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AAPLICA(;AO DAS TECNICAS DE ANALISE ESTRUTURADAS NO PROCESSO DE
ANALISE DE INTELIGENCIA

Resumo

Este artigo analisa o emprego das técnicas de analise estruturadas (TAE) na Inteligén-
cia. O estudo explora a Metodologia para a Produ¢do do Conhecimento do Sistema de
Inteligéncia do Exército Brasileiro e destaca categorias de TAE que melhor atendem
demandas contemporaneas. Com base em um questionario aplicado a profissionais
de inteligéncia, analisam-se as TAE consideradas mais adequadas para utilizagao
em diferentes situagdes: trabalho em equipe com disponibilidade de tempo, trabalho
individual com disponibilidade de tempo e trabalho individual com tempo exiguo.
Conclui-se que a aplicagdo adequada das TAE mais relevantes pode melhorar a pre-
cisdo analitica e a agilidade na tomada de decisées, contribuindo para a eficiéncia e
eficacia da anélise de Inteligéncia.

Palavras-chave: andlise de inteligéncia, metodologia de produgdo do conhecimento,
técnicas de analise estruturadas.

THE APPLICATION OF STRUCTURED ANALYTICAL TECHNIQUES IN THE PROCESS
OF INTELLIGENCE ANALYSIS

Abstract

This article examines the use of structured analytical techniques (SATs) in Intelligence.
The study explores the Knowledge Production Methodology of the Brazilian Army’s
Intelligence System and highlights categories of SATs that best meet contemporary
demands. Based on a questionnaire administered to intelligence professionals, the
SATs considered most suitable for use in different situations are analyzed: team work
with time availability, individual work with time availability, and individual work with
limited time. It is concluded that the appropriate application of the most relevant
SATs can improve analytical accuracy and decision-making agility, contributing to
the efficiency and effectiveness of Intelligence analysis.

Keywords: intelligence analysis, knowledge production methodology, structured
analytical techniques.

LA APLICACI?N DE LAS TECNICAS DE ANALISIS ESTRUCTURADAS EN EL PRO-
CESO DE ANALISIS DE INTELIGENCIA

Resumen

Este articulo analiza el empleo de las técnicas de analisis estructuradas (TAE) en la
Inteligencia. El estudio explora la Metodologia para la Produccién del Conocimiento
del Sistema de Inteligencia del Ejército Brasilefio y destaca categorias de TAE que
mejor atienden las demandas contemporaneas. Con base en un cuestionario aplicado
a profesionales de inteligencia, se analizan las TAE consideradas mas adecuadas
para su uso en diferentes situaciones: trabajo en equipo con disponibilidad de tiem-
po, trabajo individual con disponibilidad de tiempo y trabajo individual con tiempo
limitado. Se concluye que la aplicacion adecuada de las TAE mas relevantes puede
mejorar la precision analitica y la agilidad en la toma de decisiones, contribuyendo a
la eficiencia y eficacia del analisis de Inteligencia.

Palabras clave: analisis de inteligencia, metodologia de produccién del conocimiento,
técnicas de analisis estructuradas.
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Introducao

A Era da Informagao, entendida como a mudanga social, politica e econémica
impulsionada pelos avangos tecnoldgicos na computagéo e nas telecomu-
nicagdes (Teitelbaum 2004), tem como produto a propria informagéo. Essa
Era se expande e se dissemina em um ritmo sem precedentes, oferecendo
aos individuos uma quantidade e variedade crescente de dados. Segundo
Artner et al. (2016), o analista de Inteligéncia na Era da Informagao tem que
estar preparado para lidar com os problemas perenes da area, como a com-
plexidade dos cenérios internacionais, informagdes incompletas e ambiguas,
além das limitagdes inerentes a mente humana.

Para Liaropoulos (2006), essa revolugdo da informagao impactou cada etapa
do ciclo de Inteligéncia, acrescentando novas questdes a agenda da Inteli-
géncia, alterando as questdes antigas e trazendo mudangas organizacionais
e culturais na arte da Inteligéncia. Além disso, alterou a relagdo entre a Inte-
ligéncia e os decisores politicos, influenciando a forma como os clientes de
Inteligéncia interagem com a informagao.

A andlise de Inteligéncia permaneceu por muito tempo nas sombras. As em-
presas e instituigcdes ndo falavam sobre seus esforgos de Inteligéncia e o tema
ndo aparecia na midia popular. Recentemente, essa situagdo passou por uma
transformagao significativa, principalmente devido a comercializagao da Inte-
ligéncia — que ampliou o acesso a dados fornecidos por empresas privadas,
como imagens de satélites e drones — e devido a globalizagao da disciplina,
gue extrapolou suas origens nacionais e militares para adquirir crescente re-
levancia nas areas de segurancga interna, aplicagao da lei e nas organizagdes
comerciais (Clark 2022). Essa transformacdo também impulsionou avangos
metodologicos e ampliou o alcance e a eficacia da andlise de Inteligéncia.

Apesar dessas transformacgdes e avangos, a andlise de Inteligéncia ainda
enfrenta desafios significativos, e erros continuam a ocorrer. Estudos de
Clark (2022), Heuer e Pherson (2021) e Coulthart (2017) destacam que os
analistas tendem a aprender mais com os fracassos do que com o0s sucessos,
como evidenciado pelas falhas significativas da Inteligéncia americana no
século XXI: o ataque de 11 de setembro de 2001 e o erro de estimativa de
2002 sobre as armas de destruicdo em massa do Iraque.

As falhas de Inteligéncia sobre as armas de destruigdo em massa iraquianas

também foram vistas por Artner et al. (2016) e Coulthart (2016). Eles obser-
varam que a Agéncia Central de Inteligéncia (CIA) dos Estados Unidos da
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América (EUA) promoveu vigorosamente formatos alternativos de analise
estruturada nos anos seguintes a essas falhas. Isso incluiu, por exemplo,
geragao sistematica e revisdo rigorosa de hipdteses alternativas. Outras orga-
nizagdes também promoveram mudancas na diregédo das técnicas de analise
estruturada (TAE), como a Inteligéncia do Corpo de Fuzileiros Navais dos
EUA, que desenvolveu um conjunto de 28 modelos, abordagens e técnicas
estruturadas. Da mesma forma, o Escritério do Diretor de Inteligéncia Nacio-
nal (ODNI) promoveu o treinamento de analistas em pensamento critico TAE.
Especialistas de Inteligéncia americanos observaram que as TAE ganharam
popularidade em parte porque abordavam especificamente armadilhas cog-
nitivas que tém sido associadas a falhas recorrentes de Inteligéncia.

Ao analisar erros cometidos pela Inteligéncia americana, Clark (2022) identi-
ficou trés tipos de fracasso cometidos por profissionais de Inteligéncia: falha
no compartilhamento de informacdes, falha em analisar o material coletado
de forma objetiva e falha do cliente em agir com base na Inteligéncia. Para
evitar esses trés fracassos, o autor propés uma abordagem para a anélise
de inteligéncia centrada no alvo.

Nesse contexto, Clark (2022) explica que o sucesso desse processo depen-
de, em parte, do uso eficaz de ferramentas analiticas, incluindo técnicas de
andlise estruturadas. Entretanto, algumas criticas sdo realizadas quanto ao
uso dessas técnicas pela comunidade de Inteligéncia:

[o] problema é que muitas TAE atrapalham o pensamento amplo e o tipo
de andlise que os formuladores de politicas querem. Ao mesmo tempo, a
atencdo obstinada a técnica corre o risco de reduzir as analises a proces-
s0s mecanicos que exigem apenas o processamento dos dados “certos”
para atender as necessidades dos formuladores de politicas (Haines e
Leggett 2001 apud Clark 2022, tradugdo nossa).

Além disso, como observou um oficial sénior de Inteligéncia, “a confianga
em técnicas analiticas estruturadas ndo produz necessariamente melhores
resultados” e “a fé cega nas TAE ndo é mais redentora do que qualquer outra
fé cega” (Gartin 2019).

Apesar das criticas, as TAE podem ter valor na analise se usadas no ponto
certo do processo. O desafio é que os novatos podem se sentir sobrecarrega-
dos com o grande niumero de TAE disponiveis e com a incerteza sobre como
e onde aplica-las. Além disso, muitas dessas técnicas ndo sdo amplamente
utilizadas por analistas de Inteligéncia, principalmente devido a sua comple-
xidade e ao tempo necessario para implementa-las (Clark 2022).

Agéncia Brasileira de Inteligéncia
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A Metodologia para a Produgdo do Conhecimento (MPC) utilizada pelo Sis-
tema de Inteligéncia do Exército (SIEx), consolidada no Manual Técnico Pro-
dugéo do Conhecimento de Inteligéncia (EB70-MT-10.401), propde a andlise
estruturada para permitir que o analista exponha seu pensamento e permita
que seu trabalho possa ser revisto, discutido e criticado por partes ou passo
a passo por outros profissionais (Brasil 2019).

Diante do cenério apresentado, formulamos a seguinte pergunta de pesqui-
sa: Quais as categorias de TAE mais relevantes a serem aplicadas durante a
Metodologia para a Produgao do Conhecimento do SIEx para contribuir de
maneira mais efetiva no processo de anélise de Inteligéncia?

Visando a responder a essa pergunta, apresentamos a Metodologia para
a Produgédo do Conhecimento do SIEx, expondo a “sequéncia ordenada de
procedimentos executados pelo analista, com vista a produgdo de um co-
nhecimento de Inteligéncia de forma racional e com melhores resultados”
(Brasil 2019), com foco nos objetivos a serem atingidos e nos desafios a
serem alcangados por ele em cada etapa do processo.

Na sequéncia, sdo examinadas as categorias de andlise estruturada, baseadas
nos conceitos mais recentes de classificagdo de técnicas bem como em con-
selhos para a escolha de uma técnica mais adequada, seguindo orientacoes
de Heuer e Pherson (2015), no sentido de que as TAE sao organizadas em
grupos relacionados com base em algum fator comum a cada técnica. Essa
primeira parte foi baseada em uma pesquisa bibliografica, que consistiu na
revisdo e analise de obras e artigos cientificos.

Diante desse quadro, foram aplicados questionarios utilizando o Método
Delphi. Um grupo de especialistas, possuidores do Curso Avangado de Inteli-
géncia da Escola de Inteligéncia Militar do Exército (ESIMEX), foi selecionado
para responder a duas rodadas de perguntas, com o objetivo de atingir um
consenso sobre o tema abordado. Os questionéarios foram estruturados de
forma a permitir a coleta de dados quantitativos e qualitativos, com perguntas
fechadas e abertas, visando a explorar as percepgdes, experiéncias e previ-
sOes dos especialistas. Na segunda rodada, os participantes receberam um
resumo das respostas anteriores, permitindo-se a revisdo de suas opinides
e a oportunidade de ajustar suas respostas com base nas contribui¢des do
grupo. Com isso, foi possivel refinar os resultados, gerando dados mais preci-
sos e insights mais robustos e fundamentados para a anélise final do estudo.

Agéncia Brasileira de Inteligéncia
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Discussao tedrica

A Metodologia para a Produgao do Conhecimento utilizada pelo SIEx consiste
em uma sequéncia ordenada de procedimentos executados pelo analista para
produzir conhecimento de Inteligéncia de forma racional e com melhores re-
sultados (Brasil 2019). Clark (2022) prop6e uma nova abordagem, centrada
no alvo, que se diferencia do modelo tradicional linear e sequencial. Essa
abordagem mais interativa e colaborativa envolve todas as partes interessa-
das, incluindo os analistas, as fontes de obtencgéo e os decisores, permitindo
uma interagao dindmica e adaptativa.

O Departamento de Defesa dos EUA apresentou uma concepcgao de metodo-
logia para a produgao do conhecimento que destaca a interagao de diferentes
partes do ciclo de Inteligéncia, oferecendo um modelo Util para facilitar a
compreensao. Esse modelo sugere que o processo nao deve ser visto como
uma sequéncia rigida, mas como um fluxo continuo de interagdo entre os
diversos elementos do ciclo de Inteligéncia: planejamento e diregao, coleta,
processamento e exploracao, analise e producao e, por fim, difusdo e inte-
gragdo. Todas essas etapas sdo realizadas de forma interativa em funcao da
missao e sdo objeto de avaliagdo constante. Essa abordagem permite maior
flexibilidade e adaptabilidade, caracteristicas essenciais em um ambiente de
Inteligéncia cada vez mais complexo e dindmico (EUA 2017).

A MPC utilizada no SIEx compartilha com a abordagem de Robert Clark e o
modelo do Departamento de Defesa (DoD) a concepgéo de que “as cinco
fases do método nao implicam procedimentos rigorosamente ordenados e
nao tém limites precisos. Sdo fases que se interpenetram, inter-relacionam e
interdependem” (Brasil 2019). No entanto, a MPC nado incorpora as inovagdes
apresentadas por Clark, como a interagao dindmica e adaptativa entre os
diversos atores envolvidos no processo de Inteligéncia — analistas, fontes
de obtencéo e decisores. Essas interagdes, fulcrais a abordagem centrada
no alvo de Clark, promovem um modelo colaborativo que permite maior fle-
xibilidade e adaptabilidade, caracteristicas fundamentais para atender aos
desafios contemporaneos da atividade de Inteligéncia.

A primeira fase da MPC inicia com o planejamento, quando é essencial en-
volver todas as partes interessadas, incluindo os decisores, para criar uma
imagem compartilhada do alvo ou problema. Clark (2022) sugere que essa
abordagem colaborativa permite que todos contribuam com seus conheci-
mentos e extraiam os elementos necessarios para suas tarefas. A aproxima-
¢do dos analistas com as fontes de coleta e os decisores, os quais possuem
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insights valiosos, é um desafio crucial para garantir que as ideias relevantes
sejam incorporadas no produto analitico, aumentando a probabilidade de
uso dos resultados da Inteligéncia.

O planejamento centrado no alvo considera o problema como um sistema,
analisando sua estrutura, fungao e processo. A estrutura envolve os com-
ponentes e suas relagdes, a fungdo refere-se aos resultados produzidos e
0 processo a sequéncia de eventos que produzem esses resultados (Clark
2022). Drell (1993) enfatiza a necessidade de uma analise minuciosa do pro-
blema, formulando um esbogo preliminar dos aspectos a serem conhecidos.
Clark (2022) reforca a necessidade de entender, definir, decompor e modelar
(EDDM) o alvo. J4 a MPC do SIEx (Brasil 2019) destaca a importancia de
determinar o periodo de tempo relevante para a analise. Ao final da fase do
planejamento, o analista de Inteligéncia estd em condi¢des de compreender
o alvo e a questao-problema identificando as lacunas de conhecimento a
preencher, formulando suas Necessidades de Inteligéncia (NI).

Na fase de Reunido ou Gestado da Obtencao, o analista determina o valor dos
dados reunidos, verificando sua pertinéncia e credibilidade, e integra esses
dados em um conjunto coerente (Brasil 2019; Hendrickson 2018). O guia da
Agéncia Central de Inteligéncia dos Estados Unidos (CIA 2009) enfatiza a
importancia da verificagdo continua da qualidade das informagdes. A inte-
gragao prioriza as NI em elementos essenciais de Inteligéncia com alto grau
de credibilidade, ajustando os aspectos essenciais estabelecidos na fase
de planejamento.

Apés a gestdo da obtencao, inicia-se a fase de analise. Neste momento em-
prega-se a Inteligéncia Descritiva, usada para entender sistemas complexos,
comportamentos e tendéncias. O analista deve identificar atores e variaveis
relevantes, refinando a modelagem do alvo, e apresentar o que esta aconte-
cendo ao decisor (Clark 2022). A andlise de atores e variaveis oferece insights
valiosos sobre as relagdes e possiveis agdes futuras dos envolvidos. Hendri-
ckson (2018) e Clark (2022) destacam a importancia de formular hipbteses
com base em conhecimentos prévios e evidéncias iniciais.

Apos o decisor tomar conhecimento da situagdo atual, inicia-se a analise
focada em compreender o que acontecera a seguir, caso o cliente mani-
feste interesse. Nesse contexto, recorre-se a Inteligéncia Diagnostica. De
acordo com Clark (2022), essa abordagem oferece observagdes valiosas
aos tomadores de decisao, permitindo que se preparem de maneira mais
segura e eficaz para lidar com eventos futuros. Para isso, o analista realiza a
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validagdo das hipdteses, define atores e variaveis relevantes e conduz uma
avaliagdo detalhada de causa e efeito para responder por que os eventos
estdo ocorrendo (Hendrickson 2018).

Dessas observagoes, conclui-se que a MPC apresenta objetivos claros, porém
coloca desafios significativos para o analista de Inteligéncia em cada uma de
suas fases. A correta aplicagdo da metodologia requer planejamento colabo-
rativo, integragao eficaz dos dados obtidos e anélise precisa de atores, varia-
veis e sistemas complexos, elementos indispensaveis para oferecer ao decisor
tanto uma compreensdo abrangente da situagao atual quanto uma visado das
possiveis agdes futuras. Contudo, os desafios relacionados a incorporagéo
das perspectivas de decisores e fontes de coleta, além da necessidade de
refinar hipdteses e modelos, destacam a importancia do dominio das TAE e
de uma abordagem adaptativa. A préxima segdo apresentara as categorias
de TAE, com o objetivo de auxiliar a escolha da técnica mais apropriada para
aprimorar a eficacia das analises de Inteligéncia.

As categorias de TAE

Historicamente, analistas de Inteligéncia baseavam suas opiniées exclusi-
vamente em seu proprio conhecimento e experiéncia, usando um quadro
de referéncia pessoal. Contudo, a explosdo de informacdes disponiveis e
as caracteristicas modernas do combate tornaram esse método obsoleto e
propenso a erros graves, como demonstrado pelos ataques de 11 de setembro
de 2001 (Clark 2022).

Heuer e Pherson (2021) destacam que, em uma era marcada pela complexi-
dade crescente e pela abundancia de dados, a capacidade de aplicar técnicas
de andlise estruturada é crucial para uma tomada de decisdo eficaz. Essas
técnicas ajudam a evitar armadilhas comuns, como o viés de confirmagéo,
e sdo fundamentais tanto para o trabalho individual quanto para equipes de
analistas.

A Figura 1 apresenta quatro classificagdes de técnicas analiticas estrutura-
das. Observa-se que o Manual Técnico Produgédo do Conhecimento de Inte-
ligéncia EB70-MT-10.401 (Brasil 2019) adotou as mesmas sete categorias
propostas por Heuer e Pherson (2015), exceto pela auséncia da categoria
“Gerenciamento de Conflitos”. Além disso, as definicées dessas categorias
no Manual coincidem integralmente com aquelas apresentadas por Heuer
e Pherson, refletindo a mesma abordagem conceitual e pratica para a clas-
sificagdo das TAE.

Agéncia Brasileira de Inteligéncia
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Em 2020, o Exército Americano (EUA 2020) agrupou as técnicas em apenas
quatro categorias. Em 2021, seis anos apos a ultima edi¢do de sua obra,
Heuer e Pherson revisaram e reorganizaram as técnicas, adotando uma nova
classificagao.

Figura 1
Visao geral de classificag6es de TAE

Fonte: elaborag&o propria (2025).

A seguir serdo descritas as categorias de TAE com suas respectivas técnicas
segundo classificagdo do Manual EB70-MT-10.401 (Brasil 2019) e segundo
Heuer e Pherson (2015).

Descricdo das categorias de TAE

Heuer e Pherson (2015) categorizaram as TAE em oito grupos principais para
fornecer uma estrutura organizada e sistematica que facilitasse seu uso por
analistas de Inteligéncia. Cada categoria agrupa técnicas com objetivos ou
abordagens semelhantes, tornando mais facil escolher a técnica mais apro-
priada para um problema especifico. Os autores recomendam que analistas
iniciantes comecem com um namero pequeno de técnicas fundamentais,
pois essas técnicas sdo usadas com frequéncia e aplicadas a varios tipos
de andlise.

a) Decomposicao e Visualizagdo: essa categoria decompde problemas
complexos em partes gerenciaveis e permite visualizar esses componen-
tes para facilitar a compreensao e anélise, apoiando a identificagdo de
solugdes eficazes e atomada de decisdes. Exemplos incluem Cronologia,
Linha do Tempo e Mapas Mentais/Conceituais (Heuer e Pherson 2015).

b) Geragao de Ideias: fundamental para estimular a criatividade e explo-
rar uma ampla gama de possibilidades. Relne diversas perspectivas e
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experiéncias para enriquecer o processo analitico. Técnicas como Brains-
torming, Starbursting e Matriz de Impacto Cruzado sdo Uteis no inicio de
projetos ou quando métodos tradicionais enfrentam limitagées diante da
complexidade dos dados (Heuer e Pherson 2015).

¢) Cenarios e Indicadores: destinada a prever e monitorar mudangas em
ambientes complexos e incertos, essa categoria é crucial para construir
cenarios futuros e desenvolver indicadores que sinalizem alteragdes
significativas ou tendéncias emergentes. Exemplos incluem Andlise de
Cenarios Simples e Geragao, Validagdo e Avaliagdo de Indicadores (Heuer
e Pherson 2015).

d) Geragdo e Avaliagdo de Hipdteses: foca no desenvolvimento e tes-
te de hipoteses para entender melhor as situagdes analisadas e prever
possiveis resultados. Técnicas como Geragdo de Mdltiplas Hipoteses e
Analise de Hipbteses Concorrentes ajudam a identificar a hipotese mais
provavel, refutando as menos sustentaveis com base nas evidéncias
disponiveis (Heuer e Pherson 2015).

e) Avaliagdo da Causa e do Efeito: esta categoria examina relagdes cau-
sais em diferentes cenarios, ajudando analistas a entenderem conexdes
entre varidveis e seus impactos resultantes. Técnicas como Pensamento
de Fora para Dentro e Analise do Chapéu Vermelho identificam causas
subjacentes e avaliam os efeitos de agdes ou condigbes, proporcionando
uma base sélida para agdes futuras (Heuer e Pherson 2015).

f)  Anélise de Desafios: foca em testar e desafiar o entendimento e as
suposi¢des em andlises para garantir sua robustez, especialmente em
contextos de incerteza elevada ou informagdes contraditorias. Técnicas
como Advogado do Diabo e Anélise Pré-Mortem promovem pensamento
critico e preparam melhor os analistas para lidar com o inesperado e
mitigar riscos significativos (Heuer e Pherson 2015).

g) Apoio a Decisao: fornece técnicas que auxiliam os tomadores de deci-
sdo a escolherem entre diferentes alternativas com base em uma anélise
rigorosa e dados sélidos. Exemplos incluem Matriz de Decis&do e Matriz
SWOT, que estruturam o processo de tomada de decisédo e garantem que
todas as opgdes sejam avaliadas e os riscos compreendidos (Heuer e
Pherson 2015).

h) Gerenciamento de Conflitos: projetada para resolver desacordos dentro
de equipes de andlise ou entre partes interessadas, garantindo que os
conflitos ndo prejudiquem o processo analitico ou os resultados. Téc-
nicas como Colaboragdo Confrontada e Debate Estruturado facilitam a
comunicacao eficaz e a resolu¢ado de conflitos, promovendo um ambiente
colaborativo (Heuer e Pherson 2015).

O Manual EB70-MT-10.401 apresenta sete categorias de TAE, excluindo a
categoria de Gerenciamento de Conflitos mencionada por Heuer e Pherson

(2015).

As categorias de TAE DE 2020 do Exército Americano

O Exército Americano, em 2020 (EUA 2020), categorizou as técnicas em trés
segOes principais: basicas, diagnosticas e avangadas, sendo que as avanga-
das sdo subdivididas em contrarias (contrarian) e inovadoras (imaginative).
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As TAE basicas fornecem insights para a resolugéo de problemas, incluindo
Ordenacéo, Cronologias, Andlise de Rede e Mapeamento de Eventos. Elas
sdo geralmente usadas no inicio do esforgo de Inteligéncia para obter um
diagnéstico inicial do problema, revelando padrdes (EUA 2020).

As técnicas de diagnostico focam em tornar argumentos analiticos, supo-
sigdes e lacunas de Inteligéncia mais transparentes, analisar a qualidade
da informacao e identificar indicadores de mudancga. Essas técnicas sédo
frequentemente usadas junto com outras para fortalecer avaliagdes e con-
clusdes analiticas, como Verificagdo dos Pressupostos-Chave (EUA 2020).

As técnicas avancadas sdo divididas em técnicas contrarias (contrarian) e
técnicas inovadoras (imaginative). As contrarias desafiam suposigdes vigen-
tes e ampliam resultados possiveis, examinando preconceitos e suposi¢oes
guanto a relevancia e consequéncia. Exemplos incluem Andlise de Hipoteses
Concorrentes, Advogado do Diabo, Time A e Time B, Analise de Alto Impacto/
Baixa Probabilidade e Analise “E se?” (EUA 2020).

As técnicas avangadas inovadoras ajudam os analistas a abordar problemas
de multiplas perspectivas, facilitando a previsdo de eventos e a geragéo cria-
tiva de ideias. Exemplos incluem Brainstorming, Pensamento de “fora para
dentro” e Técnica de Analise do Time Vermelho, auxiliando na identificacao
de diferentes perspectivas e suposi¢des entre membros da equipe de andlise
(EUA 2020).

As categorias de TAE na edi¢ao de 2021 de Heuer e Pherson

Na 32 edigdo do livro Structured analytic techniques for intelligence analysis,
de 2021, Heuer e Pherson reorganizaram as oito categorias originais em seis
familias de técnicas para simplificar e tornar seu uso mais pratico. Essas
familias incluem:

a) Técnicas de Organizagdo: estruturam e organizam informagdes de
maneira clara e l6gica, ajudando a desenvolver listas de eventos criticos,
fatores-chave e variaveis importantes. Exemplos incluem Ordenagao,
Classificagdo, Pontuacgao e Priorizagdo, Mapas de Processos e Graficos
de Gantt, que facilitam a visualizagédo de cronogramas e fluxos de trabalho
(Heuer e Pherson 2021).

b) Técnicas de Exploragdo: ajudam os analistas a expandirem o enten-
dimento e gerarem novas ideias e abordagens. Incluem métodos como
Brainstorming, Starbursting, Mapas Mentais e Conceituais, Técnica de
Grupo Nominal e Anélise de Rede (Heuer e Pherson 2021).

¢) Técnicas de Diagndstico: identificam e avaliam as causas subjacentes
ou variaveis que influenciam um problema. Exemplos incluem Verificagao
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das Premissas-Chave, Cronologia e Linha do Tempo e Matriz de Impacto
Cruzado. Essa categoria também abrange técnicas para gerar e testar
hipéteses, como Geragao de Hipdteses Simples e Mlltiplas, e Matriz de
Hipoteses Concorrentes (Heuer e Pherson 2021).

d) Técnicas de Reenquadramento: ajudam os analistas a ver o problema
sob diferentes perspectivas e questionar abordagens existentes. Miti-
gam limitagdes cognitivas comuns e aumentam as chances de acerto
na analise. Divididas em técnicas de Causa e Efeito, Anélise de Desafios
e Gerenciamento de Conflitos (Heuer e Pherson 2021).

e) Técnicas de Prospeccgao: utilizadas para antecipar futuros desenvol-
vimentos e cendrios potenciais, ajudando os decisores a estruturar pro-
blemas e antecipar o imprevisto. Incluem cenarios simples, geragdo de
multiplos cenarios e raciocinio contrafactual, ajudando a alertar sobre
perigos futuros e revelar oportunidades (Heuer e Pherson 2021).

f) Técnicas de Apoio a Decisao: auxiliam na tomada de decisdes, para
avaliar opgoes e determinar a melhor linha de agdo. Apresentam todas
as opgoes e inter-relagdes de forma grafica, ajudando os analistas a
testar resultados de opgdes alternativas. Incluem Anéalise SWOT, Matriz
de Decisdo e Andlise Bowtie (Heuer e Pherson 2021).

Cada familia de técnicas tem um papel Unico no processo de analise, permi-
tindo que os analistas abordem desafios de maneira abrangente e metodica,
garantindo uma andlise rigorosa e minimizando vieses, resultando em a¢des
mais informadas e confiaveis (Heuer e Pherson 2021).

Os analistas frequentemente manifestam incertezas quanto a selegdo da
técnica mais adequada a ser empregada. Para isso, Heuer e Pherson (2021)
propuseram um guia para selecionar as TAE mais adequadas, que inclui uma
lista de doze tarefas possiveis que os especialistas realizam durante uma
andlise. O guia combina a tarefa com varias técnicas analiticas, proporcio-
nando velocidade na escolha e utilizagdo apropriada. As doze tarefas séo:

1. Iniciar um projeto, obter dados, expandir o pensamento: técnicas como
Verificagdo dos Pressupostos-Chave, Brainstorming, Starbursting e Pen-
samento de Fora para Dentro.

2. Buscar o sentido dos dados, procurar por conexdes, por agrupamen-
tos, procurar os limites entre os dados e procurar por lacunas: técnicas
como Cronologias e Linha do Tempo, Brainstorming Estruturado, Mapas
Conceituais e Andlise de Venn.

3. Explorar as ideias, procurar por relagdes, comparagdes e causalidade:
técnicas como Mapas Mentais, Analise de Venn e Mapas Conceituais.

4. Explicar eventos, providenciar respostas, identificar hipdteses prova-
veis e oferecer alternativas: técnicas como Geragao de Mdltiplas Hipote-
ses, Analise de Hipoteses Concorrentes e Localizador de Inconsisténcias.

5. Avaliar a possibilidade de engano: técnicas como Analise de Detecgao
de Engano, Anélise de Hipdéteses Concorrentes, Geragdo de Hipdtese
Multiplas e Andlise do Time Vermelho.
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6. Questionar nogdes preconcebidas, estabelecidas e mentalidades fixas
(mindset): técnicas como Verificagdo dos Pressupostos-Chave, Analise
Pré-Mortem e Autocritica Estruturada.

7. Reformular seus problemas e considerar um ponto de vista diferen-
te: técnicas como Pensamento de Fora para Dentro, Analise do Chapéu
Vermelho e Anélise “E se?”.

8. Visualizar os eventos sob a perspectiva de um adversério: técnicas
como Analise do Time Vermelho, Geragdo de Hipéteses Mltiplas e Ana-
lise SWOT.

9. Identificar os fatores-chave dos eventos, realizar uma anélise pros-
pectiva e rastrear trajetérias futuras: técnicas como Geragao de Fa-
tores-Chave, Identificador de Incertezas-Chave, Geragao de Cenarios
Multiplos e Indicadores.

10. Evitar surpresa, fornecer aviso antecipado de eventos que possam
afetar interesses criticos: técnicas como Indicadores, Detecgdo de Ne-
gacao, Andlise “E se?” e Andlise de Alto Impacto/Baixa Probabilidade.

11. Apoiar um decisor na formulagdo de conclusées e escolher linhas
de agao: técnicas como Matriz de Decisdo, Andlise SWOT, Vantagens,
Inconvenientes, Vulnerabilidade e Solugdes, Matriz de Impacto e Anélise
de Campo de Forga.

12. Apresentar os dados em formato visual: técnicas como Linhas do
Tempo, Analise de Venn, Mapas Mentais, Indicadores, Vantagens, In-
convenientes, Vulnerabilidade e Solugdes e Analise de Campo de Forga.

Conclui-se parcialmente que o analista de Inteligéncia se beneficia de um
vasto leque de técnicas de analise estruturada, permitindo a escolha da fer-
ramenta mais adequada para cada situagdo. O dominio aprofundado dessas
categorias e a compreensao das tarefas e desafios especificos da MPC fa-
cilitam a busca pela técnica ideal, otimizando o desempenho e a qualidade
do trabalho.

Metodologia: a convergéncia das categorias de TAE com a MPC

Para validar a aplicabilidade das TAE nas diferentes fases da MPC, compa-
rou-se a opinido de analistas de Inteligéncia do SIEx com as caracteristicas
das TAE e com os desafios da MPC. Dessa forma, tornou-se possivel obter
um conjunto de TAE consideradas mais adequadas ao dia a dia e as deman-
das dos analistas. Com o objetivo de promover a transparéncia e facilitar a
replicagdo do questionario, esta se¢do oferece um resumo das etapas me-
todolégicas seguidas.

Foram aplicados dois questionarios a analistas utilizando o método Delphi,
uma TAE de Anélise de Desafio. O primeiro formulario foi enviado a um grupo
de quarenta analistas com formagao no Curso Avangado de Inteligéncia da
EsIMEX, os quais responderam individualmente, sem qualquer viés de influ-
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éncia ou pressao de grupo. Ap6s a coleta das respostas, os dados foram con-
solidados por meio de processos de ordenagao, classificagao e priorizagao
das solugdes propostas. Conforme prescrito pela metodologia, uma segunda
rodada de questionamentos foi encaminhada aos mesmos analistas, com
perguntas mais focadas, estimulando a reflexao e facilitando a convergén-
cia de opinides. Nesta segunda etapa, trinta e sete analistas participaram,
contribuindo para o refinamento das conclusdes.

Trés situagdes distintas foram apresentadas aos especialistas. Na primeira,
o analista foi colocado em um cenario de trabalho em equipe com tempo
disponivel (Quadro 1).

Quadro 1
Modelo do questionario 12 situagao - questdes fechadas

Fase Objetivo Desafio Opcoes
1. Modelagem do
alvo
2. Interagdo com o

12 fase Compreender o alvo/ decisor

Multipla escolha

Planejamento problema

3. Linha do tempo

4. Levantamento

das NI
Confeccionar
22 fase
Gest&o da Obtengéo ?:é:uﬂgfon;cézde 1. Priorizagdo das NI Multipla escolha
ou Reunido inteligéncia
1. Levantar os atores
32 fase
AN . Apresentar ao 2. Levantar as
Alnalll'sehe Sintese decisor o que esta variaveis Muiltipla escolha
(Inteligéncia acontecendo
Descritiva) 3. levantar as
hipoteses
1. Validar as
hipbteses
42 fase Apresentar ao
Andlise e Sintese decisor o “porqué” 2. Definir atores e -
(Inteligéncia de algo estar variaveis relevantes Mdltipla escolha

Diagnéstica)

acontecendo

3. Avaliagdo de
causa e efeito

Fonte: elaborag&o propria (2025).

Na segunda situagao (Quadro 2), o especialista desempenharia a tarefa de
forma individual, mantendo disponibilidade de tempo. Foi apresentada uma
situagao hipotética e solicitado ao especialista que indicasse quais TAE uti-
lizaria para solucionar a questao-problema proposta.
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Quadro 2
Modelo do questionario 22 situagdo - questdo aberta
Siuacgo  Prazmodisponivel Questioprobloma TAEuiizada
Analista trabalhando Prazo suficiente Situagao hipotética Solugao livre

de forma individual

Fonte: elaboragéo propria (2025).

Na terceira situagdo (Quadro 3), solicitou-se ao analista que considerasse
um cendario no qual a analise deveria ser realizada sob restricdo de tempo,
com prazos exiguos.

Quadro 3
Modelo do questionario 32 situagdo - questio aberta

Situacao Prazo disponivel Questao-problema  TAE utilizada

Analista trabalhando O mais rapido pos-
de forma individual sivel

Fonte: elaborac&o propria (2025).

Situagédo hipotética Solugéo livre

Resultados

Dessa forma, ao final da primeira rodada de questionamentos, as respostas
dos especialistas foram ordenadas, classificadas e analisadas conforme
os principios do método Delphi, que visa obter um consenso progressivo a
partir da interagdo entre os participantes em multiplas etapas. Na segunda
rodada, os especialistas tiveram a oportunidade de revisar e reavaliar suas
opinides, com base no feedback consolidado da primeira fase, contribuin-
do para o refinamento das propostas e a convergéncia de suas respostas.
Considerando-se as respostas dos analistas a respeito da primeira situagao
(solugd@o em grupo com tempo disponivel), e ap6s o refinamento obtido na
segunda rodada de questionarios, obtiveram-se os conjuntos de técnicas
considerados mais adequados pelos analistas para enfrentar cada um dos
desafios compreendidos nas diferentes fases da andlise de inteligéncia. Os
resultados sdo apresentados no Grafico 1.
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Grafico 1
Resultados para a Situagdo 1 (Solugdo em grupo com tempo disponivel), apds a

segunda rodada
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Fonte: elaborac&o proépria (2025).

Com base na pesquisa e nas contribuicdes dos especialistas, foram apon-
tadas as categorias de técnicas analiticas estruturadas mais indicadas para
apoiar a anélise de Inteligéncia em cada uma das etapas da Metodologia de
Produgdo de Conhecimento. A utilizagédo apropriada dessas técnicas des-
tacadas tem o potencial de aumentar de forma expressiva a exatidao das
analises realizadas e de acelerar o processo decisério, fortalecendo tanto
a qualidade quanto a efetividade das operagdes de analise de Inteligéncia.

0 trabalho em grupo, considerado na primeira situagado apresentada no ques-
tionario, é essencial para a abordagem de problemas complexos na analise
de Inteligéncia, pois permite a combinagado de diferentes habilidades, co-
nhecimentos e perspectivas. Quando direcionado pelo uso das TAE mais
relevantes, esse esforgo coletivo se torna ainda mais eficaz, garantindo que
as energias do grupo sejam canalizadas de forma produtiva. A selegdo ade-
quada das TAE ndo apenas organiza o raciocinio e promove maior clareza no
processo, mas também potencializa a colaboragao, criando sinergia entre
as capacidades dos integrantes e as ferramentas analiticas utilizadas. Essa
integragdo é decisiva para alcangar o objetivo proposto, assegurando que
o trabalho em grupo, aliado as técnicas apropriadas, resulte em andlises
precisas e solugdes bem fundamentadas.

Nesse contexto, a Figura 2, abaixo, apresenta uma proposta de categorias
e técnicas mais adequadas para cada fase da MPC a partir dos resultados
obtidos no questionario (resumidos no Grafico 1). Essas categorias e técni-
cas foram identificadas por um grupo de especialistas em Inteligéncia para
serem aplicadas por analistas que disponham de tempo suficiente para o
processamento.
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Figura 2
Categorias de TAE mais adequadas a cada fase da MPC

Fonte: elaborac&o propria (2025).

Na segunda situagao incluida no questionario, solicitou-se aos especialistas
que indicassem as TAE mais adequadas para a solugdo de uma situagao
hipotética, considerando que, nesse cenario, o analista realizaria o trabalho
de forma individual e ainda contaria com tempo disponivel para o desenvol-
vimento do processo.

Mesmo contando com tempo disponivel, o analista que trabalha individu-
almente enfrenta o desafio de selecionar criteriosamente as TAE mais ade-
quadas. Essa escolha cuidadosa é fundamental para garantir que o processo
atenda aos objetivos propostos, permitindo uma abordagem sistematica e
eficiente que maximize a precisdo dos resultados e a relevancia das conclu-
sOes obtidas.

O Quadro 4 apresenta as TAE consideradas mais adequadas pelos analistas
nessa situagdo, a partir das respostas do questionario.
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Quadro 4
TAE consideradas mais adequadas para a situagao 2 (trabalho individual com tempo
disponivel)

Entender, decompor e modelar a questao-
-problema

Encadeaar os fatos, contextualizar o proble-
ma e suas origens

Mapa Mental Organizar as ideias levantadas
Identificar a motricidade e dependéncia de
Matriz de Impacto Cruzado atores e variaveis e priorizar os mais relevan-
tes

Entender melhor as situagdes analisadas e
prever possiveis impactos

Identificar os possiveis cenarios que podem
impactar a situagao-problema

Levantar quais agoes ou tarefas terdo maior
Matriz SWOT impacto para alcancgar os objetivos e buscar
mitigar as ameagas existentes

Fonte: elaborag&o propria (2025).

Na segunda rodada, os analistas manifestaram alto nivel de concordéancia
com o resultado consolidado da primeira rodada (Quadro 4), o que pode ser
verificado no Gréfico 2.

Grafico 2
Concordancia com o resultado consolidado da primeira rodada para a situagdo 2
(trabalho individual com tempo disponivel), apos a segunda rodada

Fonte: elaborac&o proépria (2025).

Na terceira e Gltima situagdo do questionario, foi apresentada a mesma si-
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tuagdo hipotética. Entretanto, dessa vez, foi colocada a premissa de tempo
como fator primordial para o cumprimento da missdo. Segundo Clark (2022),
o tempo é um problema comum enfrentado pelos analistas, que precisam
equilibrar a precisao e a profundidade de suas analises com as restricdes
de tempo impostas pela necessidade de fornecer informacgdes eficientes
rapidamente. O mesmo é pontuado no manual de analise de Inteligéncia do
Exército dos Estados Unidos da América (EUA 2020): as restricdes no tempo
sdo impostas frequentemente pelos prazos de planejamento operacional e
execugao, exigindo que os analistas produzam Inteligéncia com limitagéo
de profundidade e completude. Assim, Heuer e Pherson (2021) ressaltam a
necessidade de métodos que possam ser executados eficientemente dentro
das limitagbes de tempo tipicas da profissdo de analista de Inteligéncia.

Dessa forma, as TAE mais recomendadas para a solugdo do problema hipo-
tético em tempo exiguo constam no Quadro 5.

Quadro 5
TAE consideradas mais adequadas para a situacao 3 (trabalho individual com tempo
exiguo)

buscar perceber diretamente de forma rapida
0s principais impactos.

para permitir melhor visualizagdo do proble-
ma, inclusive por parte da autoridade.

organizar as ideias e podendo utilizar no

Mapa Mental briefing para a autoridade.
identificar e analisar os fatores internos
Matriz SWOT e externos, desafios e oportunidades e

formular estratégias eficazes para a questao/
problema.

Fonte: elaboragdo propria (2025).

Assim como na situagdo anterior, para a situagdo 3 os analistas também
manifestaram alto nivel de concordancia com o resultado consolidado da
primeira rodada (Quadro 5), o que pode ser verificado no Gréafico 3.
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Grafico 3
Concordancia com o resultado consolidado da primeira rodada para a situagao 3
(trabalho individual com tempo exiguo), apds a segunda rodada

Fonte: elaborag&o propria (2025).

Os resultados apresentados demonstram que as TAE desempenham um papel
importante na organizagao, visualizagéo e solugédo de problemas complexos
na atividade de Inteligéncia sob restricGes de tempo e recursos. A selegéo
dessas técnicas pelos analistas reflete a necessidade de ferramentas versa-
teis que os auxiliem tanto na estruturagéo do raciocinio quanto na comuni-
cagao eficaz com tomadores de decisdo. Analisando individualmente cada
técnica escolhida, revela-se que essas TAE ndo apenas melhoram a clareza
e a precisdo das analises, mas também podem ter papel decisivo no engaja-
mento com autoridades favorecendo a qualidade das decisGes em cenarios
de Inteligéncia.

Consideracoes finais

O raciocinio para analistas de Inteligéncia na Era da Informagéo enfrenta
trés desafios principais: erros internos; erros externos; e problemas de insu-
ficiéncia, irrelevancia, indeterminagao e insignificancia (Hendrickson 2018).
Um bom analista deve adotar novos métodos, técnicas e pensamento critico.
E essencial identificar o que se precisa saber e buscar esse conhecimento,
além de entender os obstaculos cognitivos ao pensamento critico e saber
como reduzi-los (Smith 2017).

Neste trabalho, um diferencial significativo foi 0 acesso direto a profissionais
de Inteligéncia, o que permitiu realizar analise empirica e incorporar suas
perspectivas e experiéncias praticas a analise. Essa interagdo possibilitou a
coleta de insights valiosos sobre a aplicagdo de técnicas de analise estrutu-
radas no dia a dia da atividade de Inteligéncia, especialmente em contextos
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marcados por restricées de tempo e incertezas.

Heuer e Pherson (2021) destacam, por exemplo, a eficacia de utilizar duas
técnicas distintas para conduzir a mesma analise, pratica que, conforme re-
latado por alguns profissionais entrevistados, pode reduzir significativamente
erros e aumentar a confianga nos resultados obtidos. Ao mesmo tempo, Hen-
drickson (2018) reforga a importéancia de desenvolver métodos e estratégias
gue conciliem precis3do e agilidade, um desafio constante em um ambiente
onde o “relogio implacavel” molda decisdes.

As TAE desempenham um papel essencial na andlise de Inteligéncia, especial-
mente em cenarios onde um grupo de analistas dispde de tempo adequado
para a entrega do produto final. Apds a andlise dos resultados obtidos da
pesquisa, concluiu-se que as categorias de TAE mais adequadas para esse
contexto foram: Geragdo de Ideias, Decomposicao e Visualizagao, Apoio a
Decisdo, Geragao e Avaliagdo de Hipéteses e Avaliagdo de Causa e Efeito.
A aplicagdo criteriosa dessas técnicas contribui para o aprimoramento dos
processos analiticos, promovendo uma maior eficiéncia no uso dos recursos
disponiveis e uma maior eficacia na entrega de produtos de Inteligéncia mais
precisos e bem fundamentados.

Comparando os resultados das duas primeiras situagdes, constatou-se que
as técnicas mais adequadas para o trabalho individual com tempo disponivel
pertencem as mesmas categorias de TAE selecionadas para o contexto de
trabalho em grupo. Observou-se que as técnicas Brainstorming Estruturado,
Starbursting, Cronologia e Linha do Tempo, Mapa Mental, Matriz de Impacto
Cruzado, Geragdo de Hipoteses, Andlise de Cenarios e Matriz SWOT se des-
tacam como as mais apropriadas para o analista atuar de forma individual
quando disp&e de tempo suficiente para desenvolver seu trabalho.

Com a redugdo do tempo disponivel para o analista realizar seu trabalho, a
escolha das TAE mais adequadas foi diretamente impactada, exigindo solu-
¢Ges mais rapidas e direcionadas. Conforme indicado pelos especialistas e
apresentado no Quadro 5, as técnicas recomendadas refletem a necessidade
de otimizagao do tempo sem comprometer a qualidade da anélise. O Brains-
torming Estruturado destaca-se por gerar rapidamente um grande volume de
ideias iniciais, facilitando a identificagdo dos principais aspectos do problema.
O Starbursting ajuda a decompor a questdo-problema de maneira eficiente,
utilizando perguntas direcionadoras para alcangar um entendimento rapido.
A Cronologia e Linha do Tempo organiza os eventos de forma sequencial,
permitindo uma visualizagdo clara e agil dos fatos criticos. O Mapa Mental
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contribui para organizar as informagdées de forma visual e sintética, facilitando
a estruturagdo logica do raciocinio do analista. Por fim, a Matriz SWOT ofe-
rece uma abordagem eficaz para identificar rapidamente forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas associadas a situagdo analisada, possibilitando
uma avaliag@o estruturada dos elementos internos e externos mesmo em um
contexto de tempo limitado.

As condigGes impostas aos analistas, como trabalho em equipe ou individual
com tempo disponivel, e trabalho individual com tempo exiguo, influenciam
diretamente a selegdo das TAE mais adequadas ao processo de analise, como
exemplificado no presente artigo. Cada cenario apresenta desafios e deman-
das especificos, exigindo que as TAE escolhidas sejam compativeis com as
limitagOes e oportunidades do contexto.

Nesse sentido, a pesquisa realizada com especialistas em Inteligéncia oferece
subsidios valiosos para a escolha das técnicas mais eficazes, ajudando os
analistas a atingirem seus objetivos com precisao e relevancia. A adequada
integracao entre as condicoes de trabalho, as TAE selecionadas e o suporte
proporcionado pela pesquisa contribuem significativamente para a missao
dos analistas de Inteligéncia no assessoramento aos processos decisorios.

Assim, o0 acesso a esses profissionais enriqueceu a compreensao dos desa-
fios e praticas da Inteligéncia contemporanea, trazendo contribui¢des pra-
ticas e tedricas ao campo. Recomenda-se que estudos futuros investiguem
como esses aprendizados podem ser aplicados para aprimorar a formacao
de analistas e desenvolver técnicas que atendam as demandas da Era da In-
formagéo. Essa abordagem contribuira para fortalecer o papel da Inteligéncia
na tomada de decisao estratégica, dotando-a de maior eficacia e relevancia.
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