI” e cooperagdo em arranjos de cluster setorial.

Cultura e comportamentos: Estudo aprofundado de barreiras culturais, dindmicas de poder e mecanismos de
confianga que facilitam ou impedem a disseminagdo de insights de IC, com base em abordagens de ethnografia
organizacional.

Consideracoes finais
Em um mundo cada vez mais interconectado e volatil, a capacidade de coletar, analisar e disseminar
informagdes externas de forma sistemdtica diferencia organizacdes bem-sucedidas. A integracao de Inteligéncia
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Competitiva a governanga estratégica, apoiada por tecnologias de Business Intelligence, ndo constitui atividade
meramente tatica, mas sim componente vital da estrutura corporativa contemporanea. As multinacionais
analisadas demonstraram ganhos expressivos em agilidade estratégica, mitigacdo de riscos e inovagdo de
produtos, validando décadas de pesquisas de Porter (1985), Prescott & Conger (1995), Davenport & Harris (2007)
e Fuld (2006). Ao mesmo tempo, desafios culturais e operacionais demandam investimentos continuos em
mudancas de mindset, capacitacdo profissional e aprimoramento de processos tecnoldgicos.

Portanto, a IC deve ser concebida ndo como fungdo isolada, mas como dindmica integrada de governanga
— envolvendo lideranca comprometida, analistas especializados, plataformas tecnoldgicas avancadas e cultura
organizacional orientada & informacdo. Somente dessa forma organizagdes estardo preparadas para antecipar
movimentos de mercado, adaptar-se proativamente a cenarios em transformagdo e sustentar vantagens
competitivas em ambientes de alta complexidade global.
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