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RESUMO

No atual cenario competitivo, marcado por mudancas constantes e
rapidas, é fundamental que as empresas monitorem ativamente o
ambiente de negdcios, em busca de sinais que antecipem as mudancas.
Este estudo tem como objetivo propor e discutir uma ferramenta
denominada Radar de Monitoramento Tecnoldgico, que procura resolver o
seguinte problema: "“como uma empresa pode sistematicamente
monitorar o ambiente e captar indicios que antecipem oportunidades e
ameacas para uma determinada tecnologia?”. A revisdao bibliografica
abrange os temas Inteligéncia Competitiva, Inteligéncia Tecnoldgica,
Andlise Ambiental e Monitoramento Antecipativo. Com base na analise
critica da literatura, é proposta uma ferramenta denominada Radar de
Monitoramento Tecnoldgico que compreende cinco ambientes a serem
monitorados - politico, econémico, tecnoldgico, social e concorrencial -
cada qual com tépicos chave a serem analisados. Para exemplificar o uso
da ferramenta, é realizada sua aplicacdo para o segmento de telefones
inteligentes (smartphones), de forma apenas reflexiva e sem participagao
de uma empresa especifica. Uma das sugestdes de pesquisas futuras é
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justamente a aplicagao da metodologia proposta em uma empresa real.
Mesmo com a limitacdo de ser um estudo tedrico, o exemplo permitiu
verificar a aplicabilidade da ferramenta. O radar mostrou-se bastante Uutil
para uma empresa que precise monitorar o ambiente em busca de sinais
de mudanga. A principal contribuicdo deste estudo é relacionar diferentes
correntes de estudo (inteligéncia tecnoldgica, analise ambiental e
monitoramento antecipativo) e diferentes abordagens para apresentar
uma ferramenta de carater pratico que permita a um gestor a
identificacao e uma melhor visualizacdao das oportunidades e ameacas,
evitando assim as surpresas estratégicas no campo tecnoldgico.

Palavras-Chave: Monitoramento tecnoldgico. Inteligéncia tecnoldgica.
Inteligéncia competitiva. Sinais fracos.

ABSTRACT

In the current competitive scenario, market by rapid and constant
changes, it is essential for companies to monitor actively the business
environment, looking for signs that anticipate changes. This study aims is
to propose and discuss a tool called Technological Monitoring Radar,
which seeks to solve the following problem: “How a company can
systematically monitor the environment and capture signs that anticipate
opportunities and threats for a particular technology?”. The literature
review covers Competitive Intelligence, Technological Intelligence,
Environmental Analysis and Anticipative Monitoring. Based in the critical
analysis of the literature, it is proposed a tool called Technological
Monitoring Radar which comprehends 5 environments to be monitored
(political, economical, technological, social and competition) each of them
containing key issues to be analyzed. In order to exemplify the use of the
tool, it is applied to the smartphone segment, in a reflexive way and
without the participation of a specific company. One of the suggestions
for future research is precisely the application of the proposed
methodology in a real company. Even with the limitation of a theoretical
study, the example showed the applicability of the tool. The radar proved
to be very useful for a company that needs to monitor the environment
looking for signs of change. The main contribution of this study is to
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relate different strands of study (technological intelligence, environmental
analysis and anticipative monitoring) and different approaches to provide
a practical tool that allows a manager to identify and to better visualize
opportunities and threats, thus preventing strategic surprises in the
technological field.

Key words: Technological monitoring. Technological intelligence.
Competitive intelligence. Weak signals.
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1 INTRODUGCAO

Muitos dos artigos académicos iniciam sua discussdao com o argumento de
que o mundo passa por grandes transformacgdes e que as empresas enfrentam
um cenario de grandes mudancas. Porém, este ndao é um fato novo. Bright
(1970) ja argumentava ha cerca de 40 anos que as empresas enfrentavam
ambientes de crescente mudancga e turbuléncia, sendo um dos precursores na
discussdao sobre a importancia de se monitorar do ambiente e se antecipar a

mudancas tecnoldgicas que possam trazer oportunidades e ameacas.

Mesmo a mudanca sendo uma constante ha muitos anos na area de
gestdao, uma das caracteristicas que é possivel observar hoje é o aumento no
ritmo com o qual inovagdes tecnoldgicas sdo lancadas, ganham larga escala de
adogcao, e eventualmente sao esquecidas pelos consumidores. Como exemplo,
pode-se citar a Palm, recentemente adquirida pela HP. A Palm, cujos produtos
foram considerados sin6bnimos de computadores de mado, ndo conseguiu
acompanhar a evolucdo tecnoldgica. Viu seu mercado ser erodido pela chamada
convergéncia digital, uma vez que as pessoas passaram a utilizar os seus

celulares para executar as mesmas fungoes (Mahlmeister, 2010).

7

E possivel encontrar varias referéncias sobre a rapidez com que a
internet foi adotada pela populagao, atingindo a marca de 50 milhdes de usuarios
em menos de cinco anos, sendo que outras tecnologias demoraram mais tempo.
Apenas para exemplificar como a velocidade de adogao de novas tecnologias tem
evoluido, o Facebook, site de relacionamento pessoal, levou apenas 2 anos para
atingir esta marca, e um jogo chamado Farm Ville, desenvolvido pela empresa
Zynga e jogado dentro do préprio Facebook, levou 4 meses para ter essa mesma

guantidade de usuarios (MacMillan et. al., 2009).

Neste cenario, torna-se ainda mais importante para as empresas,
principalmente para as de base tecnoldgica, monitorar o ambiente em busca de
sinais de mudancas. Muitas empresas tém procurado desenvolver “inteligéncia
tecnoldgica” para se antecipar a estas mudancas detectando oportunidades e
ameacas no campo tecnolégico (Lichtenthaler, 2003; Schuh e Grawatsch, 2004;
Vasconcellos e Diniz, 2000; Souza, Silva e Damazio, 2008). No entanto, nao

basta apenas detectar estas mudancas, é necessario detecta-las antes que elas
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surpreendam a organizacdo em seus estagios iniciais e, com base nesta detecgao

adequar-se e mobilizar a empresa para acao (Ansoff, 1975; Gilad, 1998).

Apesar de ja existirem diversos estudos sobre os temas de inteligéncia
tecnoldgica, analise ambiental e monitoramento antecipativo, uma lacuna entre
estas correntes de pesquisa foi percebida. Este artigo busca a integracao dos
conceitos destas diversas abordagens, tendo como objetivo apresentar a
ferramenta de radar de monitoramento tecnoldgico que visa resolver o seguinte
problema: “como uma empresa pode sistematicamente monitorar o ambiente e
captar indicios que antecipem oportunidades e ameacas para uma determinada

tecnologia?”.

Este artigo foi assim estruturado: revisao de literatura, abordando
inteligéncia competitiva (IC), inteligéncia tecnoldgica (IT) e monitoramento
antecipativo; metodologia, na qual se discute a abordagem de ensaio filoséfico
utilizada neste estudo; proposicao da ferramenta de radar de monitoramento
tecnoldgico, na qual se apresenta a ferramenta e um exemplo que foi elaborado

para testar a sua aplicabilidade; consideracdes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 INTELIGENCIA COMPETITIVA

Na definicdo de Tyson (2002), IC “é o processo sistematico que
transforma pedacos e partes aleatérias de dados em conhecimento estratégico”.
Assim, a analise ambiental de maneira sistematica e a identificacdo e
interpretagao de sinais antecipativos sao atividades que podem ser descritas

como atividades de IC.

Para Awazu (2004), as atividades de IC podem ser classificadas em trés
tipos, as atividades para agregar informagdes, de transferir estas informagdes
para a unidade desejada (empresa, tempo, produto,...) e de sensibilizar as
partes interessadas. E neste sentido, as atividades de sensibilizar os stakeholders
sofrem um forte impacto da capacidade dos profissionais de inteligéncia em
interpretar corretamente os dados e reduzir as incertezas e 0s riscos para a

tomada de decisdo. De acordo com Awazu, esta Ultima etapa é bastante
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importante ja que integra os pensamentos das pessoas gerando um novo ciclo de
inteligéncia.

Considerando o ciclo classico de inteligéncia definido por Miller e
revisitado por McGonagle (2007), tem-se um ciclo composto por cinco etapas:
planejamento e diregcao, onde se estabelece o que se quer investigar; atividade
de coleta, onde se identifica e se obtém informacdes relevantes; analise
propriamente dita, onde entre outras coisas se interpreta os dados obtidos;
etapa de disseminagdo das informacdes para a tomada de decisao; aprendizado
e feedback.

Rodrigues et. al. (2006) realizaram uma pesquisa quantitativa junto a 55
grandes empresas brasileiras e concluiram que a atividade de IC no Brasil ainda
estd em seus estagios iniciais de desenvolvimento. Apesar de IC ter um grande
potencial de contribuicdo para a inovacdao, o estudo aponta que esta area, nas
empresas pesquisadas, nao possui sua atengao voltada as informagodes cientificas
e tecnoldgicas que possam suportar o desenvolvimento de estratégias e a

identificacdo de competéncias essenciais.

Segundo Souza, Silva e Damazio (2008), enquanto a IC se preocupa com
aspectos mais gerais da empresa, tais como mercado e concorrentes, a IT se
preocupa especificamente em monitorar oportunidades e ameagas que tragam

impacto para as tecnologias de interesse para a empresa.

2.2 INTELIGENCIA TECNOLOGICA

Segundo Norling et al. (2000) a IT é um importante instrumento para
suportar a atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D), podendo ser definida

como “a informacdo sensitiva sobre os desenvolvimentos cientificos ou
tecnoldgicos externos que podem afetar a posicao competitiva da empresa”.

Vasconcellos e Diniz (2000) definem a IT como sendo parte do sistema
de IC, compreendendo o “monitoramento de tendéncias tecnoldgicas que possam

vir a se transformar em oportunidades e/ou ameacgas para a empresa”.

Lichtenthaler (2003) realizou uma pesquisa com 26 empresas com
objetivo de investigar a evolugao da atividade de IT nas empresas. Descobriu
gue algumas empresas ja possuiam iniciativas de IT entre 1960 e 1970. Em seu
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estudo, identificou trés principais geracdes de IT. A primeira geracao era
caracterizada pela falta de ligacdo entre a estratégia corporativa e a estratégia
tecnoldgica, sendo o principal objetivo a realizacdo de previsdes (forecasting)
tecnoldgicas. Na segunda geracdo encontra-se uma maior interligacdo entre o
P&D e a gestdao da empresa, mas ainda sem uma orientacao estratégica de longo
prazo. A terceira geracdo ocorre no contexto da gestdao tecnoldgica, termo
popularizado por Rousell et al. (1991). E caracterizada pela integracdo das
estratégias tecnoldgica e de P&D com a estratégia corporativa ou da unidade de
negodcios. A habilidade de aprendizado é fortalecida pela descentralizacdo do
processo de planejamento tecnoldgico e alocacao de recursos. Atividades de P&D
sao integradas globalmente e os sites internacionais sao vistos como ferramenta
para aprendizado de tecnologia e mercado globais. A descentralizagdo muda a
forma de disseminacao. A alta administracdo recebe menos informacdo, que é

distribuida de forma mais ampla dentro das corporagodes.

Corroborando com a visdo estratégica da terceira geracdo de IT de
Lichtenthaler, Schuh e Grawatsch (2004) argumentam que a IT deve subsidiar o
processo de planejamento tecnoldégico da empresa, com objetivo de detectar
oportunidades e ameacas tecnoldgicas. O resultado deste processo pode ser um
roadmap tecnoldgico exploratério descrevendo o desenvolvimento de uma
tecnologia e seu entorno. A partir deste resultado, caberia a empresa analisar as
oportunidades e ameacas para desenvolver o roadmap tecnoldgico especifico.

] Encontrar \ ]Filtrare Formatar\ ] Foco \
Av_allar Investigacao Avaliacéo da Comunicacao
Necessidade de = ~ N
| ~ de Informacéao Informagéao da Informacao
nformacao

* Potencial da tecnologia
+ Limites da tecnologia

Inteligéncia Planejarpte_nto
, Tecnoldgico
Tecnologica Reagir & informag&o :
Identificar e Prever gir a Informag Oportunidades
e utiliza-la e
Roadmap Tecnologico Roadmap Tecnologico Ameacas
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Figura 1: Inteligéncia tecnoldgica segundo Schuh e Grawatsch
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Fonte: Adaptado de (Schuh e Grawatsch, 2004).

Norling et al. (2000) discutem um processo estruturado em quatro passos:
planejamento e direcionamento; coleta de informacgdes; analise; disseminacdo e

uso da informacao.

Segundo Vasconcellos e Diniz (2000) um sistema de IT é constituido de
dois componentes principais: processo continuo de coleta e disseminacdo de

informacdes e projetos especificos voltados para os temas prioritarios.

Para fins deste estudo, adotou-se a definicido de que a IT envolve
processos de planejamento, coleta, anadlise e disseminacao de informacgdes
relacionadas as tecnologias de interesse para a empresa. A IT deve estar
alinhada com a estratégia corporativa e a estratégia tecnolégica da empresa,
sendo fundamental o processo de andlise para agregar valor e dar sentido a
informacgao coletada. Ela deve se ocupar nao apenas das tecnologias correntes e
dos fatores que impactam a empresa no curto prazo, mas deve também se
preocupar com tecnologias futuras e com o longo prazo da empresa, antecipando

oportunidades e ameacas.

Tendo em vista esta definicdo, é fundamental o monitoramento

antecipativo, que sera discutido no proximo topico.

2.3 MONITORAMENTO ANTECIPATIVO

A despeito do reconhecimento da crescente importancia estratégica da
informagao e do conhecimento para a competitividade empresarial, as empresas
nao tém gerenciado adequadamente este recurso (Choo, 2001; Lesca e Almeida,
1994, Polizelli e Ozaki, 2008).

Uma das intengdes da analise do ambiente em IC estd na identificagdo e
interpretacdo de sinais fracos. Para Ansoff (1975), a informagao util ao
planejamento estratégico deve satisfazer duas condicdes: estar disponivel cedo o
suficiente para permitir a preparacao de planos e programas, e ser adequada o
suficiente para que permita aos planejadores estimar o impacto que as possiveis
previsdes possam ocasionar na organizacao, identificar respostas especificas e
estimar o potencial de impacto nos lucros que estas respostas possam ocasionar.
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Desta forma, sinais fracos correspondem a indicios de ameacgas ou oportunidades
onde as informagles sdao vagas e nao apresentam ainda desdobramentos claros,

mas que quando amplificados atendam as duas condigdes acima mencionadas.

Neste sentido, aplicado a IT, o foco principal estd em captar informacdes
do ambiente na busca de sinais de rupturas em aspectos tecnoldgicos do

ambiente de negdcios: alguma fonte de ameaca ou oportunidade.

Para Ansoff (1975), um dos pioneiros no estudo de sinais fracos (Weak
Signals) a evolucdo do conhecimento em relacdo a identificacdo destes sinais se
da através das seguintes etapas: primeiro se tem um senso de
ameaca/oportunidade; depois a identificacdao da fonte de ameacga/oportunidade;
na sequéncia a concretizacdo da ameaca/oportunidade; seguido pela
formalizacdo de uma resposta a ameaca/oportunidade; e por fim tem-se a etapa
quando o resultado da resposta a ameacga/oportunidade é concreta, e assim o
ciclo se completa. Desta forma, o autor define as seguintes estratégias de
respostas genéricas: em relagdo ao ambiente externo, criar uma consciéncia e
alerta ambiental dentro da organizacao, garantir uma flexibilidade para
adaptacdo a eventos externos, e por fim a agdo externa que busca aproveitar a

oportunidade ou mitigar a ameaca.

Do ponto de vista da configuragcdo interna, sao estratégias: o
desenvolvimento da autoconsciéncia e de um estado de alerta permanente, a
estruturagao para garantir a flexibilidade interna que garanta agilidade de
respostas e o desenvolvimento de planos contingenciais para as oportunidades e

ameacgas que aparecerem.

Para Gilad (2004) em seu livro Strategic Early Warning, o Ciclo do Alerta
Antecipado Estratégico é formado por trés etapas: a identificacdo antecipada, na
qual se escaneia o ambiente a procura de sinais fracos; o monitoramento para
verificagao, na qual se interpretam os sinais e na qual ocorre a busca de novos
eventos confirmatorios; e a acao gerencial proativa, onde se mobiliza a empresa

para agir antecipadamente.

Conforme Gilad (2004: 5):

"Surpresas sdo frequentemente ndo tao surpreendentes assim. Isto pode soar
uma declaracao trivial, mas pode ndo ser tdo trivial assim. Isto significa que
aqueles que tém a responsabilidade de agir prontamente, e ndo necessariamente
qualquer outra pessoa, ignoram os sinais fracos de uma ‘surpresa’ eminente. A
falha estd na falta de acdo, e nos ataques mais surpreendentes houve de fato
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alguém que previu os riscos e alertou sobre eles, mas normalmente estas
pessoas foram simplesmente ignoradas ou consideradas como profetas do
apocalipse".

Desta forma, uma das atribuicdes mais importantes da IC nas empresas
estd na capacidade de mobilizar as pessoas para a acdao. No entanto, é
necessario garantir que as aclOes corretas sejam tomadas, e isto estd
diretamente relacionado ao cenario que estd sendo identificado e construido. A
interpretagao errada dos sinais fracos pode levar a erros de posicionamento.
Gilad, no seu mesmo livro alerta: “Convicgoes internas obsoletas, pontos cegos,
levam a aderéncias a estratégias erradas, ignorando as evidencias de mercado
que elas deveriam ser modificadas ou substituidas, e assim as vendas das
empresas, a lucratividade ou a participagao de mercado ‘surpreendentemente’
caem” (Gilad, 2004: 6)

No artigo de Stephan Haeckel (2004) se recomenda algumas novas
competéncias para ser eficiente na leitura e resposta a sinais fracos. A primeira e
a diretamente relacionada ao foco deste artigo esta em saber antecipadamente.
Conforme o autor “se o ambiente de incertezas torna impossivel prever melhor o
gue vai acontecer, as organizacoes deve investir em saber melhor o significado

do que esta acontecendo agora” (Haeckel, 2004: 185).

Outras competéncias que complementam as recomendacdes de Haeckel
sao a de gerenciar reflexivamente (management by wire), liberar a capacidade
sob demanda através de estruturas flexiveis e recombindveis e desenhar o

negdcio como um sistema orientado a propdsitos.

A interpretacdo de sinais fracos € uma das atividades mais dificeis do
processo de IC. Devido a sua natureza intrinseca, os sinais fracos sao de carater
antecipatodrio, qualitativo, ambiguo e fragmentado, sdo obtidos em varios
formatos e de varias fontes (Blanco & Lesca 1998, p. 3). Assim, os métodos de
interpretagao e reducao de incertezas para sinais fracos atualmente utilizados

sao majoritariamente qualitativos.

Assim, para interpretar e analisar sinais fracos no meio ambiente, sao
utilizadas algumas técnicas dentre as quais sdo destacadas: a técnica de
cenarios (Schoemaker, 1995), criacdo coletiva de sentido (Lesca, 1995) e

discussao com especialistas através do método Delphi (Wright, 2000). Apesar de

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sao Paulo, v. 3, n. 1, pp. 84 - 110, Jan./Jul. 2011
93



Adalton Ozaki, Alexandre Del Rey & Fernando Carvalho de Almeida

todas estas técnicas poderem ser utilizadas na andlise e interpretagdo de sinais
fracos, carece na literatura atual técnicas cujo foco seja o ambiente tecnolégico

em si.

Além disso, varios autores mencionam as limitacdes e vieses que a
cognicao humana estd sujeita na tomada de decisdes (Tversky & Kahneman,
1981; March, 1988; Bazermann, 1995; Thaler & Sunstein, 2008). Alguns destes
vieses comuns, a ancoragem, a pseudocerteza e a utilidade transacional sao

abordadas mais em detalhes no trabalho de Del Rey & Zwicker (2010).

Assim, métodos estruturados de analise tendem a produzir resultados
superiores a abordagens menos estruturadas. Embora o processo de inferéncia
seja um processo que requer a criacao de alternativas e relagdes de causa e
efeito, o que o define de certa forma como um processo criativo (Clemen &
Reilly, 2004) e o processo de criacao de sentido seja inerentemente emergente,
composto de uma etapa de “iluminagao” (Wallas apud Almeida et al, 2007) , a
utilizacao de uma metodologia estruturada nao altera esta condicao, na verdade

a complementa.

Este artigo apresenta uma ferramenta de andlise e interpretacao de
sinais fracos no ambiente tecnoldgico que permite uma avaliagao estruturada de

ameagcas e oportunidades no processo de IT de uma organizagao.

2.4 MONITORAMENTO ANTECIPATIVO E IT

Apesar de ndo usar o termo inteligéncia tecnoldgica, Bright (1970)
discute em seu artigo a questao do monitoramento antecipativo do ambiente
para identificacdo de oportunidades e ameacgas. Sua proposta consiste em

monitorar quatro ambientes: politico, econémico, tecnoldgico e social.

Existem outros estudos que propdem a utilizacao do modelo de Porter
das cinco forcas competitivas (Porter, 1980) como ferramenta de analise para
identificar oportunidades e ameacas tecnoldgicas, analisando concorrentes
atuais, clientes, fornecedores, ameacas de novos entrantes e ameacas de
produtos substitutos (Schuh e Grawatsch, 2004; Vasconcellos, Montessori e
Bruno, 2007).
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Os ambientes a serem monitorados de acordo com Bright (1970) ficam
incompletos, por nao contemplarem concorrentes, ameagas de novos entrantes,
clientes e fornecedores. A ameaca de produtos substitutos de Porter esta
contemplada ao analisar o ambiente tecnoldgico citado por Bright.

Por outro lado, o modelo das cinco forcas de Porter (1980) também é
incompleto por ndo contemplar os aspectos politicos, econdmicos, e sociais em

um sentido mais amplo.

Assim sendo, uma ferramenta de monitoramento tecnoldgico deveria
incorporar os quatro ambientes propostos por Bright (1970), mais quatro das
cinco forgas de Porter (1980): clientes, concorrentes, ameaca de novos entrantes

e fornecedores.

De qualquer maneira, a definicdo de ambientes ndo é suficiente para o
monitoramente antecipativo. Analisando detalhadamente a literatura, tanto no
artigo pioneiro de Bright (1970) como em outros autores que estudaram a
andlise ambiental em empresas de base tecnoldgica (Mauad & Almeida, 2006),
pequenas empresas de base tecnoldgica (Berte et al, 2007) e incubadoras
tecnoldgicas (Dutra et al, 2006) é possivel identificar itens importantes de

monitoramento que sdao chamados neste artigo de tépicos chaves.

No ambiente tecnoldgico, Bright (1970) exemplifica alguns tdpicos chaves
de eficiéncia tecnoldgica, maturidade tecnoldgica e indicadores de tecnologia
substituta. No ambiente econ6mico Bright (1970) também menciona alguns
topicos especificos que foram agrupados pelos autores em itens ligados a
capacidade de oferta e de demanda. Alguns topicos econdmicos também foram

abordados no trabalho de incubadoras tecnoldgicas (Dutra et al, 2006).

Bright (1970) elenca uma forte lista de topicos chaves de cunho social
gue podem ser agrupados em crescimento populacional, de atividade, condigboes
sociais e valores. Dutra et al (2006) também enfatizam a necessidade de

acompanhamento das condigdes sociais.

Topicos importantes do ambiente politico foram bastante citados (Bright ,
1970; Mauad & Almeida, 2006; Dutra et al, 2006; Berte et al, 2007). Aspectos

do ambiente regulatério, de politicas pubicas e do grau de articulagao
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empresarial foram citados em maior ou menor grau nos artigos acima

mencionados.

Uma das contribuicbes do presente artigo € de agrupar em categorias
pré-estabelecidas os exemplos, e tdpicos chaves mencionados na literatura.
Estes tdépicos devem ser monitorados em seus respectivos ambientes, de

maneira a facilitar a identificagao de sinais fracos relevantes.

Ansoff (1975) em seu estudo de monitoramento de sinais fracos propode
identificar também a questdo temporal (o prazo em que o evento ird impactar a
empresa). A questdo temporal é importante porque os altos executivos ndo
podem ser comunicados simplesmente quando o problema (seja de oportunidade
ou ameaca) ja esteja iminente e exigindo resposta de curto prazo, uma vez que
0 prazo de reagao pode ser longo para a empresa se preparar adequadamente e
assim, aproveitar a oportunidade ou se defender da ameaga. Da mesma forma,
ndao pode ser apresentado somente quando ja se tem certeza absoluta, pois
muitas vezes, a empresa devera tomar um papel ativo para construir seu futuro
intervindo sobre a realidade. Ansoff (1975) explora também a representacao da
magnitude de impacto estimado (em termos de aumento da lucratividade ou
prejuizo potencial) e os niveis de ignorancia que uma empresa pode ter sobre
determinado item de monitoramento. O problema das técnicas apresentadas por
Ansoff (1975) é a utilizacdo de diferentes graficos para representar cada um
destes aspectos. A visualizacdo destes aspectos em um Unico grafico facilitaria a

priorizacao e tomada de decisao por parte dos gestores.

Por fim, a metodologia de Bright (1970) consiste em quatro etapas: 1)
procurar por sinais nos quatro ambientes propostos por ele que possam ser
indicios de mudanca tecnoldgica; 2) identificar as possiveis consequéncias; 3)
escolher os parametros a serem observados e monitorados; 4) apresentar os

dados, no tempo e na forma adequada, para tomada de decisao.

Esta metodologia parece ser bastante adequada, no entanto, acredita-se
que ao definir parametros a serem observados e monitorados a priori que
possam ser complementados com o monitoramento antecipativo, se ganha em
eficiéncia e foco. Na avaliacdo dos autores, partir de topicos chaves pré-

estabelecidos em determinados ambientes facilita tanto a identificagcdo de
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indicios de mudanca tecnoldégica como a identificacdo de possiveis

consequéncias.

3 METODOLOGIA

Nesta pesquisa, foi utilizado o método conhecido como ensaio filosofico.
Conforme Martinich (2002) um ensaio filoséfico € normalmente composto por

cinco blocos.

No primeiro bloco apresenta-se uma proposicdo que se queira
demonstrar. Assim, neste artigo a segao 1 cumpre este papel de apresentar o
topico geral a ser discutido, a base tedrica necessaria para a argumentacdo, a

tese, a motivacdo para o ensaio e o que ele se propoe.

Na sequéncia, apresentam-se os argumentos a favor da proposigao, que
no caso deste artigo se transformou em um agrupamento de conceitos e ideias
apresentadas por outros autores e contribuigdes originais. Isto foi realizado na
secao 2 deste artigo, ao serem discutidos os temas de gestao da informacgao e

IC, IT, sinais fracos e interpretacao destes sinais.

O terceiro bloco busca demonstrar que a argumentacao feita é valida.
Aqui se utiliza outros autores que abordaram aspectos relacionados ao tema
anteriormente e o processo dedutivo para construir e validar a argumentagao. O
penultimo bloco demonstra que as premissas sdao verdadeiras. Estes aspectos
serao discutidos na secdo 4, na qual é apresentada a ferramenta de radar para

monitoramento tecnoldgico.

Por fim, a Ultima parte de um ensaio filosdfico discute as conclusdes

deste estudo e as recomendagdes finais.

Com objetivo de exemplificar a utilizacao do Radar, foi realizada a sua
aplicacdo para a tecnologia de telefones inteligentes. Para tanto, os autores
utilizaram fontes de informacdo primarias e secundarias, seguindo como roteiro
os itens de analise do radar de monitoramento tecnoldgico proposto. Como fonte
primaria os autores entrevistaram um ex-gerente da area regulatéria de uma

empresa de telecomunicagdes. Como fonte secundaria, os autores buscaram
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noticias e informagdes relacionadas a telefones inteligentes, bem como consulta

a ferramenta Google Trends.

4 PROPOSICAO DA FERRAMENTA DE RADAR DE MONITORAMENTO
TECNOLOGICO

4.1 AMBIENTES, TOPICOS CHAVE E DIMENSOES DE MONITORAMENTO

A proposta apresentada neste artigo consiste em uma ferramenta de
radar para monitoramento da IT, contemplando 5 ambientes: politico,
econdmico, tecnoldgico, social e concorrencial. Cada ambiente é composto de
uma relacdo de tépicos chaves de monitoramento, cuja analise pode revelar
oportunidades e/ou ameacas. Estas oportunidades e/ou ameacas precisam ser
analisadas em trés dimensodes distintas: temporal, magnitude de impacto e grau

de incerteza.

Para facilitar o monitoramento dos respectivos ambientes, é sugerida
uma lista de topicos chaves com base no que é recomendado por Bright (1970) e
em autores que estudaram a analise ambiental em empresas de base tecnoldgica
(Mauad & Almeida, 2006), pequenas empresas de base tecnoldgica (Berte et al,
2007) e incubadoras tecnolégicas (Dutra et al, 2006), e na analise concorrencial
apresentado por Porter (1980). Chega-se a seguinte lista de aspectos que devem

ser analisados em cada ambiente:

v' Ambiente Tecnoldgico

e Eficiéncia tecnoldgica. O aumento da eficiéncia tecnoldgica pode ser
resultado da reducao do custo pelo aumento da escala, redugao do

tamanho, melhoria do produto e taxa de progresso da tecnologia.

e Maturidade tecnoldgica. Devendo ser analisado o ciclo de vida do
produto e a quantidade de informagao gerada sobre determinada

tecnologia.

e Tecnologias substitutas. Nada mais é que o monitoramento de
tecnologias emergentes que podem convergir e substituir a
tecnologia atual e tecnologias de ruptura que tornam obsoleta a

tecnologia atual.
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¢ Novas funcionalidades e usos. Cabendo a andlise de convergéncia
tecnoldgica e a incorporacdo de novas funcionalidades ou novos usos

para a tecnologia.

v Ambiente Econdémico

e Produgao e Capacidade. Devem ser analisados aspectos como o
custo de producao, capacidade de oferta, disponibilidade recursos e

taxa de aumento da produgao.

e Demanda. Analise sobre demanda atual, demanda reprimida e taxa

de aumento de consumo.

v" Ambiente Social

e Crescimento populacional. Sendo a analise de dados como:
populacao em termos absolutos, taxa de crescimento populacional,

taxa de natalidade e taxa de mortalidade.

e Atividade. Envolvendo andlise de nivel de escolaridade, uso do

tempo livre e interesses ocupacionais.

e Condicdes sociais. Neste item se analisam dados sobre indice de

incidéncia de doencas, criminalidade, pobreza, indices de poluicao.

e Valores. Andlise sobre atitudes dos consumidores, preferéncias,

interesses e opinides politicas.

v' Ambiente Politico
e Ambiente regulatoério. Envolvendo agdes governamentais de apoio ou
restricdo a determinada tecnologia, revisGes por comités e
recomendacodes, e por debates sobre alternativas.
e Alteracdes de politicas publicas. Cabendo analise sobre mudancas
nos comandos de oOrgdos importantes (agéncias reguladoras,

ministérios...), eleicdes ou programas lacados pelo governo.

¢ Grau de articulagao empresarial. Devendo ser analisada a formagao

de clusters, incubadoras ou polos de incentivo.

v" Ambiente Concorrencial

¢ Rivalidade interna. Aspectos que devem ser analisados: gastos em

pesquisa e desenvolvimento feito pelos concorrentes, apresentagao
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de novos produtos e conceitos, estratégia declarada pelos

concorrentes.

Novos entrantes. Cabendo analise sobre empresas que pesquisam a
tecnologia que se estd monitorando ou que atuem em tecnologias

convergentes.

Poder do fornecedor. Buscando analise sobre a quantidade de
fornecedores dos insumos da nova tecnologia e existéncia de

insumos alternativos.

Vale destacar que esta lista ndo é exaustiva, e que para cada ambiente

podem existir ainda outros aspectos a serem monitorados. Porém, a lista

apresentada, além de consolidar recomendacdes de monitoramento feitas por

outros autores, permite que uma empresa tenha um ponto de partida para iniciar

0 seu monitoramento.

Com base em Ansoff (1975) é proposto representar no radar as seguintes

dimensoes:

@)

Temporal: classificado em impacto de longo, médio ou curto prazo
representados no radar da figura 2 pelos trés circulos. Quanto mais
proximo do centro, mais proximo se estd da potencial ameaca ou
oportunidade. A classificacdo em longo, médio ou curto prazo
dependerad da natureza da atividade de cada empresa. Por exemplo,
uma empresa de telecomunicacdes atuante no Brasil considera acima

de 2 anos longo prazo, devido a natureza dinamica do setor.

Magnitude do impacto: a magnitude do impacto seria representada

pelo tamanho do circulo no radar, e a cor poderia indicar uma
classificacdo em oportunidade ou ameaca. Se for uma oportunidade
com potencial aumento de lucratividade seria representada em verde,
e se for uma ameaga com prejuizo potencial seria representada em
vermelho. Em muitas situagbes a questao pode ser tanto uma
oportunidade quanto uma ameaca, o que levaria a uma representagao

sem nenhuma coloragao.

Grau de incerteza: poderia ser classificado em alto, médio ou baixo e

representado pela granularidade da coloragao.
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4.2 METODO DE UTILIZACAO DA FERRAMENTA RADAR DE MONITORAMENTO
TECNOLOGICO

O método de utilizagdo da ferramenta "“Radar de Monitoramento

Tecnoldgico” pode ser descrito pelas etapas abaixo:

1. Define-se uma tecnologia a ser analisada do ponto de vista de uma

organizagao ou entidade;

2. Com base nesta tecnologia e organizagao, inicia-se o monitoramento
antecipativo em um dos cinco ambientes relevantes: politico, economico,

tecnoldgico, social e concorrencial;

3. Analisam-se sinais fracos (indicios) de ameacas e/ou oportunidades
neste ambiente abordando-se os tdpicos chaves estabelecidos a priori. Caso
nenhum indicio seja identificado em um toépico, passa-se para o préximo. Ao
finalizar o ultimo topico daquele ambiente, ainda é necessario avaliar se ha
algum indicio relacionado aquele ambiente que nao foi coberto por nenhum

topico anterior.

4, Para cada sinal fraco observado avalia-se as trés dimensoes

distintas: temporal, magnitude de impacto e grau de incerteza.

5. Plota-se este sinal fraco no respectivo ambiente, obedecendo aos
critérios visuais estabelecidos. Indicios de curto prazo ficam mais proximos do
centro do radar e de longo prazo mais proximos da circunferéncia externa.
Indicios de maior impacto na lucratividade serdo proporcionalmente maiores aos
indicios de menor impacto, a cor verde é utilizada para oportunidades e
vermelho para ameacgas e a granularidade representa o grau de incerteza em

relacao aquele sinal fraco observado.

6. Numera-se o ponto plotado e em um documento a parte, detalha-se
o significado do sinal fraco: se é de curto, médio ou longo prazo, uma
oportunidade ou ameacga, o impacto estimado em unidades monetdrias e a
probabilidade estimada que a oportunidade ou ameaga venha a ocorrer em
porcentagem. Além disto, é recomendavel que acompanhe o item a andlise do

que foi interpretado e o porqué.
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7. Ao finalizar a plotagem de todos os sinais fracos de um determinado

ambiente, volta-se a etapa 3 para um novo ambiente.

8. Ao final da andlise dos 5 ambientes, tem-se o radar de
monitoramento tecnoldégico preenchido e um relatério detalhado com as
oportunidades e ameacas identificas. Itens mais proximos do centro sao os mais
urgentes e os de tamanho maior com maior granularidade sao os mais

importantes.

A figura a seguir apresenta um exemplo para utilizagao do radar.

Concorrencial Politico

Social Econbémico

CP — Curto Prazo .
MP — Médio Prazo Tecnologico
LP — Longo Prazo

Figura 2: Radar de Monitoramento Tecnolégico.

Fonte: elaborada pelos autores

No exemplo de radar representado pela figura 2, o item 1 seria uma
oportunidade (cor verde) tecnoldgica de curto prazo com média incerteza
(granularidade média). O item 2 seria uma ameaca (cor vermelha) social de
longo prazo com alto grau de certeza (cor sélida). O item 3 seria uma
oportunidade (verde) econdmica de médio prazo altamente incerta
(granularidade baixa). Pelo radar seria também possivel perceber que o item 2

seria o de maior impacto devido ao tamanho da circunferéncia.
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4.3 EXEMPLIFICACAO DE USO DA FERRAMENTA DE RADAR DE MONITORAMENTO
TECNOLOGICO

Com objetivo de testar a aplicabilidade da ferramenta de Radar de
Monitoramento Tecnoldgico, foi realizada a analise para o caso da tecnologia de
telefones inteligentes (smartphones), adotando a visao de uma empresa
fabricante de equipamentos de telefonia celular. Para tanto, os autores
entrevistaram um ex-gerente da area regulatéria de uma empresa de
telecomunicagoes utilizando a metodologia proposta no item 4.2. Para cada um
dos ambientes, e utilizando como referéncia os tdépicos chaves, procurou-se
entdo identificar oportunidades ou ameacas tecnoldgicas para smartphones,

resultando na lista apresentada a seguir.

= Tecnoldgico:
Eficiéncia tecnolégica:
¢ Redugao do tamanho do equipamento.
e Surgimento do Iphone 4 pode direcionar uso de videochamada.

¢ Aumento da necessidade de banda de transmissao de dados gerando
problemas para operadoras.

e Grande disputa entre sistemas operacionais, sem definicao de
padrao dominante: iPhone (Apple); Android (Google); Windows
(Microsoft).

Maturidade tecnoldgica

¢ Projecao de vendas de smartphone deve ultrapassar as vendas de
telefones convencionais a partir do final de 2011 no mercado

americano, conforme Digital Home (figura 3).

e Buscas com a palavra “smartphone” é mais frequente que a palavra
“cell phone"” (telefone celular) a partir de 2010, conforme pesquisa

realizada pelos autores no Google Trends.
Produtos Substitutos

e Tablet (computador de mdao em formato de uma prancha) com

funcoes expandidas (ex. Tablet que incorpore fungdes celular).

Outros
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e Videochamada como recurso tecnoldgico viavel e disponivel em
novos aparelhos.

e Venda de aplicativos e conteddo (musica, filme).
= Politico:
Regulatoério
¢ Necessidade de certificacdo e homologacao da agéncia reguladora.
e Transmissao de dados em 3G ndo é regulamentada hoje.
Politicas Publicas.

e Mercado “cinza” de produtos contrabandeados é “tolerado”, apesar

de mecanismos tecnoldgicos de bloqueio destes aparelhos.
= Sociais:
Atividades, interesses ocupacionais

e Uso expandido do smartphone para redes sociais e suas aplicacdes
(ex. games sociais).

e Aplicacdo de negocios (vendedores, servicos de medicao de
agua/luz, pericia de seguradoras...).

Valores
e Aparelho smartphone representa status.
Direcionadores de tendéncia

e Influéncia do principal executivo da Apple, Steve Jobs, sobre o
mercado. H& sempre grande expectativa sobre langamentos por ele
anunciados.

= Econdmico:
Custo de producgao, disponibilidade de recursos
¢ Reducao de custo pelo aumento de escala.
Demanda

e Elevagdo do nivel de renda em paises em desenvolvimento com o
Brasil tem elevado o padrdao de consumo das pessoas, permitindo

gque mais consumidores adquiram telefones inteligentes.
= Concorrencial:

Rivalidade interna
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e Ambiente concorrido com o0s principais players oferecendo
Smartphones.

e Consolidacdo com convergéncia de outros setores (ex. HP
comprando Palm).

e Fabricantes OEM (Original Equipment Manufacturer - Fabricante
Original do Equipamento) lancam aparelhos préprios (ex. empresa
HTC).

Novos entrantes

e Possivel entrada de fabricantes de Sistemas Operacionais (Google e
Microsoft).

Poder do Fornecedor

e Dominio do mercado de aplicativos por grandes fornecedores de
sistemas operacionais (ex: Google, Apple, Microsoft...).

e Pulverizacdo de producao de conteldo diminui poder de barganha
dos fornecedores de conteldo.

Por limitacdo de espacgo do artigo, ndo seria possivel representar no radar
todos os itens identificados. Como o objetivo desta analise é a ilustracao da
ferramenta, optou-se por desenhar no radar 4 das oportunidades/ameacas
identificadas, assinaladas em negrito na relagao acima.

Concorrencial Politico

Social .
Econémico

Tecnoldgico

Figura 3: Radar Aplicado para o Segmento de Telefones Inteligentes

Fonte: elaborada pelos autores
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Cada um dos itens apontados no radar é explicado a seguir:

1) Uso do aparelho para redes sociais, curto prazo,
oportunidade, $ 1x, 100%: E crescente o niUmero de pessoas que utilizam os
aparelhos para navegar e atualizar as redes sociais. Isto estd ocorrendo ja
atualmente, com um impacto de oportunidade relativamente pequeno pois é
dificil para a empresa monetizar este acesso. O fabricante do aparelho
basicamente se beneficiard ao posicionar seus produtos para atender a esta
demanda.

2) Dominio do mercado de aplicativos por grandes fabricantes
de sistemas operacionais, médio prazo, ameacga, $ 2,5x, 60%: Empresas
como Microsoft, Google e Apple possuem ndao apenas o sistema operacional do
aparelho, mas todo um ecossistema de parceiros e desenvolvedores que geram
aplicativos para seus sistemas. Para empresas fabricantes que nao possuam um
sistema operacional préprio isso pode significar uma ameaca, pois esta
tecnologia poderd nao apenas fidelizar o consumidor como também gerar
receitas adicionais em um mercado de aplicativos. Ainda ndo ha uma definicao

clara se havera um padrao dominante ou se varios sistemas irdo co-existir.

3) Videochamada como recurso tecnologico viavel e disponivel
em novos aparelhos, longo prazo, oportunidade, $ 3x, 20%: Mesmo com o
novo Iphone 4 incorporando duas cameras no aparelho com este objetivo, ainda
ha incerteza sobre sua adocdao em larga escala. A magnitude do impacto pode
ser alta, da forma como foi a incorporacdo de cadmeras em celulares. Porém ha
alta incerteza devido a fatores como: banda (apenas o trafego de dados ja gera
problemas de banda para as operadoras), aceitacao por parte das pessoas
(muitos evitam até falar e preferem enviar mensagens SMS pelos seus

aparelhos) e acordos com operadoras.

4) Elevacao do nivel de renda da populacdao, médio prazo,
oportunidade, $ 2x, 75%: A elevacao do nivel de renda da populacdo,
principalmente em paises em desenvolvimento como o Brasil, gera novas
necessidades e permite que consumidores que antes nao teriam acesso a um
telefone inteligente passem a poder adquiri-lo.

Para o exemplo acima, a magnitude de impacto foi dada em referencial a
um valor X que ndo foi possivel estimar devido a auséncia de informacdes mais
detalhadas da industria.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

No atual ambiente competitivo, marcado por turbuléncias e rapidas
mudancas, é fundamental para empresas que atuam com alta tecnologia realizar
o monitoramento do ambiente, a fim explorar oportunidades e tomar agdes
contra eventuais ameacas (Bright, 1970; Vasconcellos, Montessori e Bruno,
2007; Norling, 2000). Este monitoramento nao pode apenas detectar aspectos
totalmente evidentes, mas deve captar indicios e os chamados sinais fracos
(Ansoff, 1970).

Este artigo explorou a problematica sobre como uma empresa pode
sistematicamente monitorar o ambiente e captar indicios que antecipem

oportunidades e ameacas para uma determinada tecnologia.

Um dos aspectos que é ressaltado pela literatura de IC é a necessidade
de se apresentar as informagdes no tempo certo e da forma mais apropriada

para permitir a tomada de decisao e a acao.

Com base na anadlise critica da literatura, foi proposta uma
ferramenta denominada “Radar de Monitoramento Tecnoldgico”. Ele contempla
as dimensbdes politica, econOmica, tecnoldgica, social e concorrencial,
consolidando as dimensdes analisadas em estudos anteriores (Bright,1970;
Porter, 1980; Vasconcellos, Montessori e Bruno, 2007; Schuh e Grawatsch,
2004). O radar envolve também a analise da dimensdo temporal, magnitude do
impacto estimado e grau de certeza percebido (Ansoff, 1975).

Por fim, foi demonstrada a utilidade do uso de uma ferramenta
estruturada para a analise do ambiente tecnoldgico a partir da elaboracdo de um
exemplo didatico onde foi avaliada a evolugdao de aspectos tecnoldgicos ligados

aos telefones inteligentes (smartphone) com a utilizagdao do “Radar”.

Como principal limitagao deste estudo, pode ser citado o fato de se tratar
de um ensaio filoséfico (Martinich, 2002), sem comprovacao ou aplicacao
empirica. Esta também é a principal recomendacdao deste artigo: que a
ferramenta proposta seja utilizada para resolver problemas de empresas reais.
Como sugestdes de estudos futuros, sao sugeridos estudos de caso utilizando o
“Radar de Monitoramento Tecnoldgico”, bem como o aperfeicoamento da
metodologia, por exemplo, aprimorando formas de célculo de impacto futuro das

principais ameacas e oportunidades.
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De qualquer forma, este artigo destaca a importadncia de relacionar
diferentes correntes de estudo (IT, analise ambiental e monitoramento
antecipativo) e diferentes abordagens para apresentar uma ferramenta que
permita a um gestor a identificagago e uma melhor visualizacao das
oportunidades e ameacas, evitando assim as surpresas estratégicas no campo

tecnoldgico.
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