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Resumo

Nos anos recentes, observou-se um rapido desenvolvimento das redes sociais virtuais, que
se tornaram ubiquas e passaram a desempenhar um papel importante na vida das pessoas.
Como consequéncia, uma larga quantidade de contetdos gerados pelos utilizadores esta
agora disponivel nas redes sociais.

O répido incremento dos dados das redes sociais evoluiu para um problema, porque muitas
organizacOes ndo tém a capacidade e 0s esquemas para processar tamanhas quantidades de
dados em tempo oportuno, e que podem ser Uteis, ndo s6 para melhorar o seu negocio, tal
como o marketing, produtos, vendas, etc., mas também, por outro lado, para impedir o
impacto dramatico que os web social media podem ter na reputacdo das empresas, dos seus
produtos, servigos ou marcas.

O eletronic word-of-mouth, por eles amplificado pode ter efeitos positivos ou negativos para
a popularidade dessas empresas, desses produtos, servigos ou marcas.

As organizacbes impde-se, pois, a coleta, a monitorizacdo e a analise eficiente desses
conteudos, atividades que podem integrar-se num processo de Inteligéncia Competitiva.

A Inteligéncia Competitiva € um conceito que lida com o ambiente competitivo das
empresas, requerendo o dominio da informac&o e o conhecimento do seu ambiente externo
em todos os seus dominios, traduzindo-se numa resposta estratégica de adaptacdo,
garantindo uma rapida reacdo no momento certo.

Este estudo elegeu uma grande empresa - a “ANA - Aeroportos de Portugal, S.A.” e, através
dele, pretende-se dar uma resposta (positiva ou negativa) a duas questdes: saber se no seio
desta empresa existe o dito processo de Inteligéncia Competitiva e se 0s dados das redes
sociais sdo coletados, monitorizados e analisados no ambito e para efeitos desse mesmo
processo de inteligéncia competitiva, ou seja, para auxiliarem na tomada de decisbes

estratégicas.
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Abstract

Recently, there has been a fast development of web social media, which have become
ubiquitous and have come to play an important role on people’s lives. Therefore, a large
quantity of user-generated content is now available.

The fast increase of social media data has evolved into a problem, since many organizations
don’t have the capability nor the schemes to timely process such huge amounts of data, that
can be useful on the one hand to improve their business in marketing, products, sales, etc.,
but also, on the other hand, to prevent the dramatic impact social media can have in their
reputation, products, services, or brands.

The electronic word-of-mouth, amplified by web social media, can have either positive or
negative effects on the popularity of these companies, products, services, or brands.
Organizations are thus supposed to collect, monitor, and analyse effectively that content,
something that may be integrated within a process of Competitive Intelligence.
Comepetitive Intelligence is a concept that deals with the competitive nature of companies,
requiring the mastery of information and the knowledge of its external nature in all its
domains, so that it can be translated into a strategic response of adaptation, ensuring
therefore a quick reaction in the right moment.

This study has chosen a large Portuguese airport management company — ANA — Aeroportos
de Portugal, S.A. and our purpose is to give a positive or negative answer to two questions:
if there is within this company the so called Competitive Intelligence process, and if data
from social media are collected, monitored, and analysed in the framework of and for
purposes of that same competitive intelligence process — in other words, if they are used to

help in the strategic decision-making process.
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1. Introducéao



De acordo com a investigacdo da IBM, cerca de 2,5 quintilides (a unidade seguida de trinta
zeros: 10°%) de bytes de dados sdo gerados todos os dias (Zikopoulos et al, 2012). Muitas
organizac0es estdo a desenvolver iniciativas de analises de negocios de forma a extrair novas
visdes a partir da massiva colecdo de dados em simultaneo. Estes conjuntos de dados
massivos tipicamente contém dados de fontes muito variadas incluindo sistemas internos e
fontes de dados externos tais como as redes sociais.

Quando sao referidas genericamente as redes sociais, no ambito deste trabalho, deveremos
ter presente um conceito mais preciso de que se trata de redes sociais virtuais ou, também
designadas por, Web 2.0 ou online.

Nos anos recentes, observou-se um rapido desenvolvimento das redes sociais que
influenciaram grandemente o modo pelo qual as pessoas comunicam umas com as outras e
obtém informacdo (Ngai et al, 2015). Hoje em dia, as redes sociais tornaram-se ubiquas e
desempenham um papel importante nas vidas diarias das pessoas. Como resultado, uma larga
quantidade de contetdos gerados pelos utilizadores esta disponivel nos sites (site, website,
sitio e pagina ou conjunto de paginas na Internet acessivel por meio de dispositivo
eletronico) das redes sociais virtuais.

Tendo por fontes dados da Marktest (2016) e do INE (2016), no nosso pais, com referéncia
aos anos analisados, concluiu-se que: 4,4 milhdes de portugueses estavam nas redes sociais;
94% dos internautas portugueses estavam no Facebook; 69% das pessoas seguiam marcas
nas redes sociais; 45% das empresas portuguesas utilizavam as redes sociais para ligacao
com clientes, fornecedores e parceiros de negécio; 96% das empresas faziam-no no
Facebook; 78% das empresas escolhiam as redes sociais para publicitar o seu site.

Outros estudos revelam que, no campo dos negdcios, mais e mais consumidores baseiam-se
nas criticas dos conteudos gerados pelos utilizadores das redes sociais para avaliar produtos
e servicos antes de efetuarem uma compra. Muitos turistas escolnem um restaurante
baseados nas criticas e classificacdes do Yelp (Kang et al, 2013). No campo dos cuidados de
salde, muitos pacientes escolhem as redes sociais para discutir sobre servicos de salude e
respetivos médicos por forma a otimizar tratamentos; no dominio da educa¢do muitos
estudantes e 0s seus pais recorrem as plataformas das redes sociais para troca de opinides e
discutir os pros e contras dos estabelecimentos de ensino em que estdo interessados. Os
conteudos gerados pelos utilizadores nas redes sociais estdo a oferecer oportunidades, assim
como desafios sem precedentes as organizagdes em virtude de conterem uma avalanche de

opiniGes, pontos de vista e conversacdes de milhdes de utilizadores.



E, pois, necessario para as organizacdes monitorizarem e analisarem eficientemente os
contetdos gerados pelos utilizadores nas redes sociais a respeito de si proprias.

Os aeroportos sdo atualmente infraestruturas aeroportuarias, intermodais e logisticas que
para além de se dedicarem a prestacdo de um conjunto de servicos no sector da aviacao civil
(gestdo de infraestruturas de forma a promover circuitos fluidos e seguros para o trafego de
aeronaves, passageiros e cargas), garantem ainda, direta ou indiretamente, entre outros
servigos, a prestacdo ou a coordenacéo de servicos de handling, de seguranca aeroportuéria
e de passageiros de mobilidade reduzida. Além disso, ha o sector da ndo aviagdo, em que 0s
aeroportos também prestam um outro conjunto bastante diversificado de servigos,
designadamente, cabes-lhe gerir ou explorar as areas de retalho (lojas, restaurantes,
servigos), o investimento e desenvolvimento imobiliario, gestdo e aluguer de escritérios,
gestdo e/ou exploracdo de parques de estacionamento, gestdo de negocios ou de espacos de
rent-a-car, telecomunicacdes e a dinamizacao dos meios e dos suportes publicitarios.

Neste contexto, e atendendo a presenca da ANA — Aeroportos de Portugal, SA, empresa que
se elegeu como caso de estudo para a presente dissertacdo, em diversas plataformas de redes
sociais, esta, pois, a mesma exposta no que aos servigos que presta diz respeito, ao crivo dos
comentarios, pontos de vista e das conversacdes dos seus utilizadores nessas mesmas redes
sociais.

Importa, pois, saber se todo esse manancial de informacéo é devidamente monitorizado e
convenientemente analisado, atendendo a utilidade em termos de vantagem competitiva que
Ihe pode proporcionar, se, designadamente, tais dados podem servir de “alimento”, enquanto
fontes externas de informacdo, a um processo de inteligéncia competitiva previamente
instaurado na empresa.

E nesta perspetiva que se inscreve a presente dissertacdo, pretendendo-se com a mesma
responder a duas questdes: saber se na “ANA” existe o dito processo de inteligéncia
competitiva. E, em segundo lugar, se os dados das redes sociais em que a “ANA” esta
presente sdo coletados, monitorizados e analisados para efeitos desse processo de
Inteligéncia Competitiva.

Para o efeito, e tendo a “ANA — Aeroportos de Portugal” como caso de estudo, procedeu-se
inicialmente a uma breve revisdo da literatura sobre este tema, com especial enfoque nos
dados das redes sociais enquanto fontes externas de informagdo, incluindo uma breve
abordagem sobre o estado da arte a respeito da Inteligéncia Competitiva.

Para o efeito, procedeu-se a um levantamento de bibliografia e de artigos cientificos,

relativos aos temas Inteligéncia Competitiva e Social Media Intelligence, de inicio de forma
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isolada, e designadamente nas seguintes bases de dados: Biblioteca do Conhecimento On-
Line (B-on); Repositorio Cientifico de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP) e ainda no
Google Scholar.

Foram também conduzidas pesquisas bibliograficas e de artigos cientificos, nas mesmas
bases de dados, mas em que os termos representativos destes temas foram ligados através de
operados booleanos.

O objetivo prendeu-se com a necessidade de apresentar uma revisdo da literatura que
incluisse o estado da arte relativamente a ambos os temas de forma interligada.

Apos a leitura de diversos artigos cientificos e de alguns livros, optou-se pelos mais recentes,
em virtude de o tema proposto para a dissertacdo se revestir de um pendor muito atual, em
parte devido a ter subjacentes questdes tecnoldgicas relacionadas com as plataformas das
redes sociais, as quais estdo em permanente atualizacdo e evolucéo.

Seguidamente, apresenta-se a metodologia adotada e que consiste numa técnica qualitativa
de recolha de dados, por recurso a cinco entrevistas semiestruturadas dirigidas a responsaveis
da “ANA” que tém sob a sua algada os pelouros relativos a estas matérias e, também, a uma
metodologia quantitativa, através da elaboracdo de um inquérito destinado a colaboradores
da “ANA”, de algum modo envolvidos em sectores de atividade que lidam com é&reas
envolvidas no ciclo de producdo da dita inteligéncia competitiva.

Finalmente, apresentam-se 0s resultados e procede-se a respetiva discussao.

Por ultimo, finaliza-se a dissertacdo com as conclusdes a retirar, fazendo-se também uma
referéncia as limitacGes e constrangimentos que o tema escolhido para a presente dissertacéo
ainda convoca, mas colocando-se a énfase na necessidade da sua realizagdo, nomeadamente
como incentivo a outros trabalhos futuros que possam vir a ser elaborados e que tenham esta
dissertacdo ndo s6 como termo de comparacdo, quer numa perspetiva retrospetiva, mas
também denunciadora de possiveis evolugdes na abordagem e implementacdo do processo
da inteligéncia competitiva no seio das grandes empresas, como ¢ o caso da “ANA -

Aeroportos de Portugal, S.A.”.



2. Revisao de Literatura



O objetivo deste capitulo € apresentar uma revisdo de literatura, mas abordando também o
estado da arte acerca da Inteligéncia Competitiva, bem como de alguns dos aspetos que
enformam esta disciplina.
No que se refere ao primeiro aspeto — corpus tedrico — apresentam-se as bases existentes
para validar o constructo existente e as linhas de investigacdo que foram detetadas na
literatura. Analisam-se, também, alguns dos aspetos identificativos de uma disciplina:
formacéo de grupos ou redes de especialistas que construirdo uma comunidade cientifica, a
edicdo de publicacdes que facilitem a formacdo de redes, a existéncia de um paradigma
comum a comunidade cientifica que permita partilnar essas mesmas praticas, definir
problemas e legitimar métodos de investigacdo (Vanderstraelen, 2010, Kuhn, 2006).
Desde logo, das buscas efetuadas, e em termos sintéticos, assiste-se, no que respeita a
terminologia e defini¢des, a uma diversidade de termos relativos a Inteligéncia Competitiva.
Diversos termos sdo utilizados: vigilancia, seguido de varios adjetivos dependendo da
orientacdo e dos objetivos que tenham sido fixados, por exemplo, no que respeita a recolha
da informacdo. E, entdo, pode falar-se de vigilancia tecnoldgica, vigilancia comercial,
vigilancia concorrencial; monitorizacdo ambiental; inteligéncia competitiva; market
intelligence; marketing intelligence; competitor intelligence; inteligéncia econdmica;
business intelligence; inteligéncia territorial e inteligéncia social.
Nos Ultimos dez anos, ha artigos que em vez de Inteligéncia Competitiva como palavra-
chave empregam outros termos, como por exemplo: Forecasting, Foresight e por extensao
Technological Foresight ou Forecasting (Garcia, 2011).
Comparando algumas das definicdes que encerram estes termos é possivel ver que alguns
deles sdo sindnimos. Assim, seguindo uma resenha a titulo de sintese feita por Alsina &
Espinet, (2012), concluem estas duas autoras o seguinte:
e «Vigilancia, monotorizacdo ambiental e inteligéncia competitiva sdo sinénimos,
apesar de haver alguns autores que insistem na sua diferenciacdo (Garcia, 2011;
Larivet, 2009; Escorsa & Maspons, 2001). A preferéncia por um ou outro termo
prende-se mais com tradi¢Oes historicas e culturais, uma vez que se referem a
atividades similares.
e Inteligéncia Competitiva € um termo mais amplo que os outros termos associados
a inteligéncia (marketing intelligence, market intelligence e competitor
intelligence). Por esse motivo, ndo devem ser utilizados como sindnimos. O uso de

um termo ou de outro teria que ter por fim diferenciar ou vincar algum dos aspetos



para que estd orientada a funcdo da inteligéncia e por isso sobre as razdes pelas
quais se busca informacéao e também para onde se quer dirigir a inteligéncia gerada.
Inteligéncia econdmica e inteligéncia competitiva sdo sindnimas. A diferenga
principal radica na preferéncia do uso do primeiro termo nos paises francofonos.
Business Intelligence é um termo que teve a sua origem no a&mbito da gestdo do
ambiente. Evoluiu e é usado com significados distintos. Atualmente esta a ser
empregue em dois sentidos. Um mais restritivo, para referir-se as aplicacfes que
gerem e exploram os dados internos da organizagao e que tém como objetivo ajudar
a tomada das decisdes. Um outro, de um ponto de vista mais amplo e como
sinénimo de inteligéncia competitiva, para referir-se aos processos, a tecnologia e
a gestdo da informacao, tanto interna como externa.

Inteligéncia territorial foi um tema que emergiu em Franca nos anos 90 e foi
utilizado para nomear a funcédo e o processo levado a cabo pelas administraces
publicas a escala local, regional ou estadual. O objetivo era o de mediante o uso da
informacdo conhecer o territdrio e 0s seus recursos, para criar riqueza e planear
politicas de desenvolvimento e sustentabilidade (Herbaux & Bertacchini, 2007). Na
mesma linha, Alasqui (2010) considera a Inteligéncia Territorial como um
intercambio de informac&o estratégica a nivel local que na definicdo inclui acdes
préprias da Inteligéncia Competitiva e da Gestdo do Conhecimento para
impulsionar o desenvolvimento de organizacGes e empresas que pertencem a uma
mesma area geografica.

Inteligéncia Social (Choo, 2002; Cronin & Davenport, 1993) e inteligéncia publica
(Solberg Soilen, 2005) sdo os termos com menos uso na acecdo da gestdo da
informac&o estratégica procedente do ambiente. Das definicfes existentes, esta-lhes
subjacente o papel conferido aos Estados para criar vantagem competitiva nos seus
paises. Este facto permite assinalar equivaléncias entre o termo de inteligéncia
social empregue na literatura anglo-saxdnica e o termo inteligéncia territorial
empregue na literatura francofona como ja o fizeram alguns autores (Bourret, 2009).
Por esse facto, inteligéncia territorial, inteligéncia publica e inteligéncia social séo
termos sindnimos, embora o primeiro seja utilizado para referir-se a gestdo
estratégica da informacdo feita por parte dos governos ou instituicGes publicas e

privadas para fomentar o desenvolvimento territorial».



Os temas que constituem o corpus tedrico das atividades de IC podem ser resumidos nos
seguintes aspetos: funcéo, ciclo, fatores facilitadores e inibidores.

A exploragio do ambiente! como funcdo para recolha de informagcéo, detetar ameagas e
oportunidades em algumas organizacdes fica formalizada no desenho de sistemas de
observacgdo do ambiente e noutros esté reduzida a uma atividade informal.

A funcéo caracteriza-se pelos seguintes fatores, ainda segundo Alsina & Espinet (2012):

e A orientacdo dos sistemas. Consoante o tipo de informacdo que se visa recolher e
que circula dentro da organizagdo para gerar inteligéncia, a funcdo pode orientar-se
de acordo com trés perspetivas: a) 0s temas que sdo objeto da busca de informacao,
o0 nivel organizativo onde se aplica a inteligéncia e a barreira temporal do impacto da
inteligéncia criada, quer a curto prazo, quer a longo prazo, inteligéncia tética ou
estratégica, orientacdo reativa ou pré-ativa; b) o tipo de informacéo que circula entre
a organizacdo e a concorréncia (passiva, ofensiva, defensiva ou prospetiva e
colaborativa); c) a relacdo entre a inteligéncia obtida e o ambiente (reativa ou proé-
ativa) (orientacdo tatica ou estratégica); e d) atitudes dos gestores (reativa ou pro-
ativa) (Hair, 2007; Culver, 2006; Heinrichs & Lim, 2005; Dishman & Pearson, 2003;
Bergeron & Hiller, 2002; Peyrot et al, 2002; Rouach & Santi, 2001; Gieskes, 2000;
Cartwright et al, 1995; Ghoshal & Kim, 1986; Daft & Weick, 1984).

e A frequéncia da observacdo do ambiente varia de uma organizacao relativamente a
outra, dependendo dos meios disponiveis, da cultura organizacional, das
necessidades de informacdo identificadas ou da percec¢do da incerteza do ambiente.
Assim, a exploragdo diz-se sistematica quando a busca € continua ou esta definida a
periodicidade e esta orientada para prever incertezas futuras e antecipar problemas
ou oportunidades potenciais (inteligéncia pro-ativa). Quando a frequéncia € irregular,
ou seja, quando o sistema de exploragéo e analise sdo ativados de forma pontual para
dar resposta a necessidades de informacdo concretas, para resolver um problema
detetado (inteligéncia reativa) (Bergeron & Hiller, 2002; Rouach & Santi, 2001,
Choo & Auster, 1993; Daft & Weick, 1984; Fahey, King & Narayanan, 1981,
Aguilar, 1967).

! De acordo com Gongalves & Coelho (2016), a gestdo estratégica das organizagdes, envolve a analise
estratégica, 0 pensamento estratégico, a analise do meio envolvente e a analise da propria organizagdo. Por sua
vez, a analise estratégica pode ser interna ou externa. No que se refere a andlise externa, ela consiste numa
avaliacdo das diversas variaveis da envolvente da organizacdo de forma a avaliar a atratividade do sector. Estes
autores apresentam varios modelos de analise estratégica: as 5 forcas de Porter; A Matriz BCG, a analise SWOT
e por ultimo, a analise PEST.



e A concretizacdo da localizacdo da funcdo é relevante quer do ponto de vista da

cultura da organizacdo, como desde o ponto de vista da obtencao de recursos, logo
de objetivos e rendimento. Tem influéncia na sua eficacia, ja que a localiza¢do pode
influenciar na recolha e na disseminacédo da inteligéncia e em facilitar um equilibrio
entre 0s requisitos taticos e estratégicos da organizacao.
As formas de localizacdo podem variar, desde um modelo (i) centralizado, a um
modelo (ii) descentralizado. Também por recurso a redes de inteligéncia. A recolha
pode ainda ser do tipo informal ou recorrer-se a entidades externas. Os critérios de
selecdo de uma e outra formula sdo diversos, e falta acordo sobre qual é a mais
adequada. A falta de uma unidade encarregada da funcdo de inteligéncia ou a falta
de coordenacdo entre unidades ou pessoas dedicadas a funcdo de IC pode ter
consequéncias no que se refere a duplicacdo de dados e esforcos de recolha e
disseminacdo de informacéo, ou menor recolha de informacédo e anlise e uso de
produtos de inteligéncia e servicos (Bergeron & Hiller, 2002; Miller, 2001; Lackman,
Saban & Lasan, 2000, Simon, 1999);

e A gestdo da funcéo refere-se a definicdo de processos e procedimentos de observacéao
do ambiente, a assungdo de responsabilidades para impulsionar a IC e gerir de
maneira efetiva as suas atividades e a afetagédo de recursos (Heppes & du Toit, 2009;
Saayman et al, 2008; Wright & Calof, 2006).

Um segundo aspeto refere-se ao ciclo da Inteligéncia Competitiva, ou por outras palavras,
aos processos para cumprir com a funcao da inteligéncia que conformam o que se denominou
como ciclo de inteligéncia, incluindo a identificagdo das necessidades, recolha da
informacdo, andlise da informacdo, geracdo da inteligéncia e disseminacdo e uso da
inteligéncia.

Esta temética foi amplamente estudada e ha consenso na configuracdo do ciclo de
inteligéncia e disseminagdo e uso da inteligéncia (Bose, 2008; Dishman & Calof, 2008;
Saayman et al, 2008; McGonagle, 2007; Antia & Hestford, 2007; Fleisher & Bensoussan,
2008). Relativamente aos fatores facilitadores e inibidores, destacam-se 0s seguintes:
influéncia do tamanho das organizacOes; influéncia do setor no qual as organizagdes
desenvolvem a sua atividade; fatores individuais (responsabilidade das pessoas a respeito da
vigilancia do ambiente, analise e disseminacéo e frequéncia de oportunidades para contatar
pessoas bem informadas e estar em contextos ricos em informacéo); fatores organizativos
(condigBes que determinam o acesso e 0 uso da informacdo a partir de infraestruturas e

estruturas organizativas) e influéncia da cultura do pais (Choo et al, 2008; Saayman et al,
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2008; Hesford, 2008; Kourteli, 2005; Calof & Dishman, 2002; Jaworrski, Macinnis & Kohli,
2002; Wright, Pickton & Callow, 2002; Correia & Wilson, 2001; Simon, 1999; Hofstede,
2001). Nos ultimos anos, emergiu o tema das competéncias e comportamento informacionais
como um grupo de fatores que influencia as atividades da IC (Zhang et al, 2010; Frion, 2009,
Frion & Samier, 2009).

Nonaka e Takeuchi (1997) foram autores de um modelo denominado “Espiral do
Conhecimento” que integra e valoriza os varios tipos de conhecimento. Segundo tais autores,
existem dois tipos de conhecimento: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.
Traduzindo-se o conhecimento tacito no tipo de conhecimento que envolve uma dimensao
técnica — do tipo Know-how — e outra cognitiva, relativa a modelos mentais, crencas e
percecdes e é de dificil transmissdo. Estes elementos encontram-se incorporados nos
individuos, definindo a forma como agem e se comportam, constituindo o filtro através do
qual percecionam a realidade. E em que se traduz o conhecimento explicito? O
conhecimento explicito, por seu lado, é produzido a partir de dados que foram recolhidos e
informacdo que se encontra armazenada. E escrito ou gravado e inclui livros, manuais,
patentes, base de dados, relatdrios, bibliotecas, politicas e procedimentos. Pode ser
facilmente identificado, captado, partilhado e aplicado.

Tanto o conhecimento tacito como o conhecimento explicito podem difundir-se em
quantidade e qualidade, designadamente, através de quatro modos de conversdo do
conhecimento: Socializacdo; Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo. Explicitando
cada um destes modos de conversdo do conhecimento, podem os mesmos serem definidos
do seguinte modo:

e Socializacéo - processo de partilha do conhecimento tacito entre os individuos ou no
processo de criacdo de novo conhecimento técito, por meio do desenvolvimento de
experiéncias partilhadas, da observacgéo, da imitacdo e da pratica. E encarada como
um processo em que o comportamento humano é configurado de forma continua por
interacfes sociais, permitindo que os individuos desenvolvam o seu potencial,
aprendam e se ajustem. No entanto, € uma forma limitada de criacdo do
conhecimento, uma vez que o conhecimento tacito quando ndo convertido em
explicito é dificilmente ampliado ao nivel organizacional. (Tacito em Técito).

e Explicitacdo ou exteriorizacao: conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito e que se reproduz mediante a linguagem formal de modo a ser
compreensivel pelos seus pares. Chama-se a este processo a tipificacdo do mundo

social atraves da linguagem herdada. Ou seja, as experiéncias sdo agrupadas em
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categorias gerais, no seio das quais adquirem a capacidade de serem compreendidas
por outros individuos. As experiéncias perdem a caracteristica de foro pessoal,
ganhando-se a possibilidade de serem classificadas segundo ordens gerais de
significados, comunicadas e reconhecidas pela coletividade. Dos quatro modos de
conversdo do conhecimento, a externalizacdo é considerada a chave para a criacdo

do conhecimento, pois cria novos conceitos explicitos. (Tacito em Explicito).

MODELO SECI
(espiral do conhecimento)

Explicito + Ticito

Figura 1 - Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
Combinacéo: processo dindmico de conversdo de novo conhecimento explicito a

Fonte Nomaka ¢ Takewch 1997

partir do conhecimento explicito existente. Este processo assenta em trés processos
que visam: captar e integrar 0 novo conhecimento explicito; a sua combinag&o; e por
Gltimo, a sua disseminacao por intermédio de reunides e apresentacdes para estar
disponivel por toda a organizacdo. As questdes principais deste modo de conversdo
do conhecimento prendem-se com o0s processos de comunicacdo, difusdo e
sistematizacdo do conhecimento, pelo que o uso de redes de trabalho informatizadas
e de bases de dados podem ser catalisadores deste modo de conversédo. A geréncia de
nivel intermédio desempenha um papel critico na criacdo de novos conceitos através
da rede de informacdes e conhecimentos codificados. (Explicito em Explicito).

Internalizacdo: incorporagdo de conhecimento explicito sob a forma de

conhecimento tacito. Este modo de conversdo relaciona-se direitamente com a
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aprendizagem pratica (learning-by-doing), com a formacdao/treino e o exercicio, que
permitem um aperfeicoamento das competéncias individuais, mas também com a
uma inovagdo no modo como o trabalho é efetuado, através de uma articulacédo
estreita e integrada entre aprendizagem pela experiéncia e trabalho. (Explicito em
Técito).
Sao estes quatro processos de conversdo, entre conhecimento tacito e explicito, que véo
ocorrer num ciclo do tipo ascendente, que vai do individuo até a organizacdo que interage
com o ambiente, formando, assim, a dita espiral. E também através do processo acima
descrito que o conhecimento € criado segundo os autores deste modelo.
Conhecimento, por sua vez, também se distingue de outros conceitos com eles relacionados,
como seja o conceito de informacao.
Referem os autores que nas empresas que visam a obtencao de lucros, de cariz empresarial,
é 0 conhecimento tacito que é visto como a chave para resolver os problemas e criar valores
novos. O conhecimento explicito é considerado apenas o suporte.
Segundo uma Hierarquia de Valores: o Conhecimento estd no topo da escala que comeca
com os dados, seguindo-se-lhe a informacao.
Em termos académicos, importa assinalar que a IC ndo é uma nova atividade comercial, mas
é um campo de estudo académico relativamente novo (De Pelsmacker, Muller, Viviers,
Saayman, Cuyvers & Jagers, 2005). A semelhanca de muitos outros novos campos de estudo
em que a aglutinacdo a volta do dominio e do escopo ndo ocorreu ainda, existem muitas
definicbes de inteligéncia competitiva, mas ndo uma definicdo universal (Pellissier &
Nenzehele, 2013). De acordo com estes dois autores, uma possivel defini¢do universal de
inteligéncia competitiva ¢ a seguinte: “Um processo ou atividade que produz e dissemina
inteligéncia prética através do planeamento, coleta ética e legal, processamento e analise de
informacdo acerca do ambiente competitivo interno e externo de forma a ajudar os decisores
na tomada de decisdo e a fornecer uma vantagem competitiva as empresas”.
A Inteligéncia Competitiva € um campo interdisciplinar e, de acordo com Gabril e Adele
(2012), é também estudada na gestdo empresarial, na gestdo do marketing, na gestdo do
conhecimento e na gestdo estratégica. Solberg-Sellen (2010) olha para a inteligéncia
competitiva como um subconjunto de marketing comunicacional integrado e Viviers,
Saayman, Muller & Calof (2002) dizem que a inteligéncia competitiva é uma disciplina do
marketing.
De acordo com Calof & Viviers (2001), a inteligéncia competitiva € um subconjunto da

gestdo do conhecimento.
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H& também pouco conhecimento sobre a extensdo da investigacdo acerca da inteligéncia
competitiva como um campo de estudo académico. O campo da inteligéncia competitiva €
oriundo do dominio militar (Adidam, Banerjee & Shukla 2012).

Fourie (1999) olha para o trabalho de Porter, na gestao estratégica e competitividade, como
o principal contribuidor para o desenvolvimento da inteligéncia competitiva como um campo
de estudo académico. Na verdade, a publicacdo, em 1980, da obra de Michael Porter:
“Competitive-Strategy: Tecniques for Analysing Industries and Competitors”, foi vista por
muitos como o estudo fundador para o que hoje é a IC nas organizacGes.

Antes de 1980, a literatura sobre a inteligéncia competitiva focava-se principalmente na
reunido de inteligéncia para a tomada de decisdo e a inteligéncia competitiva como uma
funcdo formal s6 foi institucionalizada como tal nos EUA nos anos 70 e nos anos 80 (Begg
& Du Toit, 2007).

Durante os anos 90, a inteligéncia competitiva teve um crescimento rapido, mas foi dada
uma menor aten¢do a analise competitiva (Du Toit & Muller, 2005). Fleisher (2000) declarou
que “o boom da inteligéncia competitiva na ultima década foi dirigido pelo reconhecimento
cada vez mais difundido de que a boa informacédo tem um impacto direto na linha de fundo”.
Durante os anos 90, a investigacao foi feita apresentando a clivagem entre gestdo estratégica
e inteligéncia competitiva. A inteligéncia competitiva é favorecida a custa da gestdo
estratégica como um campo de estudo e evoluiu ao longo dos anos como resultado da
necessidade de as empresas examinarem o seu complexo ambiente externo.

De acordo com Prescott (1999), a enfdse na investigacdo é atualmente colocada nas
implicacdes estratégicas da inteligéncia competitiva.

Com ja atras se disse, a inteligéncia competitiva tem tradicionalmente sido associada com a
gestdo estratégica e a gestdo do conhecimento (Calof & Viviers, 2001), mas atualmente é
um novo campo de estudo académico.

A inteligéncia competitiva € vista como o ponto crucial da gestdo estratégica numa empresa
e empresas que se destacam por ter a inteligéncia competitiva como uma funcao formal no
seu seio.

Os principais problemas em relagdo a investigacao sobre inteligéncia competitiva prendem-
se nos dias de hoje com o desenvolvimento de infraestruturas de inteligéncia para empresas
multinacionais e com a andlise do uso das redes sociais para fins ou propdsitos relacionados
com a inteligéncia.

Analisando os artigos publicados entre 1995 e 2014 na base de dados ABI/Inform e

considerando, nos campos do titulo ou do assunto, o0s seguintes termos: business intelligence,
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competitive intelligence, competitor intelligence, marketing intelligence, strategic
intelligence e technological intelligence, foram recuperados 338 artigos distribuidos do

seguinte modo:

Conceito Numero de artigos
Competitive Intelligence 255
Business Intelligence 44
Marketing Intelligence 27
Strategic Intelligence 5
Technological Intelligence 4
Competitor Intelligence 3
Total do nimero de artigos 338

Tabela 1 - Artigos recuperados
Os autores com mais impacto no desenvolvimento da inteligéncia competitiva como um

campo de estudo foram J. E. Prescott (6784 citacBes), S. Martin (4599 citacdes) e C. S.
Fleisher (2047 citagdes).

Para o tema da presente dissertacdo, trés artigos foram cruciais: Gaining competitive
intelligence from social media data. Evidence from two largest retail chains in the world
(2015) de He, W.; Shen, J., Tian, X. et all.; Competitive intelligence: construct exploration,
validation and equivalence (2015) de Saayman, A.; Pienaar, J.; Pelsmacker, P. et all e
Competitive intelligence in social media Twitter: iPhone 6 vs. Galaxy S5 (2015) de Him, Y .;
Dwivedi, R.; Zhang, J & Jeong, S. R.

Posteriormente, ao longo da pesquisa, outros artigos cientificos foram sendo recuperados
sobretudo da base de dados da b-on. Destaca-se: Infosociabilidad: Monotorizacion e
investigacion en la Web 2.0 para la toma de decisiones, de Miguel Del-Fresno-Garcia
(2011), s6 para citar um outro.

A todos, subjaz, no entanto, um denominador comum: a sua componente tecnoldgica, ou
seja, todos os artigos referidos debrucam-se sobre as tecnologias de informacgéo propostas
para analise dos contetdos gerados pelos utilizados nessas mesmas redes sociais.

A par da Inteligéncia Competitiva tendo por base os dados das redes sociais, surgiu nos anos
recentes um outro campo de estudo denominado Social Media Intelligence que
especificamente se centra numa extensdo do conceito de orientacdo do mercado (Kohli &
Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990). Fundamentalmente, refere-se a criacdo de
informacdo social gerada atraves dos contetdos das redes sociais € 0 processo da sua

disseminacdo que € essencial na resposta as necessidades e preferéncias dos consumidores.
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Num sentido, Social Intelligence é o nivel mais avangado da monitorizagao das redes sociais
e dos processos de anélise dessas mesmas redes sociais e também se refere a derivagdo de
atividades de informacdo extraida das redes sociais para apoiar a tomada de deciséo e o
desenvolvimento de solugdes (Moe & Schweidel, 2014; Zeng et al, 2010).

A Social Media Intelligence procede & medicdo do grau de maturacdo na recolha, pelas
empresas, de informacgdo a partir dos contetdos e atraves deles poderem observar 0s seus
clientes, concorrentes e em geral o ambiente que pode causar impacto no seu negdcio; e mais
a frente delinear se essa informacdo deve ser disseminada atraves da organizacdo, quer
horizontalmente, quer verticalmente para uma integracao social (Dill et al, 2011; Harrysson,
Metayer & Sarrazin, 2012; Kietzmann et al, 2011). Assim sendo, a Social Media Intelligence
estd mais preocupada com processos internos ao inves de focada numa base informacional.
Por essa razdo, o campo de aplicacdo da IC baseada nos dados das redes sociais e do campo
da Social Media Intelligence podera sobrepor-se em sede de objeto, nomeadamente,
nalgumas das fases em que se desdobra o processo da IC quando este tem por base os dados
das redes sociais. Pretendendo-se, porém, com a presente dissertacdo, colocar a énfase na
faceta informacional do processo de recolha, monitorizacdo, andlise e disseminacdo da
informacdo extraida dos contetdos gerados pelos utilizadores das redes sociais, elegeu-se
como preponderante 0 estudo da inteligéncia competitiva ao invés da Social Media
Intelligence que € ainda embrionaria, tendo comecado ha poucos anos a dar 0s seus primeiros
passos.

As novas realidades econdmicas requerem que as empresas adotem novas formas de
aprendizagem para identificar o conhecimento que lhes permita fazer face as alteragcdes no
seu ambiente.

Perante os desafios da globalizacdo, os lideres devem estar conscientes acerca do que se
passa no ambiente, de modo a serem capazes de adotar as a¢des adequadas. Essa adaptacédo
as mudancas do contexto circundante tornou-se essencial por forma a poderem lidar com
uma crescente e forte competicdo a nivel internacional. Atualmente, na Sociedade da
Informacéo, a competitividade de uma empresa requer o dominio da informacdo e mais
precisamente, conhecimento do ambiente em todos os seus dominios.

Uma das possiveis solu¢Bes que permite as empresas observarem bem o ambiente é a
denominada Inteligéncia Competitiva. O conceito da Inteligéncia Competitiva & uma
resposta a esta determinacdo estratégica de adaptagdo, garantindo uma réapida reacdo no
momento certo. E também um processo em ciclo continuo que comporta diversas fases ou

diferentes passos que se irdo enumerar e apresentar.
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A Inteligéncia Competitiva atraiu uma atencao crescente, sobretudo nos ultimos anos, o que
ndo significa, todavia, que seja um conceito recente. Tem uma historia que o antecede. E um
conceito que lida com o ambiente competitivo das empresas, e cuja importancia, objetivos e
beneficios se pretende explicitar nesta revisao de literatura.

No presente trabalho, o tema escolhido centra-se também numa questdo muito debatida
atualmente, num conceito relativamente recente, - a “Social Media Intelligence” -, de que
Zeng, Chen & Lusch (2010) falaram pela primeira vez e de forma inovadora, distinguindo-
o da “Social Media Analytics”, entendido este Gltimo conceito como o “uso avangado de
ferramentas informaticas e técnicas de analise para recolha, monitorizacdo e analise dos
dados das redes sociais para extra¢ao de padrdes uteis e inteligéncia” (He, Shen, Tian & Li,
2015, p. 1623)2. A “Social Media Intelligence”, através da alavancagem da tecnologia, das
solucdes estruturais e das ferramentas da “Social Media Analytics” pretende tirar partido da
informacdo (til obtida a partir das redes sociais, em configuracGes das aplicagdes, ricas em
contexto, e fornecer desenhos de arquitetura e solugfes estruturais para as aplicacfes
existentes e novas que possam beneficiar da “sabedoria da multidao” através da Internet (He,
Shen & Tian, 2015).

Neste contexto, a inteligéncia competitiva extraida das redes sociais/social media
intelligence pode permitir aos analistas de negocios e aos decisores desenvolverem, por
exemplo, abordagens de marketing baseadas no comportamento do consumidor, a
descoberta de novas ideias de marketing, melhorar a satisfacdo do consumidor e assegurar o
retorno dos seus investimentos (Chau & Xu, 2012, citado por Kim, Dwivedi & Zhang, 2015).
E nesta perspetiva que se pretende desenvolver o presente trabalho, abordando a Inteligéncia
Competitiva somente a partir e através das redes sociais e adotando como caso de estudo
uma empresa que o mestrando conhece, essencialmente na area operacional e ndo nesta area
de estudo, como seu colaborador com 30 anos de atividade na — “ANA — Aeroportos de
Portugal, SA.

2 Na redacdo do texto, optou-se por traduzir para portugués todas as citagGes em lingua estrangeira.
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2.1. A Inteligéncia Competitiva. Historia. Importéancia. Objetivos. Processo.
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O termo Inteligéncia Competitiva foi definido pela Sociedade de Profissionais da
Inteligéncia Competitiva como “um programa sistematico e ético para reunir, analisar e gerir
informacdo externa que pode afetar os planos, decisdes e operagdes das empresas” (Ben
Sassi, Frini, & Abdessalem, 2015, p.486).

Ben Sassi et al. (2015) reconhecem, com base numa revisdo de literatura, que nenhuma
definicdo de Inteligéncia Competitiva consegue ser precisa e universalmente aceite. Assim,
a Inteligéncia Competitiva divide-se em trés categorias, segundo estes autores: Inteligéncia
do Mercado; Inteligéncia dos Concorrentes e Inteligéncia Tecnoldgica. A primeira consiste
na criagdo de um roteiro de marcas atuais e futuras de acordo com as necessidades e
preferéncias dos consumidores, novos mercados e segmentacdo de oportunidades criativas,
e importantes mudancas em marketing e distribuicdo. A Inteligéncia dos Concorrentes
consiste na avaliacdo da evolucdo da estratégia competitiva ao longo do tempo, através das
mudangas na estrutura dos concorrentes, produtos novos de substituicdo e novos
participantes no mercado. Por sua vez, a Inteligéncia Tecnoldgica consiste na avaliacdo do
custo/beneficio das atuais e novas tecnologias e na previsdo futura de descontinuidades
tecnoldgicas.

Em termos de histéria, a proposito do conceito de Inteligéncia Competitiva, Deschamps,
Nayak & Ranganath (1995, citado por Ben Sassi et al, 2015) referem que o conceito esta
relacionado com o dominio militar e as suas raizes reportam-se a cerca de 5000 anos do
passado da histdria chinesa (Shamel, 2001).

Prescott (1999) apresenta quatro niveis ou estados na evolucdo da Inteligéncia Competitiva:
Anos 60 e 70: as questdes chaves deste periodo foram a Inteligéncia Competitiva de Recolha,
gue consistiu no desenvolvimento de esquemas de aquisicdo de informacéo;

Anos 80: as questdes chaves deste periodo foram a Analise da Industria e dos Concorrentes,
que consistiu na construcdo de um processo de negocio para a Inteligéncia Competitiva, o
desenvolvimento de uma imagem de espido e de esquema analitico;

De 1987 ao ano 2000: as questdes chaves deste periodo foram a Inteligéncia Competitiva
para a Tomada de Decisdo Estratégica que consistiu na demonstragdo do resultado dos
inputs; no papel da informacdo tecnoldgica; na tecnologia da Inteligéncia Competitiva;
Inteligéncia Competitiva internacional; procura versus fornecimento ditado pela Inteligéncia
Comepetitiva;

Mais recentemente: as questes chaves sdo a Inteligéncia Competitiva como Competéncia
Fundamental, que consiste na gestdo do processo paralelo, infraestruturas de inteligéncia

para multinacionais, inteligéncia competitiva como analise de aprendizagem e de redes.
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Uma decomposicdo por dominios da Inteligéncia Competitiva foi proposta por Anica-Popa
& Cucui (2009), baseando-se no trabalho de Bouthilier & Jin (2005):

e O dominio militar;

e 0 dominio politico: seguranca nacional e

e 0 dominio econdmico: o efeito da inteligéncia no incremento da competitividade.

Em acréscimo, a inteligéncia competitiva estd a atrair investigacfes académicas, que
pretendem desenvolver novos métodos e abordagens para esta area. Além disso, o interesse
em redor da inteligéncia competitiva também é observado nos profissionais da industria no
campo do negocio. (Ben Sassi et al, 2015).

A inteligéncia competitiva industrial tornou-se cada vez mais importante, nos anos 80
(Fleisher, 2001). Diversas razbes levaram a que os profissionais dos negdcios
implementassem um processo de inteligéncia competitiva dentro das suas organizacdes
(Kahaner, 1996):

e O ambiente competitivo em permanente mudanca, o0 nivel acrescido de
competitividade, o elevado numero de concorrentes, a diversidade de bens e servicos,
e a volatilidade de oportunidades;

¢ o0 desenvolvimento da informacdo tecnoldgica, o papel da informacéo tecnoldgica da
Internet;

e a importancia da inteligéncia competitiva (aumento do nimero de conferéncias,
livros, artigos, estudos, trabalhos), o aumento do papel da Sociedade dos
Profissionais da Inteligéncia Competitiva, a integracdo da inteligéncia competitiva
nos cursos académicos e nos programas profissionais.

As estatisticas e estudos sobre inteligéncia competitiva mostram que este conceito €
implementado em grandes e pequenas empresas (Bergeron, 2000); (Peltoniiemi, 2005);
(Miller, 2001), no setor publico e privado e dentro de qualquer contexto industrial, mas com
diferente nivel de sucesso em termos de influéncia (Miller, 2001). A sua importancia decorre
dos objetivos e beneficios alcangados quando instalada dentro de uma empresa. Em termos
de objetivos e beneficios, e comecando pelos primeiros, quando se implementa um processo
de inteligéncia competitiva pretende-se fornecer respostas as seguintes questdes basicas: o
gue € necessario saber? Porque se precisa de saber isso? Que decisfes necessitam de ser
tomadas ou ac¢Oes adotadas, quando se sabe iss0?

De facto, a importancia da inteligéncia competitiva reside nos objetivos que € suposto serem

alcancados.
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De acordo com a literatura produzida, os objetivos enunciados, podem sintetizar-se do

seguinte modo:

identificar e detetar oportunidades de tendéncias de mercados, forcas, riscos e
ameacas;

processamento e combinacgédo de dados/informacéo para fornecer novo conhecimento
acerca dos concorrentes, clientes e fornecedores, para prever as evolugbes do
ambiente do negdcio (as a¢bes dos concorrentes, desejos dos clientes), assim como
a influéncia gerada pelas mudancas politicas.

maximizacao dos rendimentos/minimizacdo dos custos;

desenvolvimento dos planos apropriados para competir com sucesso;

aumentar a competitividade das organizagoes;

fornecer informac&o Util e um suporte melhor para o processo de tomada da deciséo

estratégica, com reducao das decisbes tomadas com atraso.

Em sede de beneficios, muitos autores (como por exemplo Gilad, R., 1989 e Kahaner, L.,

1996) identificaram os beneficios resultantes da implementacdo de um processo de

inteligéncia competitiva:

aumentar os esquemas de analise para 0s gestores e a capacidade para antecipar
movimentos de outros atores no ambiente de negdcios das organizagdes;

partilhar ideias e conhecimento dentro da organizacao por forma a desenvolver novas
ideias ou conhecimento ou para integrar 0 existente no seio da organizacao;
descobrir novos potenciais concorrentes ou clientes e suportar o inicio de um novo
negocio;

identificar e analisar novas tecnologias, produtos e processos que influenciem as
atividades e comportamento das organizacoes;

identificar e analisar situacfes dos concorrentes, clientes, fornecedores ou outros
implicados nos sucessos ou nos fracassos;

trazer a luz oportunidades de negdcios e problemas que permitam estratégias pro-
ativas;

fornecer a base para melhoramentos continuos;

lancar luz para as estratégias dos concorrentes;

melhorar a compreenséo das influéncias externas.

Um estudo diferente, de J. Ch Pomerol (1997, cit. por Ben Sassi, et al, 2015) classifica os

beneficios em quatro categorias:
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e Dbeneficios positivos: influéncia na tomada de decisdo; aumento da sensibilidade da
organizacdo para a necessidade da inteligéncia competitiva, identificacdo de novas
oportunidades, partilha de ideias. Para agrupar estes beneficios, o autor baseou-se no
facto de que os elementos desta categoria tém um aspeto em comum que é a de
expandir e criar a perspetiva dos decisores.

¢ beneficios positivos com significativa incerteza: melhoria da capacidade dos gestores
para antecipar surpresas, assun¢do de mudancas, exploragéo das vulnerabilidades dos
concorrentes melhor servigo aos clientes, construcdo de distintas capacidades. Os
elementos desta categoria tém resultados positivos, mas com um pequeno grau de
incerteza e estdo diretamente relacionados com o sucesso da estratégia.

e incerteza dos efeitos: melhoria da posi¢do de mercado; melhoria de rendimentos/
lucros, integracdo de diversas ideias;

e pouco desenvolvido: contrainteligéncia; assegurar um processo ético de inteligéncia
competitiva.

Por seu turno, o processo de inteligéncia competitiva € um ciclo continuo composto por
quatro passos:

e Planeamento: este é um passo importante. Consiste na identificacdo da inteligéncia
necessaria e 0S recursos necessarios para todo o processo, e os tipos de recolha a
executar. Estes aspetos sdo discutidos e validados com o responsavel pela tomada de
decisdo. De facto, a partir deste passo as atividades de inteligéncia sdo lancadas.

e Coleta: este passo consiste na reunido de informacdo util de uma variedade de fontes:
fontes publicadas e ndo publicadas; fontes humanas, etc. Na literatura, os dados estao
classificadas em trés categorias: informacéo branca (informacéo de fontes abertas);
informacgdo cinzenta (informacdo do dominio privado) e informacdo negra
(informacéo obtida ilegalmente).

e Analise: a fase de anélise representa a esséncia da Inteligéncia Competitiva. Consiste
na criagdo de inteligéncia a partir dos dados recolhidos de modo a suportar a tomada
de decisOes taticas e estratégicas.

e Comunicacdo/Disseminacao: neste passo, as agoes sdo direcionadas para o utilizador
final, ou seja, os resultados do processo de inteligéncia competitiva sdo comunicados
aos decisores. Os resultados s@o apresentados sob a forma de um relatorio, um painel
ou numa reunido, relatérios ad hoc, alertas, e-mails, apresentacdes, novos dossiers,

ficheiros concorrentes e memorandos especiais.
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Figura 2 - O ciclo da Inteligéncia Competitiva
Fonte: Adaptacéo do autor sobre 0 “CIA — The competitive intelligence cycle”, Ben Sassi, D., Frini, A., Ben, W. & Kraiem,

N. (2015).
A literatura revela outros processos, em que o0 processo de inteligéncia competitiva

compreende cinco ou seis passos. Por exemplo, a Agéncia Central de Inteligéncia dos
Estados Unidos define um processo de inteligéncia competitiva em que é acrescentada uma
fase de “processamento”, que consiste na identificagdo das infraestruturas apropriadas aos
procedimentos de inteligéncia competitiva. Outros autores propdem uma fase de “feedback”
das decisbes tomadas como um passo final.
O processo mais comum de inteligéncia competitiva é proposto por Ashton & Stacey (1995);
McGonagle & Vella (2002) e Nasri (2011), citados por Ben Sassi et al (2015). Inclui os
quatro primitivos passos (planeamento, coleta, analise e comunicacdo) com dois passos
continuos: “cultura organizacional/consciéncia” e “processo/estrutura”.
Processo e estrutura corresponde a definicdo e instalacdo das politicas apropriadas,
procedimentos e infraestrutura requerida pela inteligéncia competitiva (Saayman, Andrea et
al, 2008).
Consciéncia organizacional e cultura é uma atividade continua e necessaria, que assegura a
correta execucdo da inteligéncia competitiva. Consiste em criar o ambiente correto para a
inteligéncia competitiva e requer uma formacdo continua do pessoal, enfatizando a
importancia da inteligéncia competitiva.
A informac&o é o centro do conceito da inteligéncia competitiva. A inteligéncia competitiva
usa fontes publicas para encontrar e desenvolver informacdo sobre a concorréncia e o
ambiente do mercado. Mas as fontes para a inteligéncia competitiva, mesmo no campo das
fontes publicas, sdo de origem e natureza diversas.
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De acordo com Gongalves & Coelho (2016), que citam Moresi, 0 processo decisorio apoia-
se num conjunto de informacdes, que este autor classifica em quatro classes: dados,
informacdo, conhecimento e inteligéncia.

Os dados, segundo refere sdo a classe mais baixa da informacdo. Recolhidos interna e
externamente através de processos organizacionais, mas constituem sinais aos quais falta a
respetiva correlacdo, integracdo, avaliagdo ou interpretacdo. Constituem a matéria-prima da
informacao.

A informacdo constitui um conjunto de dados ja processados. Destinam-se a serem
apresentados de forma inteligivel aqueles que irdo tratd-los, sendo que tal tratamento pode
ser executado automaticamente.

O conhecimento consiste, por sua vez, em informacdes que foram avaliadas sobre varios
aspetos: confiabilidade, relevancia e importancia. Essa avaliacdo foi obtida a partir da
interpretacdo e integracao de varios dados e informacdes.

A inteligéncia traduz-se em conhecimento contextualmente relevante que permite atuar com
vantagem. E resultado de um processo de sintese de corpos de conhecimentos, com o uso do
julgamento e da intuicdo de quem ira ser responsavel pela tomada de decisao.

Como concluem Gongalves & Coelho (2016): «a IC € a informacdo tdo bem analisada que
ja pode servir de base para decisdes fundamentadas. Levar a informacao a tal etapa é o que

constitui o valor. E o valor e ndo o volume, a forca motriz da inteligéncia.».

Inteligéncia
Relevante

Conhecimento

Volume Interpretada Valor

Informacdo

Contextualiza¢do

Figura 3 - O valor da inteligéncia

Um exemplo de um caso de criagdo de inteligéncia, e que podera vir a ser (til para a tomada
de decisdes estratégicas, pode ser observado na entrevista: “Como é que a sua vida pode
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modificar dramaticamente em 20 anos”, concedida pelo CEO da Mercedes-Benz, Daimler
Benz, Sr. Dieter Zetshe e que foi publicada em 16.07.2017, na “SPIEGEL ONLINE”. Em
breves pontos sintetiza as transformacdes que se irdo verificar na nossa vida nas proximas
duas decadas.

Comecga, desde logo, por afirmar que 0s seus concorrentes ja ndo sao as outras empresas que
produzem automoveis, mas sim a Tesla, Google, Apple e Amazon.

Que nos proximos 5-10 anos, os softwares irdo quebrar a maioria das industrias tradicionais;
que a UBER ¢ apenas uma ferramenta de software, dado ndo serem proprietarios de carros,
mas apesar disso sdo j& a maior empresa de taxis do mundo; que v&o surgir 0s primeiros
carros de conducdo autdnoma ja disponiveis para o publico em 2018 e que ninguém vai
querer ter um carro. Se se precisar de um carro basta chama-lo pelo telefone que ele aparece
no local para levar-nos ao destino; ndo vai ser preciso estaciona-lo, so se pagara a distancia
percorrida e 0s nossos filhos nunca terdo carta de condugédo e nunca terdo um carro; que isso
vai mudar as cidades porque v&o ser precisos menos de 90%-95% de carros; os parques de
estacionamento podem ser transformados em jardins; as mortes por acidentes de viacao vao
diminuir drasticamente (atualmente morrem por acidente de viacdo 1,2 milhdes de pessoas
em cada ano); que com a conducdo autbnoma passara a haver um acidente em cada 10
milhdes de Km; a maioria das empresas produtoras de automdveis ira falir, assim como as
companhias de seguros que passardo ter muitas dificuldades, pois sem acidentes, 0s seguros
para automdveis tornar-se-do 100 vezes mais baratos; o espectro do desemprego ameacara
0s engenheiros dessas empresas construtoras de automoveis; o mercado imobiliario também
ird mudar, porque sendo os carros autonomos e podendo trabalhar-se enquanto nos
deslocamos, optar-se-a por ir viver para mais longe; as cidades tornar-se-40 menos

barulhentas, pois em 2020 os carros elétricos tornar-se-a0 uma tendéncia.
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2.2. A Inteligéncia Competitiva a partir dos dados das redes sociais
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As redes sociais como o Facebook, o Twitter, etc., ou redes profissionais como o Linkedin,
tornaram-se um importante canal para a comunicagéo em sociedade. Contém, nessa medida,
uma grande quantidade de conteudos gerados pelos utilizadores, incluindo inclusive
opiniBes dos consumidores e até sentimentos.

Para as empresas, construir uma reputacdo social através das redes sociais € uma poderosa
ferramenta, incluindo a realizacdo de negécios (Kim, Dwivedi & Zhang, 2015).

Através das redes sociais, e fruto da tecnologia Web 2.0 que propiciou um meio para 0s
utilizadores finais comunicarem, um grande volume de informacao online é gerado pelos
utilizadores, a qual tem uma grande influéncia no desempenho dos mercados das empresas
e dos seus produtos. (Kim et al, 2015).

Por esta razdo, muitas organizacdes adotaram as redes sociais para comunicarem com 0S
clientes (Kietzmann, Hermkens & McCarthy, 2011), mas também desenvolvem analises de
negdcios para extrairem novas perspetivas a partir do conjunto de dados massivos que
coletam ao longo do tempo (He, Shen & Tian, 2015).

Convém ter em consideracao as caracteristicas Unicas dos dados recolhidos das redes sociais.
Em primeiro lugar, as redes sociais ddo cobertura as opinides dos utilizadores acerca de
quase todos os aspetos das suas vidas. Em segundo lugar, ha sempre contetdos frescos nas
redes sociais e 0s contelidos estdo a ser atualizados de modo consistente e permanentemente
por numerosos utilizadores online. Em terceiro lugar, os conteudos das redes sociais estao
associados com metadados relativos a variados atributos tais como a localizagdo do
utilizador, os “likes”, o tempo, os “dislikes”, etc. Em quarto lugar, os dados das redes sociais
tém questdes de qualidade e contém muito ruido e spams, que necessitam de ser “peneirados”
para se perceber quais os dados que podem ser confiaveis. (He et al, 2015).

O rapido incremento dos dados das redes sociais evolui para um problema, porque muitas
organizagGes ndo tém a capacidade e 0s esquemas para processar tamanhas quantidades de
dados em tempo oportuno, identificando dados confiaveis e conquistando valores a partir
deste massivo conjunto de dados para melhorar o seu negocio tal como o marketing,
produtos, vendas e comércio online (He et al, 2015).

A inteligéncia competitiva oferece uma abordagem para as organiza¢des compararem o seu
desempenho relativamente aos das suas homologas (Sanderson, 2013; Bose, 2008). Como
resultado da comparagéo, as organizacGes podem focar os seus esforcos na melhoria das
areas que continuam pobres quando comparadas com as das suas homoélogas e também

desenvolver esforgos que possam ter maior impacto.
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Como jé se referiu, a inteligéncia competitiva oferece um nimero de beneficios tais como a
possibilidade de criacdo de novas oportunidades de crescimento, minimizacdo do impacto
das surpresas, favorece respostas mais rapidas para as mudancas no mercado, contribui para
a melhoria de qualidade dos processos de planeamento estratégico, identificando potenciais
vulnerabilidades, fornecendo um alerta precoce ou alerta para ameacas de competitividade
(Chen & Das, 2010; Bose, 2008; Ross, McGowan & Styge, 2012).

Os autores s@o unanimes em afirmar que os media sociais podem ter um impacto dramatico
na reputacdo das empresas. O electronic word-of-mouth, por eles amplificado pode ter
efeitos positivos ou negativos para a popularidade dos produtos ou marcas (Zhanga, Ye,
Lawb & Li, 2010).

A par da inteligéncia competitiva, e como referido no topico anterior, surgiu o conceito de
“social media intelligence”, que pretende alavancar a tecnologia, das solugdes estruturais e
das ferramentas da ‘“social media analytics” (mineragdo de opinides e analise de
sentimentos), tirando partido da informagdo util obtida a partir das redes sociais, em
configuracBes das aplicacdes, ricas em contexto, e fornecer desenhos de arquitetura e
solugdes estruturais para as aplicacdes existentes e novas que possam beneficiar da
“sabedoria da multidao” através da Internet.

A mineracdo de opinides, incluindo a anélise de sentimentos, consiste numa série de
processos usados para identificar sentimentos, afetos, subjetividade e outros estados
emocionais expressos atraves de texto e para transformar isto em informacao significativa
que possa suportar a tomada de decisdo (Cambria, Schuller & Xia, 2013; Chen & Zimbra,
2010 e Pang & Lee, 2008, citados por Kim et al, 2015).

Wendy W. Moe e David A. Scheweidel (2014) dedicam, alias, um capitulo do seu livro
“Social Media Intelligence” a demonstrar como as organizacdes podem e necessitam de
adotar uma estratégia que integre os social media e como a Social Media Intelligence pode
ajudar nessa integracao.

Na revisdo de literatura a que se procedeu, constatou-se que os artigos cientificos, se
debrucam ainda, maioritariamente, sobre o conceito de “Analise Competitiva e Inteligéncia”,
como forma de implementar um quadro de inteligéncia competitiva tendo por base os dados
das redes sociais.

A par desses artigos cientificos, outros comegaram a surgir, destacando-se um artigo de
2010, de Daniel Zeng, Hsinchun Chen, Robert Lusch e Shu-Hsing Li, intitulado “Social
Media Analytic and Intelligence”, em que os seus autores sublinham o papel que as redes

sociais vieram desempenhar na interligacdo do consumo da informacéo e do processo da sua
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disseminacdo com o processo da sua geracdo e de partilhar informacdo, ou seja, num
processo em que os limites que separavam os autores dos leitores foram destruidos.

Este debate € atual e da conta da evolucao recente e das diferencas que cada um dos dois
tipos de analises comporta para o objetivo ultimo das empresas: a maximizacdo dos seus
lucros versus a minimizacgdo dos seus custos, num contexto ético e legal, tendo por base a
informagao que pode ser recolhida a partir dos dados das redes sociais virtuais.

A Internet e as tecnologias moveis foram o motor do surgimento das redes sociais,
fornecendo plataformas tecnoldgicas para a disseminacdo da informacéo, para a geracdo de
contetidos e de comunicac@es interativas.

As principais componentes das redes sociais tais como os conteddos gerados pelos
utilizadores ou consumidores tém sido vistas como possuindo as caracteristicas da Web 2.0.
Foi, efetivamente, a Web 2.0 que veio permitir a existéncia de uma plataforma e aplicacfes
que ja ndo sdo criadas e publicadas por individuos especializados (por exemplo jornalistas e
especialistas em comunicacdo), mas pelo contrario, sdo modificadas continuamente pelos
seus utilizadores de uma forma participativa e colaborativa.

A proliferacdo da banda larga aliada ao fendmeno Web 2.0 alterou o comportamento dos
utilizadores de meros consumidores de contetdos para investigacao a criadores de contelidos
multimédia, no computador ou em aparelhos méveis, como leitores de mp3 ou telemdveis.
E neste contexto, neste cenario de raizes tecnoldgicas, por conseguinte, que a pesquisa
levada a efeito também se debrucou, procurando aferir das tecnologias mais recentes
associadas as redes sociais que no estudo que pretende desenvolver, necessariamente terdo

também um papel importante.
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3. Metodologia
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Convem tornar explicito que aceitando dados interligados de diferentes fontes, isso equivale
a aceitar uma epistemologia relativista, uma que justifigue o valor do conhecimento
proveniente de muitas fontes, mais do que elevar uma fonte de conhecimento.

Os que adotam uma abordagem favoravel a triangulacdo em termos convencionais sdo mais
suscetiveis a trabalhar com uma ideia de continuidade de esfor¢os de recolha de dados e de
andlise de dados, até porque a maioria dos autores reconhece que a analise de dados envolve
sempre interpretacdo. S80 mais sensiveis a olhar para todos os métodos como sendo
privilegiados e limitados: as qualidades que permitem que um tipo de informacdo seja
recolhida e percebida bloqueiam outro tipo de informagéo.

O ideal, porém, em termos da légica convencional da triangulagdo de muitas fontes de
informacdo, é que usando varias, poder-se-a diversificar as bases em ordem a transcendé-
las. Como?

Usando uma variedade de métodos independentes com previsiveis e diferentes tipos de erro
caracteristicos, para assim podermos olhar para o que € invariavel e idéntico nos dados que
foram produzidos usando fontes de conhecimento diferentes.

Né&o se trata de procurar pontos de coincidéncia ou acordo. Nesta abordagem convencional
do processo tem que identificar-se 0 escopo do processo através do que séo invariantes, as
condigBes sob as quais a invariancia ocorre. Também é necessério explicar falhas de
invariancia, o porqué de dados limites ou condicdes aplicadas.

Duas fontes de viés no trabalho qualitativo sdo aparentes: a tendéncia para selecionar dados
de campo que preencham a preconcec¢do do fendémeno e como eles devem ser analisados e a
tendéncia para selecionar dados de campo para analise que seja conspicua, porque Sdo
exoticos a custa de serem menos dramaticos, mas possivelmente dados mais indicativos.
As vantagens de combinar métodos ndo deveriam levar os investigadores a subordinar a sua
consciéncia de que as diferentes abordagens sdo suportadas por diferentes epistemologias e
assuncdes logicas, o que os obriga a lidar com diferentes terminologias. Os resultados de
diferentes métodos podem, depois, ser combinados, mas por um proposito diferente do que
0 associado com a estabelecida abordagem a triangulacéo.

A triangulacdo teorética ndo reduz o viés, nem a triangulagdo metodoldgica aumenta a
validade. Da mesma forma que diferentes métodos se inspiram em diferentes (e até
concorrenciais) epistemologias, a0 mesmo tempo que conjuga-las pode aumentar-lhes

alcance e profundidade, ndo necessariamente lhes aumenta a exatid&o.
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Nesta abordagem, quando se combinam teorias e métodos, tal é levado a efeito, para
aumentar a abrangéncia e profundidade das analises, ndo para perseguir um objetivo de
“verdade”.

E que nas matérias do social e comportamental, o conhecimento é sempre parcial e

intrinsecamente incompleto.
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3.1. Estrutura da Investigacéo
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Elegeram-se duas técnicas para esta investigacdo. A primeira foi uma entrevista
semiestruturada (pendor qualitativo), composta por vinte e duas perguntas, a qual se junta
como anexo II, e que foi dirigida a cinco responsaveis de departamentos da “ANA”, o Dr.
Francisco Pita, Diretor da Direcdo de Marketing Aviacdo da ANA; o Dr. Rui Alves, Diretor
Adjunto do Aeroporto Humberto Delgado, o Eng. David Costa, Responsavel de
Desenvolvimento do Produto Aviagdo e Competitive Intelligence; a Dra. Cristina
Abrunhosa, Comunicacdo de Marketing e a Dra. Ana Lucia Teixeira, Marketing
Communication Manager. O segundo foi um inquérito estruturado (pendor quantitativo),
constituido por trinta questdes, o qual também se apresenta em anexo IIl. “As entrevistas,
uma abordagem qualitativa para a recolha de dados, podem fornecer profundidade a uma
investigacdo ao permitirem aos investigadores obter reflex6es profundas a partir de ricas
narrativas e os inquéritos, uma abordagem quantitativa de recolha de dados, podem trazer
largura a um estudo ajudando os investigadores a reunir dados sobre diferentes aspetos de
um fendémeno a partir de muitos participantes” (Venkatesh et al, 2013).

O método de entrevista escolhido para esta dissertacao foi 0 da entrevista semiestruturada.
Semiestruturadas ou entrevistas abertas consistem em questdes abertas que foram
desenhadas para iniciar a exploracdo de um topico e permitir a flexibilidade de divergéncias
relativas em ordem a atingir maiores detalhes ou compreenséao (Britten, 1995). O objetivo
de uma entrevista qualitativa é descobrir o sentido que um assunto dado da a um certo topico
ou fendmeno e ir para além da exploracdo superficial e descobrir novas areas ou ideias que
ndo emergiram no inicio da investigacdo (Britten, 1995).

As questBes sdo apresentadas de maneira neutral, tentando ao méximo ndo conduzir a uma
certa resposta, para que 0s entrevistados possam responder nas suas préprias palavras e
significado.

Rapley (2001) recomenda que quem é entrevistado se expresse por si proprio em relagdo ao
topico com um pequeno incentivo do entrevistador se possivel.

Nunca ¢ demais recordar que os entrevistados sdo “intérpretes criativos” afetados pelo seu
contexto e a tarefa do entrevistador ¢ gravar o relato do “seu mundo nas suas proprias
palavras” (Myers & Newman, 2007). Os cenarios da entrevista sdo escolhidos pelos
entrevistados para que se sintam t&o a vontade quanto possivel e para reprimir qualquer tipo
de influéncia a partir do ambiente.

As questdes da entrevista foram construidas baseando-se nos dois fendmenos primarios sob
investigacdo: Inteligence Competitive e Social Media. Depois de recolher, organizar e

analisar os dados das entrevistas, foi construido o inquérito. As questdes e assuntos nele
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tratado foram inspirados por um outro inquérito que se intitulava “Competitive Intelligence:
construir a exploragdo, validagdo e equivaléncia” (Saayman, Andrea et al, 2007), tendo sido
adaptado tendo por base os resultados da revisdo de literatura e das entrevistas abertas.
Greene et al. (1989) referem-se a este método como “development”, em que o investigador
usa os resultados de uma abordagem para ajudar a informar ou desenvolver a outra.

Os inquéritos s&o aplicados frequentemente e quando bem definidos e estruturados podem
produzir dados validos e interpretaveis (Pinsonneault & Kraemer, 1993). A informacao
obtida a partir de inquéritos estruturados ¢ considerada como dados “hard”, ou produtos
numéricos que aumentam a credibilidade e sdo faceis de interpretar (Rapley, 2001).

As entrevistas foram realizadas na Gltima semana de julho e na primeira semana de agosto,
tendo tido uma duracdo média de uma hora.

O inquérito esteve disponivel na plataforma “Google / Forms” no periodo compreendido
entre 17 de agosto e 7 de setembro. O inquérito foi enviado a 66 colaboradores da ANA,
metade dos quais inseridos nas DirecOes dos Aeroportos e a outra metade pertencente aos
quadros de outras Direcbes, como por exemplo a DMA e a DCNA (estruturas supostamente
mais familiarizadas com o tema abordado). Foram 10 os Colaboradores que ndo
responderam (as causas podem ir desde ndo terem acesso ao mail por estarem em férias, falta

de oportunidade na gestdo do tempo ou até ndo terem querido responder).
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4. Caraterizacdo da ANA - Aeroportos de Portugal, S.A.
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Tendo por referéncia o Relatorio de Gestao e Contas da “ANA” para o ano de 2016, constata-
se que a ANA — Aeroportos de Portugal, S.A. (ANA, S.A.) foi criada pelo Decreto-Lei n.°
404/98, de 17 de dezembro, que procedeu a transformacao da Empresa Publica Aeroportos
e Navegacdo Aérea, ANA, E.P., criada pelo Decreto-Lei n.° 246/79, de 25 de julho, em
pessoa coletiva de direito privado com o estatuto de sociedade anénima.

A sociedade rege-se pelos seus Estatutos, pelas normas reguladoras das sociedades
anonimas, pelos contratos de concessdo em que € parte e ainda pelas normas especiais cuja
aplicacdo decorra do objeto da sociedade.

Presentemente, a ANA - Aeroportos de Portugal, S.A. é concessionaria do servico publico
aeroportuério de apoio a aviacdo civil em dez aeroportos nacionais situados em Portugal
Continental (Lisboa, Porto, Faro e Beja) e na Regido Autonoma dos Acores (Ponta Delgada,
Santa Maria, Horta e Flores), e ainda de dois aeroportos da Regido Autonoma da Madeira
(Madeira e Porto Santo).

O quadro juridico destas concessfes encontra-se previsto no Decreto-Lei n.° 254/2012, de
28 de novembro, com as alteracdes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 108/2013, de 31 de
julho, que integra os aeroportos da Regido Autonoma da Madeira na rede aeroportuaria
gerida pela ANA, S.A.

Este enquadramento juridico € complementado pelos contratos de concessdo do servico
publico aeroportuario de apoio a aviagdo nos aeroportos nacionais: (i) de Portugal
Continental e Acores, por via do contrato celebrado entre a ANA, S.A. e o0 Estado Portugués,
em 14 de dezembro de 2012, e (ii) nos aeroportos na Regidao Autobnoma da Madeira, segundo
o0 contrato celebrado em 10 de Setembro de 2013, em que a ANA, S. A. sucedeu a ANAM,
S.A., como concessionaria, desde outubro de 2014, na sequéncia de operacao de fusdo por
incorporacdo.

A ANA — Aeroportos de Portugal, S.A. tem a sua sede na Rua D, Edificio 120, Aeroporto
Humberto Delgado, e ¢ a “empresa mae” do Grupo ANA.

Em 31 de dezembro de 2016, a ANA, S.A. era detida em 100% pela VINCI Airports
International, S.A.

A ANA, S.A., empresa mée, tem uma participacdo de 100% na Portway, Handling de
Portugal, S.A., a sua filial de Handling.

Constitui objeto principal da ANA, S.A. a exploragéo, em regime de concessao, do servi¢o
publico aeroportudrio de apoio a aviacao civil em Portugal. Acessoriamente, podera explorar

atividades e realizar operagdes comerciais e financeiras relacionadas direta ou indiretamente,
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no todo ou em parte, com o objeto principal, ou que sejam suscetiveis de facilitar ou

favorecer a sua realizacao.

Organograma
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Figura 4 — Organograma da ANA S.A., em www.ana.pt

Para conhecimento da histéria relativa a empresa, em anexo |, junta-se uma resenha
historica, distribuida cronologicamente pelas diversas fases por que passou a empresa, desde
a sua “heranga” que remonta a 1942, a sua criacdo e o desenvolvimento até aos dias de hoje.
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5. Apresentacéo dos dados e discussao
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As duas questdes a que se visava dar resposta com o presente estudo, eram, como logo de
inicio se mencionou, saber: (i) se na “ANA” existia um Processo de Inteligéncia Competitiva
institucionalizado e (ii) se os dados das redes sociais em que a empresa estava presente,
enguanto fontes externas de informacéo, “alimentavam” esse dito processo. Tendo presente
0 processo mais comum de inteligéncia competitiva proposto por Ashton & Stacey (1995);
McGonagle & Vella (2002) e Nasri (2011), citados por Ben Sassi et al (2015), ja mencionado
na Revisao de Literatura, que inclui os quatro primitivos passos (planeamento, coleta, analise
e comunicacdo) com dois passos continuos: “cultura organizacional/consciéncia” e
“processo/estrutura”, elaborou-se, numa primeira fase, uma entrevista semiestruturada com
perguntas que de alguma forma fossem abrangentes e que pudessem abordar cada um dos
citados passos. Apenas, por opcao consciente, decidiu-se ndo formular qualquer pergunta
relativa ao planeamento, ja que dentro do leque elegido dos entrevistados, ndo constava
nenhum tomador de decisdes estratégicas dentro da “ANA”.

Por outro lado, sabendo previamente, o entrevistador, pelas fun¢des que desempenha na
empresa, que a existir esse processo, ele estaria centralizado na sede da empresa, em Lisboa,
escolheu como tutor para a sua dissertacdo, o Dr. Francisco Pita que desempenha funcdes
como Diretor da Diregéo de Marketing Aviagéo.

Sob a sua orientagdo e o seu aconselhamento foram entdo indicados outros quatro
colaboradores também da empresa, os quais trabalhariam em areas diretamente relacionadas
com as questdes a que se visava dar resposta e que aquando da explicitacdo da estrutura de
investigacao da presente dissertagdo foram ja identificados.

Em bom rigor as entrevistas foram essencialmente focadas em entrevistados no ambito do
negocio da aviacdo. De fora do alvo das entrevistas ficaram a componente ndo-aviacdo € a
area responsavel pela comunicacdo da ANA, ambas com recursos proprios e funcdes a este
nivel de matéria, contudo foi considerado mais relevante a area core do negécio da empresa.
A entrevista, distribuida por vinte e duas perguntas, pretendeu aferir da existéncia desses
cinco passos na empresa. Ou seja, da coleta, analise e comunicagéo e, bem assim, de uma
cultura organizacional / consciéncia e processo / estrutura, que mais ndo é, neste Gltimo
aspeto, do que a definicdo e instalagdo das politicas apropriadas, procedimentos e
infraestruturas requeridas pela inteligéncia competitiva (Saayman, Andrea et al, 2008).

Por esse motivo, depois da realizacdo das entrevistas, e aquando do seu tratamento foram
criadas duas grandes categorias — “Processo”, por um lado e “Contexto”, por outro lado, 0
“Processo” direcionado para as quatro fases que constituem o ciclo continuo em que se

desenvolve a IC no seio de uma empresa e que assim constituiram as quatro subcategorias
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da Categoria “Processo” — Planeamento / Coleta / Analise / Comunicacao — ¢ o “Contexto”

onde se incluiram trés subcategorias — Estrutura / Cultura Organizacional /
Consciencializacao.
1. PROCESSO
1.3 1.4
1.1Planeamento 1.2 Coleta . L
Anélise | Comunicagédo
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Tabela 2 — Entrevistas - Processo
Relativamente as quatro subcategorias do “Processo” e as trés subcategorias do “Contexto”,

foram ainda criadas de forma desdobrada outras subcategorias.

2.3
2.1 Estrutura 2.2 F:ultl_Jra Conscien
Organizacional | . .. .
cializacao

Tabela 3 — Entrevistas - Contexto
Para a subcategoria “Planeamento”, desdobrou-se a mesma em duas subcategorias —

“Identificagao das necessidades de informagao” e “Afetagdo dos recursos necessarios”.
Para a subcategoria “Coleta” também se criaram duas subcategorias — “Modos de Recolha”
e “Tipos de Dados recolhidos™.

A subcategoria “Analise” passou a ter uma subcategoria mais especifica — “Técnicas
utilizadas na analise dos dados recolhidos”.

E, por fim, no que se refere a categoria “Processo”, a subcategoria “Comunicagao” também
contou com a criagdo de uma subcategoria mais especifica “Formas de comunicagdo aos

decisores da inteligéncia criada”.
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Por sua vez, relativamente a Categoria “Contexto” que conta, como se referiu com trés
subcategorias — Estrutura/Cultura Organizacional/Consciencializagdo — optou-se por criar
ainda mais subcategorias que de alguma forma correspondessem a exploragdo do contetido
essencial em que cada uma das subcategorias consiste.

Assim, para a “Estrutura” foram criadas trés subcategorias — “Adog¢ao de politicas requeridas
pela IC”; “Ado¢ao de procedimentos requeridos pela IC” e “Adog¢do de infraestruturas
requeridas pela IC”:

Em sede da “Cultura organizacional”, criou-se uma subcategoria que se intitulou “Criacao
de ambiente para a IC”.

Por ultimo, para a subcategoria “Consciencializa¢do” foi criada uma subcategoria que se

denominou de “Ac¢des de formagdo continua”.
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5.1. Apresentacéo dos Dados Qualitativos
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Em anexo Il ao presente estudo, apresentam-se os quadros elaborados para o tratamento das
entrevistas. Um por cada um dos entrevistados, assim como também, em anexo II, se
apresentam de forma agregada o conjunto das cinco respostas dadas pelos cinco
entrevistados a cada uma das perguntas da entrevista.

Relativamente a apresentacdo dos dados qualitativos obtidos com a entrevista realizada, ha
a dizer no que toca a Categoria “Processo” e as subcategorias “Modos de Recolha”, da
Coleta; “Técnicas Utilizadas na analise dos dados recolhidos”, da Analise ¢ “Formas de
Comunicagdo aos decisores da inteligéncia criada”, da Comunicagdo, que foram formuladas
trés perguntas, respetivamente: “Quais sdo 0s métodos que a ANA utiliza para recolher
informac¢do?”’; “Que ferramentas tecnologicas/aplicagdes informaticas utiliza a ANA para
atender aos seus clientes, tendo por base os dados das redes sociais (data mining/data
warehouse, etc.)? e “Como é que a ANA comunica aos seus colaboradores os resultados do
processo de Competitive Intelligence?”

No que respeita aos “Modos de Recolha”, todos os cinco entrevistados enunciaram nao so
0s métodos de recolha da informacdo (inquéritos, medi¢bes automaticas, pesquisas
bibliogréaficas e on-line, reunides one-to-one com companhias aéreas, estudos de mercado,
etc.), como, nalguns casos, enunciaram as proprias fontes onde recolhnem o0s
dados/informacdo (dados estatisticos reais retirados dos sistemas operacionais e de
faturacdo, fontes externas de informacdo de mercado de transporte aéreo, informacdo
turistica, informacdo macroecondmica, informacdo publica sobre aeroportos concorrentes,
etc.), que estdo na base do Processo da Inteligéncia Competitiva, informando um dos
entrevistados que para alguns desses métodos de recolha recorrem a subcontratacdo de
prestadores de servicos especializados.

Na resposta a pergunta sobre as ferramentas tecnoldgicas utilizadas para tratamento
especificamente dos dados recolhidos das redes sociais, trés dos entrevistados foram
perentorios em afirmar que ainda nenhuma é utilizada e dois dos entrevistados remeteram a
resposta a pergunta para a Dire¢do do Marketing Aviacao.

Por ultimo, quanto as formas de comunicagdo aos decisores da inteligéncia criada, trés dos
entrevistados responderam néo existir nenhum processo sistematizado para o efeito, embora,
referindo que na Direcdo do Marketing Aviacdo se pretenda mudar essa situagcdo. Um dos
entrevistados afirmou que a comunicacéo era feita através de relatorios e estudos especificos
e dois dos entrevistados mencionaram como meio de comunicagdo o correio eletronico.
Relativamente a outra Categoria criada — o “Contexto” que como se referiu se subdividiu em

trés subcategorias: Estrutura / Cultura Organizacional / Consciencializacdo, estas por sua
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vez divididas em outras subcategorias, designadamente a subcategoria “Estrutura” que foi
subdividida em trés outras subcategorias relativas a adogdo pela “ANA” de politicas,
procedimentos e infraestruturas requeridas pela IC, varias perguntas foram formuladas:
Designadamente e para a adocdo de politicas requeridas pela IC perguntou-se aos
entrevistados: “Em que plataformas de redes sociais web a ANA esta presente?”’; “Como
podem as empresas atualmente implementar o processo de Competitive Intelligence
utilizando os dados das redes sociais?”’; “O que € necessario para as organizagdes adotarem
o0s sociais media?” ” Quais sdo os beneficios potenciais e ja alcancados da utilizacdo dos
sociais media?” ” Quem S&0 as pessoas que usam a competitive intelligence na ANA?” “Que
departamentos da ANA usam a informacao obtida a partir dos dados das redes sociais?”

A este conjunto de perguntas as respostas foram diversificadas. Quanto as plataformas das
redes sociais em que a ANA esta presente todos referiram o Facebook e o Linkedin, mas
alguns entrevistados referiram também o Youtube e um dos entrevistados mencionou ainda
o Flickr.

Quanto a segunda pergunta todos reconheceram vantagens na utilizacdo dos dados das redes
sociais para a implementacdo do processo de IC que, nalguns casos, até elencaram: (i)
recolher informacdo sobre a concorréncia e clientes; (ii) efetuar benchmarking, analises
estatisticas referentes ao perfil dos clientes ao nivel da satisfacdo, lealdade, reclamacdes,
CMR, etc.; (iii) permitirem analisar o posicionamento do peers, quer sob o ponto de vista da
estratégia de comunicacao, quer das caracteristicas do produto; informacdo importante para
a tomada de decisao de estratégias de comunicacdo e avaliacdo de tudo o que 0s aeroportos
disponibilizam e podem vir a disponibilizar.

Relativamente a terceira questdo, os entrevistados enumeraram um conjunto de recursos
necessarios a adogao dos sociais media: (i) alocacéo de recursos humanos e estratégia prévia
bem definida; (ii) consciéncia de que traz riscos, nomeadamente, reputacionais, caso nao
seja gerida com profissionalismo; (iii) uma analise de custo-beneficio, a exigir uma vez
tomada a decisao de estar presente nas redes sociais, a mudanca de mentalidade e também a
necessidade de uma preparagdo técnica.

Ao nivel dos beneficios potenciais e ja alcangados da utilizagdo dos social media, uma
questdo que apelava a que os entrevistados procedessem a uma avaliagdo de uma medida das
politicas ja adotadas da empresa, relativamente aos social media, apenas trés dos
entrevistados responderam de forma concreta, enumerando essas vantagens, os restantes dois
entrevistados, falaram nas vantagens da adocdo dos social media para as empresas, mas em

termos abstratos. Entre as vantagens ja alcancadas destacaram, designadamente, (i) a maior
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interagdo com os publicos-alvo e (ii) possibilidade de recolha de informacéo sobre a
qualidade do servico, assim como (iii) a possibilidade de ser transmitida informacéo
pertinente ao utilizador final.

Finalmente, quanto as pessoas que usam a IC na ANA houve um entrevistado que referiu
em termos genéricos que a IC era usada por todas as pessoas que estudavam a performance
da empresa e 0 seu posicionamento face ao ambiente externo. E que o faziam ainda que
involuntariamente. Outros foram mais especificos e indicaram a titulo de exemplo:
Comissao Executiva, Marketing, IT, Qualidade de Servico, Pricing e Previsdes, Controlo de
Gestdo, Desenvolvimento de Neg6cios Aviagdo e Nao Aviagéo.

Quanto aos Departamentos, e designadamente no que se refere exclusivamente a informacao
obtida a partir dos dados das redes sociais, foram mais restritivos, cingindo-se a totalidade
das respostas dos entrevistados aos departamentos de Marketing (aviacdo e ndo aviacédo) e
Comunicagéo.

Por seu turno, no que se refere a adocdo de procedimentos requeridos pela IC formularam-
se duas perguntas: “Como ¢é que a ANA ¢ o departamento por que ¢ responsavel utilizam os
sociais media?” e “O seu departamento retine e analisa informagao acerca do ambiente
externo a ANA?”.

A primeira quest&o embora com diferentes nuances as respostas v&o todas na mesma diregao:
promocdo e divulgacdo de informacéo aos passageiros, profissionais e empresas do sector.
Quanto a segunda questdo todos responderam com um singelo sim, havendo um entrevistado
que acrescentou, apenas, “‘que neste momento em projetos individuais”.

Por altimo, quanto a adocdo de infraestruturas requeridas pela IC foram formuladas as
seguintes quatro perguntas:

(i)“O seu departamento tem uma pessoa responsavel pela Inteligéncia Competitiva/Social
Media Intelligence?” Para esta pergunta foram obtidas quatro respostas positivas e uma
negativa.

(i)“A “ANA” tem um departamento para a Competitive Intelligence / Social Media
Intelligence?” Todas as respostas foram positivas, tendo trés entrevistados especificado que
integrado na Direcdo de Marketing Aviacao.

(iv)“Ha um or¢amento especifico para a Social Media Intelligence / Competitive
Intelligence?” Quatro respostas foram negativas e uma quinta remeteu para as respostas
dadas pela Direcdo do Marketing Aviagdo. Uma das respostas negativas, acrescentou, no
entanto, que de forma formal ainda ndo, mas existe um programa em analise que introduz

formalmente esse tipo de or¢camento para IC.
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(V)“A “ANA faz outsourcing das atividades relacionadas com a Competitive Intelligence /
Social Media Intelligence?”

Trés respostas foram negativas. Uma remeteu a resposta para a Direcdo de Marketing
Aviacdo e uma quinta respondeu que ndo de forma sistematica, mas pontualmente séo
solicitados insights externos.

Relativamente a “Cultura Organizacional”, procurou-se avaliar as crencas dos entrevistados
relativamente as matérias sobre que versava a entrevista, tendo-se pedido a cada um deles
para definir o que entendia por IC e Social Media. Em acréscimo, perguntou-se também se
0 processo de IC poderia ser usado para a criagdo de vantagens competitivas e ainda que
nome é que davam a atividade de reunir e analisar informagao acerca do ambiente externo a
ANA.

Com diferentes definicdes todos enfatizaram na nocdo que forneceram de IC que esta Gltima
consistia numa “atividade” de recolha de informagdo sobre a concorréncia, clientes, ou
qualquer aspeto do ambiente externo que fosse relevante para a tomada da deciséo
estratégica, tendo um dos entrevistados acrescentado: informacao que colocasse a empresa
em vantagem competitiva.

Também no que se refere a definicdo dos media sociais, pese embora os diferentes tipos de
definicBes fornecidas, foi ressaltada a sua natureza de plataformas digitais; o seu caracter de
interacdo e partilha de opinides, comentarios, sentimentos, bem como de criacdo de
conteddos em diversos formatos pelos proprios utilizadores dessas redes sociais.

No que respeita a pergunta sobre se 0 processo de IC poderia ser usado para a criacdo de
vantagens competitivas todos foram unanimes em afirmar que esse era o principal objetivo.
Quanto a dltima questdo, dois dos entrevistados referiram que chamavam Business
Intelligence, Marketing Intelligence. Outro entrevistado, referiu chamar Competitive
Intelligence, vulgarmente resumida no dia-a-dia ao termo Benchmarking, embora
acrescentasse “que representava mais que isso”. Outro entrevistado referiu que trabalhavam
a dois niveis e por isso com duas designacOes diferentes: Aviation Business Intelligence
(focado no desenvolvimento de rotas) e Competitive Intelligence (focado no
desenvolvimento do produto e competitividade aeroportuaria). Um ualtimo entrevistado
referiu ndo ter uma designacao especifica.

Relativamente a ultima subcategoria da categoria “Contexto”: “Consciencializa¢do”, para a
qual ainda se criou uma subcategoria mais especifica “A¢0es de formagao continua”, foram
realizadas duas perguntas. Uma primeira no sentido de saber se a “ANA” dava formac&o aos

seus colaboradores sobre a informacdo que deveriam recolher quando participavam em
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reunibes com entidades externas a ANA e em segundo lugar se os colaboradores da ANA
participavam em seminarios sobre IC.

A maioria das respostas foi negativa. No entanto, quanto a primeira questdo um dos
entrevistados respondeu que ao nivel de desenvolvimento de rotas as equipas estavam
preparadas para recolher informagdes junto das companhias aéreas com vista ao

desenvolvimento do negdcio aviagao.
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5.2. Apresentacéo dos Dados Quantitativos
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O processo da realizacdo do inquérito estd descrito exaustivamente e graficamente
representado com maior detalhe no anexo I1l ao presente estudo. Nesta parte, mais concisa,
onde sdo extraidos os dados obtidos através da realizacdo do inquerito (55 inquéritos
respondidos), cumpre destacar quanto ao perfil dos respondentes e aos habitos relacionados
com as ferramentas tecnoldgicas em geral e relativas a empresa da qual s&o colaboradores —
a “ANA” — os seguintes resultados:

1. que, em termos percentuais foi ligeiramente maior a percentagem de respondentes

do sexo masculino (52,7%) relativamente ao sexo feminino (47,3%);

Respostas: Numero: Percentagem:
55

Tabela 4 — Inquéritos — Q1
2. que 0 maior numero de respostas obtidas em termos de idades dos respondentes

situou-se no intervalo dos 36 a 45 anos (38,9%) e 46 a 55 anos (40,7%);

Respostas: 54 De 36 a 45 anos
NUmero: 21
Percentagem:

38,9

Tabela 5 — Inquéritos — Q2
3. que o nivel de habilitacdes literarias detidas pelos respondentes foi esmagadoramente

assinalado como sendo o ensino superior, com uma percentagem de 76,4%);

Respostas: NuUmero: Percentagem:

55
3° Ciclo (9° Ano) 0 9,1
Ensino Médio 13 23,6
Ensino Superior 42 76,4

Tabela 6 — Inquéritos — Q3
4. que em termos de antiguidade (anos de servigo na empresa) a maior percentagem de

respostas obtidas (25,5%) tinha entre 25 a 30 anos de antiguidade, logo seguido

(23,6%) dos que tinham entre 16 e 20 anos, respetivamente com 14 e 13 respostas;

Respostas: NUmero: Percentagem:
55

Até 2 anos 5 9,1
De 2 a 5 anos 2 3,6
De 6 a 10 anos 5 9,1
De 11 a 15 anos 8 14,5
De 16 a 20 anos 13 23,6
De 21 a 25 anos 1 1,8
Mais de 30 anos 7 12,7

Tabela 7 — Inquéritos — Q4
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5. que em termos de colocagdo nas varias Dire¢des em que a “ANA” esta dividida, a
percentagem maior de respondentes estava colocado na Dire¢do dos Aeroportos
(exemplo Direcdo Aeroporto Sa Carneiro, Direcdo Aeroporto Humberto Delgado,
etc.), com 27 respostas do total dos 55 inquéritos respondidos (49,1%), logo seguido
por 14 respondentes colocados na Dire¢do de Marketing Aviacdo (DMA) (25,5%) e
ainda 8 respondentes colocados na Diregdo Comercial Ndo Aviacdo (DCNA)
(14,5%);

Respostas: Numero: Percentagem:
55

deoporo 27 491
DMA 14 25,5
DCNA 8 14,5
DTA 3 5,5
DTI 1 1,8
DCC 0 0
Outra 2 3,6

Tabela 8 — Inquéritos — Q5
6. que uma percentagem de 70,4% dos respondentes é um utilizador regular da Intranet

da “ANA” (ex: portal do Colaborador);

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Nunca 1 1,9

N4&o, é raro 3 5,6

Sim. 1 p/ semana 12 22,2

Tabela 9 — Inquéritos — Q6
7. que 61,1% é utilizador regular do computador pessoal ou de dispositivos mdveis para

aceder a WEB, fazendo-o vaérias vezes ao dia, 0 que equivale a 33 dos respondentes;

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Nunca 1 1,9

Né&o, é raro 1 1,9

Sim. Todas as semanas 2 3,7

Sim. Todos os dias 17 31.5

Tabela 10 — Inquéritos — Q7
8. que 83,3% tem conta em alguma das seguintes redes sociais WEB (Facebook,

Linkedin, Twitter, Instagram, YouTube, outra), correspondente a 45 respostas.
Apenas 8 dos 54 respondentes ndo tinham qualquer conta nestas plataformas da

WERB, ou seja, uma percentagem de apenas 14,8%.
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Respostas: Numero: Percentagem:

54
N3o. 8 14,8
N&o quero responder 1 1,9

Tabela 11 — Inquéritos — Q8

9. que relativamente ao acesso as plataformas em que a “ANA esta presente: 92,8% (54

dos respondentes) ja acedeu ao site institucional da ANA; 74,5% (41 dos
respondentes) ja acedeu ao Facebook dos aeroportos “ANA”; 56,4% (31 dos
respondentes ja acedeu aos app da "ANA®“ — Aeroportos; 50,9% (28 dos
respondentes) ja acedeu ao YouTube (videos institucionais da “ANA”) e 30,9% (17

dos respondentes) ja tinham acedido a plataforma Linkedin da “ANA”.

Respostas: Numero: Percentagem:
55

Site Insttucional "ANA" 54 982

app da "ANA" 31 56,4

Linked In 17 30,9

Facebook - Aeroportos 41 74,5

You Tube Videos "ANA" 28 50,9

Tabela 12 — Inquéritos — Q9

Relativamente ao grupo de questdes relacionadas com o tema da dissertacdo ha a destacar o

seguinte:

10% Questdo - Foram obtidas 54 respostas dos 55 inquéritos respondidos para a
primeira questdo: “O seu departamento reline e analise informagdo acerca do
ambiente externo a “ANA”.

Vinte e seis respondentes disseram que sim; dezoito respondentes disseram que nao

e dez respondentes disseram “ndo saber”.

Respostas: Numero: Percentagem:
54

N&o. 18 33,3

N&o sei 10 18,5

Tabela 13 — Inquéritos — Q10
112 Questdo - Relativamente & denominagdo dada a esse tipo de atividades: 58,6%

chama-lhe Benchmarking; 48,3% Business Intelligence; 41,4% Marketing
Intelligence e apenas 34,5% intitula-a de “Competitive Intelligence. Havendo ainda,
3,4% que lhe atribui outras designacdes, conforme mais uma vez se pode observar

na respetiva tabela:
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Respostas: Numero: Percentagem:

29
BI 14 48,3
Cl 10 34,5
M 12 41,9
Outra 1 3,4

Tabela 14 — Inquéritos — Q11
122 Questdo - Quanto a haver uma pessoa responsavel pela Competitive Intelligence

/ Social Media Intelligence no respetivo departamento: 14 dos respondentes
responderam que sim e 29 responderam que ndo. Havendo ainda 11 respondentes

que disseram n&o saber.

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Sim. 14 25,9

N&o sei 11 20,4

Tabela 15 — Inquéritos — Q12
132 Questdo - Quanto a haver um departamento para a Competitive Intelligence /

Social Media Intelligence na ANA, mais uma vez 14 dos respondentes disseram que

sim, 5 que ndo e 35 disseram nao saber.

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Sim. 14 25,9

N&o. 5 9,3

N&o sei 35 64,8

Tabela 16 — Inquéritos — Q13
142 Questdo - Sobre se a “ANA” fazia outsorcing das atividades relacionadas com a

Competitive Intelligence / Social Media Intelligence, 8 dos respondentes disseram

que sim, 6 disseram que néo e 40 responderam néo saber.

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Sim. 8 14,8

N&o. 6 11,1

N&o sei 40 74,1

Tabela 17 — Inquéritos — Q14
152 Questdo - Relativamente a quais os colaboradores da “ANA” que usavam a

Competitive Intelligence/Social Media Intelligence, 35 dos respondentes respondeu
nédo saber. Os restantes 20 respondentes assinalaram os Diretores de 12 e 22 linha (9);
os Chefes de Servico (9); os TOE’s — Titulares de Orgdos de Estrutura (9), 0s
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Supervisores (5). Os colaboradores mais assinalados foram, no entanto, os Chefes de

Diviséo (10). Houve ainda 7 respondentes que disseram todos os colaboradores.

Respostas: Ndmero:
54

Diretores de 12e 22linha 9
Chefes de divisdo 10
Chefes de senigo 9
TOE’s 9
Supervisores 5
Todos Colaboradores 7
Nao sei 35

Tabela 18 — Inquéritos — Q15

Percentagem:

16,7
18,5
16,7
16,7
9,3
13
64,9

162 Questdo - Relativamente a identificacdo das DirecBes ou Servicos onde se

encontravam os colaboradores que usavam a Competitive Intelligence/Social Media

Intelligence, dos 55 respondentes ao inquérito apenas 54 responderam a esta questao,

tendo sido assinalados com o maior numero de respostas a Direcdo de Marketing

Aviacdo (DMA) e a Dire¢cdo Comercial N&do Aviagdo (DCNA), como as Diregdes

onde se encontravam os colaboradores que usavam a Competitive Intelligence.

Percentagem:

50

37
25,9
25,9
18,5
16,6
14,8

Respostas: Numero:
54

oma 38 703
DCNA 27
Aeroportos 20
DTI 14
Investigacéo e Desenvol. 14
Qualidade 10
Gab. Planeamento e ... 9
DCC 8
Servigo ao Passageiro 8

Tabela 19 — Inquéritos — Q16

14,8

172 Questdo - Esta questdo visava avaliar o grau de importancia de determinados

topicos quando se obtinha informacéo para a Competitive Intelligence, tendo sido

avaliado com o grau muito importante a informacéo recolhida sobre o cliente; sobre

0s competidores/concorrentes, sobre os mercados e apenas importante a informacéo

tecnoldgica recolhida.

- Razoavel Resposta
Cliente 0 4 10 40
Competidores 2 6 15 31
Mercados 0 4 17 33
Tecnoldgica 1 3 28 22

Tabela 20 — Inquéritos — Q17

S:

54
54
54
54
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182 Questdo - Sobre a frequéncia com que a “ANA” elaborava relatorios de
Competitive Intelligence / Social Media Intelligence, 63,6% respondeu ndo saber, ou
seja, 0 equivalente a 46 dos respondentes; 5,5% (3 respondentes) respondeu que

nunca e 3,6% (2 respondentes) disse que mensalmente.

Respostas: Numero: Percentagem:
55

Nunca 3 5,5

Mensalmente 2 3,6

Tabela 21 — Inquéritos — Q18
192 Questdo - Como € que a informacao analisada é transmitida dentro da empresa?

A op¢do “ndo sei” correspondente a uma percentagem de 44,4% foi a mais
assinalada. Dezassete respondentes indicaram a “Intranet”, o que equivaleu no
universo dos inquiridos a uma percentagem de 31,5% - Treze respondentes indicaram
o “e-mail / correio eletronico” (24,1%); onze respondentes assinalaram o “relatorio”;
dez assinalaram a “apresentagdo” (ex: power point); nove “outro” e trés a “aplicacao

informatica dedicada”.

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Relatdrio 11 20,4
Intranet 17 31,5
Aplicacdo informatica 3 5,6
e-mail 13 24,1
Apresentacido 10 18,5
Outro 5 9,3

Tabela 22 — Inquéritos — Q19
20? Questdo - No concernente as tecnologias de informacéo de suporte ao Processo

de Competitive Intelligence / Social Media Intelligence, no universo dos
respondentes (54 respostas), 38 disseram nédo saber. Quinze referiram ser o Business
Intelligence; 5 o Data warehouse; 3 0 Text mining e 2 o Data mining. Trés dos
respondentes assinalaram ainda “outra”. E as opg¢des Opinion mining e Emotions
analysis ndo obtiveram qualquer indicagdo, conforme demonstrado na tabela

denominada:” Tabela 23 — Inquéritos — Q20
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Respostas: Numero: Percentagem:

54
Text Mining 3 5,6
Data Mining 2 3,7
Data Warehouse 5 9,3
Business Int. 15 27,8
Opinion Mining 0 0
Emotions Analysis 0 0
Outra 3 5,6

Tabela 23 — Inquéritos — Q20
212 Questdo - Pedia-se também que fossem avaliados os beneficios da Competitive

Intelligence / Social Media Intelligence, sendo dadas varias hipo6teses que poderiam
ser eleitas através de escolha maltipla.

A opc¢do mais escolhida respeitou a “Melhoria da satisfacdo dos clientes” (80,8%),
logo seguida da “Melhoria da Relagdo com os clientes” (76,9%), “Melhoria da
Qualidade de Servigo” (69,2%); “Reconhecimento de oportunidades e ameagas
(63,5%); “Melhoria do Sistema de Apoio a Decisdo” (46,2%); “Planos de
Investimento e Projetos mais ajustados” (40,4%); ” Aumento das vendas de servigos”
(32,7%); “Conquista de mercado” (26,9%); “Alcance de economias de custo”

(15,4%); “Outros” (7,7%).

Respostas: Numero: Percentagem:
52

Reconhecimento oportunidades 33 63,5
Aumento vendas 17 32,7
Conquista de Mercado 14 26,9
Melhoria da Relagdo com os Clientes 40 76,9
Melhoria da Satisfaggo dos Clientes 42 808
Melhoria da SAD 24 46,2
Melhoria da Qualidade 36 69,2
Economias de custo 8 15,4
Investimentos ajustados 21 40,4
Outros 4 7,7

Tabela 24 — Inquéritos — Q21
222 Questdo - Relativamente as areas da Competitive Intelligence / Social Media

Intelligence que necessitariam de melhoramento, 77,6% do universo de 49 respostas
obtidas para esta questao indicaram como sendo a “maior partilha de conhecimento
efetivo”, seguido da “identificacdo das necessidades de informagdo™ (44,9%);
“eficiéncia na recolha e reunido da informagdo” (38,8%); “recursos humanos

disponiveis” (30,6%); “medi¢do dos beneficios” e “recursos tecnologicos” (ambos
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com 28,6%); “estar no cronograma” (10,2%) e por ultimo “dotagdo or¢amental”

(4,1%).

Respostas: Numero: Percentagem:
49

Estar no cronograma 5 10,2
Dotagdo orgamental 2,4 4,1
Recursos humanos disponiveis 15 30,6
Identificacdo necessidades informacéo 22 44,9
Medigdo dos beneficios 14 28,6
Recursos tecnolégicos 14 28,6
Eficiéncia recolhas de informacéo 19 38,8

Tabela 25 — Inquéritos — Q22
232 Questdo - A “ANA” monitoriza os WEB social media?

Dos 55 inquiridos, 27 responderam que ‘“sim”, 26 responderam que “ndo” e 2

disseram “‘ndo saber”.

Respostas: Numero: Percentagem:
55

N&o. 26 47,3

N&o sei 2 3,6

Tabela 26 — Inquéritos — Q23
242 Questdo - Na identificacdo das plataformas em que a ANA procedia a

monitorizacao, apenas foram obtidas 33 respostas a esta questdo do universo de 55
inquéritos respondidos. Uma percentagem de 93,9% correspondente a 33 inquiridos
identificou o Facebook, uma percentagem de 63,6% correspondente a 21 inquiridos
identificou o Linkedin. Quinze inquiridos (45,5%) o Twitter, Trés (9,1%) o
Instagram e um inquirido indicou “Outra”. O Google + e o Pinterest ndo foram alvo

de nenhuma escolha.

Respostas: Numero: Percentagem:
33

Facebook 3 939
Linked In 21 63,6
You Tube 15 45,5
Twitter 4 12,1
Instagram 3 9,1
Google + 0 0
Pinterest 0 0
Outra 1 3

Tabela 27 — Inquéritos — Q24
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25% Questdo - Num total de 54 respostas de um universo de 55 inquéritos respondidos,
uma percentagem de 63% considera a informacéo institucional obtida através dos
WEB social media confidvel, uma percentagem de 20,4% respondeu que ndo e uma
percentagem de 16,7% disse néo saber.

Respostas: Numero: Percentagem:
54

N&o. 11 20,4

N3&o sei 9 16,7

Tabela 28 — Inquéritos — Q25
26% Questdo - J& relativamente a confiabilidade dos “comentarios e opinides”

deixados nos WEB social media, 47,2% disse ndo confiar, 20,8% disse confiar e

32,1% respondeu ndo saber. A esta pergunta apenas responderam 53 pessoas.

Respostas: Numero: Percentagem:
53

Sim. 11 20,8

N&o sei 17 32,1

Tabela 29 — Inquéritos — Q26
27% Questdo - Quando se pediu aos inquiridos para selecionarem de entre varias

palavras / expressoes as trés que melhor definiam Competitive Intelligence, as trés
com as percentagens mais altas que foram selecionadas foram as seguintes: (i)
ferramenta estratégica destinada a melhorar a competitividade das empresas (68,5%);
(if) processo informacional pro-ativo que conduz a melhor tomada de decisdo
(64,8%) e finalmente (iii) processo sistematico de recolha, tratamento, analise,

disseminacéo da informacdo sobre ambiente externo as empresas.

Respostas: NuUmero: Percentagem:
54

Processo informacional 35 64,8
Feramentaestagica 37 685
Processo sistematico 33 61,1
Colaboracéo estratégica 4 7,4
Brenchmarking 9 16,7
Sinergias 6 11,1
Pensamento estratégico 16 29,6
Vantagem competitiva 13 24,1

Tabela 30 — Inquéritos — Q27
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28% Questdo — Considera que as atividades relacionadas com o Processo de
Competitive Intelligence / Social Media Intelligence se assemelham ou confundem
com as agdes que sdo carateristicas da espionagem?

Dos 53 inquiridos que responderam a esta questdo, uma percentagem de 69,8%

respondeu que “nao”, 11,3% respondeu que “sim” e 18,9% respondeu “ndo sei”.

Respostas: Numero: Percentagem:
53

Sim. 6 11,3

N&o sei 10 18,9

Tabela 31 — Inquéritos — Q28
Finalmente, questionava-se ainda os inquiridos se, independentemente do estado de

maturacdo e desenvolvimento do Processo de Competitive Intelligence / Social
Media Intelligence na “ANA”, a empresa se regia por regras de conduta ética, boas
préticas e pelo respeito das normas legais. Apenas 52 inquiridos responderam a esta
questdo, sendo que 35 disseram que sim, o0 equivalente a uma percentagem de 67,3%
e apenas 1 disse que ndo, representando uma percentagem de 1,9%, sendo que 16

inquiridos disseram “ndo saber”, o equivalente a uma percentagem de 30,8%.

Respostas: Numero: Percentagem:
52

N&o. 1 1,9

N3&o sei 16 30,8

Tabela 32 — Inquéritos — Q29
Por ultimo, aos inquiridos eram apresentadas quatro afirmac@es relacionadas com a

Competitive Intelligence e as atividades com elas relacionadas. Também afirmacdes
relativas a sua caraterizacao e as exigéncias colocadas aos profissionais que lidam
com estas areas e por ultimo uma afirmacéo relacionada com questfes de seguranca,
pedindo-se aos inquiridos que as definissem como sendo falsas ou verdadeiras, sendo
as quatro afirmacgdes esmagadoramente e em termos percentuais, na sua globalidade,
classificadas como verdadeiras.
As quatro afirmacdes para as quais se pedia aos respondentes aos inquéritos se eram
verdadeiras ou falsas sdo as seguintes:
a) A atividade de intelligence €é discutida, estudada e aplicada no mundo atual.
Existe desde os tempos biblicos, quando Moisés enviou espiGes para lhe
trazer dados sobre o que poderia ser a “Terra Prometida”. E impossivel

também imaginar como é que 0s romanos manteriam 0 seu Império sem
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b)

d)

dados pertinentes e confidveis. Também seria muito dificil para os
exploradores portugueses sem os conhecimentos da Escola de Sagres.

A atividade de intelligence é ja um facto consumado. E um campo que cresce
dia a dia com a necessidade de diminuir as incertezas e melhorar a projecéao
das organizagBes no futuro. Sem conhecimentos pertinentes e confiaveis
dificilmente sera feito um planeamento estratégico que permita alcancar os
objetivos estabelecidos.

H4 uma imensa “massa de informacao” com a qual o profissional de
Inteligéncia Competitiva tem que lidar no seu trabalho, seja na producéo ou
na protecdo dos conhecimentos.

Assim, ha a necessidade antes de tudo de executar um programa que eduque
o0s integrantes de uma organizacdo ou empresa. Que simplesmente ndo sé
sugira medidas de seguranga, mas que mude a mentalidade da corporacao,
pois a seguranca ndo depende apenas da tecnologia, mas talvez muito mais
das pessoas. Do comprometimento de todos. Para isso € imprescindivel a
selecdo e o0 constante treino das pessoas. Mais do que nunca, hoje a seguranca

é um fator estratégico.

vooow RS T

A 41 74,5 14 25,4 55
B 44 80 11 20 55
C 49 81,4 5 18,6 54
D 51 94,4 3 5,6 54

Tabela 33 — Inquéritos — Q30
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5.3. Discussdo dos Dados Obtidos
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A titulo de introducdo € importante, desde logo, referir que, como se afirmou no capitulo
relativo a metodologia adotada, ou seja, & opcao pela utilizagcdo no presente estudo, em
simultaneo, de uma técnica de recolha de dados qualitativa e uma técnica de recolha de dados
quantitativa, onde se visou atribuir, também, em simultaneo, profundidade (entrevista
semiestruturada) e largura (inquérito) ao presente estudo, o que se afigura ter sido
conseguido.

E recuando as questdes suscitadas a propdsito da identificacdo das questdes e do corpus
teorico do campo de estudo que constitui a Inteligéncia Competitiva, aquando da
apresentacdo do estado da arte sobre este tema, verificou-se que no caso de estudo elegido
todas as questdes que em tal capitulo foram suscitadas a propdsito do tema escolhido para a
presente dissertacdo, voltaram a sobressair, designadamente, com respeito a empresa, objeto
de estudo - a “ANA”. Designadamente constatou-se 0 seguinte:

e A diversidade de termos utilizados relativos a IC. Alguns dos entrevistados
denominam-na de Marketing Intelligence, Business Intelligence, Benchmarking. Um
dos entrevistados até afirmou ndo ter uma designacao especifica

e Quanto a funcdo IC destacaram-se nos dados recolhidos das entrevistas a utilizacéo
frequente do termo “Benchmarking” para designar as atividades de coleta e analise
de informacédo sobre o ambiente externo a empresa, nomeadamente sobre os seus
concorrentes, quando benchmarking consiste ndo num processo de monitorizacao da
concorréncia, cujo papel é permitir as organizacdes estarem permanentemente alertas
aos eventos ocorridos no seu ambiente competitivo, mas €, pelo contrario, “uma
forma de comparagdo estratégica” “(..) consiste num processo sistematico e
permanente de medida e comparacao das praticas de uma organizacdo com as de
outras organizagdes, nomeadamente 0s principais concorrentes, no sentido de obter
informacdes que a possam ajudar a melhorar o seu nivel de desempenho”, mas de
uma forma colaborativa entre organizacdes acerca das melhores praticas. (Gongalves
& Coelho, 2016);

o Relativamente a frequéncia da observacdo do ambiente pode concluir-se também das
entrevistas que ela ndo esta sistematizada. Essa concluséo é retirada da resposta de
trés dos entrevistados a pergunta “O seu departamento retine e analisa informagao
acerca do ambiente externo a ANA?”. Um dos entrevistados referiu que “sim”, mas
acrescentou ‘“neste momento em projetos individuais apenas”. Outro dos
entrevistados respondeu: “Sempre que existam situagdes concretas que possam
comprometer a imagem da empresa”. E um terceiro entrevistado, respondeu também
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que “sim”, acrescentando, porém, “que estamos em fase de melhoria e sistematizagao
do processo de IC na ANA”. A inteligéncia pode, pois, afirmar-se ser reativa e ndo
pré-ativa, na empresa.

Quanto a concretizacdo da localizacdo da funcdo, que como se referiu aquando da
apresentacdo do estado da arte é relevante, pois tem influéncia na sua eficacia, ja que
a localizacdo pode influenciar na recolha e disseminacdo da inteligéncia e em facilitar
um equilibrio entre os requisitos taticos e estratégicos da organizacao, ressalta das
entrevistas realizadas e dos inquéritos que ela estd localizada na Direcdo de
Marketing Aviacdo (DMA). Desde logo, a maioria dos entrevistados sao
colaboradores da ANA que prestam func6es naquela Dire¢cdo. O colaborador David
Costa, responsavel de Desenvolvimento do Produto Aviacdo e Competitive
Intelligence integra aquela Dire¢do. Este facto foi confirmado também nas
entrevistas. Trés dos entrevistados referiram que “sim”, que a ANA tinha um
departamento para a Competitive Intelligence integrado na Direcdo de Marketing
Aviacdo (DMA). E foi também, ressalte-se, confirmado pelos resultados dos
inquéritos. Catorze dos respondentes referiram que a “ANA” tinha um departamento
para a “Competitive Intelligence” e esses catorzes respondentes coincidentemente
sdo em principio os 14 respondentes que responderam estarem inseridos na Direcédo
de Marketing Aviacdo (DMA). Ora, é & Direcdo de Marketing Aviagdo que cabe a
captacao de novas rotas para os aeroportos geridos pela “ANA”. E sdo essas novas
rotas conquistadas que se traduzem no “motor propulsor” de toda as diversas
atividades desenvolvidas por um aeroporto, pois da maior conquista de rotas
possiveis alcancar-se-a um maior afluxo de trafego de aeronaves, passageiros e carga,
geradores de mais receitas, ndo apenas para o sector aviacdo, mas também para o
sector ndo aviagdo a que também se dedicam 0s aeroportos geridos pela “ANA”.
Parece, pois, que a localizacdo da fungéo da IC na Direcéo de Marketing Aviacéo é
a mais acertada, pois sera nela de onde sera obtida a maior eficacia para a fungdo IC.
No respeitante ao ciclo de inteligéncia (planeamento / coleta / anélise /
disseminacéo), quer os resultados das entrevistas, quer os resultados dos inquéritos,
demonstram que o processo de inteligéncia competitiva ndo esta ainda a ser utilizado
de forma sistematizada na ANA. Quanto aos métodos de recolha de informacéo e
também no que respeita as fontes que foram enumeradas por um dos entrevistados
de forma sucinta, todos os entrevistados responderam. Dando, alias, varios tipos de

exemplos quanto aos métodos de recolha utilizados. Relativamente a fase de analise
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(fase em que se cria a propria inteligéncia) e mais concretamente as ferramentas
tecnoldgicas/aplicagdes informaticas utilizadas para tratamento dos dados
recolhidos, os entrevistados, no que toca especificamente aos dados recolhidos a
partir das redes sociais foram unanimes em dizer que ainda nenhumas técnicas sao
utilizadas. Todavia, essa mesma pergunta formulada nos inquéritos e agora para a
generalidade dos dados recolhidos pela ANA e ndo apenas para os relativos aos dados
das redes sociais, mereceu que fossem assinaladas varias opcdes, sendo a mais
escolhida o “Business Intelligence”, seguido do “Data Warehouse”, do “Text
mining” e do “Data mining”. Ficaram, efetivamente, de fora a “Opinion mining e a
“Emotions analysis” que sdo ferramentas tecnoldgicas especificamente utilizadas
para a analise dos dados das redes sociais.

e Finalmente quanto a disseminacao da informacéo, quer os resultados das entrevistas,
quer os resultados dos inquéritos foram de algum modo semelhantes, a excecdo da
utilizacdo do meio “Intranet” que foi o mais escolhido pelos respondentes aos
inquéritos, mas que as entrevistas desmentem, destacando, pelo contrario o “e-mail”
e o “relatorio”.

Da andlise feita até aqui, pode-se concluir com seguranca que a IC esta a ser subutilizada na
“ANA”, podendo ser apresentado um conjunto de razdes que também € revelado quer pelos
resultados das entrevistas, quer pelos resultados dos inquéritos.

De facto, quando se passa a categoria “Contexto” e as “Subcategorias” que foram criadas
para o tratamento das entrevistas, é possivel verificar que ha varias lacunas, apesar da forte
“Cultura Organizacional”, ao nivel das crengas dos entrevistados e dos inquiridos que sabem
identificar com correcao e reconhecer as nocdes de IC e de Social Media e bem assim, da
importancia da IC para a obtencao de vantagens competitivas por parte das organizagdes que
a adotam, bem como da necessidade da monitorizacdo dos dados das redes sociais. Também
da necessidade que a IC tem de uma “Estrutura” e da sua “Consciencializagdo”, 0 certo é
que tal “Estrutura”, exige a adocdo de um conjunto de politicas, de procedimentos e de
infraestruturas e a “Consciencializa¢gdo’ requer, nomeadamente acdes de formagao continua
nestas matérias que na “ANA” inexistem, conforme comprovaram os entrevistados.

Quanto a adocdo das politicas requeridas pela IC, apesar da plena consciéncia dos
entrevistados das vantagens de, por exemplo, as empresas implementarem o processo de IC
utilizando, designadamente, os dados das redes sociais, e dos requisitos para a ado¢do dos
social media (como uma prévia analise custo-beneficio, ou seja, dito de outro modo,

ponderando as vantagens que os entrevistados enumeraram e que vdo desde a recolha de
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informacdo util para inimeras finalidades relacionadas com o escopo final das empresas que
mais ndo € que a obtencdo de lucro, com os riscos inerentes a essa maior exposi¢cdo da
empresa através dos social media, e dos efeitos negativos que a mesma podera ter ao nivel
da reputacdo da empresa, dos seus servicos e produtos, bem como da qualidade das suas
instalagdes, a ndo ser gerida com profissionalismo e a ndo haver preparacdo técnica dos
colaboradores encarregues dessas fungdes), porém, quando se passa a andlise das
infraestruturas requeridas e dos procedimentos requeridos, que a adocdo da IC exige,
verifica-se que na “ANA”, ainda se esta numa fase embrionaria do processo, onde ndo ha
uma sistematizacdo de procedimentos, as infraestruturas estdo ainda aquém do que uma
grande empresa como a “ANA” carece. Veja-se e volta a referir-se que ndo ha ainda qualquer
ferramenta tecnoldgica especifica para a analise dos dados obtidos a partir das redes sociais
como sejam a opinion mining ou a emotion analysis, que ja sdo comuns em muitas outras
grandes empresas, noutros paises.
Também, no que se refere aos departamentos que utilizam a informacéao obtida a partir dos
dados das redes sociais, a maioria dos entrevistados respondeu que apenas as areas de
Marketing e Comunicacao o fazem.
Feito o mesmo tipo de pergunta ndo em relacdo a departamentos, mas sim a pessoas e nao
apenas em relacdo a informacdo obtida a partir dos dados das redes sociais, mas da
informacdo obtida a partir do processo de IC na ANA, o leque alarga-se substancialmente,
percorrendo ndo sé as areas de Marketing, mas também as areas de Qualidade de Servico,
IT, Pricing e Previsdes, Controlo de Gestdo, chegando a prépria Comissao Executiva.
Finalmente, é de salientar que os dados obtidos a partir dos inquéritos vieram confirmar os
dados obtidos através das entrevistas.
E que, na perspetiva dos respondentes aos inquéritos, por ordem crescente, as areas da IC
que na “ANA” necessitam de melhoramento sao:

1. Maior partilha de conhecimento efetivo;
Identificacdo das necessidades de informacéo;
Eficiéncia na recolha e reunido da informac&o;
Recursos Tecnoldgicos;
Medicéo dos beneficios;
Recursos Humanos;

Estar no Cronograma e,

L N o g~ w D

Dotacgao Orcamental.
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Relativamente a area que nos inquéritos se destacou como a que necessita de maior
melhoramento — a maior partilha de conhecimento efetivo - importa fazer, todavia, um
reparo.

E provavel que os respondentes aos inquéritos tenham incorrido num lapso, confundindo a
necessidade que sentem de Ihes ser dado conhecimento sobre as atividades relacionadas com
0 processo de IC versus a fase da disseminacdo do conhecimento do ciclo em que se desdobra
esse mesmo processo de IC e que era a area que se visava com a indicacdo desse item. Dai
que tenha sido essa a op¢do mais assinalada nos inquéritos como a que necessitava de
melhoramento.

Nota: Parte dos respondentes ao inquérito testemunharam, verbalmente, que apds o
preenchimento do mesmo tiveram a curiosidade de consultarem, pela primeira vez, a ligacado

da intranet da ANA referente ao Bl — Business Intelligence.
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6. Conclusoes
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Este estudo demonstrou que apesar de os colaboradores da ANA estarem cientes dos
beneficios que a ado¢do de um Processo de IC na sua empresa traria para a obtencdo de
vantagens competitivas, por se tratar de uma poderosa ferramenta para lidar com as
alteracdes inesperadas ao ambiente externo da empresa em todos os seus dominios, e desse
modo permitir-lhes reagir antecipadamente, por forma a manter ou até melhorar a posicao
competitiva que até ai detinham, os dados recolhidos através das técnicas qualitativas
(entrevista semiestruturada) e técnicas quantitativas (inquérito) empregues no presente
estudo vieram, porém, demonstrar que na “ANA” existem ainda algumas lacunas no que se
refere a sistematizacdo do referido Processo que se afigura ter, neste momento, apenas um
caracter reativo e ndo pro-ativo. Ou seja, a vantagem competitiva que é a marca de uma
estratégia efetiva depende em muito dos recursos colocados a disposi¢do dos responsaveis
pela implementacdo do referido processo. Esses recursos (financeiros, humanos,
tecnoldgicos) embora ja existam na empresa, tém de ser operacionalizados com a adogédo de
politicas e procedimentos, tornando, assim, o processo eficaz, no sentido de criar verdadeira
“inteligéncia”, ou seja, por outras palavras, pela agregacdo de valor aos varios tipos de
informacao recolhida, que possa apoiar a tomada de decisdes estratégicas (SAD — Sistemas
de Apoio a Decisdo). O que se concluiu, no entanto, é que todo o ciclo continuo em que se
traduz a IC é na “ANA” ainda e s6 usado de forma pontual e ndo sistematica. Ou seja, quanto
a primeira pergunta a que o presente estudo pretendia dar resposta, ou seja, saber se na
“ANA” existia um Processo de IC, pode-se concluir afirmativamente, embora com todas as
limitacGes que assinalamos.

Ja quanto a segunda questdo para qual se pretendia obter igualmente uma resposta, parece-
nos que a mesma ¢ claramente negativa. A presenga da “ANA” em diversas redes sociais
WEB e a monitorizacdo que a empresa faz dos contetdos gerados pelos utilizadores ndo tém
“alimentado” - para continuar a utilizar o mesmo termo que até aqui temos vindo a utilizar
— o dito Processo de IC, enquanto fonte externa de informac&o. E verdade que os dados sdo
monitorizados, mas ndo sao analisados, no sentido em que o termo “analise” representa N0
ciclo da IC. Desde logo, porque Ihe faltam ferramentas tecnol6gicas que outras empresas ja
utilizam para a analise desses dados como a “Opinion mining” ¢ a “Emotion analysis”. As
redes sociais e a presenga nelas por parte da “ANA” afiguraram-se consistir apenas nesta
fase numa forma de a empresa divulgar informacéo que como os entrevistados referiram é
util e pertinente para os Passageiros, Stakeholders, Empresas e Profissionais do setor. Ou

seja, € um meio de comunicagdo bidirecional online e instantdneo entre a “ANA” ¢ os seus
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“parceiros de negdcio” e “clientes”. E apenas essa a fun¢do que se afigurou pertencer as
redes sociais € ao uso que delas a “ANA” tem feito.

O Processo de IC na ANA esta a dar 0s primeiros passos - existe a nogdo da necessidade,
existe envolvimento, mas estd em fase de implementacao, de maturacao, de disseminacéo e
vai alargando a sua influéncia e o nivel de sistematizag&o.

Para terminar, cumpre referir que a realizacdo deste trabalho de pesquisa foi muito
gratificante, pois aborda um tema que ndo sendo inovador no meio empresarial, € ainda
abordado com muitas cautelas por parte das empresas, cautelas e também algum sigilo, mas
que cumpre desmistificar ja que se trata de um processo que obedece a parametros €ticos e
legais, esperando o seu autor que outros trabalhos futuros sobre este mesmo tema possam
vir a ser elaborados, desejando que o seu possa servir de semente e futuramente de termo de

comparacado para a evolucdo verificada nestas matérias.
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Anexo | — ANA Aeroportos

A historia desta empresa remonta a 1942 com a abertura do aeroporto de Lisboa. Para o setor
aeroportuario portugués esta data marca o inicio da atividade em termos comerciais.
Entre 1942 e 1972, construiram-se 0s seguintes aeroportos: Porto, Faro, Santa Maria, Ponta
Delgada, Horta e Flores. Todas estas unidades de negdcios estavam a cargo da Direccao
Geral da Aeronautica Civil (DGAC), estrutura criada pelo governo da época, e que ficou
encarregue da gestdo e desenvolvimento da infraestrutura aeroportuaria.

Ja numa fase posterior a referida Direcao foi substituida nas suas atribui¢fes pela Direcéo
Geral da Aviacdo Civil - DGAC.

No final dos anos 70 e mais precisamente em 1978 foi criada formalmente a ANA-
Aeroportos e Navegacdo Aérea, EP. A empresa iniciou a sua atividade como uma empresa
publica, gozando de autonomia administrativa e financeira e com patrimonio proprio. A tal
data, a ANA-EP tinha como objetivo principal o planeamento, a construcdo e a exploragao
das infraestruturas aeroportuarias e de navegagdo aérea, em termos comerciais e em regime
de excecdo, constituindo desta forma um monopoélio no sector aeroportuario (Dec. Lei n.°
122/77).

De acordo com a publicagdo “Memorias de duas décadas ao servico de Portugal”, destacam-

se quatro periodos para poder compreender a evolugdo da empresa nas Ultimas trés décadas.

Periodo de 1986-1989

Em 1980 ocorreram mudangas significativas em Portugal. Mais precisamente quando em
1986 0 nosso pais aderiu & Comunidade Econémica Europeia (CEE). Seguiu-se uma forte
expansdo da economia, que, s6 no periodo de 1986 a 1991, cresceu a uma taxa média real
de 5,7% ao ano. O trafego aéreo nacional acompanhou o crescimento econémico e, para a
ANA, foi uma época de investimento e desenvolvimento das infraestruturas basicas, com a
renovacdo dos sistemas de controlo do Trafego Aéreo e dos aeroportos de Lisboa, Porto e
Faro, e o crescimento das atividades ndo aeroportuérias, como o retalho, free shops, rent-a-
car e parques de estacionamento. Foi também neste periodo que foi implementado o projeto
de construcdo da sua sede e dos edificios para os parceiros internacionais, como o
Eurocontrol, ICAA (Associacdo Internacional de Aeroportos Civis), ICAO (Organizagéao
Internacional de Aviagdo Civil) e AOCI (Conselho Internacional de Operadores

Aeroportuarios).
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Periodo de 1990-1992

A década de 1990 comegou com a crise do Golfo Pérsico, que teve um impacto negativo na
aviacdo e na economia mundial. Outras fontes de instabilidade foram a guerra na Jugoslavia,
a reunificacdo Alema e a desaceleracdo da economia dos Estados Unidos da Ameérica. Estas
circunstancias significaram para a ANA-EP o fim de um ciclo de investimentos
autofinanciados, obrigando a empresa a recorrer ao crédito para suportar 0 seu
desenvolvimento. Entretanto, pese embora as dificuldades e a incerteza dos mercados, a
empresa continuou com o seu plano de desenvolvimento das infraestruturas, com destaque
para os aeroportos de Lisboa, Faro e Ponta Delgada.

O ano de 1991 foi marcado pelo aprofundamento da liberalizagdo do mercado europeu, com
o fim dos monopolios e do controlo tarifario na aviacdo comercial europeia. Estas medidas
trouxeram profundos desafios para o sector aerondutico. Para fazer face a um contexto
marcado pela incerteza a ANA-EP procedeu em 1992 a uma profunda reflexdo estratégica,

por forma a garantir uma maior eficiéncia no negocio aeroportuario.

Periodo de 1993-1998

Em consequéncia da alteragdo das conjunturas verificadas com a liberalizagcdo do mercado
europeu, a ANA-EP procedeu a uma revisao estratégica que resultou na reorientacdo da
empresa no sentido da melhoria da sua competitividade. Assim, foi adotado pela empresa
um modelo de gestdo descentralizado que transferiu capacidade de decisdo para as varias
areas de negdcio: os Aeroportos, os Centros de Controlo de Trafego Aéreo, as areas de
atividades comerciais e as areas de Estudos e Projetos de Infraestruturas Aeronauticas. Deste
modo, a estrutura organizativa ganhou simplicidade e eficacia operacional.

Outra das medidas adotadas neste periodo foi a instituicdo de uma politica tarifaria com
capacidade de atracdo de grandes clientes, com uma melhor relagdo custo/beneficio. Com a
atribuicdo de diversas concessdes nos diversos ramos de negocios, a ANA-EP expandiu a
rentabilizacdo comercial dos seus aeroportos. Foi neste periodo que a ANA-EP afirmou a
sua capacidade de prestar servicos a terceiros, no pais e no exterior. Desta forma, os
aeroportos da Madeira (ANAM) e de Macau (ADA) confiaram a ANA a respetiva gestdo.
A empresa manteve, assim, 0 seu programa de investimento em infraestruturas, em termos
de melhoria nos varios aeroportos e na gestao do trafego aéreo, verificando-se uma fase de
expansdo econdmica e do trafego, com intensa concorréncia entre destinos e aeroportos. A
ANA-EP respondeu com um continuo crescimento, coroado no ano da Expo 98 com um

desempenho recorde no volume de negdcios, correspondente em escudos a 52.436 (milhares
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de contos), o que representou um crescimento de 10,8% relativamente ao periodo homélogo
em 1997.

Em 1998, a ANA transportou, no conjunto dos sete aeroportos sob a sua administracao, cerca
de 15,4 milhdes de passageiros, representando um acréscimo de 1,7 milhdes de passageiros
relativamente ao ano de 1997, correspondendo a um crescimento de 12,7%. O mesmo
desempenho ocorreu ao nivel do trafego do movimento de aeronaves, com um acréscimo de
16,6% e do trafego de mercadorias, com 17% de crescimento face ao mesmo periodo de
1997.

Assim, no final de 1991, por iniciativa do governo portugués, atraves do Dec. Lei n.° 404/98,
a ANA — Aeroportos, EP cindia-se em duas novas empresas. Surge dessa cisdo a sociedade
anonima ANA-Aeroportos de Portugal, S.A. dedicada a gestdo, exploracdo e
desenvolvimento das infraestruturas aeroportuarias. Por outro lado, e ficando a cargo da
exploracdo e gestdo do trafego aéreo, o governo portugués criou a NAV-EP, sociedade
coletiva de direito publico, estando sujeita a tutela e superintendéncia dos Ministros das
Finangas e do Equipamento, do Planeamento e da Administragdo do Territorio. Esta
iniciativa governamental enquadrou-se nas orientacbes das diretivas europeias para 0
desenvolvimento da aviacdo civil na Europa e preconizava para 0s mesmos o incremento da
sua capacidade, bem como a melhoria da qualidade do servico publico prestado,
promovendo o crescimento, a conetividade e a mobilidade sustentavel. Assim, a ANA-EP
deixava um legado de infraestruturas e de bons indicadores econdémicos e sociais.
No decurso dos anos que se seguiram foi-se formando o Grupo ANA composto entre outras
pela ANAM — Aeroportos e Navegacdo Aérea da Madeira, Portway — Handling de Portugal,
NAER — novo aeroporto, empresa criada para concretizar o novo aeroporto de Lisboa e a

ADA — Administracdo de Aeroportos, em Macau.

Periodo de1999-2008

As portas do século XXI, e em pleno final do ano de 1999, nasciaa ANA, SA, num contexto
de acelerada globalizagcdo, com um movimento cada vez mais intenso de transporte de bens
e pessoas. A sua competitividade e a do pais dependiam das respostas a essa nova realidade.
Uma das respostas foi a reformulagéo estratégica feita nesta altura que definiu a ANA como
“um grupo de referéncia na prestacdo de servigos aeroportudrios”, grupo que integrava entre

outras empresas, a Portway, a operar desde 2000 no handling, e a NAER, criada em 1998
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para implementar e desenvolver o aeroporto de Lisboa. A constru¢do do novo aeroporto foi
decidida pelo governo, ndo s6 para responder a anunciada saturacao do aeroporto da Portela,
mas para dotar o pais de um Pdlo atlantico de ligacdo a Europa. Assim, em 1999 foi definida
a sua localizacdo e em 2000 o seu modelo: uma parceria publico-privada, a articular com a
privatizagdo da propria ANA.

Entretanto prosseguiu a expansao do aeroporto internacional de Lisboa, com vista a alcancar
a sua plena capacidade, enquanto o Aeroporto Sa Carneiro ganhou um novo plano de
desenvolvimento, vocacionando-se para servir todo o Nordeste Ibérico. O Aeroporto da
Madeira, uma obra de engenharia complexa, abriu o arquipélago as grandes aeronaves.
Prosseguindo, por outro lado, a remodelacéo do aeroporto de Faro, visando converté-lo no
melhor aeroporto turistico da Peninsula.

A orientacdo para a expansao e para a competitividade, com o 11 de Setembro, sofreu um
duro golpe. A crise na economia e na aviagdo levaram a uma forte perda de receitas, agravada
pelo aumento dos custos com a seguranga. A instabilidade internacional e as dificuldades
econdmicas do pais vieram pbr em causa 0s grandes projetos, como o do novo aeroporto de
Lisboa, suspenso pelo governo em 2004,

A reestruturacdo ocorrida entre 2002 e 2004 foi mais um passo na cria¢do das condic¢des
indispensaveis a privatizacdo. Os anos subsequentes foram sempre de crescimento, sempre
acima da média europeia. Os investimentos prosseguiram com a expansdo do Aeroporto de
Lisboa, a renovacdo dos aeroportos de Faro e Ponta Delgada e a total remodelacdo do
Aeroporto do Porto.

A aposta no marketing aeroportuério levou a conquista de dezenas de novas rotas, muitas
delas para novos destinos.

A partir de 2005 a modernizacdo da empresa ganha um impulso ainda mais forte. A Visao,
a Missdo e os Valores sdo revistos. Definem-se as politicas da empresa. Investe-se em novos
métodos de gestdo, em inovacao tecnoldgica e na formacéo.

Em 2007, a ANA cria uma nova identidade corporativa e uma nova assinatura de marca, que
traduz e descreve o seu core business: “Damos vida aos aeroportos”.

Em 2008 a ANA foi certificada pela APCER nas vertentes da Qualidade, Ambiente,
Segurancga e Saude do Trabalho e Responsabilidade Social. Foi a primeira empresa do pais
e a primeira de gestdo aeroportuaria no mundo a conseguir em simultaneo aquelas quatro
certificacbes, a que se veio juntar, em 2009, a certificacio em Investigagéo,

Desenvolvimento e Inovagéo.
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A privatizagdo da “ANA”.

Durante muito tempo, os aeroportos foram detidos e geridos pelos poderes publicos que o0s
tratavam essencialmente como uma utilidade publica e, com frequéncia, os utilizavam como
uma das armas para iniciativas mais alargadas de politica. Eram raros os estudos relativos a
avaliacBes econdmicas da performance dos aeroportos e assumia-se que a gestdo publica
colocava os rendimentos préximos dos custos, assim como providenciava a gama de servicos
que os utilizadores estariam dispostos a pagar.Mas, a partir dos anos 90 a situacdo
modificou-se, com estudos que viram a luz do dia a demonstrar o impacto dos modos de
governance na performance dos aeroportos que contribuiram igualmente para a formulacdo
de elementos de politica aeroportuaria, nos dominios da propriedade, gestdo e regulacéo.
Seguindo a tendéncia de abertura ao capital privado, também os aeroportos passaram a ser
vistos como pontos onde o sector privado poderia legitimamente providenciar 0s necessarios
Servigos e investimento.

O Governo de Portugal (Presidéncia do Conselho de Ministros), em 2012, decidiu transferir
para o0 sector privado a propriedade e a gestdo dos aeroportos nacionais através da
privatizacdo da totalidade da ANA. Foram discutidos, também, na ocasido 0s custos e
beneficios associados a diferentes estruturas: monopolio publico ao monopdlio privado,
passando pelas hipdteses das parcerias publicas e publico-privadas e pela gestdo privada
concorrencial. Igualmente, na ocasido, discutiu-se sobre as vantagens e desvantagens da
gestdo em rede dos aeroportos por comparagdo com a gestdo em separado dos mesmos.
Em 27.12.2012, o Governo portugués decidiu que a VINCI, um grupo francés, foi a
vencedora do concorrido processo de privatizacdo tendo oferecido 3.080 milhGes de euros.
No dia 21 de fevereiro de 2013 realizou-se a assinatura do contrato promessa de compra,
tendo o Estado recebido um sinal de 100 milhGes de euros e ainda as garantias bancarias que
atestavam que a Vinci tinha capacidade para pagar o restante valor.

Sdao apresentados infra os dados publicos retirados da pagina oficial da ANA:

Wwww.ana.pt

e do Relatorio de Gestdo de Contas de 2016 em:

https://www.ana.pt/pt/institucional/publicacoes-e-relatorios/relatorios-de-gestao-e-contas

Sobre a ANA
A ANA ¢é a empresa responsavel pela gestdo de 10 aeroportos em Portugal Continental

(Lisboa, Porto, Faro e Terminal Civil de Beja), na Regido Autonoma dos Agores (Ponta
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Delgada, Horta, Santa Maria e Flores) e na Regido Autdnoma da Madeira (Madeira e Porto
Santo).

Focados na inovacdo e eficiéncia, trabalhamos diariamente para que 0S nossos visitantes
usufruam de uma experiéncia Gnica e dos melhores servicos.

Em setembro de 2013 a ANA — Aeroportos de Portugal passou a integrar a VINCI Airports.

A VINCI Airports administra uma ampla rede de aeroportos a nivel internacional,
assegurando o desenvolvimento e a exploracdo de 34 aeroportos - 12 em Franca, 10 em
Portugal, 3 no Camboja, 1 no Chile, 2 no Japéo e 6 na Republica Dominicana.

Com uma vasta competéncia como integrador global, a VINCI Airports desenvolve,
financia, constroi e opera aeroportos. Disponibiliza ainda a sua capacidade de investimento,
a sua rede internacional e o seu know-how na otimizacdo da gestéo de plataformas existentes,

projetos de expanséo ou construgdo de raiz de infraestruturas aeroportuarias.

10 AEROPORTOS

LISBOA, PORTO, FARO, PONTA DELGADA, SANTA MARIA, HORTA, FLORES, MADEIRA, PORTO SANTO, BEJA

44,5 MILHOES DE PASSAGEIROS
VARIACAO 2015/2016: +14,2%

*MILHOES DE PASSAGEIROS

19

A atividade
A ANA tem por objeto social a exploracdo, em regime de concessao, do servigco publico

aeroportudrio de apoio a aviacao civil em Portugal.
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Asseguramos ainda a exploracdo de espacos comerciais e publicitarios nos aeroportos, a
oferta de imoveis (ligados a operacéo aeroportuaria, edificios comerciais e hotéis), parques
de estacionamento e servigos de rent-a-car (designados de negocios nao aviacao).

O nosso capital social é de 200.000.000,00 Euros, detido a 100% pela VINCI Airports
International, SA.

A ANA, SA detém a totalidade do capital social da Portway que, por sua vez, tem por objeto
social a prestacao de servigos de handling em aeronaves em aeroportos e aerodromos, onde
se inclui a prestacdo de servicos de formacao interna ou externa, bem como a prestacao de

Servigos a terceiros.

A Portway foi constituida em julho de 2000 e o seu capital social é de 4.500.000 euros.

COMPANHIAS AEREAS DESTINOS NOVAS ROTAS
2016 2016 2016

GRUPO ANA
3 201

ANA
COLABORADORES
1259

[ infografia-ana_site_2017_pt.jpg i

4N PORTWAY
W 1962

ANA - Misséo, Viséo e Valores

Vis&o:

Posicionar a ANA - Aeroportos de Portugal, SA como gestor aeroportuario de reconhecida
competéncia, assegurando um desempenho fundado na confianca dos parceiros e clientes e

orientado para a rendibilidade e sustentabilidade.
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Missé&o:

A ANA - Aeroportos de Portugal, SA tem como missdo gerir de forma eficiente as
infraestruturas aeroportuarias a seu cargo, ligando Portugal ao mundo, e contribuir para o
desenvolvimento econdmico, social e cultural das regides em que se insere.
E ainda objeto da sua missdo oferecer aos seus clientes um servigo de elevada qualidade,
criando valor para o acionista e assegurando elevados niveis de qualificacdo profissional e
motivacao dos seus colaboradores (com 1239 Colaboradores F 460 e M 779 em dezembro
de 2016).

Valores:

Dedicacdo ao cliente.

Toda a atividade da Empresa é orientada pelo proposito de servir os clientes atendendo as
suas necessidades e preocupacoes.

Responsabilidade:

Rigor, profissionalismo e integridade no relacionamento com os clientes, as comunidades
nacional e local, os acionistas e 0s parceiros internos e externos.

Espirito competitivo e inovador:

Esforgo de melhoria continua assente na abertura de espirito e na criatividade ao nivel das
praticas de gestao.

Espirito de equipa

Comunicar, partilhar, informar, assumir parcerias, entender o trabalho individual como parte
do todo.

Desenvolvimento dos colaboradores:

Empenho no crescimento profissional e pessoal préprio e dos demais.

Orientacéo para os resultados:

Empenho e diligéncia na realizagdo de metas ambiciosas.

Avreas certificadas:

Desde 2008 a ANA encontra-se certificada nas vertentes da Qualidade, Ambiente, Seguranca
e Saude no Trabalho. No inicio de 2009, foi implementado e certificado o Sistema de Gestéo
da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (SGIDI). Estas certificagdes sdo extensiveis

a todos os aeroportos sob gestdo da ANA.
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VOLUME DE NEGOCIOS 2 0716 «mm———

GRUPO ANA 657,8 MILHOES EUR
VARIACAQ 2015/2016: +15,7%
ANA 608,4 MILHOES EUR

aviacio 73,7% NAo-aviAGRo 26,3%

Orgéos Sociais

e Assembleia Geral:
José Luis Arnaut (Presidente)
e Conselho de Administragéo:
Jorge Manuel da Mota Ponce de Leédo (Presidente do Conselho de Administracéo)
Carlos Filipe Pires de Gouveia Correia de Lacerda (Presidente da Comissdo Executiva)
Antonio dos Santos Morgado
Thierry Franck Dominique Ligonniére
Francois Jean Amossé
Jean-Luc Bernard Marie Pommier
Nicolas Dominique Notebaert
Olivier Patrick Jacques Mathieu
Pascale Frederique Thouy Albert-Lebrun
Tanguy Andre Marie Bertolus
Anthony Cedric Guy Martin
Luis Patrdo
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e Comissdo Executiva:
Carlos Filipe Pires de Gouveia Correia de Lacerda (Presidente)
Thierry Franck Dominique Ligonniére
Francois Jean Amossé
Antdnio dos Santos Morgado
e Secretario da Sociedade:
Susana Figueira Filipe
e Conselho Fiscal:

Jacques dos Santos (Presidente)

VALORES-CHAVE
VINCI Airports

@ +10%
Aumento de trafego em 2016

©O @06 ©

+11.000 132,3 : 1.055
= PAISES
COLABORADORES MILHOES DE AEROPORTOS MILHOES DE
PASSAGEIROS* EUROS
(+7,4 em SSA) (excluindo (excluindo RECEITA
Salvador) Brasil) CDNSOZL:]DI’;DAEM
Sobre a PORTWAY:
http://www.portway.pt/

Sobre a VINCI - Airports:

http://www.vinci-airports.com/

Sobre 0 Grupo VINCI:

https://www.vinci.com/
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“A ANA recolhe dados
estatisticos reais,
retirados dos sistemas “Ainda “Envio de reports e
operacionais e de nenhuma” estudos por e-mail”

faturacéo, e realiza
estudos de mercado”

“Youtube, Linkedin,
Facebook e Flickr”

“ Os dados das redes
sociais podem e devem
ser utilizados para
recolher informagéao
sobre aconcorrénciae
os clientes”

“ Eessencial terem
recursos humanos
dedicados e uma
estratégia prévia bem
definida”

“As organizacées
podem obter
competitive intelligence
proactiva a partir das
conversas nas redes
sociais, conseguindo
um melhor
conhecimento do
mercado e um melhor
posicionamento das
suas marcas”

“ Uma maiorinteracgao
com os publicos-alvo e
recolha de informagéao
sobre a qualidade do

“ Comissao Executiva,
M arketing, IT, Qualidade
de Servigo, Pricing e
Previsdes, Controlo de
Gestao”

“ Areas de marketing e

comunicagao”

2.1 Estrutura

“No Departamento ao
qual pertengo
utilizamos o Facebook
e o Linkedin para
divulgacao de
informacéo relevante a
passageiros,
profissionais e
empresas do setor”

“sim”

“Sim” .

“N&o”

" sim” .

“ Que eu saiba, ndo”

2.2 Cultura
Organizacional

“Uma forma proactiva
de captar e organizar
informacdes relevantes
sobre o
comportamento da
concorréncia,dos
clientes e do mercado
como um todo,
analisando tendéncias e
cenarios, e permitindo
um melhor processo de
tomada de decis&o no
curto e longo prazo”

“Meios de
comunicacéao digitais
que possibilitam a
interaccao social a
partir da parC tilha e da
criagao de informacao
nos mais diversos
formatos”

“Business Intelligence,
M arketing Intelligence”

2.3
Conscien
cializacéo

“Que eu saiba,
nenhuma”

“Nao tenho
conhecimento

Tabela 34 - Entrevistado n° 1
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“A ANA recolhe dados

estatisticos reais,

retirados dos sistemas “Ainda “Envio de reports e

operacionais e de nenhuma” |estudos por e-mail”

faturacéao, e realiza
estudos de mercado”

“ Os dados das redes
sociais podem e devem
ser utilizados para
recolher informacao
sobre aconcorrénciae
os clientes”

“ Eessencial terem
recursos humanos
dedicados e uma
estratégia prévia bem
definida”

“ Comiss&do Executiva,
M arketing, IT, Qualidade
de Servigo, Pricing e
Previsdes, Controlo de

“ Areas de marketing e
comunicag&o”

2.1 Estrutura

“No Departamento ao
qual pertengo
utilizamos o Facebook
e o Linkedin para
divulgagéao de
informacgé&o relevante a
passageiros,
profissionais e
empresas do setor”

“ Uma maior interacgao
com os publicos-alvo e
recolha de informacao
sobre a qualidade do
servigo”

“sim”

“Que eu saiba, ndo”

“Youtube, Linkedin,
Facebook e Flickr”

“sim” .

“Nao”

“Sim” .

2.2 Cultura
Organizacional

“uma forma proactiva
de captar e organizar
informagdes relevantes
sobre o
comportamento da
concorréncia, dos
clientes e do mercado
como um todo,
analisando tendéncias e
cenarios, e permitindo
um melhor processo de
tomada de decis&o no
curto e longo prazo”

“As organizagdes
podem obter
competitive intelligence
proactiva a partir das
conversas nas redes
sociais, conseguindo
um melhor
conhecimento do
mercado e um melhor
posicionamento das
suas marcas”

“meios de
comunicagao digitais
que possibilitam a
interaccédo social a
partir da parC tilha e da
criagao de informacgéao
nos mais diversos
formatos”

“Business Intelligence,
M arketing Intelligence”

2.3
Conscien
cializacao

“ Que eu saiba,
nenhuma”

“Nao tenho
conhecimento

Tabela 35 - Entrevistado n° 2
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ko PROCESSO

1.1Planeamento

1.2 Coleta

1.4
Comunicagao

1.1.1 Identificacéo

necessidades

formagao

inf

1.1.2 Afetagdo dos

recursos

Necessarios

1.2.1 Modos de
Recolha

1.2.2 Tipos de
dados recolhidos

na andlise dos
dados recolhidos

Formas de
comunicagéo aos
decisores da
inteligéncia criada

“A DMA recolhe
informagao por via de
inquéritos presenciais,
medigdes
automaticas e
presenciais e ainda
por pesquisas
bibliograficas e on-
line” Para alguns
destes métodos
recorre a
subcontratacao de
prestadores de
servigos
especializados.”

“No que toca
especificamen
te as redes
sociais, ndo
seidizer — area
daDMA de
outro
Responsavel.

“Neste momento, nao
existem canais formais
e comuns de
comunicagdo a esse
respeito.Mas naDMA
queremos mudar isso,
no que tocaa
Competitive
Intelligence de
Aviagao.”

“ Consciéncia de que
requer investimento em
tempo e recursos e de que
trazriscos,
nomeadamente
reputacionais, caso néao
sejam geridos com
profissionalismo e
segundo uma estratégia
bem definida”

“Na DM A existe uma
pessoaresponsavel por
esta area, que
normalmente utilizaos
social media para
promocéao e divulgacéao de
novas rotas e paratemas
que tenham avercom a
estratégia de
comunicacao do

M arketina Aviacao”
“Todas as pessoas que
estudam a performance da,
empresae o seu
posicionamento face ao
ambiente externo usam,
ainda que
involuntariamente, este
conceito, ainda que
indiretamente. No limite,
este conceito devera ser
utilizado preferencialmente
nas areas da empresa que
maior concorrénciaou
pressdes externas sofrem,
normalmente as que
geram maiores receitas”

“A DMA utiliza, bem
como segundo sei,a
DCNA”

2.1 Estrutura

“Podem, quando
disponiveis os dados
necessarios, usa-los para
efetuar benchmarking,
analises estatisticas
referentes ao perfildos
clientes, satisfacéo,
lealdade, reclamagdes,
CMR, etc, a0 mesmo
tempo qua analisam o
posicionamento dos
peers , quersob o ponto
de vista da estratégia de
comunicagao, quer das
caracteristicas do seu
produto”

“ Competitive
Intelligence na
perspetiva de aviagao,
sim.NaDMA.

“Do meu conhecimento
Facebook e Linkedin”

“ Competitive
Intelligence sim.
Social M edia
Intelligence
formalmente néo.

“ Correntemente e de
forma formal ainda néo,
mas existe um
programa para este
efeito em analise, que
introduz formalmente
esse tipo de orgamento
(para Competitive
Intelligence ”

“No nosso
departamento e neste
momento, ndo.

2.2 Cultura
Organizacional

“Competitive

Intelligence € o processo
(ético) sistematico de
definigao, identificagao,
recolha, analise e
distribuicd@o de inteligéncia
(ou insights) sobre
produtos, clientes,
competidores e qualquer
aspeto do ambiente
externo a empresa que
sejarelevante para a
gestao, por forma a esta
melhor defender a sua
posigéo e vantagens
competitivas no mercado
em aue atua”

“pode serusado quer
para a criagao, quer para a
manutengao de
vantagens competitivas”

“ Social media sao
plataformas de
comunicagao
desenvolvidas e geridas
por forma a permitir uma
participagcé@o abrangente e
aberta entre individuos,
normalmente por via
tecnolégica e virtual”

“ Competitive

Intelligence ,vulgarmente
resumida no dia-a-dia ao
termo “Benchmarking ”
embora represente mais
que isso”

2.3
Conscien
cializacao

* Do meu
conhecimento
nao”

“Do meu
conhecimento
.ndo.Mas na
DMA
queremos
mudarisso”

Tabela 36 - Entrevistado n° 3
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als PROCESSO

1.1Planeamen

to

1.2 Coleta

1.3
Analise

1.4
Comunicagao

1.1.1 Identificacdo

necessidades

macdo |

infon
1.1.2 Afetacéo dos

[ecursos

Necessarios

1.2.1 Modos de
Recolha

1.2.2 Tipos de
dados recolhidos

dos

naanalise

Técnicas utilizadas

comunicagao aos

Formas de
decisores da
inteligéncia criada

“(..) Em matéria
comercial a empresa
recolhe através de
sistemas préprios,
informacé&o estatistica
relacionadacom o
movimento aéreo
—movimento de
aeronaves, fluxos de
passageiros, carga. Ao
nivel dos passageiros é
recolhida informacgéao
por via de inquéritos,
quer sobre o perfil, quer
para efeitos de
avaliagdo da qualidade
do servigo.
Adicionalmente s&o
usadas fontes externas
de informacé&o de
mercado de transporte
aéreo, informagao
turistica, informacéo
macro econémica,
informacé&o publica
sobre aeroportos
concorrentes, etc”

El
avaliag&o”

enhuma.
m

“ Presentemente &
feito de forma néao
sistematica através
de email. A criagao
de um processo
sistematico de
partilha de insights &
um dos aspectos
que estamos a
preparar para
implementar.”

2.1 Estrutura

“Youtube, Linkedin e Facebook”

“ As redes sociais sdao, apenas, mais um
mecanismo sobre o qual mdltiplos atores
partilham informag&o. Como tal é critico
para qualquer processo de Cl contemplar a
monitorizagcdo das redes sociais, sob pena
de perder uma parte relevante da
informac&o necesséria ao conhecimento
da sua envolvente extena. A presenca nas
redes sociais &, desde logo, também uma
forma de ter acesso ainformacéo, uma
vez que a comunicagéo € bidireccional.
Além disso existem ferramentas de
software que permitem fazer um
acompanhamento automatico de

conteudos”
~Uma analise de custo-benericio da

relevancia da presenca nas diversas redes
em fungao do tipo de actividade da
empresa é fundamental. Uma vez tomada a|
decis&o tem de haver uma preparacdo
técnica e mudanca de mentalidade. As
redes sociais s&o mais uma janela que se
abre na empresa, que Nos permite ver mais
longe, mas que também nos expde muito

“ Existem claros beneficios ao nivel da
comunicagdo comercial e mesmo

nal com os passageiros, para
além de permitirem arecolhade
informacao relevante para os processos
de desenvolvimento de negdécio e
melhoria da qualidade de servigco.”

“Comissao Executiva, Areas de M arketing
e Desenvolvimento de negécios aviacéo e
nao aviacao, qualidade de servico, pricing
e previsdes

“ Areas de marketing aviac&o, ndo aviagéo
e comunicagao”

aimportancia
crescente dos
social media e tem
vindo
progressivamente a
crescer na utilizagao
destas ferramentas
com base numa
estratégia de
presenca

“ Sim.Estamos em
fase de melhoriae
sistematizagéo de
Clna ANA”

“sSim”

“ Temos Competitive
Intelligence integrado na
Direcado de M arketing
Aviagao” .

“Nao é especifico.
Possivelmente serano
futuro com a concluséao
do novo processo de
sistematizagéo da Clna
ANA”

“Nao de forma
sistematica.
Pontualmente séo
solicitados insights
externos”

2.2 Cultura
Organizacional

sistematico de recolha,
andlise e distribuicéo de
informacé&o ou insights
sobre qualquer aspeto da
envolvente externa a
empresa que permite
orientar os processos de

tomada de decis&@o ao nivel

do posicionamento
estratégico e tatico da

“Sim. Esse é o principal
objectivo.”

“Sao plataformas digitais
para partilha de
informacées diversas
como noticias “formais”,
informagao empresarial,
cientifica, institucional, e
pessoal através de
conteudos gerados pelos
préprios utilizadores”

“ Trabalhamos a dois niveis
distintos e porisso com
duas designacdes
diferentes: Aviation
Business Intelligence
(focado no
desenvolvimento de rotas)
e Competitive Intelligence
(focado no
desenvolvimento do
produto e competi
aeroportuaria)”

idade

2.3
Consciencializa
ao

nao tenho
conhecimento. Ao
nivel de
desenvolvimento de
rotas as equipas estao
preparadas para
recolherinformacées
junto das companhias
aéreas com vista ao
desenvolvimento do

“ Presentemente ao
nivel da direccéo de
marketing aviagao,

nao

Tabela 37 - Entrevistado n° 4
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PROCESSO

B

[y
W
o
3
[0}
o
3
o
2
o]

1.2 Coleta

1.3
Analise

1.4
Comunicacgao

1.1.1 Identificacéo

necessidades

informagéo

112 Afetagéo dos

[ecursos

Necessarios

1.2.1 Modos de
Recolha

1.2.2 Tipos de
dados recolhidos

dos

dados recolhidos

Técnicas utilizadas
na analise

comunicagao aos

Formas de
decisores da
inteligéncia criada

“(..) através de varias
fontes:inquéritos
desenvolvidos
directamente pela ANA;
inquéritos de
benchmarkings
internacio nais (ex: ACI-
ASQ); reunides de
coordenagdo com
stakholders (ex: AOC,
FALSEC); reunides one-
to-onecom
companhias aéreas;
reclamacées enviadas
por companhias aéreas
e passageiros;
observacéao diretados
nossos servigos;
recolha de noticias
através dos canais
tradicionais e redes
sociais.”

A
informacgéao é
recolhida pela
DMA e
reenviada a
DAHD”

"N&o existe uma
sistematizacédo deste
processo.”

“Pelo que sei: Facebook e
Youtube.”

“Recolhendo a
informacao pertinente,
sistematizando-a e
incorporando-a nas
decisGes e processos de
negoécio”

“Alocaros recursos
necessarios, organizar os
processos tradicionais em
func&o desta nova
realidade e
consciencializar todos os
recursos para a natureza
especifica destes meios,
formando-os
Aavidamanta ”

“ Sim, *

“Permitiram-nos
estabelecer uma
comunicacéo direta e
mais préximacom o
utilizador final, para
conhecer as suas
necessidades e passar
informacao pertinente.”
“Todos os quadros de
primeiro e segundo nivel”

“A DAHD utiliza e sei que
a DMA também o faz.”

2.1 Estrutura

“Na DAHD procuramos
estar atentos aos seus
inputs e divulgamos
informacdes de interesse
para os clientes.”

“ Sempre que existam
situacdes concretas que
possam comprometer a
imagem da empresa.”

“Nao”

Intelligence na
perspectiva de aviacéao,
sim.NaDMA."

“Ver respostas dadas
pela DM A”

“ Ver respostas dadas
pela DMA”

2.2 Cultura
Organizacional

“A Competitive
Intelligence é a ateng&o
permanente ao
desenvolvimento nos
processos de negécio,
acompanhando
sistematicamente aquilo
que anossaconcorréncia
faz, as necessidades dos
nossos clientes, perceber
novas tendéncias e
necessidades para
antecipar a sua
introducao e
aperfeicoamento.”

“ Social media sdo uma
ferramenta fundamental
nos dias de hoje, pois de
uma forma econémica,
permitem-nos atingir
publicos muito diversos e
de grande dimens&o de
forma instantanea, para
além de terem as
vantagens da
comunicagdo one-to-one
e da obtencao de
feedback permanente.
Podem também constituir
um risco se a
comunicagéo nao for
assertivae o
acompanhamento nao for
permanente.”

“Nao tém uma
designagao especifica.” .

2.3
Consciencial
lizacao

“A ANA tem
accoes de
formac&o sobre
“ participacdo em
reunides e
negociacées”

“Pelo que sei,
nao.”

Tabela 38 - Entrevistado n° 5
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1. Quais os métodos que a ANA utiliza para recolher informacgdo?

(@ A ANA recolhe em BI (Business Intelligence) dados reais retirados dos sistemas
operacionais e de faturacdo, mas também tem acesso a relatorios e noticias das
companhias aéreas e das previsdes economicas para efetuar as nossas previsoes de trafego
e de vendas comerciais. [1.2.1]

(2 A ANA recolhe dados estatisticos reais, retirados dos sistemas operacionais e de
faturacdo, e realiza estudos de mercado. [1.2.1]

(3) A DMA recolhe informagéo por via de inquéritos presenciais, medicées automaticas
e presenciais e ainda por pesquisas bibliograficas e online. Para alguns destes métodos,
recorre a subcontratacdo de prestadores de servico especializados. [1.2.1]

(4) Numa empresa com uma atividade tio variada como a ANA as necessidades e tipo
de informacéo necessaria variam muito conforme a atividade.

Em matéria comercial a empresa recolhe, através de sistemas préprios, informacao
estatistica relacionada com o movimento aéreo — movimento de aeronaves, fluxos de
passageiros, carga. Ao nivel dos passageiros é recolhida informac&o por via de inquéritos,
quer sobre o perfil que para efeitos de avaliacdo da qualidade de servico.
Adicionalmente sdo usadas externas fontes de informagdo de mercado de transporte
aéreo, informacdo turistica, informacdo macroecondmica, informacdo publica sobre
aeroporto concorrentes, etc. [1.2.1.]

(® A recolha de informagéo ¢é feita através de vérias fontes: inquéritos desenvolvidos
diretamente pela ANA, inquéritos no ambito de benchmarkings internacionais (ex: ACI-
ASQ), reunides de coordenacao com stakeholders (ex: AOC, FALSEC), reunifes one-to-
one com companhias aéreas, reclamacgdes enviadas por companhias aéreas e passageiros,
observacdo direta dos nossos servigos, recolha de noticias através dos canais tradicionais
e redes sociais. [1.2.1]

2. O que significa para si Competitive Intelligence?

(@ Competitive intelligence é a forma como uma empresa ou negdcio consegue recolher
dados de mercado gue o colocam em vantagem perante 0s seus concorrentes. [2.2]
(@Uma forma proactiva de captar e organizar informagdes relevantes sobre o
comportamento da concorréncia, dos clientes e do mercado como um todo, analisado
tendéncias e cenarios, e permitindo um melhor processo de tomada de decisdo no curto e
longo prazo. [2.2]

(3)A Competitive Intelligence é o processo (ético) sistematico de definicdo, identificagao,
recolha, andlise e distribuicdo de inteligéncia (ou insights) sobre produtos, clientes,
competidores e qualquer aspeto do ambiente externo a empresa que seja relevante para a
gestdo, for forma a esta melhor defender a sua posi¢do e vantagens competitivas no
mercado em que atua. [2.2]

(@) E um processo sistematico de recolha, analise e distribuicio de informac#o ou insights
sobre qualquer aspeto da envolvente externa a empresa que permita orientar 0s processos
de tomada de deciséo ao nivel do posicionamento estratégico e tatico da empresa. [2.2]
(5A Competitive Intelligence é a atencdo permanente aos desenvolvimentos nos
processos de negdcio, acompanhando sistematicamente aquilo que a nossa concorréncia
faz, as necessidades dos nossos clientes, perceber novas tendéncias e necessidades para
antecipar a sua introducdo e aperfeicoamento. [2.2]

3. Pode o processo de competitive intelligence ser usado para criacdo de
vantagens competitivas?
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QD Claro, informacéo é poder. Desde que seja possivel proceder & triagem e tratamento
correto da informacéo recolhida, varios dados poderdo colocar um produto ou servico
mais adaptado ao seu publico-alvo. [2.2]

(2)E o principal objetivo. [2.2]

(3)Pode ser usado quer para a criacao, quer para a manutencao de vantagens competitivas.
[2.2]

(@) Sim. Esse é o principal objetivo. [2.2]

(5) Sim. A Competitive Intelligence é a atencdo permanente aos desenvolvimentos nos
processos de negocio, acompanhando sistematicamente aquilo que a nossa concorréncia
faz, as necessidades dos nossos clientes, perceber novas tendéncias e necessidades para
antecipar a sua introducdo e aperfeicoamento. [2.2]

4. O que entende por social media?

@O Plataformas digitais onde se partilham informacBes pessoais, noticias, interesses,
opinides e gostos. [2.2]

(2 Meios de comunicagdo digitais que possibilitam a interacéo social a partir da partilha
e da criagdo de informag&o nos mais diversos formatos. [2.2]

(3) Social media sao plataformas de comunicacio desenvolvidas e geridas por forma a
permitir uma participacdo abrangente e aberta entre individuos, normalmente por via
tecnoldgica e virtual. [2.2]

(@) s&o plataformas digitais para partilha de informages diversas como noticias
“formais”, informagdo empresarial, cientifica, institucional, e pessoal através de
contetidos gerados pelos proprios utilizadores. [2.2]

(5 Social media sdo uma ferramenta fundamental nos dias hoje, pois de uma forma
econdmica permitem-nos atingir publicos muito diversos e de grande dimenséao de forma
instantanea, para além de terem as vantagens da comunicacdo one-to-one e da obtencgéo
de feedback permanente. Podem também constituir um risco se a comunicacdo nao for
assertiva e 0 acompanhamento néo for permanente. [2.2]

5. Em que plataformas de redes sociais web a ANA esté presente?

(@ Youtube, Linkedin e Facebook. [2.1.1]

(2 Youtube, Linkedin, Facebook e Flickr [2.1.1]

(3) Do meu conhecimento: Facebook e Linkedin. [2.1.1]
(@) Youtube, Linkedin e Facebook. [2.1.1]

(5) Facebook e YouTube. [2.1.1]

6. Como podem as empresas atualmente implementar o processo de competitive
intelligence utilizando os dados das redes sociais?

(@ Para além dos dados que as préprias plataformas tém disponiveis, existem sites e
softwares para avaliar o comportamento das pessoas com 0S nossos produtos e
instalagBes. Essa informacdo pode ser preciosa para tomada de decisdo de estratégia de
comunicacdo e avaliacdo de tudo o que os aeroportos disponibilizam e podem vir a
disponibilizar. [2.1.1]

(2) Os dados das redes sociais podem e devem ser utilizados para recolher informacéo
sobre a concorréncia e os clientes. [2.1.1]
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(3) Podem, quando disponiveis os dados necessarios, usa-los para efetuar benchmarking,
andlises estatisticas referentes ao perfil dos clientes, satisfacdo, lealdade, reclamacoes,
CRM, etc. Ao mesmo tempo que analisam o posicionamento dos peers, quer sob 0 ponto
de vista da estratégia de comunicacdo, quer das caracteristicas do seu produto. [2.1.1]
(@) As redes sociais sd0 apenas mais um instrumento sobre o qual multiplos atores
partilham informagdo. Como tal é critico para qualquer processo de Cl comtemplar a
monitorizacao das redes sociais, sob pena de perder uma parte relevante da informacao
necessario ao conhecimento da sua envolvente externa. A presenca nas redes sociais e,
desde logo, também uma forma de ter acesso a informagéo, uma vez que a comunicagdo
é bidirecional. Além disso existem ferramentas de software que permitem fazer um
acompanhamento automatico de conteudos. [2.1.1]

(5 Recolhendo a informacéo pertinente, sistematizando-a e incorporando-a nas decisées
e processos de negdcio. [2.1.1]

7. O que é necessario para as organizacfes adotarem os social media?

(@ Avaliar corretamente a pertinéncia da presenca nas redes sociais e a sua consisténcia
e aplicabilidade, bem como a integracdo dos outros meios de comunicacao offline e de
qualidade de servico. [2.1.1]

(2 E essencial ter recursos humanos dedicados e uma estratégia prévia bem definida.
[2.1.1]

(3) Consciéncia de que requer investimento em tempo e recursos e de que traz riscos,
nomeadamente reputacionais, caso nao seja gerida com profissionalismo e segundo uma
estratégia bem definida. [2.1.1]

(@) Uma analise custo-beneficio da relevancia da presenca nas diversas redes em fungo
do tipo de atividade da empresa é fundamental. Uma vez tomada a decisdo tem de haver
uma preparacao técnica e mudanca de mentalidade. As redes sociais sdo mais uma janela
que se abre na empresa, gque nos permite ver mais longe, mas que também nos expde
muito mais. [2.1.1]

(5) Alocar 0s recursos necessarios, organizar os processos tradicionais em fungéo desta
nova realidade e consciencializar todos os recursos para a natureza especifica destes
meios, formando-os devidamente. [2.1.1]

8. Como € que a ANA e o departamento pelo qual é responséavel utiliza os social
media?

(@ S&o vérios os departamentos e aeroportos que utilizam os social media, mas a
utilizacdo € moderada, embora constante e eficaz para comunicar com 0s seus passageiros
e comunidade envolvente. [2.1.2]

(@ No departamento ao qual pertenco utilizamos o Facebook e o LinkedIn para
divulgacdo de informacédo relevante a passageiros, profissionais e empresas do setor.
[2.1.2]

(3) Na DMA existe uma pessoa responséavel por esta area — Ana Lucia Teixeira — que
normalmente utiliza os social media para promogéo e divulgacdo de novas rotas e para
temas que tenham a ver com a estratégia de comunicacdo do Marketing Aviagéo. [2.1.2]
(@ A ANA reconhece a importancia crescente dos social media e tem vindo
progressivamente a crescer na utilizagdo destas ferramentas com base numa estratégia de
presenca moderada. [2.1.2]
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(5) Na DAHD procuramos estar atentos aos seus inputs e divulgamos informag6es de
interesse para os clientes. [2.1.2]

9. Podem os sociais media serem utilizados no Processo de Competitive
Intelligence? Como?

(@ Né&o s6 pelo que foi descrito no ponto 3, mas também para conseguir uma
comunicacgéo bilateral e de UGC — User Generated Content, muito importante para o
engagement com os publicos-alvo. [2.1.1]

(2) As organizagdes podem obter competitive intelligence proactiva a partir das conversas
nas redes sociais, conseguindo um melhor conhecimento do mercado e um melhor
posicionamento das suas marcas. [2.1.1]

(3 Sim, & semelhanca do ja respondido na pergunta 6. Quando disponiveis os dados
necessarios, podem ser usados para efetuar benchmarking, analises estatisticas referentes
ao perfil dos clientes, satisfacdo, lealdade, reclamacdes, etc. Ao mesmo tempo que
analisam o posicionamento dos peers, quer sob o ponto de vista da estratégia de
comunicacdo, quer das caracteristicas do seu produto. [2.1.1]

(@) Ja respondido na pergunta 6. A presenca nas redes sociais é, desde logo, também uma
forma de ter acesso a informacédo, uma vez que a comunicacao é bidirecional. Além disso
existem ferramentas de software que permitem fazer um acompanhamento automatico de
contetdos. [2.1.1]

(5 Sim, conforme ja explicado nas respostas 1 e 2. [2.1.1]

10. Na ANA, quais considera serem os beneficios potenciais e ja alcancados da
utilizacéo dos social media?

(@ Para além de estar mais préximo do positivo e negativo que se possa estar a dizer
sobre os aeroportos, companhias, servicos, 0s social media, se bem geridos e integrados
numa estratégia de comunicacao consistente, sao muito relevantes para criar sentido de
comunidade e de desenvolver boa vontade com as comunidades de seguidores. [2.1.1]
(2) Uma maior interacdo com os publicos-alvo e recolha de informacéo sobre a qualidade
do servigo. [2.1.1]

(3) Os social media tém uma influéncia significativa na reputagdo da empresa e na sua
estratégia de comunicacdo e gestao relacional com os clientes finais, nomeadamente no
que diz respeito a comunicagdo e promocao das caracteristicas do produto que oferece e
do posicionamento dos aeroportos. [2.1.1]

(@) Existem claros beneficios ao nivel da comunicagdo comercial e mesmo operacional
com o0s passageiros, para alem de permitirem a recolha de informagé&o relevante para os
processos de desenvolvimento de negdcio e melhoria da qualidade de servico. [2.1.1]
(5) Permitiram-nos estabelecer uma comunicacio direta e mais préxima com o utilizador
final, para conhecer as suas necessidades e passar informacao pertinente. [2.1.1]

11. O seu departamento retne e analisa informacéo acerca do ambiente externo
a ANA?

@ Sim. [2.1.2]
@ Sim. [2.1.2]

(3) Sim, neste momento em projetos individuais apenas. [2.1.2]
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(@) Sim. Estamos em fase de melhoria e sistematizacdo do processo de CI na ANA.
[2.1.2]

(5) Sempre que existem situagBes concretas que possam comprometer a imagem da
empresa. [2.1.2]

12. Se sim, que nome d&o a essas atividades (Business Intelligence / Competitive
Intelligence / Outro)?

(D Business Intelligence, Marketig Intelligence. [2.2]

(2) Business Intelligence, Marketig Intelligence. [2.2]

(3®)Competitive Intelligence, vulgarmente resumido no dia-a-dia ao termo
“Benchmarking”, embora represente mais que isso. [2.2]

@ Business Intelligence, Marketig Intelligence. Trabalhamos a dois niveis distintos e por
isso com duas designacBes diferentes: Aviation Business Intelligence (focado no
desenvolvimento de rotas) e Competitive Intelligence (focado no desenvolvimento do
produto e competitividade aeroportuaria). [2.2]

(5) Néo tém uma designacéo especifica. [2.2]

13. 0 seu departamento tem uma pessoa responsavel pela Inteligéncia
Competitiva / Social Media Intelligence?

@ Sim. [2.1.3]
Q) Sim. [2.1.3]
(3) Competitive Intelligence sim. Social Media Intelligence formalmente n&o. [2.1.3]
@ Sim. [2.1.3]
(5 Néo. [2.1.3]

14. A ANA tem um departamento para a “Competitive Intelligence” / Social
Media Intelligence
(D N4&o.[2.1.3]
(2 Néo. [2.1.3]
(3) Competitive Intelligence na perspetiva de aviacdo, sim. Na DMA. [2.1.3]
(4) Temos Competitive Intelligence integrado na Direcdo de Marketing Aviacéo. [2.1.3]
(5) Competitive Intelligence na perspetiva de aviacdo, sim. Na DMA. [2.1.3]

15. H& um orcamento especifico para a social media intelligence / competitive
intelligence?

@ Sim. [2.1.3]

) Sim. [2.1.3]

(3) Correntemente e de forma formal ainda ndo, mas existe um programa para este efeito
sob anélise, que introduz formalmente esse tipo de orgcamento (para Competitive
Intelligence). [2.1.3]

(@) Nao é especifico. Possivelmente ser4 no futuro com a conclusdo do novo processo
referido na questdo 11. [2.1.3]

(5) Ver resposta dadas pela DMA. [2.1.3]

16. A ANA faz outsorcing das atividades relacionadas com a Competitive
Intelligence / Social Media Intelligence?
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(@ Que eu saiba, ndo. [2.1.3]

(@ Que eu saiba, ndo. [2.1.3]

(3) No nosso departamento e neste momento, nao. [2.1.3]

(4) Nao de forma sistematica. Pontualmente séo solicitados insights externos. [2.1.3]
(5) Ver resposta dadas pela DMA. [2.1.3]

17. Quem s&o as pessoas que usam a competitive intelligence na ANA?

(@ Marketing, IT, Qualidade de servico, Pricing e previsées, controlo de gestdo. [2.1.1]
(2 Comissdo Executiva, Marketing, IT, Qualidade de servico, Pricing e previsoes,
controlo de gestéo. [2.1.1]

(3) Todas as pessoas que estudam a performance da empresa e o seu posicionamento face
ao seu ambiente externo usam, ainda que involuntariamente, este conceito, ainda que
indiretamente. No limite, este conceito devera ser utilizado preferencialmente nas areas
da empresa que maior concorréncia ou pressdes externas sofrem, normalmente nas que
geram maiores receitas. [2.1.1]

(@) Comisséo Executiva, areas de marketing e desenvolvimento de negécios aviacdo e
ndo aviacdo, qualidade de servico, pricing e previsoes. [2.1.1]

(5 Todos os quadros de primeiro e segundo nivel. [2.1.1]

18. Que departamentos da ANA usam a informacéao obtida a partir dos dados
das redes sociais?

(D Areas de Marketing e comunicagéo. [2.1.1]

(2) Areas de Marketing e Comunicacgo. [2.1.1]

(3) A DMA utiliza, bem como, segundo sei, a DCNA. [2.1.1]

(@) Areas de marketing aviacao, ndo-aviagdo e comunicaco. [2.1.1]
(5) A DAHD utiliza e sei que a DMA também o faz. [2.1.1]

19. Que ferramentas tecnologicas / aplicacfes informaticas utiliza a ANA para
atender aos seus clientes tendo por base os dados das redes sociais (data
mining / data warehousing, etc.)?

(@ Ainda nenhuma. [1.3]

(@ Ainda nenhuma. [1.3]

(3) No que toca especificamente as redes sociais, n4o sei dizer (4rea da DMA da Ana
Ldcia Teixeira). [1.3]

(@) Nenhuma. Em avaliagéo. [1.3]

(5 A informagcéo é recolhida pela DMA e reenviada 8 DAHD. [1.3]

20. E dada formacdo na ANA aos seus colaboradores sobre a informacéo que
devem recolher quando participam em reunides com entidades externas a
ANA?

@ Que eu saiba, nenhuma. [2.3]

(@ Que eu saiba, nenhuma. [2.3

(3) Do meu conhecimento, ndo. [2.3]

(@) Formagdo formal n&o tenho conhecimento. Ao nivel do desenvolvimento de rotas as
equipas estdo preparadas para recolher informacdes junto das companhias aéreas com
vista ao desenvolvimento do negdcio aviacao. [2.3]
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@ A ANA tem agdes de formacgao sobre “participagdo em reunides e negociagoes”. [2.3]

21. Os colaboradores da ANA participam em seminarios sobre Competitive
Intelligence?

Q@ Creio que sim. [2.3]

(2) Néo tenho conhecimento. [2.3]

(3) Do meu conhecimento, ndo. Mas na DMA queremos mudar isso. [2.3]
(@) Presentemente ao nivel da direcdo de marketing aviagdo, néo. [2.3]
(5) Pelo que sei, ndo. [2.3]

22.Como ¢é que a ANA comunica aos seus colaboradores os resultados do
processo de competitive intelligence?

(D Através de relatorios e estudos especificos. [1.4]

(2 Envio de reports e estudos por e-mail. [1.4]

(3 Neste momento, ndo existem canais formais e comuns de comunicagio a esse
respeito. Mas na DMA queremos mudar isso, no que toca a Competitive Intelligence de
Aviacéo. [1.4]

Presentemente é feito de forma ndo sistematica atraves de e-mail. A criagdo de um
processo sistematico de partilha de insights € um dos aspetos que estamos a preparar para
implementar. [1.4]

N&o existe uma sistematizagdo deste processo. [1.4]
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Anexo Il — Inquéritos

Inquérito por questionario sobre o tema:
“Social Media Intelligence. Desafios colocados a Inteligéncia Competitiva. O caso da
ANA — Aeroportos de Portugal, S.A.”

G Google % / [ Inquérito por questioné: e - X

< C | & Seguro | httpsy/docs.google.com/forms/d/136

< Inquérito por questiondrio sobre o tema “Social Media Intelligence BB Yy o0 asafteractes foram ® o 0 ENVIAR

guardadas no Drive

PERGUNTAS

Secgdo1de 2 N (+]

Inguérito por questionario sobre o tema n
“Social Media Intelligence. Desafios o
colocados a Inteligéncia Competitiva. O caso =
da ANA - Aeroportos de Portugal, S.A"

O colaborador 400230 da “ANA- Aeroportos de Portugal”, desde 1987.07.13, José
Alberto Sardo Ramos Pereira, Supervisor Operacional/OPA no Aeroporto Francisco Sa
Carneiro encontra-se a frequentar um Mestrado em “Informac¢do Empresarial” no
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP), estando neste
momento a elaborar a dissertacdo que terd como titulo: “Social Media Intelligence como
fonte componente da gestdo da informagdo e do conhecimento empresarial. Desafios
colocados a Inteligéncia Competitiva. O Caso da ANA — Aeroportos de Portugal, S.A.”,
sob a orientacdo da Sra. Professora Doutora Ana Terra.

Com o inguérito que ora submete e para o qual solicita e agradece o vosso melhor
contributo, através do seu preenchimento, pretende avaliar o grau de implementacdo na
empresa de um Processo de Inteligéncia Competitiva que tenha por fontes de informagéo
os dados das redes sociais WEB em que a “ANA” esta presente, bem como da existéncia
de um contexto em que esse Processo se desenvolve, o qual pressupbe uma cultura
organizacional que o contemple e uma consciencializacdo para a sua existéncia.

Pelo que, traduzindo-se a Inteligéncia Competitiva num processo que se decompde em
diferentes fases que se vdo sucedendo numa logica Gltima de obtencdo de um produto
final que mais ndo ¢ do que “inteligéncia” (informagdo analisada) sobre o ambiente
externo da empresa para apoio a tomada de decisbes estrateégicas, elaborou-se um

conjunto de questdes (de avaliacdo ou escolha multipla) que visam medir se a totalidade
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ou apenas algumas dessas fases foram ja implementadas e, bem assim, do caracter formal
ou informal no modo como as tarefas com elas relacionadas séo realizadas pelos
colaboradores afetos a sua prossecucao.

O "Tutor" na ANA deste trabalho académico é o Sr. Dr. Francisco Pita, DMA.

Este inqueérito foi produzido a 18 de agosto de 2017, seguindo o "Guia Pratico para a
elaboracio de inquéritos por questionarios”, da Area de Estudos e Planeamento do IST,
coordenado pelo Sr. Doutor Rui Mendes.

Este questionario usa a plataforma digital "Google formularios™ para processamento do
mesmo, com ativacdo do controle de um inquérito por endereco de e-mail.

O tempo médio estimado para preenchimento e submisséo deste inquérito devera ser de
10 a 12 minutos.

N&o estd a ser avaliado. Ndo existem respostas erradas... todas as suas respostas séo
essenciais para este trabalho!

O autor, desde j&, sob compromisso de honra, declara que sera garantida a total
confidencialidade as respostas obtidas, bem como o anonimato dos respondentes ao

inquérito.

(RMA Ziniv ERMANN *

TUE ELEVATION PRINCIPE
z ELEV\H, Hickael Stelzuer |

@ e v IF EINSTEIN Were: ALVE TEDAY. . .

Inquérito a Colaboradores da ANA - Aeroportos de Portugal, S.A., sobre a Inteligéncia
Competitiva.

Aeroportos s 2N {,
de POI’tUQOl AIRPORTS
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1- Género (M / F)

Masculino
Feminino
55 respostas
@ Masculino
@ Feminino
Respostas: Nudmero: Percentagem:

55
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2- ldade

De 18 a 25 anos
De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos
De 46 a 55 anos

Mais de 55 anos

54 respostas

Respostas:

Percentagem:

De 36 a 45 anos
21

@ De 18 a 25 anos
@ De 26 a 35 anos
O De 36 a 45 anos
@ De 46 a 55 anos
@ Mais de 55 anos
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3- Habilitagoes literarias
() =°ciclo (9° Ano)
O Ensino Médio

O Ensino Superior

55 respostas

@ 3° Ciclo (9° Ano)
@ Ensino Médio
@ Ensino Superior

Ensino Médio 13 23,6
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4- Antiguidade (anos de servigo)

Até 2 anos

De 2 a 5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 al15anos
De 16 a 20 anos
De 21 a 25 anos
De 25 a 30 anos

Mais de 30 anos

@ Até 2 anos
® De23a5anos
De 6 a 10 anos

@ De 11 a 15 anos
@ D& 16 a 20 anos
@ De21a325anos
@ De 25 a 30 anos
@ Mais de 30 anos

Respostas: Numero: Percentagem:
55

Até 2 anos 5 9,1
De 2 a5 anos 2 3,6
De 6 a 10 anos 5 91
De 11 a 15 anos 8 14,5
De 16 a 20 anos 13 23,6
De 21 a 25 anos 1 1,8
De2sazoanos 14 255
Mais de 30 anos 7 12,7
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5- Qual € a Diregcao em que esta inserido?
O Diregéo de Aeroporto {exemplo: DASC, DAHD, etc.)

() pMmaA

DCNA

DTA

DI

DCC (Centro Cooperativo + Gab. de Relagdes com os Stakeholders + Gab. de Rel. Internacionais)

O O O O O

Outra (em nenhuma das anteriores)

55 respostas

@ Direcdo de Aeroporto (exemplo:
DASC, DAHD, etc.)

® DMA

@ DCMHA

® DTA

@® DTl

@ DCC (Centro Cooperativo + Gab. de
Relacbes com os Stakeholders +
Gab. de Rel. Internacionais)

@ Cutra (em nenhuma das anteriores)
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6- E um utilizador regular da Intranet da "ANA" (exemplo: Portal do Colaborador)?
Munca
N3o, é raro (menos de uma vez por semana)
Sim, pelo menos uma vez por semana

Sim, emn guase todos os dias de trabalho

@ Munca
@ Méo, & raro (menos de uma vez por
semana)

Sim, pelo menos uma vez por
semana

— ] @ Sim, em guase todos os dias de
‘ trabalho

Respostas: Numero: Percentagem:
54

Nunca 1 1,9

N&o, é raro 3 5,6

Sim. 1 p/ semana 12 22,2

DE QUE LADO

)
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7- E um utilizador regular do computador pessoal ou de dispositivos méveis para
aceder a WEB (escolha a opgao que mais se adequa):

Munca

Mo, é raro (menos de uma vez por semana)

Sim, todas as semanas

Sim, todos os dias

Sim, varias vezes ao dia

54 respostas
@ Nunca
@ M&o, & raro (menos de uma vez por
semana)
3im, todas as semanas
@ Sim, todos os dias
@ Sim, varias vezes ao dia
Respostas: Numero: Percentagem:
54
Nunca 1 1,9
N&o, é raro 1 1,9
Sim. Todas as semanas 2 3,7
Sim. Todos os dias 17 31.5

10:19 91 W
= | AIRPORTS

2N

LISBON

20°

wilVFP 7

10:19 1% ()
CHOOSE YOUR AIRPORT

LISBON »)-
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8- Tem conta em alguma das seguintes redes sociais WEB (Facebook, Linkedin,
Twitter, Instagram, YouTube, outra)?

5im

M&o quero responder

54 respostas

@ Sim
@ MNéo
@ Mé&o guero responder

Respostas: Numero:
54

Percentagem:

N&o. 8 14,8
N&o quero responder 1 1,9
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9- Acedeu alguma vez as seguintes plataformas? (pode assinalar mais do que
uma opGao).

Site institucional da "ANA"

app da "ANA - Aeroportos
Linkedin da "ANA"

Facebook dos "Aeroportos ANAT

YouTube (videos institucionais da ANA)

o
on
]
]
]
wy
“a
I
wr

Site institucional... 54 (98,2%)

app da "ANA- A 31 (56,4%)

Linkedin da "ANA" 17 (30,9%)

Facebook dos ... 41 (74,5%)

YouTube (video._.. 28 (50,9%)

0 10 20 a0 40 50 60

f s vine: O

AANA  Rosponsabiivhods focnl  Ambiaste  Imaghe  Trabalherne ANA e Pubbcaghes o relstirios

10 Aeroportos em Portugal

B B

- -
-
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10- O seu "departamento’ reune e analisa informacgao acerca do ambiente

externo a “ANA"?

Sim

Nao sei

54 respostas

@ sim
@ Méo
O Méo sei

Respostas: Numero: Percentagem:

54

N&o. 18 33,3
N&o sei 10 18,5
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11- Se sim (se respondeu afirmativamente a questao 10), que nome da a essas
atividades?

Business Intelligence
Competitive Intelligence
Marketing Intelligence
Benchmarking

Outra

28 respostas

Business Intellig. .. 14 (48,3%)

Competitive Inte_.. 10 (34,5%)

Marketing Intelli... 12 (41,4%)

Benchmarking 17 (58,6%)

Cutra

EMOTIONAL INTELLIGENCE MINDSET

Improve your ability to create positive Recognize instinctive reactions that
interactions by strengthening hold you back and develop skills to
relationship skills. adapt and evolve.

SOCIAL INTELLIGENCE

Social Intelligence focuses on the top three key
personal success factors; Emotional Intelligence,
Mindset, and Behavioral Style, to help individuals
BEHAVIORAL STYLE better understand themselves, uncover hidden
. ) barriers, and identify strategies that enable more
Understand your personal style and

how to adjust to others’ for maximum positive outcomes in all parts of their lives
impact.
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12- O seu departamento tem uma pessoa responsavel pela Competitive
Intelligence / Social Media Intelligence?

Sim

MNao sei

54 respostas

@ Sim
@ Néo
@ Mo sei

Respostas: Numero: Percentagem:

54
Sim. 14 25,9

N&o sei 11 20,4

THE SOCIAL MEDIA INTELLIGENCE FRAMEWORK

Business ROI Affinity & Loyalty

N"’"": ~ mnmsz:’
Take Customer

Action

/ effect \
oo Social Media

Top Big, noisy data Qualitative
Right time 4l  tws Jistening Always relevant ‘ngnmn
Accountability Insights l st ning Always updated balance

\ Intelligence /

Analysis &
Research Framework

Skill & time People, process, tools
investments investments
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13- A “ANA" tem um departamento para a “Competitive Intelligence” / Social
Media Intelligence?

() sim
O Mao
O Mao sei

54 respostas

@ sSim
@ Nao
O Mo sei

e —
¥

e

| InI—‘ormacZzo Conhecimento

@aa?ingioid
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14- A "ANA" faz outsorcing das atividades relacionadas com a Competitive
Intelligence / Social Media Intelligence?

54 respostas

& sSim
@ Mo
0 MNEo sei
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15- Quem sao os Colaboradores que usam a Competitive Intelligence / Social
Media Intelligence na “ANA? (assinale as opg¢oes aplicaveis).

D Diretores de 12 e 2° linha

D Chefes de Divis&o

D Chefes de Servigo, Departamento ou Nacleo
|| ToESs

D Supervisores e Coordenadores

D Todos os Colaboradores

D Méo sei

Chefes de diviséo 10 18,5

TOE's
Todos Colaboradores 7 13
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16- Quais as Diregoes ou Servigos onde se encontram os Colaboradores que
usam a Competitive Intelligence / Social Media Intelligence na “ANA"? (assinale
as opgoes aplicaveis).
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Respostas: Numero: Percentagem:

54
oma 38 703
DCNA 27 50
Aeroportos 20 37
DTI 14 25,9
Investigacéo e Desenvol. 14 25,9
Qualidade 10 18,5
Gab. Planeamento e ... 9 16,6
DCC 8 14,8
Servico ao Passageiro 8 14,8

Na Intranet da ANA existe uma ligagdo nas “Aplicagdes” de acesso a “business intelligence”.

126



17- Qual o grau de importancia dos topicos seguintes quando se obtém
informacao para a inteligéncia competitiva (classifique de 1 a 4).

- Sem importancia - 3-Importante 4- Muito importante

0 B - Semimportdncia M 2- Importdncia razodvel O 3- Importante @ 4- Muito importante

30
20

10

Informacéo do cliente Informacéo dos Informacao dos Mercados Informagdo Tecnologica
Competidores

Cliente
Competidores
Mercados
Tecnoldgica
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18- Com que frequéncia a "ANA” elabora relatorios de Competitive Intelligence /
Social Media Intelligence?

Nunca

Diariamente

2 vezes por semana
Semanalmente
Quinzenalmente
Mensalments
Trimestralmente
Semestralmente
Anulamente

NEo sei

@ Munca

@ Diariamente

& 2 vezes por semana
@ Semanalmente

@ Cwinzenalmente

@ WMensalmente

@ Trimestralments

® Semestralmente

112Y

@ Anulamente
@ Mo sei

Respostas: Numero: Percentagem:

55

Nunca 3 5,5
Mensalmente 2 3,6
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19- Como € que a informacao analisada € transmitida dentro da empresa?
(assinale as opgoes aplicaveis).

Relatério

Intranet

Aplicagdo informatica dedicada
e-mail

Apresentacdo (exemplo:Power point)
Qutro

Mo s&i

54 respostas

Relatorio

Intranet 17 (31,5%)
Aplicacdo infor._..
e-mail
Apresentacdo (e
Outro

M&o sei 24 (44,4%)

] 5 10 15 20 25 30
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20- Quais as tecnologias de informacéao de suporte ao Processo de Competitive
Intelligence / Social Media Intelligence de que a "ANA" se socorre? (assinale as
opgoes aplicaveis).

Text mining (mineragdo de textos)

Data mining (mineracdo de dados)

Data warehouse (depdsito de dados)
Business Intelligence

Opinion mining (mineragdo de opinides)
Emotions analysis (andlise de emogdes)
Outra

Mao sei

Text mining (min__
Data mining (mi. ..

Data warehouse. ..

Business Intellig... 15 (27 .8%)

Cpinion mining (...
Emaotions analys...
Cutra

Méo sei 38 (70,4%)

0 10 20 30 40
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21- Como avalia os beneficios da Competitive Intelligence / Social Media
Intelligence para a “ANA"? (assinale as opg¢des aplicaveis).

Reconhecimento de oportunidades ou ameacgas
Aumento das vendas de servigos

Conguista de mercado

Melhoria da relacdo com os Clientes

Melhoria da Satisfagdo dos Clientes

Melhoria do Sistema de Apoio a Decisdo

Melhoria da Qualidade do Servigo

Alcance de economias de custo

Planos de Investimentos e projetos mais ajustados

Outros

Reconheciment. . 33 (63,5%)

Aumento das ve. .

17 (32,7%)
Conquista de m... 14 (26,9%)
Melhoria da rela...
Melhoria da Sati...
Melhoria do Sist....
Melharia da Qu...

Alcance de eco...

40 (76,9%)
42 (80.8%)
24 (46,2%)

36 (69,2%)
Planos de Inves. 21 (40.4%)

Outros 4 (7,7%)

in X ‘

Training on your request - IATA aviation courses based on your company needs. Anincio

Sobre nos Atualizagao recente  Visualizartudo

o

Mensagens g8 -
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22- Quais as areas da Competitive Intelligence / Social Media Intelligence que
entende necessitarem de melhoramento?

Estar no cronograma

Dotagdo orgamental

Recursos humanos disponiveis

ldentificagdo das necessidades de infermagido
Medigdo dos beneficios

Recursos tecnolagicos

Eficiéncia na recolha e reunido da informacgao

Maior partilha do conhecimento efetivo

Estar no cronog. ..

Dotacdo orcame. ..

Recursos huma... 15 (30,6%)

Identificacio da. . 22 (44,9%)
Medicdo dos be. .. 14 (28,6%)
Recursos tecnol_ . 14 (28,6%)
Eficiéncia narec...

Maior partilha d...

19 (38,8%)
38 (77.6%)
0 10 20 30 40

3
| §] Aeroporto do Porto L, dosé  Pigina iniciat

Aeroporto do Porto

@AeroportoPorto

Pagina inicial {
Sabre = =
Cricas

Em destaque para ti X| Aeroporto em Cidade da Mala
Bem-vindo

45 % kkk ¥
Airport Shopping Online
Videos AN Comunidade VerTudo
0 e o
Pigna

Publicacdes. w140 175 pessoas gostam disto

Scabck o R\ 138 392 pessoas seguem isto
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23- A “ANA" monitoriza os WEB social media?

Sim

Mao sei

@ Sim
® Nao
@ MNao sei

Respostas: Numero: Percentagem:
55

N&o. 26 47,3

N&o sei 2 3,6

|7 == Ceriménia dos prémios
A" atribuidos ao

“£{“ Aeroporto do Porto

18 MARGO 2017

é
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24- Se sim, em que plataformas? (assinale as opgoes aplicaveis).

Facebook

Linkedin

YouTube

Twitter

Instagram

Google +

Pinterast

Qutra

Facebook
Linkedin
YouTube
Twitter
Instagram
Google +
Finterest

Cutra

15 (45,5%)

20

21 (53,6%)

30

31 (93,9%)

40
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25- Considera a informacao institucional obtida através dos WEB social media

confiavel?

Sim

N0 sei

54 respostas

& Sim
@ Nio
@ Mo sei

Respostas: Numero: Percentagem:

N&o. 11 20,4
N&o sei 9 16,7
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26- Considera a informacao obtida através dos "comentarios e opinides” nos

WEB social media confiavel?

Sim

MNao sei / ndo tenho opinido

53 respostas

@& Sim
& MNio

Respostas: Numero: Percentagem:
0
Sim. 11 20,8

N&o sei 17 32,1

@ M&o sei/ ndo tenho opinido
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27- Das seguinte palavras/expressoes selecione 3 que definam melhor o que
deve entender-se por Competitive Inteligence:

Processo informacional pré-activo que conduz & melhor tomada de decisdo

Ferramenta estratégica destinada a melhorar a competitividade das empresas

Processo sistematico de recolha, tratamento, analise, disseminacéo da informacgio sobre ambiente externo as empre
Modo de colaboragdo estratégica

Benchmarking

Sinergias

Pensamento Estratégico

WVantagem Competitiva

Processo inform... 35 (64,8%)

Ferramenta estr._.. 37 (68,5%)
Processo sistem. .. 33 (61,1%)
Modo de colabo...
Benchmarking
Sinergias
Pensamento Est... 16 (29,6%)

Vantagem Com... 13 (24,1%)

TOP 100 AIRLINES IN 2017
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28- Considera que as atividades relacionadas com o Processo de Competitive
Intelligence/Social Medial Intelligence se assemelham ou confundem com as
acoes que sao carateristicas da Espionagem?

Sim
MNao
N3o sei
53 respostas
& Sim
@ Mao
M&o sei
Respostas: Numero: Percentagem:
53
Sim. 6 11,3

N&o sei 10 18,9

= *inﬁlm

MWE{F .
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29- Considera que na ANA, independentemente do estado de maturacao e
desenvolvimento, o Processo de Competitive Intelligence/Social Media
Intelligence se rege por regras de conduta ética, boas praticas e pelo respeito
das normas legais?

Sim
MNao
Mao sei.
52 respostas
@ Sim
@ Nio
Mao sei.
Respostas: Numero: Percentagem:
52
N&o. 1 1,9
N&o sei 16 30,8
@ RECOGNIZING AIﬁORTS EOR 2 wrh iy
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30- Das afirmac0es seguintes assinale as que considera Verdadeiras ou
Falsas:

(=]
T
[:t]
7]
[=]

biblicos, quando Mois
dados sobre o que poderia ser a “Terra Prometida”. E

mpos também imaginar come & que og romanos O O
manteriam o seu império, sem dados pertinentes e

confidveis. Também seria muito dificil para os

exploradores portugueses sem os conhecimentos da

vidade de Intelligence & j& um facto consumadao. E
campo que cresce dia a di a idade de
nuir as incertezas e n

anizagées no futuro. S

pernitentes e confidve ra feito um

planeamento estrategico que permita alcangar os

abjetivos estabe

Ha uma imensa “m de inf des” com a qual o

profissional ompetitiva tem que lidar no O O

sel tral

utar um

ssidade, antes de tudo, de ex
integrantes de uma
Que simplesmente ndo so

de seguranca, mas que mude a
mentalidade da corpol

guranga O O
depende apenas da tecnclogia, mas talvez, muitc mais
das pessoas. Do comp timento de todos. Para isso
& impresci e e o constante treino d
pessoas. 2, hoje a seguranca & um
fator est

sugira mec

0 B Verdadeiro! M Falsol

40
30
20

10

1]
A atividade de Intelligence & discutida, estudad. Ha uma imensa “massa de informacdes” com a qual o p...
A atividade de Intelligence & ja um facto consumado. E. Assim, hd a necessidade, a.
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Este longo inquérito por questionario chegou ao fim.
Obrigado pelo seu tempo e pela importante colaboragao
dada a este trabalho académico. Em caso de divida,
necessidade de esclarecimento ou se pretender seguir a
evolugao deste trabalho, por favor, contacte:

José Sardo Pereira por email - jsardopereira@gmail.com

Por favor, passe agora a secgdo seguinte e no fim submeta
as suas respostas... Obrigado!

SEGUINTE L Pagina1de2

Este conteddo ndo foi criado nem aprovado pela Google. Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo - Termos
adicionais
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Ficou curioso sobre o tema da Inteligéncia
Competitiva?

A atividade de Intelligence é discutida, estudada e aplicada no mundo atual. Existe desde os tempos biblicos, quando
Moisés enviou espifies para |he trazer dados sobre o que poderia ser a “Terra Prometida”. E impossivel também imaginar
como é que oS romanos manteriam o seu império, sem dados pertinentes e confidveis. Também seria muito dificil para os
exploradores portugueses sem os conhecimentos da Escola de Sagres.

Fai nas Guerras Mundiais que a Inteligéncia Competitiva se desenvoleu e afirmou, principalmente, na Segunda Guerra
Mundial e durante a Guerra Fria.

A realidade € que o nimero de informag@es nas Gltimas duas décadas, cresceu mais que nos Ultimos cinco mil anos.

Nas Ultimas décadas, surgiram diferentes denominagées, tais como: Business Intelligence, Inteligéncia Organizacional,
Inteligéncia de Estado, Inteligéncia Militar, Inteligéncia de Mercado, Inteligéncia Empresarial, Inteligéncia Econémica... No
entanto, tudo € uma adaptacio da atividade de Inteligéncia. Todas estas denominagdes visam um mesmoa objetivo, a
competitividade. Dai a Inteligéncia Competitiva.

A atividade de Intelligence é j& um facto consumado. E um campo que cresce dia a dia com a necessidade de diminuir as
incertezas e melhorar a projecio das organizagdes no futuro. Sem conhecimentos pernitentes e confidveis, dificiimente
sera feito um planeamento estrategico que permita alcangar os objetivos estabelecidos.

0 processo de globalizagdo provocou significativas mudangas no relacionamento entre as organizagdes. Ndo ha,
provavelments, mais lugar para métodos tradicionais gque ndo evoluiram com a eficiéncia e eficacia exigida pela
interligagdo das conjunturas interna e externa, promovendo ampla conectividade e partilha de dados, informacgdes e
conhecimentos.

Perante novas procuras sociais, econémicas, peliticas, tecnolégicas e militares e de situagdes cada vez mais complexas,
as empresas e organizagoes devem valer-se de profissionais competentes de Inteligéncia Competitiva e de novos
métodos, técnicas e ferramentas que auxiliem a produg&o do conhecimento.

Ha uma imensa “massa de informacdes” com a qual o profissional de Inteligéncia Competitiva tem que lidar no seu
trabalho, seja na produgio ou na protecdo dos conhecimentos.

As Organizgdes precisam de saber contra o que se proteger, quais s3o as ameacas e o que fazer, quais s30 os controlos e
medidas a serem empregadas. Para isso, € importante estabelecer diretrizes, normas e procedimentos compreensiveis e
executaveis, baseados numa autoavaliagdo real e objetiva.

Todas as oportunidades devem ser aproveitadas para abordar assuntos relativos & seguranga. As ameacas e 05 riscos
devem ser abordados e a comunicacdo bilateral estimulada, pois como normalmente se diz, o facto do problema ndo ser
do conhecimento de todos, ndo significa que ndo exista.

Aszsim, ha a2 necessidade, antes de tudo, de executar um programa que edugue os integrantes de uma crganizacéo ou
empresa. Que simplesmente ndo 56 sugira medidas de seguranga, mas que mude a mentalidade da corporagéo, pois a
seguranga ndo depende apenas da tecnclogia, mas talvez, muito mais das pessoas. De comprometimento de todos. Para
isso & imprescindivel a seleg3o e o constante treino das pessoas. Mais do que nunca, hoje a seguranga € um fator
estratégico.

0 segredo para resultados imediatos esta na consciéncia e na educacdo, pois produzir um conhecimento de Intelligence e
implermnentar medidas de seguranga é uma questéo de atitude.

Autora do artigo: Dra. Liliana Soares - hitps:/lilianasoares.wordpress.com

ANTERIOR SUBMETER G  Fagina 2 de 2

Este contetdo ndo foi criade nem aprovado pela Google. Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo - Termos
adicionais
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Anexo |1l — Dedicatéria — versao extensa

Ao Jodo Antdnio F., ermita, pedagogo de rochas eruditas e de cabras sedentas de
conhecimento, longe do mundo no norte de Portugal e, assim, Portugal e o Mundo
perderam um potencial brilhante Investigador e Cientista... Ou foi o Jodo que se perdeu

para se reencontrar como Pastor?

Era uma vez...

Corria de sua graga o anno domini de 1972, ainda a marginal ndo tinha sido dizimada pela
espartana aridez da arquitetura do Siza Vieira, nem os Expensive Soul cantavam “Leca
da Palmeira, a terra mais bonita de Portugal”, numa das caminhadas com o Jodo, até ao
rochedo onde o Anténio Nobre edificou, 14 na Praia da Boa Nova, a lapis azul e coral,
pois, foi esse 0 grande mal... desenvolvia a comunicagdo e a contra-argumentagao. ..
Entre seixos e conchas eu escutava o Jodo, guardando todas as suas pedrinhas, atribuida
erradamente a autoria de Fernando Pessoa, ‘“Pedras no caminho? Guardo todas, um dia
vou construir um castelo”, na sua tentativa de me politizar. O Jodo proferia palavrdes aos
quais 0s meus pios ouvidos ndo estavam acostumados, tais como: Comunismo,
Democracia, Dilagao, Ditadura, Oligarquia, Teocracia, Utopia etc. O que na ansia de ndo
parecer tdo inculto me fazia correr para casa e consultar o velho dicionério oferecido pelo
meu pai (Dicionario Elementar da Lingua Portuguesa, por Augusto Moreno, 1947, 32
Edicdo, da Editora Educacdo Nacional, de Adolfo Machado, Rua do Almada, 125, Porto).
Por coincidéncia ou ndo e acabado de consultar, apds ditaduras mais antigas ou mais

recentes, as palavras, apesar de mais amarelas, ainda constam nesse Dicionério.

144



Eu tinha 4 anos de idade, os meus pais vieram de Algés para Leca, comigo e com a minha
irm&d. O meu pai deixava as viagens nauticas de longo curso, para estar mais préximo da
familia, vindo trabalhar para o Instituto Nacional de Pilotagem da Barra do Douro e do
Porto de Leixdes. A nossa primeira habitacdo, em Leca, foi na “sede das Nac¢des Unidas”.
A nossa, no piso inferior aos outros vizinhos, era a Unica habitacdo com telefone (s6 havia
fixo) e parecia a Marconi (sistema de comunicac6es de telegrafia — via radiofrequéncia).
A Unica casa no prédio com patio nas traseiras e onde se colecionava a roupa interior que
se soltava do estendal dos vizinhos e com cores da Argentina, Italia, Inglaterra e, salvo o
erro, da Africa do Sul. N6s e a familia do Jo&o éramos os Ginicos Portugueses no prédio.
Era necessario reunir o Plenario das Nac¢Bes Unidas com grande tato e diplomacia para
dirimir qual o casal de Embaixadores, representados no nosso prédio, a terem o privilégio
de, no ambito da cooperacdo estratégica internacional, irem a cada sdbado de manha...
“dar banho ao cd0”, 0 nosso.

Ainda o Guterres no tinha sido eleito paraa ONU, nem se ouvia falar da fome em Africa,
mas no nosso prédio ja se faziam operacBes aéreas contra a fome, as varandas dos
vizinhos pareciam C-130 Hercules ou os também Lockheed, C5 Galaxy, a fazerem
lancamentos de precisdo, de ajuda alimentar, ao nosso cao.

O pai do Jodo e os vizinhos trabalhavam na Refinaria da Petrogal, hoje GALP. O pai do
Jodo, homem reservado, lia muito e era muito politizado. Veio a falecer cedo, com cancro
do pulméo, talvez devido a doenca profissional contraida na sec¢ao dos “Aromaticos” da
Petrogal.

O Jodo (1963) é mais velho do que eu um ano, anddvamos com um ano de diferenca, da
“Infantil” a 4* Classe, na “Universidade de Leca”, o extinto Colégio de Santo Antonio,
onde a mais nova das Professoras parecia ja ter mais de 80 anos (aproveito para uma
saudosa homenagem as Professoras, Sras. Donas ‘“Fernandinha”, “Palmirinha”,
“Beatrizinha”, “Ildinha” e “Cacildinha”, solteirissimas e na Paz do Senhor. Eu e o Jodo
fizemos, com um ano de diferenca, o exame de transi¢do, na Pascoa, da 3? para a 42 classe,
pois a legislacdo permitia a quem fazia anos até ao final de janeiro frequentar um ano,
mas matriculado no ano anterior.

A época ja 0 Jodo se revelava um brilhante aluno, sempre muito sério, uma postura muito
adulta, pouco dado as brincadeiras da idade, preferindo pregar os ensinamentos do seu
idolo pai...com parcimonia “para ndo estar a dar pérolas a porcos” ... sendo que este meu

primeiro grande amigo, tinha um defeito enorme, nem sequer se ria quando eu comecava
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a falar da nossa vizinha Argentina que vinha dar banho ao meu céo, de pijama ou de
camisa de noite, ficando ao fim mais molhada do que o canideo...

A linguagem do Jodo era pouco acessivel, cuidada, por vezes demasiada erudita para
mim, contudo obrigou-me a desenvolver um raciocinio e uma ginastica dialética, para
contestar constantemente e com um minimo de credibilidade os seus ideais filosofico-
politicos.

O Jodo foi fazendo o seu percurso académico com brilhantismo até se formar em
Engenharia Quimica. O seu profeta, o seu Guru, 0 seu pai, ja tinha falecido.

Cada vez era mais raro termos as nossas “conversadas”, o Jodo continuava a manter
conversas serias, com conteddo e a manter distante as conversas sobre as T-shirts
molhadas das vizinhas ou de outras...

Mas era sempre gratificante intelectualmente a troca de ideias sobre modelos de sociedade
e de governacao...

Aqui comeca o calvario do Jodo, foi trabalhar para o Vale do Ave, na época dos Ferrari
por conta das ETAR, quimicos usados nos tintos, da industria téxtil, nocivos ao Homem,
despejos diretos dos quimicos para os rios... recusa de substitui¢do de quimicos menos
nocivos com um custo minimo superior... o Jodo foi despedido, declarado persona non
grata na regido e perseguido de cacadeira.

Experiéncia de emprego seguinte: Responsavel pela Manutencdo de uma empresa de
secagem de bacalhau, onde estavam a introduzir a secagem por micro-ondas em
substituicdo da convencional secagem ao sol, menos mao-de-obra e muito mais rapida a
operacdo. O Jodo descobre que, naquele processo de secagem e com aquele equipamento,
a zona junto a espinha fica himida e vermelha e que se desenvolvem ovos e larvas,
nocivos a saude. Existem formas de confecdo do fiel bacalhau em que o tempo de
“cozedura” ndo ¢ suficiente para “anular” os ovos. O Jodo “ndo se corrompe”, volta a ser
despedido, volta a ser declarado persona non grata...

O Joao vai dar aulas para o “secundario”, Matematica, Quimica e Fisica, do 9° ano ao 12°
ano, disciplinas diferentes a anos diferentes, ndo tem mais do que uma turma do mesmo
ano e a dar a mesma matéria / disciplina. Alunos desinteressados, a faltarem as aulas, mau
comportamento para os padrdes do Jodo, resultados paupérrimos nos testes, Pais a
exigirem boas notas, Colegas a dizerem para baixar a fasquia...

Mais problemas para o Jodo, chama “burros” a todos e, completamente desfeito

psicologicamente, vai para um “monte” que era do avo.
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Instala-se num celeiro sem luz elétrica e sem agua canalizada, cultiva a terra numa cultura
de subsisténcia, ermita guarda os animais, pastoreia e ensina rochas e cabras, discursa ao

vento... e, julgo eu, ndo ¢ feliz...

Pode haver um Joao em cada um de nés, mas mesmo contra o “sistema” nao
desistam!
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Anexo IV — Agradecimentos — versdo extensa

Ha um século o socidlogo Ferdinand Tonnies (TONNIES, Ferdinand. Gemeinschaft und

Gesellschaft ,1887) propds um esquema sobre a dicotomia entre a sociedade e a
comunidade (Gemeinschaft / Gesellschaft) para explicar os diferentes niveis de interacdes
sociais.

“Gerir um grande nimero de pessoas é correr o risco de perder o rumo. Desse modo,
ponderar entre os relacionamentos do seu circulo comunitario proximo, sem negligenciar

o0s contatos (fisicamente), torna-se uma nova habilidade social requerida”.

O antropdlogo e psicologo evolutivo Robin Dunbar (Dunbar, Robin. How Many Friends
Does One Person Need? Dunbar’s Number and Other Evolutionary Quirks. London:
Faber and Faber, 2010) investigou os primatas e a raca humana, na dimensdo do
estabelecimento das relages, das interagdes em grupos e em redes sociais (ndo virtuais).
Quanto maior o grupo, maior o cérebro. Testando a hip6tese, Dunbar notou uma relagao
entre a proporcao do tamanho do neocértex de um animal — especialmente o I6bulo frontal
— e 0 volume total do cérebro em correlacdo ao tamanho do grupo.

Dunbar notou que o circulo mais proximo de amigos se restringia a 150 pessoas. Ha
outros circulos de amizade e para admitir alguém nele, provavelmente as outras pessoas
extras serdao excluidas ou esquecidas.

1500 pessoas € 0 humero Maximo a que 0 Homem consegue associar um nome a um
rosto.

500 pessoas séo quem pode dizer que conhece.

150 pessoas, 0 numero de Dunbar compreende aqueles que sabe chamar pelo nome e
identifica-los sem problemas.

35-50 pessoas sdo 0s amigos proximos, com quem possui contatos frequentes.

15 pessoas sdo 0s amigos com 0s quais pode contar para partilhar parte da sua vida.

5 pessoas é 0 seu grupo de apoio. Sdo os seus melhores amigos e, frequentemente,

membros da familia.

Sendo o meu neocortex “normal” tenho a obrigagdo, se reconhecer mérito, de saudar,
agradecer e homenagear 150 “Amigos”, se acrescentar mais alguns depende de quanto
sou “cabecudo”... mas estarei desculpado, com a teoria de Dunbar, se alguns ja “saltaram

fora”.
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Agradecer?

Agradecer é antes de mais uma tentativa de retribuicdo a quem nos fez bem de alguma
forma. E o reconhecer de um mérito a alguém que confiou em nds, nos ajudou, apoiou,
acompanhou, ensinou, nos fez crescer... a lutar, a ter condigdes de vencer, com qualidade
e sabedoria, a influenciar a nossa nobreza e o carater, no moldar turbilhdes de
sentimentos, afetos e emocdes, na verticalidade e generosidade, no enxergar e raciocinar,
no incremento da nossa autonomia e capacidade de defender ideias, conceitos ou formas
de estar, na gestdo dos defeitos, da crianca e da loucura que espreita em cada um de nds
e esteve ao nosso lado... promovendo a aquisi¢ao de ferramentas e de conhecimentos
resilientes para ganharmos asas e aprendermos a voar...

Mas também devemos agradecer aos outros que, por mal, colocaram pedras no nosso
caminho e que serviram para construir 0 nosso castelo, as nossas defesas e as nossas
vitorias. ..

A nossa gratiddao devera ser tdo infinita quanto estas palavras, de agradecimento, estdo

longinquas de terem uma defini¢do e um conceito finito...

Existem sempre pelo menos dois caminhos. Nos “Agradecimentos” tinha a possibilidade
de seguir a formula de “servigos minimos”, mais segura, formal, fria, habitual e
sintética. ..

N&do € essa a formula que seguirei. Optarei pelo caminho mais dificil, 0 da minha

exposicdo das “emocdes” como homenagem ao mérito dos agraciados.

Fiz este ano 30 anos de atividade laboral na ANA — Aeroportos de Portugal, em regime
de turnos com amplitude H24. Uma carreira, no Servico de Operacdes Aeroportudrias,
gue tem tanto de aliciante como de exigéncia. O regime de turnos causa um desgaste e
um envelhecimento precoce, essencialmente provocado pelas perturbacdes dos ciclos e

da qualidade do sono, com reflexos diretos na performance fisica e mental.

Em 2015 procurei um ginésio para fazer a manutencao dos “neurdnios” que ainda estavam
ativos. Fiquei entusiasmado com o Mestrado em Gestdo e Dire¢do Aerondutica numa
Universidade de Madrid. Na altura que abriram as matriculas anunciaram a alteracéo ao
nimero minimo obrigatério de aulas presenciais. Esta condi¢do tornava impossivel
compatibilizar as minhas obrigacgdes profissionais com o estudo e respetivos encargos

financeiros.
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Procurei um outro “gindsio”, de maior proximidade e descobri o “Mestrado em
Informagdo Empresarial”, publicado da seguinte forma: “O Mestrado em Informagéo
Empresarial (MIE) apresenta-se como uma formacgdo inovadora na area da Ciéncia da
Informacdo, em Portugal, formando diplomados aptos para exercerem funcbes de
gestores de informacdo em contexto empresarial/organizacional. No contexto atual, o
MIE responde ao desafio de promover capacidades de empreendedorismo e inovacao,
formando diplomados com um perfil sincrético de vérias areas disciplinares, capazes de
reconhecer a informacdo como um valor estratégico essencial a gestdo das organizacoes
empresariais e outras. Estes diplomados estardo aptos para promover a optimizacao dos
processos associados a criacdo e uso da informacdo, apoiando a performance das
organizagOes em sentido lato. Considerando a informagdo como um elemento transversal
em qualquer organizacdo, o Mestrado em Informacdo Empresarial apresenta interesse
para estudantes e profissionais de campos muito diversificados. Assim, destina-se a atuais
ou a futuros profissionais das areas da Ciéncia da Informacdo, da Comunicacdo
Organizacional, da Gestéo, da Assessoria e Secretariado, da Informatica de Gestéo, do
Marketing e dos Recursos Humanos, entre outras. Os diplomados do MIE estardo aptos
para desempenharem funcgdes relacionadas com a gestdo da informacdo em ambiente
empresarial, incluindo pequenas e médias empresas ou grandes grupos econdémicos.
Poderdo desempenhar fungdes relacionadas com a definicdo e aplicacdo de estratégias de
pesquisa, tratamento e distribuicdo da informacdo, a analise organico-funcional, a
racionalizacdo de procedimentos organizacionais ou a concepc¢do de um sistema de
informacdo capaz de responder as necessidades globais da organizacdo. O
empreendedorismo na area do desenvolvimento de produtos e servigos de informacao é
outra das saidas profissionais fomentadas no MIE. Os diplomados do Mestrado em
Informagdo Empresarial poderdo desempenhar as fungdes de gestores de informacao,
gestor de documentos, gestor de dados, gestor de processos, entre outras”. O Plano de
Estudos é constituido por: Comportamento Organizacional, Gestdo Estratégica das
OrganizacGes, Economia e Sevicos de Informacdo, Planeamento e Sistemas de
Informagéo, Processos e Recursos de Informagdo Empresarial, Inovacdo e
Empreendedorismo, Praticas Informacionais em Contexto Organizacional, Negocio
Eletronico e Seguranca, Investigacdo em Recuperacdo da Informacdo, Gestdo do
Conhecimento, Sistemas de Apoio a Decisdo, Metodologia e Projecto de Investigacdo em
Informacéo e Dissertacao.
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Volvidos 2 anos entre a ESEIG e o ISCAP, ap6s uma série de matérias tdo diversificadas
e da apresentacdo de trabalhos que acabaram por me entusiasmar e dar mais satisfagéo
pessoal do que valorizei o desgaste de ter abdicado de periodos de descanso pessoal e de

lazer para atingir este desidrato de estar a redigir os agradecimentos da minha dissertacao.

Na pandplia das unidades curriculares em que me envolvi e identifiquei como as minhas
areas preferidas, eleger a especificidade de uma matéria para desenvolver na dissertacdo
ndo foi tarefa facil. Comecei a esbocar uma ideia para o tema a abordar e foi determinante

assistir a duas conferéncias.

Daniel “Mandrake” Pacheco, no dia 30 de Novembro de 2016, foi o orador da quarta
conferéncia das “Conversas da Boa Nova”, no Auditério José Lima Torres - Centro de
Formacdo do Porto de Leixdes, sobre o tema Redes Sociais da Atualidade ao Futuro....
O “magico” das redes sociais (virtuais) ¢ Docente de Marketing no ISCAP e Digital
Strategist na agéncia Surreal. Com grande amabilidade concedeu-me varios minutos no
final da sua palestra. Focou a necessidade de permanentemente, neste tema, fazer a
diferenciacdo entre redes sociais (tradicionais/presenciais ou virtuais). Aconselhou-me
vivamente a tentar procurar um outro caminho se desejava apresentar um estudo de caso
sobre a Inteligéncia Competitiva e a extracdo de dados num processo de Social Media
Intelligence. Ele proprio tinha arrepiado caminho na sua dissertacdo pela desconfianca
causada pelo tema, associado erradamente a espionagem pela opinido publica e, por isso,
desconfortavel para as empresas. A conversa estava acesa e agradavel quando o Professor

Daniel Pacheco foi “salvo” pelos Segurancas a quererem fechar o Auditoério. Obrigado!

O Doutor Manuel Castells, o sociélogo mais pesquisado na area da Comunicacao Social
e de “A Sociedade em Rede”, proferiu no seu regresso a Portugal ao fim de 30 anos, a
conferéncia: “Uma cidade inteligente num mundo global e em rede”, a 10 de dezembro
de 2016, nas Caves Ferreirinha, em Gaia. As grandes questdes sobre as redes sociais e a

Inteligéncia Competitiva foram abordadas. Obrigado!

O esboco da arquitetura do tema da minha dissertacdo estava pronto para entrar no funil
de parametrizacdo dos vetores limitadores da amplitude da minha proposta de trabalho,
versando o seguinte:

“Social Media Intelligence versus Inteligéncia Competitiva. Os dados das redes sociais

na Informacéo Empresarial: O caso da ANA — Aeroportos de Portugal, S.A.”
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Os meus sinceros agradecimentos:

A Sra. Doutora Ana Terra, Diretora do MIE, douta Orientadora da minha dissertaco e
que me concedeu o privilégio de desfrutar afortunadamente da sua disponibilidade,
assertividade, “saber”, “como fazer” e a serenidade dos seus incentivos “para fazer”...
nos conselhos, sugestdes transmitidas e pelo preciosismo na revisdo da dissertacao que a
depurou de gralhas, aperfeicoando-a.

A Sra. Doutora Inés Braga, uma docente de referéncia que me apraz destacar e registar
um especial agradecimento, pela disponibilidade sempre demonstrada e pelas criticas
sempre construtivas e carregadas de “saber” que foi transmitindo relativamente aos
trabalhos realizados para as suas unidades curriculares, no &mbito deste mestrado na
ESEIG e no ISCAP.

A ESEIG e ao ISCAP. Aos Doutores Ana Terra, Inés Braga, Milena Carvalho, Candida
Silva, Eva Petiz, Marco Lamas, Joseé Sousa, Armando Silva e Carina Sousa.

Aos Colegas do Mestrado. Ao Fernando Ribeiro, um amigo recente, descoberto nestas
“andancas do mestrado”, parceiro de alguns trabalhos de grupo, “As das informaticas e
do poder de sintese”. Amizade que se mantera para a vida, pois a amizade nasce nos
momentos de “prova” (e foram alguns) e robustece-se quando tais “provas” sdo superadas
com €xito e o “barco € levado a bom porto”, o que felizmente sucedeu nesta “empreitada”
em comum.

Ao Pedro Pereira, empatia imediata com o “mitido” que tem 0 mesmo nome do meu filho,
muito responsavel. Excelente Colega e um “Companheirdo”. Recordara toda a vida a
minha descri¢ao da técnica dos “dois gomos de laranja”. Ao Rui Telmo, o Sr. Engenheiro,
com competéncias extraordinarias e um amigo a moda do Porto, ou vai ou racha. Ao Hugo
Moreira, jovem e mais introvertido, mas assertivo. Colaborante e seguro. Sempre
presente. Ao André Romao, elemento imprescindivel no “nucleo duro” desta turma no
primeiro ano. No ultimo ano por forga de imperativos de apoio a doenca do seu pai, mais
ausente, até ao falecimento do mesmo, este verdo. Forca André! Aos restantes Colegas
do MIE: Patricia Silva, Andreia Carvalho, Sénia Pontes, Joana Silva, Ana Santos, Luis
Silva e Fabio Pinto.

Ao Dr. Francisco Pita, Diretor da Direcdo de Marketing Aviacdo da ANA. Foi 0 meu
“Tutor” do trabalho académico dentro da ANA para o estudo de caso. Fantastico! O Super
— Homem do Marketing Aviacdo, sempre a correr entre os Aeroportos e liderando uma
equipa que apresenta taxas de crescimento na ordem dos dois digitos no negécio core,

alavancando o incremento dos resultados operacionais de exploragcdo em todos 0s outros
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negocios. Conseguiu aguentar e gerir toda a pressdo criada com a sensibilidade do tema
que eu me propunha tratar sem entrar em rota de colisdo, enquanto se processava uma
passagem de testemunho entre os Presidentes Executivos da ANA, do Eng. Ponce de Ledo
para 0 Eng. Carlos Lacerda (para eles também um especial agradecimento). Estas
alteracdes implicam sempre uma redefinicdo de estratégia e de estilo de governance. O
novo “Cédigo de Etica” e a redefinigdo da Dire¢io de Comunicagio (desejo os maiores
sucessos & Dra. Catarina Zagalo na lideranga da DC) podiam em qualquer altura colidir
com o0 meu trabalho académico. Conseguimos chegar ao fim do trabalho. Parabéens Pita!
Obrigado! Aos respondentes as entrevistas basilares deste trabalho, ao Dr. Rui Alves,
Diretor Adjunto do Aeroporto Humberto Delgado, ao Eng. David Costa, Responsavel de
Desenvolvimento do Produto Aviacdo e Competitive Intelligence; a Dra. Cristina
Abrunhosa, Comunicacdo de Marketing e a Dra. Ana Lulcia Teixeira, Marketing
Communication Manager. Aos quase 60 respondentes aos inquéritos do meu trabalho.
Aos magnificos amigos e colegas do curso ab initio AOPA, acabdmos de perfazer 30 anos
de atividade profissional na “nossa” ANA. Ao Diretor do Aeroporto do Porto, Dr.
Fernando Vieira (ndo requeri um unico minuto do estatuto de Trabalhador/Estudante
durante o Mestrado). Ao meu Chefe de Servigo, Dr. Antonio Loureiro, ao “Assessor”
OPA, Dr. Nuno Silva, aos meus colegas Supervisores Operacionais: Rui Moréo,
Fernando Cardoso, Joaquim Vieira de Carvalho, Carlos Finteiro e Jorge Romariz. A todos
os OPA’s. A Dra. Anabela Nogueira (RH). A Dra. Claudia Silva (DCNA). Aos
Engenheiros: Tavares, Pinho, Sérgio, Braga, Sofia e Luis. Aos colegas e amigos da ANA,
0s que ja& ndo estdo presentes diariamente, por efeitos de aposentacao e aqueles que ainda
caminham lado a lado, bem como os novos que vdo chegando. Pelo espirito da grande
“familia ANA” que nos caracteriza. Pelo companheirismo, amizade, solidariedade nos
tempos dificeis, regozijo matuo pelas vitorias individuais alcangadas, vinculos que
extravasam o elo que junta meros colegas de profissdo num espaco que é comum. Pelo
crescimento conjunto de muitos anos, numa ja longa caminhada, plena de desafios,
alegrias, tristezas que sdao no fundo os condimentos das vidas de todos nds e que
quotidianamente partilhamos nesta grande Empresa que ¢ a “ANA”, e em especial, no
Aecroporto “Francisco Sa Carneiro”. A todos, obrigado.

Aos meus Avos (Joseé e Maria e Adelino e Aurora) que langaram as sementes e hoje, no
firmamento, séo estrelas a iluminarem o meu caminho.

Ao meu Pai (José) e a minha Mée (Lucilia) a quem devo o dom da vida, pilares que me

deram os vetores para aprender a voar.
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Ao meu Filho (Pedro Miguel) a quem dei 0 dom da vida e é a razdo do meu existir.

A Mae do Pedro, com quem fui casado, por desejo, por opgao e sem me terem apontado
uma pistola a cabega (é uma excelente Mae e o Pedro também é a razdo do seu existir).
Aos meus Sogros (Pai Manuel e Mae Maria, “Pai” e “Mae”, ainda hoje...).

Aos meus cunhados (Manuela Carvalho e Luis Vaz, Ni Carvalho e Fernando Guerreiro,
e Paulo Forte).

A minha irm& Ana Pereira.

Aos meus Sobrinhos (Maria “Pipia” Guerreiro - Designer de Produto, Luis Vaz - Jurista,
Inés “Néné” Guerreiro - Médica Veterinaria, Maria Vaz — Fisioterapeuta, Joana Forte -
Designer de Moda e o Pedro Forte - Marketing Digital do Turismo.

Aos meus Tios (Gena, Adelino e Alcina) e & “Tia” Teresa.

Aos meus primos (Jorge, Catarina, Miguel, Ana, Paulo (falecido), Sara, Pedro (Parabéns
pelo teu Doutoramento no ICBAS, este ano), Jeni e Nuno, mais 0s “emprestados” Jodo e
Ana Lopes de Sousa.

A minha restante familia.

Aos meus amigos de sempre e para sempre: José Neto, Rui Mota, Jodo Paulo Pereira,
Jorge Baptista e Jorge Morais (ja falecido).

As minhas queridas Amigas por toda a cumplicidade e carinho, no passado ou no
presente: A. Assis, A. D’Abreu Lobo, A. Carvalho, A. Fé¢lix, A. Ferraz, A. Gomes, A.
Quintal, A. Patricio, A. P. Ferraz, A. Kendall, A. Pinho, A. Rodrigues, A. Sotta, C. Abreu,
C. Ferreira, C. Marques, C. Palhares, E. Fonseca, E. Marques, E. Van Zeller, F. Alves, F.
Cotta, F. Oliveira, F. Silva, Gi Brand&o, Gi Marques, Gi Rodrigues de Freitas, Gi Soares,
H. Marques, I. Cruz, I. Dias, I. Sousa, L. Oliveira, M. Carrageta, M. Ferraz, M. Figueira,
M. Goncalves, M. Queirés, M. Marques, M. Mendes, M. Nicolau de Almeida, M.
Ornelas, M. Reis, M. Salgado, M. Sousa, M. Strecht, N. Meneres, P. Choréo, P. Barbieri,
P. Bazan, P. Liberal, P. Paulino, P. Monteiro, R. Dias, R. Machado, R. Margarida, R.
Oliveira, R. Figueiredo, S. Blanco, S. Tavares, T. Ferreira e Z. Zamith.

Aos amigos e companheiros do Leo Clube Mater de Portugal — Leca da Palmeira (Lions
Internacional): José Neto, Rui Mota, Jodo Paulo Pereira, Susana Pereira, Inés Pereira,
Jorge Baptista, Jorge Morais, Paula Filinto, Rosario Filinto, Salazar, Sdo e Mingas Beleza
Moreira, Bé& Nero, Conceigdo e Cristina Ribeiro, Antero Quelhas Lima, Mizé Lacerda, a
Ze Almeida, Jodo Paulo Tavares, Graca Tavares, José Araujo, Ana Pereira, Anabela
Ferreira, Elsa, Paula Pina, Vital, Xana e Nuno Ferrand, Edite Maruco, Lino Oliveira,
Eduardo e Jodo Sacramento Teiga.

154



Aos amigos de Setubal, Montalvao e Praia da Figueirinha na Arrabida, que entre muitas
outras coisas, tinhamos como exercicio de adrenalina a colagem de cartazes do CDS, em
pleno PREC e em feudo comunista: Paulo Neves, Isabel Cabecadas, Ferreira, Monica
Constantino d’Abreu, Z¢ Coelho, Ana Arriaga, entre outros.

Ao0s amigos e “camaradas de armas”, Regimento de Comandos ¢ EPST: Ramos, Pinto,
Oliveira, Barros, Reis, Romariz, Margarido e Dias Costa.

Aos amigos, Professores e Colegas, do IPAM, nessa altura funcionava na Rua da Saudade
e em frente ao atual “Servigo de Urgéncias” do Hospital Santo Antonio: Doutores Filipe
e Mério Coelho, Professores Minnemann e Joana Sa Morais (ja falecida), onde no Curso
de Gestdo e Administragdo de MKT, curso pioneiro em Portugal e onde aprendi a gerir
como ter 4 namoradas, a0 mesmo tempo e debaixo do mesmo teto (IPAM): Ema, Cami,
Isabel e Fernanda. Tempos gloriosos... Tanto “brinquei” com o fogo... que logo a seguir
veio a reforma... e “casei”.

Aos Docentes e Colegas do Curso de Ciéncias Aeronauticas, Faculdade de Ciéncias
Aeronduticas, ULP, um especial agradecimento pelo alcangar de uma meta ambicionada
e tdo desejada: a licenciatura. Anos dourados que permitiram reviver o ambiente
estudantil a par da aquisicdo de tantos conhecimentos Aeronauticos e Aeroportuarios,
todos eles de enorme importéancia para a profisséo que exerco. Aos Comtes. Paulo Soares,
Cassiano, Luis Fontes, Moutinho, Charrua, Simfes Costa, Viana e Mario Oliveira. Aos
Doutores Paulo de Morais, Ciotta das Neves, Ana Alma, Teresa Candeias e Francisco
Azevedo. Aos Engenheiros André Siqueira, Angelina e Ramos. Ao Dr. Alvaro Neves
(OPA), ao Dr. Mario “Corvo” Coelho (CTA) e a Dra. Cristina Abrunhosa (ANA - MKT).
Ao Pedro Castro (OPA), Miguel Moreira (OPA), Henrique Herminio (OPA), Marco
Almeida, Duval (grande abrago para Cabo Verde), Coronel Mendes e Luis Tomé.

Aos amigos da Canicultura e Cinofilia: a minha Veterinaria (e também dos meus caes), a
“Comadre” Dra. Maria Luis Salgado e o marido Francisco. Ao casal Horta. A Doutora
Elisabete Ferreira, Presidente do Clube Portugués do Céo de Sao Bernardo. Ao Eng.
Diogo Illa de Mesquita Ramalho, o genuino “very British gentleman” da Canicultura. Ao
Carlos Lopes da Silva. A Dra. Teresa Ramalh&o. Ao Dr. Antero Filgueiras. Ao Dr. Marco
Abalroado. A Dra. Paula Santos Jorge. Ao Prof. Peter Brieskorn. Ao Fernando Pineda
Pineda.

Aos amigos “Morcegos” do “45”, Bar, onde a altas horas da noite se produzem conversas
e discussoes, das mais banais as mais eruditas, auténtico “laboratorio social”, com

interlocutores de uma grande disparidade na formacao académica, nas reas de atividade
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profissional, no estatuto social e nas experiéncias de vida, mas onde se produzem
“Tratados” altamente enriquecedores: Fernando “45”, Carlos Silva, Fernando Almeida,
Pedro Gordinho, To Figueiredo, Artur, Adelino, “Téné”, “Alli”, Nuno Carvalho, amigos
dos Amigos e outros menos assiduos.

Aos amigos das Tertulias noturnas na Confraria ¢ do almog¢o mensal dos “Ledes”:
Francisco Silva, Francisco Tiago, Méario Fonseca (0 “Lagardere” amigo de longa data ¢
parceiro muitos anos na nossa atividade como DJ), Vieira da Silva, Joaquim de Oliveira,
Ramos (amigo de “armas” nos “Comandos’), Ramos Pereira (o meu pai), Pinto de Sousa
(o médico das horas de “aflitos” da minha familia), Joaquim Valenca, Lima, Valdemar,
Antonio Soares, José Nunes, Caria e Luis Correia. Mais uns quantos porque amigos de
Amigos, amigos sao (ou nao).

Aos amigos do 10° F do “Liceu Nacional de Matosinhos, amizades antigas e que
mantemos a realizacdo de varios jantares ao longo do ano, onde revivemos nesses
momentos a alegria, inocéncia e a loucura de meninos, amizades que até superam as
divergéncias politicas, por algum desses elementos estarem distribuidos e com cargos em
todo o espetro partidario, ao nivel Concelhio. José Ferrinha, Terroso Modesto, Jalio
Mendes, Alcina Almeida, Ana Bartolo, Adelaide Ferreirinha, Paula Marcal, Teresa Reis,
Isabel Neto Dias, “Covinhas”, Antonio Pacheco, Alfredo Silva, Francisco Videira,
Miguel Vaz de Almada, Paulo Correia “Sofal”, Fernando Redondo, Carlos Eduardo
“Camel”, José Veloso, Sérgio, Manuel Rocha, Valente, José Luis e Antonio Correia.
Aos meus amigos de Direcdo da Comissao Politica da Concelhia de Matosinhos do CDS-
PP: Pedro Gongalves, Alberto Gomes, Canedo, Sardinha, Cristovao e Eugénio Queiros.
Ao grupo do “Café do Ramos”, onde vou tomar o pequeno-almogo quando a saida de
servico € as 08:00. Os outros nomes ja foram mencionados, falta a referéncia a Monica
Albuquerque.

A equipa de andebol de praia “Os Gordos” que, no momento em que estou a redigir este
agradecimento, esta a subir ao podio, nas Canarias, por ter alcancado o 3° lugar na Taca
dos Campedbes Europeus. O meu filho (licenciado em Gestdo do Desporto, ISMAI e
mestre em MKT Digital, UM) é o Manager, o Diretor, o Treinador, 0 RP, o Gestor de
contetdos e de comunicagdo, 0 Apanha bolas, etc. E, a minha casa, é a “sede” do clube,
onde a certos dias e horas, parece ter mais movimento do que uma estacdo de metro.

E, finalmente, aos restantes amigos e amigas, uma segunda familia de muitos elementos

escolhidos com o coragdo e que nunca irei dispensar.
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