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RESUMO

A informacéo e o conhecimento sdo imprescindiveis aos ambientes corporativos. A
inteligéncia competitiva que € um procedimento de aprendizagem determinado pela
competicdo contribui para a definicdo da estratégia empresarial. O objetivo deste
estudo consistiu em descrever e analisar os efeitos do processo da inteligéncia
competitiva na estratégia em uma empresa de comércio de produtos veterinarios
localizada em Belo Horizonte/MG, na percepc¢ao de seus gestores. Para atingir esse
objetivo, foi realizado um estudo de caso de abordagem qualitativa e finalidade
descritiva. Os sujeitos da pesquisa foram cinco gestores da empresa pesquisada e
um consultor externo contratado para a implantacédo da inteligéncia competitiva na
empresa. A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista semiestruturada,
sendo os dados analisados com base na analise de conteido. No que tange a
descricdo do processo de implantagcdo da inteligéncia competitiva na empresa
pesquisada, 0s pesquisados destacaram que a decisdo de se implantar um projeto
de inteligéncia competitiva foi tomada ap0s a percep¢do da necessidade de
contratacdo de uma consultoria externa. No planejamento da implantacdo da
inteligéncia competitiva na empresa foi preciso levantar informagdes de todos os
departamentos da empresa, de concorrentes, publico alvo, logistica, marca, imagem,
oportunidades, ameacas, em seguida tais informa¢cbes foram compiladas e
analisadas. A disponibilidade dessas informacfes e 0 senso de colaboracdo foram
considerados como primordiais para facilitar o processo da inteligéncia competitiva
na empresa pesquisada. Contudo, percebeu-se como dificultadores durante o
processo de Inteligéncia Competitiva o fato de haver alguns resquicios da cultura
antiga na empresa, uma vez que alguns diretores mais antigos dificultaram a
principio o acesso as informacdes; as informacdes externas dos concorrentes
também foram insuficientes, em principio, para tracar estratégias necessarias.
Percebeu-se que o processo de inteligéncia competitiva afetou os processos de
trabalho positivamente, uma vez que as ferramentas de apuracdo de resultados
propiciaram melhores tomadas de decisdes. Na percepcdo dos gestores, a
implantacdo de inteligéncia competitiva facilitou os processos administrativos,
tornando-os mais eficientes e menos burocréaticos. As mudancas foram consideradas
como positivas, uma vez que permitiram a melhoria do ambiente, no aspecto do
trabalho em equipe, a partir da valorizacdo dos funciondarios por parte da empresa. A
percepcao dos gestores sobre os efeitos do processo da inteligéncia competitiva na
empresa indica que houve evolucao no planejamento estratégico, que ficou mais
eficaz para empresa. A partir dos resultados da pesquisa, ha evidéncias de que,
apos a implantacdo da inteligéncia competitiva, a empresa tornou-se mais
competitiva em relagdo aos concorrentes no mercado em que atua, possibilitando
maior aceitacdo de seus produtos no mercado e maior liquidez financeira.

Palavras Chaves: Inteligéncia Competitiva. Planejamento Estratégico.
Competitividade.



ABSTRACT

Information and knowledge are essential to enterprise environments. Competitive
intelligence is a certain learning procedure by competition contributes to the definition
of business strategy. The objective of this study was to describe and analyze the
effects of competitive intelligence process in strategy in a veterinary products trading
company located in Belo Horizonte / MG, in the perception of its managers. To
achieve this goal, it conducted a case study of qualitative approach and descriptive
purpose. The study subjects were five managers surveyed company and an outside
consultant hired to competitive intelligence deployment in the enterprise. The data
collection technique used was semi-structured interviews, and the data analyzed
based on content analysis. Regarding the description of the competitive intelligence
deployment process in the research company, surveyed stressed that the decision to
implant a competitive intelligence project was taken after the perceived need to hire
an outside consultant. In planning the implementation of competitive intelligence in
the company it was necessary to gather information from all departments of the
company, competitors, target audience, logistics, brand, image, opportunities,
threats, then the information was compiled and analyzed. The availability of such
information and the collaborative sense were considered paramount to facilitate the
process of competitive intelligence in the research company. However, it was
perceived as hindering during the Competitive Intelligence process the fact that there
are some remnants of ancient culture in the company, since some older officers
hindered the principle access to information; external information from competitors
have also been insufficient, in principle, to plot strategies needed. It was noticed that
the competitive intelligence process affected the work processes positively, since the
results of assessment tools provided better decision making. In the perception of
managers, the implementation of competitive intelligence facilitated the
administrative processes, making them more efficient and less bureaucratic. The
changes were considered as positive as it allowed the improvement of the
environment, the work of the team aspect, based on the value of the employees by
the company. The perception of managers on the effects of the competitive
intelligence process in the company, indicate an evolution in strategic planning,
which became more effective for business. From the survey results, there is evidence
that, after the implementation of competitive intelligence, the company has become
more competitive relative to competitors in the market in which it operates, enabling
greater acceptance of its products on the market and greater financial liquidity.

Key Words: Competitive Intelligence. Strategic Planning. Competitiveness
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1 INTRODUCAO

O acirramento da concorréncia em nivel internacional, nas ultimas décadas do
século XX, provocou grandes transformacdes nas organizacdes. Tal perspectiva fez
com que as organizagfes dependessem cada vez mais da informacdo e do
conhecimento, utilizando-os como objetivos estratégicos a fim de oferecer vantagem
competitiva diante de um mercado concorrido (ALMEIDA, 2007), o que vai contribuir
para a sustentabilidade organizacional. As empresas do segmento de comércio de
produtos veterinarios também se inserem nesse ambiente de concorréncia acirrada,
e um crescimento anual previsto de no minimo 11%, conforme artigo publicado pelo
site do Sebrae de Séo Paulo (SEBRAE SP, 2015).

A sustentabilidade das organizagdes origina-se de sua capacidade de sobrevivéncia
no mundo dos negocios ao longo prazo. Apoia-se no conceito Triple Bottom Line, ou
tripé da sustentabilidade, que é baseado, na perspectiva organizacional, em trés
dimensdes: a dimensdo econdmico/financeira, a dimensédo social e a dimensao
ambiental. O tripé da sustentabilidade auxilia a organizacdo a promover a interacéo
entre a estrutura e a capacidade adequada para as decisfes estratégicas, com base
na eficiéncia das acdes e operacdes (LINS; WAINBERG, 2007). O foco desta

pesquisa € na sustentabilidade financeira através de estratégias de gestao.

Machado (2008) explica que as estratégias de gestdo empresarial devem atuar com
a finalidade de orientar sobre a forma de consolidar as metas e 0s objetivos
definidos para a organizacdo, levando em consideracdo os valores pessoais e
sociais que cercam a organizacdo, e norteando a alocacdo e o emprego dos
recursos humanos e financeiros, e as estratégias adotadas para alcancar vantagens

para em mercado sustentavel, apesar da concorréncia.

Valentim (2008) ressalta que a informacdo e 0 conhecimento sdo recursos
imprescindiveis aos ambientes corporativos, uma vez que todas as atividades,
desde o planejamento até a execuc¢do das acdes planejadas e o processo decisorio,

sdo amparadas na informacdo e no conhecimento. Uma das formas de a
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organizacdo obter esses dois recursos € a utilizacdo de processos de Inteligéncia

Competitiva (IC).

A IC é descrita por Queyras e Quoniam (2006) como um procedimento de
aprendizagem determinado pela competicdo, constituido pela informagdo que
comporta a otimizacdo da estratégia da organizacdo no curto e no longo prazo. A IC
tem permitido discussfes e progressos no campo dos sistemas de informacdes,

planejamento estratégico e informéatica (KAHANER, 1996).

Segundo Passos (2005), a IC é considerada primordial para a empresa, podendo ser
entendida como um processo ordenado e ético de coletar, analisar, disseminar e
gerenciar os conhecimentos e informagdes sobre o ambiente externo, que podem
impactar os planos, as decisdes e o trabalho da organizacdo da empresa. Para esse
autor, ela agrega recursos para estruturar e alcancar as metas e os objetivos com

mais eficacia.

1.1 Problema de pesquisa

Passos (2005) salienta a importancia da implantacdo da IC nas organizacdes, pois
ela podera contribuir para o aprimoramento do seu desempenho, melhorar a
funcionalidade das informacgfes para tomadas de decisfes, tornando a organizagéo
mais competitiva ao implanta-la como ferramenta de gestdo, com maior
probabilidade de sucesso no mercado e maior sustentabilidade econémica
(PASSOS, 2005).

O Brasil é um dos cinco maiores mercados veterinarios em todo o mundo segundo
Capanema et al. (2007). O Brasil é o pais que possui 0 maior rebanho bovino
comercial do mundo e, também, o principal exportador de carne bovina. Cada vez
mais os produtores estao interessados em aumentar a produtividade, acelerando o
ganho de peso do animal e diminuindo o tempo de abate. Para que isso ocorra, é
preciso que o animal esteja vacinado e bem nutrido, o que garante a sanidade do
rebanho. E com isso cresce o consumo de produtos veterinarios, e cada vez esse
mercado se destaca no mundo dos negécios. Outro fator importante que também

aumenta a necessidade de prevencéao e cuidado do rebanho é a preocupacdo com o
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controle da febre aftosa. Esses fatores fazem com que a comercializagdo de
medicamentos biolégicos para o rebanho bovino, do qual a vacina para a febre
aftosa € o produto com vendas mais expressivas, seja 0 principal mercado de
produtos veterinarios no Brasil, representando quase 30% do total (CAPANEMA et
al., 2007).

Entre janeiro e marco de 2005 a industria veterinaria brasileira comercializou cerca
de 44,2 milhdes de doses de vacinas. Esse cenario justifica a grande participacao de
medicamentos para bovinos no faturamento da industria veterinaria do pais,
alcancando cerca de 56,6%. Para encerrar a caracterizacdo do mercado veterinario
brasileiro. Os niumeros apresentados confirmam a relevancia e a grande dimenséao
desse setor no pais (CAPANEMA et al., 2007).

A empresa objeto de estudo desta pesquisa € uma empresa familiar que atua no
ramo comercial farmacéutico veterinario ha vinte e cinco anos. Esta localizada em

Belo Horizonte e € especializada em animais de grande porte.

A empresa pesquisada, buscando melhorar a sua gestdo e a posicdo no mercado
em que esté inserida, implantou a IC como ferramenta de gestéo estratégica. Sendo
assim, torna-se oportuno estudar como esse processo afetou a empresa e como

contribuiu para seu avanco estratégico e mercadoldgico.

Diante do exposto, a fim de buscar melhor compreensao sobre o tema, definiu-se
como problema de pesquisa: quais sdo os efeitos do processo de inteligéncia
competitiva na definicdo de estratégia empresarial de uma empresa de

comércio de produtos veterinérios e na percepcéao de seus gestores?
1.2 Objetivos
O objetivo geral desta pesquisa foi descrever e analisar a participagcdo do processo

da inteligéncia competitiva na estratégia de uma empresa de comércio de produtos

veterinarios, localizada em Belo Horizonte/MG, na visao de seus gestores.
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Buscando responder ao objetivo geral, foram tragcados os seguintes objetivos

especificos:

a) Descrever o processo de inteligéncia competitiva na empresa pesquisada;

b) Identificar os efeitos da inteligéncia competitiva nos processos de trabalho
da empresa;

c) Analisar a percepcéo dos gestores em relacdo ao processo da inteligéncia

competitiva na empresa.

1.3 Justificativa

A IC é um recurso ainda pouco utilizado pelas empresas brasileiras, por tratar-se de
um tema relativamente recente no Brasil, necessitando de "fundamentacédo tedrica
gue comporte sua aplicacdo nas organizacdes, a fim de obter maior eficiéncia na
adocdo da funcdo da inteligéncia” (MARCIAL, 2007, p. 18). Essa afirmacédo é
reforcada por Ferreira (2013), que, ao pesquisar sobre o tema, afirma que existem

muitos trabalhos em lingua inglesa, mas poucos em lingua portuguesa.

Em pesquisa realizada no site do portal do Scientific Periodicals Eletrénic Library
(SPELL), em dezembro de 2014, usando o descritor 'inteligéncia competitiva' foram
encontradas trinta e uma publicacbes sobre o tema. No site da Associagcdo Nacional
dos Programas de Pdés-graduacdo em Administracdo (ANPAD), usando o mesmo
descritor, apenas treze trabalhos foram encontrados sobre o tema, sendo que
nenhum deles enfocava a inteligéncia competitiva como estratégia de gestéo
empresarial no segmento de empresas de comércio de produtos veterinarios,

indicando que € um tema ainda pouco explorado na area da Administracgéo.

Assim, no ambito académico, o estudo em questdo € relevante por agregar
conhecimento a pesquisa sobre o tema inteligéncia competitiva, permitindo debater
e investigar o tema, buscando um aprofundamento tedrico e empirico, contribuindo

assim para a consolidacao de estudos neste segmento.

No aspecto organizacional, esta pesquisa justifica-se em razdo do crescimento

expressivo da concorréncia no setor comercial farmacéutico veterinario em razao
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das mudancgas e novas tecnologias inseridas, fazendo com que as organizagdes
busquem garantir a sua sobrevivéncia em um ambiente cada vez mais competitivo.

Nesse sentido, € importante chamar a atencdo dos gestores sobre como as técnicas
e as novas estratégias de IC podem contribuir para uma gestao estratégica mais
eficaz das empresas, tornando-as mais competitivas perante o mercado em que se

insere.

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, iniciando por esta introducédo, em
gue se apresentam a contextualizacdo da pesquisa, 0s objetivos e a justificativa. No
segundo capitulo descreve-se a ambiéncia da pesquisa, descrevendo a empresa a
ser estudada. O terceiro capitulo traz o referencial tedrico, que aborda as estratégias
empresariais, o planejamento estratégico, a inteligéncia competitiva, as atividades,
de inteligéncia competitiva, além de outros estudos empiricos sobre o tema. No
guarto capitulo, encontra-se o percurso metodolégico adotado para execucdo da
pesquisa. O quinto capitulo apresenta e descreve os resultados. No sexto capitulo,
formulam-se as consideragfes finais sobre o estudo, seguidas das referéncias

utilizadas.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

Neste capitulo, descreve-se 0 contexto em que se insere a empresa objeto da

pesquisa e procede-se a sua caracterizacgao.
2.1 Aindustria e comércio farmacéutico veterinaria no Brasil

Para uma melhor compreenséo do contexto industrial farmacéutico veterinario, faz-

se necessario descrever a industria farmacéutica brasileira.

Segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria de Produtos para Animais de
Estimacdo (Abinpet), o Brasil € o segundo maior mercado do mundo em
faturamento, ficando atras apenas dos Estados Unidos. O setor movimentou R$ 12,2

bilhdes em 2011 e em 2012 um faturamento com R$ 13,6 bilhdes.

De acordo com dados do Portal Brasil (2012), o pais figura em nono lugar no ramo
de farmacos e medicamentos mundiais. Dentre as seis maiores empresas
farmacéuticas do mundo, quatro sdo brasileiras e duas sdo estrangeiras. No
mercado interno, as industrias brasileiras sdo lideres em vendas, sendo que as
grandes industrias deste setor estdo instaladas no territério brasileiro. Em 2012,
eram aproximadamente 540 indastrias farmacéuticas, das quais 90 eram empresas

emergentes.

Conforme dados publicados pelo Sindicato dos Propagandistas e Vendedores de
Produtos Farmacéuticos do Estado do Rio de Janeiro (Sinproverj), somente no més
de janeiro de 2014, a producdo de medicamentos elevou-se mais do que o previsto
(SINPROVERJ, 2014), apresentando elevacdo da producdo da industria nacional de
2,9% (IBGE, 2014).

Capanema et al. (2007, p. 3) descrevem que o0 segmento de salude animal pode ser
assinalado ‘como industria fabricante de produtos farmacéuticos veterinérios',
produzindo também insumos para a nutrigdo animal no Brasil, sobretudo para

frangos e suinos. Por economia de escala, que abrange desde a fase de pesquisa e
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desenvolvimento até o produto final de distribuicdo, grande parte das grandes
empresas farmacéuticas possuem divisbes de negdcios voltadas unicamente a
satde animal (MARTINELLI JUNIOR; ROHENKOHL; MURAKAMI, 2011).

Em muitos casos, as empresas de produtos para saude animal, segundo Cabral e
Pasa (2009), sdo multinacionais e também sdo grandes empresas da industria
farmacéutica de saude humana. A elaboracdo de medicamentos, tanto para o
consumo humano como animal, caracteriza a complementaridade do setor
veterinario em relagdo ao farmacéutico tradicional, o que facilita a diluicdo dos

elevados custos.

Martinelli Junior, Rohenkohl e Murakami (2011) salientam que o Brasil figura entre
0s cinco maiores mercados veterinarios no mundo. Seu crescimento é considerado
sustentado, em razdo de trés fatores: a) aumento das exportacdes de produtos
veterinarios, sendo que o Brasil € considerado como um importante centro de
producgéo para as multinacionais; b) pela maior fiscalizagcio sanitaria e critérios cada
vez mais rigidos para a comercializagdo no Brasil e no exterior; e c) maior
entendimento dos criadores sobre a importancia de possuir rebanhos saudaveis,

utilizando programas sanitarios eficientes e regulares.

Dados divulgados pelo Sindan, mostram que o mercado brasileiro de produtos
veterinarios faturou no ano de 2013, aproximadamente quatro bilhdes de Reais.
Uma parcela significante do mercado de produtos veterinarios, formada por 90%, é
direcionada a defensivos farmacéuticos, bioldgicos, parasitarios e microbianos.
Desses, aproximadamente 55% direcionam-se a producdo de bovinos, 15%
destinam-se para frangos, 14% para suinos, 13% para cées e gatos, e o restante é

destinado a outras espécies de animais (SINDAN, 2014).
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2.2 A empresa pesquisada

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa do segmento comercial farmacéutico
veterinario®, localizada em Belo Horizonte, voltada para atender ao segmento de
animais de grande porte. A empresa foi fundada em 1990, por trés integrantes de
familias distintas e, visando garantir o sigilo sobre sua identidade, serda aqui
denominada de Empresa Comercial Farmacéutica Veterinaria (ECFV). A partir de
1997, alterou o seu ramo de atuacdo no mercado para animais de pequeno porte,

por acreditar que este € um mercado promissor e em grande expansao.

Trata-se de uma empresa brasileira, de capital fechado, com o corpo de dirigentes
formado por trés familias. A empresa dedica-se a comercializacdo de medicamentos
e, também, a linha completa de alimentacdo parenteral, expansor plasmatico,
instrumental cirdrgico - denominada como linha ABC, além de uma linha distinta de

produtos voltados para os procedimentos de urgéncia clinica e veterinaria.

Atua no perimetro de até 400 quildmetros de Belo Horizonte em locais como Betim,
Bicas, Brumadinho, Caeté, Campos das Vertentes, Central de Minas, Centro Oeste
de Minas, Contagem, lbirité, lgarapé, Juatuba, Lagoa Santa, Mario Campos, Mateus
Leme, Matozinhos, Norte de Minas, Nova Lima, Pedro Leopoldo, Ribeirdo das
Neves, Sabara, Santa Luzia, S8o José da Lapa, Sarzedo, Sete Lagoas, Sul de

Minas, Vale do Ago, Vale do Mucuri, Vespasiano e Zona da Mata.

A empresa possui uma equipe de vendas com onze representantes em Belo
Horizonte/MG, atendendo as regibes do Barreiro, Pampulha, regido Centro Sul,
regido Nordeste, regido Noroeste, regido Leste, regido Oeste, regido Norte, UFMG,
Vale do Rio Doce e Venda Nova. Além dos representantes, a empresa possui ainda

um setor de telemarketing que atende as demandas de todo o estado.

Segundo informac¢des que constam no site da empresa, constitui sua missao:

“capacitar pessoas com a finalidade de servir com exceléncia a classe veterinaria e

! As informacdes apresentadas nesta secdo foram obtidas no site da organizacdo na internet. A URL
do site foi omitida, para garantir o sigilo em relagdo a identidade da organizagéo.
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a todos que de alguma forma fazem parte dela”. Sua visdo é: “Ser referéncia no

segmento veterinario, servindo com exceléncia, ética e profissionalismo”.

No organograma da empresa, figura no topo da hierarquia a Presidéncia, que é
ocupada por um presidente e um vice-presidente, seus soécios fundadores. Na
segunda linha hierarquica, estdo dispostas quatro diretorias da empresa,: Diretoria
Comercial, que se subdivide nos setores de Compras e de Vendas; Diretoria
Administrativa, que se subdivide nos setores de Tecnologia da Informagéo, Estoque
e Logistica; Diretoria Financeira; e Diretoria de Recursos Humanos, conforme

mostrado na FIG.1. As quatro diretorias sdo ocupadas pelos filhos dos fundadores.

Figura 1 - Organograma da empresa

Presidéncia
Diretoria Comercial Diretoria Diretoria DFlir:;?JTSUiE
Administrativa Financeira
Humanos
Tecnologia Estoque e
Compras Vendas da Lo Estica
Informacé&o 9

Fonte: Dados da pesquisa

Apés a apresentacdo do contexto da pesquisa e caracterizacdo da empresa, 0

proximo capitulo tem por finalidade desenvolver o referencial tedrico da pesquisa.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, desenvolve-se a fundamentacéo tedrica que deu sustentacdo ao
estudo. Sdo abordados os seguintes temas: estratégia empresarial, planejamento
estratégico, inteligéncia competitiva, atividades de inteligéncia competitiva e outros

estudos empiricos sobre o tema.

3.1 Estratégia empresarial

Para Mintzberg et al. (2000) ha uma variedade de definicbes sobre o conceito de
estratégia, processos de formacdo da estratégia e dos sentidos usualmente
utilizados como, designio da alta administracdo para alcancar os resultados

associados aos objetivos da organizagéo.

Dentro da abordagem para o conceito de estratégia, Whittington (2002) salienta que
a percepcao das organizacOes sobre o conceito de estratégia foi concebido a partir
dos interesses individuais concebidos no interior das empresas. Uma empresa € a
unido de individuos, cada qual com seus objetivos pessoais e afeicbes cognitivas
gue realizam trocas a fim de conseguir alcangcar metas comuns mais ou menos

aceitaveis para todos e para a organizacao.

Saccol (2005) pondera que a estratégia € um padrdo ou configuracdo empregada
gue agrega as metas principais, politicas e sequéncias de a¢fes de uma empresa
de forma coesa. A estratégia apropriada auxilia na classificacdo, alocacdo de
recursos de uma empresa para uma atitude particular e duradoura, embasada em
suas aptidoes e caréncias internas concernentes e nas modificacdes do ambiente,

sem, contudo, exigir previsibilidade.

A estratégia organizacional € frequentemente ponderada a partir da racionalidade e
da intencionalidade de decisdes nas organizacoes, e, classicamente exemplificada
com base em teorias baseadas no designio de adaptacao racional da organizacéo a
conjunturas externas e as condicfes ambientais (CRUBELLATE; GRAVE; MENDES,

2004). Isso evidencia que a estratégia organizacional é frequentemente ponderada a
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partir da racionalidade e da intencionalidade de decisbes nas organizagles, e,
classicamente exemplificada com base em teorias baseadas no designio de
adaptacao racional da organizacdo a conjunturas externas e objetivos de condi¢des
ambientais (CRUBELLATE et al., 2004).

Essa percepcdo classica €, muitas vezes, conferida com crescente proeminéncia,
por perspectivas menos voluntaristas sobre o carater do pensamento estratégico,
gue anseiam entendé-lo como incremento de procedimentos mais ou menos
involuntarios de cognicdo, de relacionamento cultural, de negociacdo politica ou
mesmo, de retornos despadronizados, em analogia aos contingentes préximos de
uma realidade intricada e instavel (ANSOFF,1990).

Na década de 1990, os administradores vivenciaram mais intimamente o enigma da
acepcao das estratégias de suas organizacdes. Nao se contentavam com o
planejamento estratégico recomendado por especialistas. Os interessados na
matéria tiveram que aprimorar as consideracdes basicas e aprofundar seus
conceitos a fim de elucidar problemas especificos. Uma estratégia de negdcio possui
inmeros atributos caracteristicos. O procedimento de elaboracdo da estratégia ndo
deriva em alguma acdo imediata. Em detrimento disso, direciona geralmente em
gual disposicao a empresa se desenvolvera. Assim, a estratégia deve ser utilizada,
posteriormente, para suscitar projetos estratégicos por meio de um procedimento de
investigacdo. A fungcdo da estratégia nessa investigacdo €, em principio direcionar a
atencdo em areas determinadas pela estratégia e, posteriormente, excluir as
probabilidades néo alinhadas e conflitantes com a estratégia (ANSOFF, 1990).

Segundo Ansoff (1990), no periodo de elaboracdo de estratégias é impossivel
enumerar todas as probabilidades de projetos que ser&o identificadas. Portanto, a
elaboracado de estratégias deve fundar-se em informacdes adicionadas, incompletas
e incertas com referéncia aos conjuntos de opc¢des. Quando a busca identifica as
possibilidades peculiares, a informac¢éo mais concisa e menos adicionada que ficar a
disposicdo podera gerar davidas sobre a cautela da preferéncia inédita da
estratégia. Assim, a utilizacdo correta da estratégia demanda feedback estratégico.
Considerando-se que tanto a estratégia quanto os objetivos sdo empregados para

selecionar projetos que parecem similares, mas sao distintos. Os objetivos referem-
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7

se aos anseios da empresa, enquanto a estratégia € a forma empregada para o
alcance destes fins. Os objetivos sao preceitos de decisdo de nivel mais elevado.
Uma estratégia apropriada a um conjunto de objetivos pode perder sua legitimidade
guando eles sdo modificados a estratégia e os objetivos ndo podem ser trocados,

tanto em momentos distintos quanto em mdltiplos niveis de uma organizacao.

Diante disso, algumas caracteristicas de performance, por exemplo, a participacao
no mercado, podem constituir como um objetivo da empresa em uma ocasido e
serem consideradas como sua estratégia em outra. A partir do momento que 0s
objetivos e a estratégia sdo organizados por toda uma organizacdo, nasce a
obrigacdo do planejamento estratégico ser proveniente de uma relacdo hierarquica
tipica: os subsidios de estratégia oriundos de um nivel gerencial superior
transformam-se em objetivos de um nivel inferior (ANSOFF, 1990).

Inserido no entendimento do que significa ser relevante para a organizacao a fixacao
de um posicionamento estratégico, Mintzberg e Quinn (2001) descrevem a
estratégia sob cinco pontos a serem considerados: como um plano, como blefe,

COmo posi¢cdo, como perspectiva e como padréo.

a) Estratégia como um plano: € composta de cursos de acdo de forma
consciente e proposital.

b) Estratégia como blefe: as a¢cfes sdo efetivadas com base na competicéo,
intimidacbes, jogos e outras manipulagdes sao utilizados para auferir
vantagem e desanimar 0s concorrentes.

c) Estratégia como posicao: formato capaz de inserir a organizacao na sua
atmosfera de competigdo, a fim de dominar um nicho no mercado, sem
contudo, impedir ou subverter seus concorrentes.

d) Estratégia como perspectiva: observa-se o interior da organizacdo. Este
conceito ndo conjectura uma posicdo proposta, mas uma percepcao de
mundo grupal da organizagdo, que perpassa pelos elementos culturais,
ideoldgicos e de individualidade da organizacdo. A acepgdo de estratégia €
um devaneio, uma consideragcdo que permanece tdo somente nas reflexdes
das pessoas, mas € partilhada pelos componentes da organizacdo, por meio

de designios e atos, incidindo numa reflexao coletiva.
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e) Estratégia como padrdao: O padrdo € composto pelo conjunto das
estratégias concretizadas (ndo sé planos); podem ser ou nao ser intencionais
e sdo notadas na consisténcia do comportamento organizacional ao longo dos
anos; o padrdo é mais bem analisado partindo de uma perspectiva
longitudinal.

Observando o contexto anterior, considera-se que a estratégia é responsavel por
nutrir o mercado, tornando-o altamente competidor e fazendo com que o ambiente
dos negdcios exija cada vez mais agilidade nas decisdes e nas respostas em um
contexto pautado por alteracfes intensas e frequentes. A tendéncia é de elevacéo,
uma vez que as organizacfes sao impelidas a diminuir os custos, primar pela
melhoria da qualidade dos produtos e servigos, criar novas oportunidades de
desenvolvimento e elevar a produtividade. H& o imperativo de mudanca constante
para adaptar-se as modificacbes do ambiente, transformam a performance das
pessoas decisiva para o resultado das organizacdes, evento evidenciado por

pesquisas e referendado por dirigentes organizacionais (KOTTER, 1997).

O grau de envolvimento e comprometimento é primordial para o alcance das
estratégias na organizacdo, uma vez que € indispensavel que os objetivos e metas
das organizagcbes sejam bem delineados, conhecidos e partilhados por todos. O
envolvimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais e com as estratégias €
crucial para dirigir condutas e performances humanas para o alcance desses
objetivos (COLLINS; PORRAS, 2000).

Estudos e pesquisas ratificam o imperativo de envolver e engajar os individuos,
instituindo uma visao partilhada por todos com referéncia ao futuro almejado pelas
organizacdes. As proposi¢cdes na literatura demonstram consenso no discurso de
dirigentes organizacionais, contudo, na pratica, a realidade de muitas organizacoes

é distinta.

A relevancia do comprometimento dos individuos com 0s objetivos e estratégias
estdo presentes também nos estudos sobre a concepgdo da informacéo
organizacional de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), que inferem que a viséo

partilhada pelos individuos das organiza¢cdes favorece a criagdo de um mapa mental
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de trés areas correlatas: a) do mundo em que vivem; b) do mundo em que devem
viver; e ¢) o conhecimento que necessitam procurar e criar para construir o conector

gue acoplara esses dois mundos.

As competéncias individuais podem auxiliar a organizagdo alcancar seus objetivos.
O coeficiente de envoltura e empenho das pessoas esta atrelada ao seu interesse
em uma conjuntura, atividade ou escopo. Para se comprometer com um objetivo
organizacional, € imprescindivel haja um significado para as pessoas, um

entendimento sobre o que fazem e para que o faca (LIMA; TEIXEIRA, 2000).

N&o obstante haja confirmacdes que as organizacbes com elevado envolvimento
dos individuos sejam mais competentes, tais praticas ainda sao raras, uma vez que
as organizagbes ainda possuem estruturas burocraticas buscando manter a
hierarquia e o equilibrio interno. Entretanto, mesmo cientes que o envolvimento é
positivo para as organizacbes, promovendo progresso no desempenho
organizacional, os proprios dirigentes se contrapdem ao envolvimento intenso das
pessoas. Nao compreendem que se os esfor¢cos forem direcionados para o alcance
dos objetivos comuns e uma visao partilhada do futuro, as chances de consolidagéo
sdo aumentadas (GALBRAITH; LAWLER, 1995).

Da visdo classica ao po6s-modernismo, a estratégia € percebida como algo néo
moderno, de origem nao empresarial. A estratégia foi aplicada inicialmente a prética
militar e foi inserida a terminologia empresarial a partir da década de 1950, em razéo
da obrigacdo de estarem mais bem preparadas para o futuro, uma vez que a
sobrevivéncia ndo se sustentava na determinacéo de objetivos limitados e acdes de
curto prazo (MOTTA, 1995).

O termo estratégia possui, inicialmente, uma ligacdo intrinseca com o alcance de
metas, calculos e posicdo no mercado. Surgiu como maneira de sobrepujar o
adversario, sugerindo que organizagbes vivenciassem uma batalha constante.
Contudo, a partir de 1950 até hoje, a literatura académica evidencia que a estratégia

vem adotando distintos significados e percepcdes (VOLBERDA, 2004).
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Avaliando a evolucdo da estratégia na teoria organizacional, Volberda (2004)
classificou em trés perspectivas, com caracteristicas em parte concorrentes e outras
suplementares, sendo perspectiva classica; perspectiva moderna e; perspectiva pos-

moderna.

A perspectiva classica de estratégia ainda é difundida na literatura e foi considerada
responsavel pela instituicdo do préoprio campo de estudo (VOLBERDA, 2004). Na
acepcdo classica de Chandler (19627, citado por Fonseca e Machado-da-Silva,
(2010) a estratégia é ressaltada como responsavel pela instituicdo de objetivos
basicos de longo prazo de uma organizacdo e acfes e recursos apropriados para o
alcance destes objetivos. A estratégia € o protétipo de objetivos, metas e politicas
bésicas instituidas para determinar qual o mercado que a empresa quer alcancar

(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Embora possua aspectos distintos, o conceito de estratégia € reforcado pelo
ambiente em que a organizacdo opera (ANSOFF, 1983; PORTER, 1989). A
estratégia é um grupo de principios de tomada de decisdo em condi¢Bes ignorancia
parcial. As decisGes estratégicas relacionam a empresa ao Seu ecossistema
(ANSOFF, 1983). Sao atos de ofensiva ou defesa para instituir uma disposi¢cao
defensivel numa industria, a fim de alcancar o sucesso das forcas competitivas e,

alcancar um maior retorno sobre a aquisicao (PORTER, 1989).

Na perspectiva moderna, as novas estratégias, o processo incremental e o
aprendizado organizacional ganham evidéncia e s&o consideradas as fontes
possiveis de vantagem competitiva (VOLBERDA, 2004). Em uma abordagem menos
racional e economicista, autores como Hamel e Prahalad (1997) destacam que a
competitividade empresarial € fruto da concep¢édo de competéncias caracteristicas e
gue a estratégia é produto do pensamento grupal, sugerindo que o ambiente interno
da organizacao é responsavel pela habilidade de raciocinar distintamente acerca do

futuro.

2 CHANDLER, A. Strategy and structure. Cambridge: MIT Press, 1962.
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Ponderando sobre uma visdo mais ampla e descritiva da estratégia que ressalta a
aprendizagem organizacional, Mintzberg e Quinn (2001), concebem a estratégia
como uma forca intermediaria entre a organizacdo e 0 seu meio ambiente,
concentrando nas deliberacdes e agbes que nascem naturalmente. A definicdo da
estratégia ndo se restringe aos procedimentos propositais, surgindo como um

padrédo de acbes adotadas em um periodo, podendo ou néo ser formalizadas.

A perspectiva de estratégia surge sob um aspecto mais social, partindo da premissa
gue a realidade é socialmente determinada e a estratégia é derivada de projetos
estratégicos ou por padrdes de referéncia, possibilitando que a organizacdo e o
espaco sejam percebidos por seus stakeholders, transformando a inquietacao
essencial em ampliacdo de projetos apropriados que permitam que a organizagao
crie ou se adapte as mudancas dos concorrentes (VOLBERDA, 2004).

Assim a estratégia empresarial tem como resultado um plano estratégico, baseado
em diretrizes estratégicas de caréater analitico. O gestor do planejamento estratégico
deve desempenhar sua funcdo na preparagdo deste projeto de forma sintética,
garantir que as melhores diretrizes permitam o melhor nivel de intercambio entre as
areas, contribuindo para que os planos taticos e estratégicos admitidos valorizem o

preco da empresa e permitam a sustentabilidade financeira.

3.1.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € a forma mais conhecida de elaboracédo de estratégia
desenvolvido no dia a dia de uma organizacdo. Esse equivoco limita a abordagem,
uma vez que no planejamento, predominam aspectos racionais e analiticos que
blogueiam o conhecimento do todo (MINTZBERG; QUINN, 2001). O Planejamento
refere-se ao exame e o desmembramento das metas em etapas formalizadas para a
pratica. JA pensamento estratégico é uma sintese, envolve capacidade criadora e
percepcdo. Sob o aspecto do projeto, existe uma separagao entre raciocinar e agir,
uma vez que primeiro se institui uma acao para, em posteriormente, agir e alcancar
experiéncia, desconectando os formadores da estratégia e o0s verdadeiros
realizadores (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a técnica de criacdo de estratégia pode
combinar jogos de poder a fim de alcancar uma vantagem competitiva, socializacao
coletiva, formalizacdo, aprendizado, planejamento, contudo, cada um deve ser

localizado inserido no proprio tempo e contexto.

Discutindo os topicos relacionados a administracdo estratégica, Whittington (2002)
sugere quatro enfoques distintos, iniciando pelos mais classicos e indo até os mais
evolucionarios, conforme mostrado na FIG.2. Esse autor expde quatro percepcdes
distintas e genéricas com relacdo ao planejamento estratégico e como implementa-
lo, sendo estas: perspectiva classica, perspectiva evolucionaria; perspectiva
processual; e perspectiva sistémica. Tais perspectivas distinguem-se em duas

dimensdes: os resultados da estratégia e 0s processos nos quais incide.
Figura 2 - Perspectivas genéricas sobre o planejamento estratégico

Resultados

Maximizagéo dos lucros

F 3

Classica Evolucionaria
Processos
Deliberado =« *» Emergente
Sistémica v Processual

Plural

Fonte: Whittington (2002, p. 38)

No eixo vertical da FIG. 2, o autor afere o nivel dos resultados que o planejamento
estratégico pode proporcionar, podendo transformar-se em um continuum que
focaliza primordialmente objetivos racionais, de carater econdmico ou va de
encontro aos distintos interesses da organizacdo, a exemplo: legitimidade social,
aceitacdo dos stakeholders e clientes. O eixo horizontal sugere o nivel de



27

envolvimento dos participantes, mensurando como a estratégia origina-se de

processos determinados ou emergentes.

As abordagens sistémica e processual sdo mais pluralistas. A perspectiva classica e
a evolucionaria focalizam a maximizacdo dos lucros. No que concerne aos
processos, as perspectivas processual e evolucionaria utilizam formas mais
emergentes na elaboracdo da estratégia, jA na abordagem sistémica e na classica
sobressaem métodos determinados (WHITTINGTON, 2002).

De acordo com Whittington (2002), a abordagem classica, idealizada por estudiosos
como Chandler (1962)°, Sloan (1963)*, Ansoff (1983)° e Porter (1989)°, associa-se a
métodos racionais, utilitaristas, determinados, cujo objetivo basilar primava pela
maximacao dos lucros visando elevar as vantagens competitivas da organizagao.

Logo, o sucesso ou fracasso sao definidos no interior da organizacgao.

As nocdes sobre a formulacdo da estratégia na abordagem classica, para
Whittington (2002), originam-se da economia da Escdcia do século XVIII, enquanto
gue suas praticas remontam ao modelo militar da Grécia Antiga. As noc¢bes do
homem econdmico racional prevalecem, definindo-o como um empreendedor
racional em busca da maximizacdo de uma vantagem competitiva. A organizagcéo da
estratégia emerge de planejamentos em longo prazo, onde os gerentes agem como
arquitetos estratégicos, dissociando a percepc¢do da pratica. Essa perspectiva é mais

acentuada em a ambiente estaveis e previsiveis relativamente.

Na abordagem evolucionéria estudada por Whittington (2002), h&a a idéia de que é o
ambiente que seleciona a empresa, realgcando a adaptacédo organizacional. Assim
como na abordagem classica, o0 objetivo principal continua sendo a maximizacéo dos
lucros. Os teodricos desta concepcdo nao acreditam que as organizacdes Sao
capazes de se harmonizar de forma deliberada e sustentavel, considerando a

aptidao limitada de previséo e reacao aos ambientes estaveis.

3 CHANDLER, A. Strategy and structure. Cambridge: MIT Press, 1962.

* SLOAN, A. My years with General Motors. New York: Doubleday, 1963.

® ANSOFF, H. I. Do planejamento estratégico a administrac&o estratégica. Sdo Paulo: Atlas,
1983.

® PORTER, M. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Campus, 1989.
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Sob a perspectiva dos evolucionistas, as estratégias definidas diante mercados
competitivos, ndo sdo suficientes para manter uma vantagem competitiva, assim, as
iniciativas inovadoras sdo consideradas mais importantes para o ambiente nomear a
melhor estratégia (WHITTINGTON, 2002). Nesse sentido, esta abordagem parece
ser apropriada para mercados incertos nos quais o nivel de inovacéo e concorréncia

é elevado.

Para Whitington (2002), a abordagem processual, de forma similar a perspectiva
evolucionista, assegura que a estratégia ndo se desenvolve de forma racional e
indica dois temas como principios basilares do pensamento processualista: (a) o0s
limites cognitivos a acdo humana, assegurando que 0 homem possui uma
capacidade racional restrita, o que impede de avaliar inimeros fatos
simultaneamente, transformando a interpretacdo do ambiente em parcial; b) e a
micro-politica das organizacdes como coalizbes de individuos, com interesses

proprios que negociam entre si em busca de uma solucéo favoravel a todos.

Whittington (2002) descreve a estratégia como um procedimento emergente,
localizado durante a acdo que atenderd interesses pluralistas em detrimento de
apenas do aumento dos lucros. Nessa abordagem, a elaboracdo da estratégia

deriva-se da competéncia para criar e renovar recursos distintos.

Na percepcao processual, a performance superior sustentavel, volta-se interior da
organizacdo, edificando as habilidades e competéncias efetivas. Ajusta com
burocracias protegidas, principalmente do setor publico ou quase privados, uma vez
gue a dimensdo e a complexidade da organizacdo determinam que a prética de

estratégia abranja inUmeros fatores e atores sociais (WHITTINGTON, 2002).

A premissa principal da abordagem sistémica assegura que estratégia deve ser
percebida do ponto de vista socioldgico, realgcando, portanto, o ambiente externo.
Para os tedricos sistémicos os tomadores de decisfes nutrem interesses além dos
econdmicos e utilitaristas. Indicam que todos os individuos pertencem a um sistema
social que pressiona as organizacdes a se adaptarem a uma determinada realidade

gue atende aos interesses plurais das organizacoes (WHITTINGTON, 2002).
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Os objetivos e o0 contorno de como as estratégias serdo criadas e praticadas
relacionam-se com os atributos sociais dos estrategistas e do contexto social que
estao inseridos, recebendo influéncia das regras da cultura da sociedade local o que
se assemelha a perspectiva pos-moderna ((WHITTINGTON, 2002; VOLBERDA,
2004)

Whittington (2002) concebe as quatro perspectivas, cada uma com suas
peculiaridades. Em termos preferenciais, ndo adota explicitamente a preferéncia de
uma perspectiva em relagdo a outra. Indicando que as quatro perspectivas sao
distintas entre si e a sensibilidade sistémica € que ira auxiliar na escolha correta.
Para esse autor, o prever foi substituido pelo planejar, dando maior amplitude a
importancia de desenvolver um planejamento com foco em um determinado objetivo.

(CASAROTTO, 2002).

Fayol (1994) propds, em 1916, na Teoria de Administracdo, as funcfes basicas da
administracdo, que sdo prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Segundo Casarotto (2002) a origem do planejamento estratégico na administracdo

moderna consiste na funcéo de prever.

A postura de planejar faz com que os gestores tomem decisfes dentro de um
cenario que oferece embasamentos sdlidos, conforme um planejamento estratégico
gue gere todas as informacdes internas e externas, tornando a organizagdo mais
competitiva em seu segmento, proporcionando sustentabilidade econdmica e social
(KWASNICKA, 2004).

Kotler (1975), um dos defensores da utilizagdo do planejamento estratégico,
considera que o essa ferramenta consiste em um método. Segundo Ansoff (1990),
somente um numero reduzido de empresas utiliza o verdadeiro Planejamento
Estratégico, pois a grande maioria das organizacfes continua empregando as
antiguadas técnicas do Planejamento em Longo Prazo, que se baseiam na
ampliagdo das situacOes passadas. Cabe salientar que a metodologia do
Planejamento em Longo Prazo foi desenvolvida nos Estados Unidos na década de

1950, com profunda influéncia da tecnologia de planejamento dos paises com
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economia planejada em longo prazo (TAYLOR, 1987). Na visdo de Bower (1966,
citado por TAYLOR, 1987), os planos em longo prazo se transformaram em
projecdes de lucro (para dez anos ou mais) sem muito proveito, concebidos por um
namero variado de papeis e uma restrita quantidade de pensamento estratégico.

Tais planos nédo permitem antever a realidade ambiental futura.

Em meados da década de 1960, foi introduzida a metodologia do planejamento
estratégico, mediante proposicdes de Igor Ansoff, pesquisador do Stanford Research
Institute e dos consultores da McKinsey Consulting Co. (TAYLOR, 1987).

O planejamento estratégico tem como aspecto negativo limitar a criatividade do
gestor. Contudo, é pertinente ndo conceber a gestdo da empresa sem antes analisar
0 ambiente onde a empresa estd inserida, garantindo que todos os esforcos da
organizacéao se desloquem o cumprimento de sua missao com maestria, auferir lucro
(ZACARELLI, 1996).

O aspecto positivo do planejamento estratégico infere que cada gestor seja
responsavel por uma area particular e que seja perito na atividade que gerencia,
possuir uma visdo global do negécio, do ambiente, das taticas empregadas nas
outras areas e das estratégias determinadas e admitidas (ZACARELLI, 1996). A
procura por solugdes individualizadas pode induzir os gestores a disputar pelo
poder, postura prejudicial para a organizacdo (RANDALL; CASSELS, 1984).

De acordo com Randall e Cassells (1984) o conjunto de decisdes demandadas dos
gestores, em funcdo das transformacdes ambientais, dos objetivos e metas
determinados, deve ser sdlido, motivado e sistematizado de forma l6gica. Um
método de gestdo deve focalizar os esforcos das é&reas especialistas, no
cumprimento da missdo da empresa. Incide uma linha de processos ou
subprocessos, cujo objetivo seja determinar que a empresa atinja seu objetivo,
considerando a situacdo atual. ApoOs a percep¢do da empresa, do modelo de gestao,
e identificacdo de sua misséo, deve abranger planos de acdo que englobem as
areas e atividades que serao desenvolvidas (RANDALL; CASSELS, 1984).

" BOWER, Marvin. The will to manage. New York: MacGraw-Hill, 1966.
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Segundo Guerreiro (1995, p. 66),

Essa sequéncia se inicia pelo planejamento estratégico, passa pelas fases
de pré-planejamento (simulagdes), planejamento e programacdo do
planejamento operacional, pela fase de execuc¢édo e, finalmente, pela fase
do controle gerencial.

A primeira fase de planejamento no processo de gestéo, para Guerreiro (1995), deve
ser direcionada para o conhecimento do ambiente onde a empresa esta inserida.
Como resultado deste planejamento, formulam-se linhas mestras de acéo, plano
com as diretrizes estratégicas, que norteardo o planejamento operacional. Motta

(1976, p. 6) afianca que:

No que se refere a velocidade e descontinuidade das mudancgas, surge
como elemento indispensavel ao planejamento organizacional a andlise
profunda e sistemaética da ambiéncia socioecon6mico na qual a organizacéo
opera.

Diante disso, é possivel identificar o planejamento estratégico como o0 processo de
gestdo que a organizacdo identifica ou edifica o cenario em que atua, as
oportunidades e ameacas, suas forcas e debilidades, como resultado da analise das
varidveis ambientais, determinando diretrizes estratégicas que norteiem a realizacao

da missdo e assegurem a sequéncia da empresa. Para Motta (1976, p. 11),

O planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através
de um processo continuo e sisteméatico de antecipar mudancas futuras,
tirando vantagem das oportunidades que surgem, examinando os pontos
fortes e fracos da organizagdo, estabelecendo e corrigindo cursos de a¢éo a
longo prazo. Portanto, é essencialmente um processo gerencial, que se
concentra nos niveis hierarquicos mais elevados da organizacéo e que nédo
pode ser concebido como atividade classica de planejamento, delegavel a
comissdes ou grupos de planejamento. Constitui a esséncia da geréncia de
alto nivel sobre a qual recai o maior peso da responsabilidade externa e
interna pelos rumos da organizacao.

O planejamento estratégico possui 0 objetivo de determinar de diretrizes
estratégicas em nivel amplo, e diretrizes taticas em nivel de areas. A inteligéncia
competitiva pode contribuir para a definicAo dessas diretrizes, e € abordada na

proxima secéao.

3.2 Inteligéncia competitiva
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Na concepcéo de Castells (2007), o que diferencia o periodo histérico atual dos
anteriores € o surgimento de um novo paradigma tecnoldgico, que foi suscitado pela
revolucdo da tecnologia da informacéo, e que tem envolvido todas as organizacdes
do mundo. Segundo esse autor, 0 que € novo é a tecnologia de processamento da
informacé&o, assim como a influéncia dessa tecnologia na formacéo e elevacéo do
conhecimento. O grande desafio que envolve as organizacdes consiste em descobrir
novas formas de fornecer conhecimento nos processos e documentos
organizacionais, distribuir informac6es e habilidades préaticas de forma rapida e

acessivel, além de difundir o conhecimento e acelerar o aprendizado.

Nesse contexto, a IC é concebida por Valentin et al. (2003) como um processo
dinamico, formado pela gestdo da informacgéo e pela gestdo do conhecimento, que
demanda da organizacdo uma preparacdo para o desenvolvimento, considerando, a
cultura organizacional como fundamental para o sucesso do processo de IC.
Portanto, deve-se manter uma postura positiva em relacdo a geracdo e socializacao

de dados, informacgéo e conhecimento.

De acordo com Setzer (1999), dados séo definidos como o conjunto de simbolos
guantificados ou quantificAveis. Sdo considerados como dados, textos, imagens,
sons e animacgdo. Isso por poderem ser quantificados a medida que sao
estabelecidos. Por serem considerados simbolos quantificaveis, os dados podem ser

guardados e processados por um computador (SETZER, 1999).

Ja a informacdo é um fenbmeno considerado tipicamente humano, conectado a uma
estruturacdo sociocultural, socialmente difundida a partir do que é interpretado e
instituido no individuo (DAVENPORT, 1998). Essa percepc¢do aproxima-se da teoria
defendida por Brookes (1980) de que a informacdo tanto € um construto humano
para uso proprio e aproveitamento, inserido em uma conjuncdo sociocultural, que

permite uma recontextualizacao.

De acordo com Davenport (1998), as informagdes sdo dados que possuem sentido,

dotados de prestigio e finalidade, resultando da unido de um contexto de deciséo
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com um agrupamento de dados, cujo objetivo é proporcionar uma solucdo para

determinada situacao de decisao.

Apesar de serem conceitos diferentes, Davenport e Marchand (2004) sugerem que
mais importante do que diferenciar dados de informagcdo e de conhecimento é
fundamental verificar como esses dados sédo gerenciados e utilizados. Bukowitz e
Williams (2002, p. 37) atentam para a relevancia da gestdo do conhecimento nas
empresas e definem esse termo como sendo o “processo pelo qual a organizagao
gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”. Com base em tal
reflexdo, a empresa abandona a posicdo de mera fornecedora de bens e servicos

para tornar-se uma organizacao do conhecimento.

Um Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) procura transformar os dados em
informacédo. Por conseguinte, a informacéao recebida € transformada em inteligéncia,
a fim de contribuir para o beneficio da instituicdo, com o propésito de amparar sua
sustentabilidade financeira diante da concorréncia. O planejamento estratégico da IC
contribui para a efetivacdo das etapas necessarias (JAMIL, 2001).

Jamil (2001) salienta que a maioria dos gestores, nas organizacfes, possui acesso a
muitos dados, contudo, esses dados permitem absorver raras informacdes baseadas
em andlises e quase nenhuma em inteligéncia competitiva. Para esse autor, a
esséncia da IC consiste na busca de dados de um ambiente, com o objetivo de
analisar, acrescentar algo e aplicar, por meio de estratégias baseadas nos preceitos
legais e éticos, transformando esses dados em informacBes relativas as
capacidades, vulnerabilidades e intengbes dos concorrentes e, a0 mesmo tempo,

monitorando o ambiente competitivo geral.

As informacfes alcancadas por meio de fontes primarias e secundarias serdo
administradas pelos funcionarios, permitindo por meio da articulagdo, o
compartiihamento e a disseminacdo dessas informacbes dardo origem ao
conhecimento necessario, permitindo agir de forma mais eficiente na solugdo de
problemas, a concepcdo de novos produtos e/ou servicos e alcangar maior
seguranca na tomada de decisbes perante 0 cenario competitivo em que se
encontram (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).



34

Rezende (2002, p. 11), afirma que "cada vez mais as organiza¢ces passam a ter em
seu quadro de pessoal ndo apenas especialistas técnicos, mas também
especialistas em trabalhar a informacdo”. Dentre eles estdo os profissionais de

inteligéncia competitiva, ou seja, 0s responsaveis por essa atividade na organizacao.

A IC tem a funcdo de fornecer subsidios aos gestores para que tomem decisdes
dentro de um cenario que ofereca embasamentos soélidos, de acordo com um
planejamento estratégico que gerencia todas as informacgdes internas e externas,
tornando a organizacdo muito mais competitiva em seu segmento e proporcionando
sustentabilidade econdmica e social. Para manterem-se no mercado, as empresas

precisam ser “inteligentes” e, assim, se tornarem mais competitivas (GILAD, 2003).

Gilad (2003) defende que uma das principais funcées da IC é impedir que a empresa
possua pontos cegos, surgidos do predominio da percepcéao interna sobre os fatos e
0os dados coletados do ambiente. Essa percepcdo pode levar a apreciacdes
inadequadas e conduzir a decisdes errbneas, comprometendo a performance final

da empresa.

Diante disso, as necessidades de informacdes, conforme Choo (2003), nascem dos
problemas, das insegurancas e das imprecisbes oriundas de circunstancias e
experimentos organizacionais particulares. Essas circunstancias e experimentos sao
compostos por inUmeros fatores pautados ndo somente no contexto a ser
pesquisado, mas também no carater organizacional, pelas conexdes funcionais,

metas claras, consenso, grau de risco, preceitos legais e niumero de controle.

Conforme sinalizam Prescott e Miller (2002, p.29), "um programa de inteligéncia
competitiva tem como propdésito principal desenvolver acgdes orientadas para a
deciséo gerencial”. O produto da inteligéncia competitiva precisa ser disponivel em

tempo habil para que o processo decisoério produza resultados efetivos.

Apesar de ainda ndo haver um consenso a respeito do conceito de inteligéncia
competitiva, Prescott e Miller (2002) verificam que € unanime a associacdo do tema

com a tomada de decisédo e a definicdo do posicionamento futuro da empresa no
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mercado, ou seja, a definicdo da estratégia da empresa. Para esses autores, a
inteligéncia competitiva surge como um processo de agregacao de valor que envolve
a coleta e a disseminacao de informacao em todos os niveis da organizacdo, e que
tem exigido a participacdo de profissionais qualificados, competentes e preparados
para obter vantagem competitiva, por meio da informagdo e do conhecimento
(PRESCOTT; MILLER, 2002).

Segundo Passos (2005, p.8), "a falta de monitoramento de mercado e a respectiva
competitividade podem estagnar o crescimento, declinar as margens, perder
participacdo de mercado, levando a direcdo da empresa a adotar um processo de
downsizing". Para a empresa se reerguer apos perder lugar no mercado de atuacao,
seré preciso demandar mais recursos do que investir/desenvolver dentro da propria
empresa/organizagcdo um departamento de IC, fazendo um trabalho continuo de
monitoramento do mercado e mantendo a empresa sempre a um passo a frente de
seus concorrentes. Dessa maneira, a inteligéncia competitiva emerge na sociedade
do conhecimento, disponibilizando ferramentas que pessoas, empresas ou governos
estdo utilizando para se manterem competitivos no ambiente local e mundial
(PASSOS, 2005).

De acordo com Moracis (1999, p. 6), a IC tem como meta principal apoiar as
organizacfes em seu planejamento estratégico, e "seu objetivo é antecipar-se as
mudancgas tanto tecnolégicas como as do mercado consumidor, evitando surpresas
que algumas vezes sdo determinantes para o insucesso do empreendimento”.
Segundo Marcial (1999, p.41), “a IC destaca-se como um excelente instrumento de

producéo de informacéao para a definicdo de estratégias competitivas da empresa”.

Passos (2005) afirma que, em raz&o dos novos paradigmas no mundo dos negdcios,
toda e qualquer organizacdo privada do pais precisa se adaptar ao novo contexto,
deixando de pensar apenas em seus processos rotineiros e passar a visualizar o
futuro: os concorrentes, os clientes, os fornecedores, os funcionarios, os acionistas e
em especial o seu macroambiente.

E importante salientar, segundo Cardoso Jr. (2003, p. 34), que "a inteligéncia
competitiva ndo surgiu das pranchetas de administradores, economistas e cientistas

da informacao"”, mas iniciou-se nas praticas de dominacao de interesses humanos,
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abrangendo aspectos econdmicos ou politicos. Para esse autor, no Brasil, a origem
da IC deu-se a partir da abertura do mercado brasileiro, na década de 1990. Sendo
gque o baixo numero de pesquisadores sobre o assunto, bem como a falta de
integracdo entre: governo, empresa e universidades contribuiram para a defasagem

no uso da IC no Brasil, em relagéo aos grandes centros.

Nessa Otica, Passos (2005) destaca que o Brasil vivenciou, na primeira década
deste século, a primeira fase de consolidacdo da IC. Para esse autor, é correto
afirmar que no pais ha condi¢cdes e recursos suficientes para realizar um bom
trabalho de inteligéncia competitiva empresarial. Entretanto, observa-se que no
Brasil ainda existem poucas iniciativas significativas na éarea de inteligéncia
competitiva. A maior concentracdo esta inserida em empresas multinacionais, que

utilizam estrutura global a partir de seus paises de origem.

Segundo o Grupo de Estudos em Sistemas de Informacédo e Decisdo (Gesid), as
atividades de IC constituem uma sistematica que abrange seis fases, as quais sao

apresentadas na proxima secao.

3.2.1 Atividades de inteligéncia competitiva

Segundo o Gesid (1999), as fases que compdem o processo de IC, sdo: 1)
planejamento, 2) coleta de informacdes, 3) tratamento das informacdes, 4) analise
das informacdes coletadas, 5) disseminacdo sistemética da inteligéncia nas areas

usuarias da organizacao e, por fim, 6) feedback.

A fase de planejamento, que é essencial ao sucesso do sistema, compreende a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso (sdo os pontos chave que definem o
sucesso ou o fracasso de um objetivo definido por um planejamento de determinada
organizacao) e das questdes estratégicas (aspectos fundamentais para se planejar
algo). A identificacédo de necessidades de informacao tem por objetivo verificar o que
vai ser coletado e para qual funcdo, identificagcdo de grupo de especialistas para
validagdo dos fatores criticos de sucesso, questdes estratégicas e informacgdes
indispensaveis, entrevista com o grupo de especialistas, e, finalmente a preparacéo
da melhor estratégia de analise (GESID, 1999).
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A coleta consiste na segunda fase do sistema de acordo com Gesid (1999) e tem
por objetivo identificar e mapear as fontes de informacé&o formal e informal, analise e
escolha das melhores fontes de acordo com os critérios de acessibilidade,
multidisciplinaridade, custo, qualidade do conteddo, cobertura e abrangéncia,
identificar a nomenclatura das areas a serem pesquisadas e instituir a estratégia de
investigacao sobre a forma de exploracdo do maximo de recursos das tecnologias
de recuperacado de informacgdo, além de buscar os dados organizando-os em uma

base de conhecimento.

Na fase seguinte, apés a coleta dos dados, o tratamento que serd aplicado a esse
contetido, demanda de uma uniformizacdo de itens de dados, a harmonizacao de
conceitos, 0 emprego de software e de aplicativos fundamentados em bibliometria
ou inteligéncia artificial e a geracdo de mapas de conhecimento para auxiliar a fase
seguinte, denominada de anélise (GESID, 1999).

A fase de andlise € considerada como crucial para o sistema. Nela, as
interpretacdes, os insights e as propostas de a¢des sao suscitadas e convalidadas,
com o auxilio do grupo de especialistas, compondo o fruto de comunicacéo do valor
agregado, denominado de inteligéncia, que servirA de base para a decisdo e
geracdo de novos conhecimentos (GESID, 1999). Segundo Choo (2003), é na fase
de andlise que ocorre a interacdo entre o conhecimento tacito e o know how dos

analistas instituindo um ambiente de inovacao e empreendedorismo.

De acordo com Choo (2003), na fase denominada de disseminacdo, o objetivo
consiste em procurar atender as demandas suscitadas no planejamento e apreciar
os vetores norteadores da Era do Conhecimento, como velocidade, tecnologias e
gestdo. Nesse sentido, é imprescindivel que a informacéo certa, seja colocada na
hora certa, a disposicédo dos decisores e seja compreendida como fator de sucesso
do préprio SIC.

De acordo com Dugal (1998), a forma de apresentacédo do produto inteligéncia deve
basear-se tanto no carater do teor tatico e/ou estratégico, quanto no perfil de quem
vai auferir o produto. A escolha e utilizacdo dos critérios corretos sao primordiais

para fomentar a credibilidade no SIC, viabilizando acfes e feedback, fortalecendo o
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carater de empenho e parceria entre decisores e responsaveis pelo SIC (DUGAL,
1998).

Cabe a IC coletar, analisar e aplicar, legal e eticamente, informacgdes relativas as
capacidades, vulnerabilidades e intencbes dos concorrentes, ao mesmo tempo,
monitorando o ambiente competitivo em geral (GILAD, 2003). Ao focalizar um
mercado empresarial especifico, toda a pesquisa ird promover o tratamento da IC
dentro do setor selecionado. Destaca-se 0 quanto a empresa podera melhorar o
desempenho e a funcionalidade das informacbes para tomadas de decisdes,
tornando-se mais competitiva, com maior probabilidade de sucesso no mercado e

maior sustentabilidade econémica e social (GILAD, 2003).

Para Valentim et al. (2003), dentre as atividades do processo de IC, a busca e 0
acompanhamento informacional ampliam e apoiam a inovacdo tecnoldgica. Para
esses autores, essa atividade € considerada essencial para a concorréncia nas
organizacdes. O processo de IC necessita, também, preocupar-se com a linguagem
utilizada, de forma a dar mais qualidade e conexdo ao sistema. Cabe a equipe
responsavel pelo processo de IC, preferencialmente multidisciplinar, cuidar da
dindmica e do atendimento das necessidades e ansiedades de informacdo da

organizagao.

O monitoramento ambiental é a forma de observar o ambiente que a empresa esta
inserida, permitindo-a obter informacdo necessaria para o processo de tomada de
decisdo, e criar estratégias convenientes para assegurar a competitividade. Moresi
(2001, p. 95) aborda o algoritmo basilar das atividades de monitoramento ambiental,

para o autor, € composto por cinco fases:

a) procura por recursos de informacdo; b) selecdo dos recursos de
informacgéo para monitorar; c) identificagcdo dos critérios de monitoramento;
d) execucdo do monitoramento; e) determinacdo das acdes especiais a
serem tomadas em face dos resultados do monitoramento.

Santos (2007) esclarece que a inteligéncia competitiva € uma atividade que adiciona
importancia a funcdo da informagéo, transformando-a em conhecimento estratégico
a servico da organizagdo. E desenvolvida por um restrito nimero de pessoas de

inteligéncia competitiva, utilizando a coleta, analise e tratamento de informacdes,
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internas e externas a organizacdo. Os canais de saida de inteligéncia competitiva,

por sua vez, nutrem inteiramente o procedimento de gestao estratégica.

Com o objetivo de esclarecer sobre a ferramenta de IC, Ferreira (2013) pesquisou
sua utilidade estratégica e o motivo de implanta-la em uma empresa. Os achados
indicaram que a busca incessante por competitividade faz as empresas atuais terem
gue se renovar a cada minuto para nao perderem fatias importantes do mercado, ou,
até mesmo, para nao sucumbirem. Para esse autor, a IC pode ser utilizada por
empresa de qualquer porte. Para sua implantacdo, a principal mudanca incide no

comportamento do alto escaldo, quebrando alguns paradigmas sobre inovacéo.

As tecnologias de informagao utilizadas, em diferentes fases, s&o distintas e
respondem pela eficiéncia e eficacia do sistema. Entre essas tecnologias,
encontram-se os sistemas de Business Intelligence (Bl), definidos como formas de
transformacdo originadas nos sistemas de decisdes gerenciais e transformacoes
executivas. Os dados colhidos por esses sistemas sao retirados, decompostos e
carregados em composi¢des informacionais apropriadas esquematizadas permitindo

melhores performances e facilidade ao manusear os dados (BARBIERI, 2011).

De acordo com Batista (2004) a utilizagdo da ferramenta Bl pode proporcionar uma
visdo sistematica do negocio e ajudar na constante distribuicdo dos dados entre os
usuarios, e seu objetivo basilar consiste na transformacédo dos dados colhidos pela
organizacdo em informacdes classificadas para o processo de tomada de decisao.
Por meio dessas informacdes, € possivel comparar dados e visualizar as
informacdes de distintos angulos permitindo a analise dos indicadores de
desempenho da organizacdo. Para esse autor, o uso adequado do Bl pode
promover melhoria no processo de tomada de decisdo da organizacao, facilitando o
emprego dos dados como informacéo, relacionando as opcdes a fim de aprimorar ou

alterar a tatica da organizagéo.

O BI é um conceito amplo, comumente conectado ao levantamento de informacdes e
a elaboracao de relatérios. Contudo, sua utilizacdo nao deve restringir-se a utilizacéo
do termo somente a ferramenta, o Bl é algo mais amplo, trata-se do conjunto de

aplicacbes e tecnologias que podem ser utilizadas por distintos usuéarios de uma
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empresa e que possibilitam pesquisar, armazenar, analisar e interagir com dados e
informacdes, amparando o0s responsaveis pelas organizacfes a tomarem melhores
decisfes. Possibilita o aprimoramento do desempenho e, também a descoberta de
novas oportunidades o que, consequentemente, permitira gerir o negécio de forma
mais eficaz, servindo como suporte ao relacionamento com os clientes (HOWSON,
20088, citado por PAULI, 2012).

Na visdo de Scheps (2008%, citado por Pauli (2012), o Bl pode ser ainda
considerado como parte de um fendémeno cultural, uma vez que propicia aos
responsaveis a utilizacdo de ferramentas que possibilitam tomadas de decisdes das
mais racionais. Um aspecto que ndo pode ser desconsiderado nesse processo é a
vontade de gestores ao utilizarem o Bl para amparar as suas decis6es. Contudo, €
necessario que os responsaveis da organizacdo se certifiquem das potencialidades
do processo e possuam a capacidade analitica para atuar em funcdo de fatos e
valores, em detrimento da intuicdo (SCHEPS, 2008, citado por PAULI, 2013).

Salienta-se que um dos principais objetivos do Bl consiste em fornecer elementos
gue amparem as decisdes dos responsaveis de uma empresa gque estejam conexos
com a avaliacdo das estratégias e da sua execucado. A ferramenta Bl € um conceito
mais amplo dos sistemas nomeados de forma genérica por Sistemas de Apoio a
Decis@o (SAD). Estes sistemas buscam a informacdo do sistema ou de inUmeros
subsistemas do sistema de Informacdo integral da organizacdo, sintetizam e/ou
detalham a fim de obter sua conjuntura de forma isolada, e posteriormente permitir

visualizar sua integracéo de forma geral (FERRAO, 2010).

Heyns, Gallagher e Trautwein (20099, citados por Dias (2010), esclarecem, ainda,
que o Bl permite aprimorar a qualidade das decisdes, na medida em que fornece
aos decisores empresariais 0s elementos de que carecem para, de uma forma mais

rapida, integra e livre de erro humano, tomarem decisbes que consideram

8 HOWSON, C. Successful Business Intelligence: secrets to making Bl a killer App.New York,
McGraw-Hill, 2008.
® SCHEPS, S. Business Intelligence for dummies. Wiley Publishing, Inc. 2008.
Y HEYNS, H., GALLAGHER, S., TRAUTWEIN, B. BIl: Does your Business Intelligence tell you the
whole story?, KPMG, Sept., 2009.
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adequadas. Em um nivel estratégico, os sistemas de Bl para possibilitam demarcar
metas e objetivos, e permitem o acompanhamento na realizacdo de diferentes
relatorios (OLSZAK; ZIEMBA, 2007).

Uma vez definidos o0s conceitos que embasaram a pesquisa aqui relatada, na

proxima secédo, apresentam-se estudos empiricos recentes sobre a IC.

3.3 Estudos empiricos sobre o tema

Esta secdo apresenta estudos empiricos recentes cuja tematica se assemelha a

abordada nesta dissertacéo.

O trabalho desenvolvido por Pereira, Carvalho e Martins (2010) analisou o processo
de implantacéo efetiva da atividade de IC em Arranjos Produtivos Locais, a partir da
experiéncia pratica derivada do caso do APL de software de Belo Horizonte, MG.

Tratou-se de um estudo de caso, de carater qualitativo.

O estudo mostrou que a aplicacdo da metodologia de estruturagao e implantacao de
uma atividade de IC ndo segue, necessariamente, o fluxo unidirecional, como
demonstrado no ciclo de inteligéncia. Na pratica, muitas idas e vindas sao
necessarias para que o0 processo adquira o melhor formato, adequando-se a
dindmica do neg6cio da organizagdo, gerando resultados eficazes (PEREIRA;
CARVALHO; MARTINS, 2010).

No caso especifico, o envolvimento estudado e a crenca na importancia da
implantacdo do software por parte da diretoria da Associagdo de Empresas
Brasileiras de Tecnologia da Informacdo de MG (Assespro-MG), desde o principio,
foram fundamentais para a implantacédo do software de forma completa. O feedback
fornecido da diretoria da Assespro-MG e dos participantes do APL de software de
BH, legitimos usufrutuarios de informacdes e produtos originados pela inteligéncia, é
essencial para a concretizacdo da atividade e para o processo de avaliagcao
continuada da IC (PEREIRA; CARVALHO; MARTINS, 2010).
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De acordo com os autores, com 0 incremento caracteristico que a atividade de IC
tera no futuro, serd indispensavel o investimento em sistemas individualizados de
coleta e organizacao das informacdes, tanto de fontes secundarias como também de
fontes denominadas primérias (redes sociais), ou entdo o desenvolvimento de um
sistema customizado para o APL de Software de BH. Com o0 apoio e parceria da
Assespro-MG no projeto, o incremento tecnoldgico poderia se instituir também como
um novo produto proprio de IC para a entidade, a ser ofertado ao mercado
(PEREIRA; CARVALHO; MARTINS, 2010).

A estruturacdo e gestdo das redes sociais € um novo item que deve ser avaliado
como parte do procedimento de solidificacdo e avanco da atividade de Inteligéncia
Competitiva no APL de Software de BH. Os autores destacaram a relevancia das
informagBes coletadas por meio das fontes primérias para o progresso e avango da
condicdo das informacdes e dos produtos de uma é&rea de IC. Entretanto, a
estruturacdo e a maneira mais correta de gerenciar as redes sociais e, sobretudo, o
fluxo de informacdes das redes sociais. Compartilhar informagdes para inteligéncia
por meio das redes sociais precisa ser adotado pela atividade de IC, o que carece

ser bem avaliado é 'como fazer' este caminho de forma menos tedrica e mais
pragmatica (PEREIRA; CARVALHO; MARTINS, 2010).

A pesquisa desenvolvida por Rodrigues, Riscarolli e Almeida (2011) teve por objetivo
identificar e caracterizar os sistemas de IC, em uma amostra representativa de 500
maiores e melhores empresas, segundo o Guia Exame 2004. Caracterizaram-se 0
l6cus funcional, os objetivos, os motivos, as fontes, 0s processos, 0S usos, o papel

da Tl e a disciplina ética dos sistemas de IC nas organizacfes pesquisadas.

A pesquisa teve carater exploratério e foi desenvolvida para identificar dados
gualitativos e quantitativos no contexto de IC, cuja amostra abrangeu 500 maiores
empresas com base no Guia Exame de maiores e melhores 2004. Foram enviados
guestionarios estruturados com possibilidade de registro de percep¢cdo pessoal via
e-mail ao Departamento de Marketing ou de TI. Complementarmente, foi pesquisada

forma qualitativa mais cinco empresas entre as 500 maiores empresas.
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Foram identificadas quatro areas de contribuicdo da IC para a inovacgéo, sendo: a)
infra-estrutura de TI; b) Gestdo do conhecimento; c) plataformas de inovacéo; e d)
aprendizagem organizacional. O ajuste destas areas, associadas pelos sistemas de
IC, permite a empresa estimular a inovagdo do negocio e/ou produtos
(RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011).

Os autores concluiram que, a medida que elevam-se o dominio e uso desses
elementos de forma logica e guiada para a génese da inovacao, mais completa ou
madura a organizacdo sera em matéria de utilizacdo da IC para instituir vantagens
competitivas. Considerando os principios de maturidade em IC, o contexto das
empresas pesquisadas sediadas no Brasil ainda encontra-se em seus primeiros

estagios.

As empresas que possuem estas quatro areas estruturadas para originar inovacao
ou renovar-se estrategicamente, permaneceria em condicdo de utilizacdo ideal de
seus sistemas de IC. Empresas que ainda "ndo possuem estas areas, ou possuem
uma, duas ou trés destas areas estruturadas estdo em estdgios decrescentemente
menos maduros de uso da IC" (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011, p. 83).

Assim as empresas pesquisadas encontram-se em estagio incipiente ou informal
guanto a utilizacdo da IC. Também, encontra-se em estagio inicial a percepcao das
empresas quanto ao papel e fun¢des da IC (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA,
2011). Embora a maior parte das empresas pesquisadas afirme possuir IC, 0
namero de pessoas destinadas para as atividades de IC é restrito. Para a maioria
das empresas pesquisadas, a IC parece ainda ndo ser percebida como realmente
importante, contudo nota-se que para um grupo restrito de empresas comega a ser
expressiva (RODRIGUES; RISCAROLLI; ALMEIDA, 2011).

Os autores destacam que apesar de muitas empresas estarem na fase inicial de
estruturacéo e uso da IC, nota-se uma relevante parcela de empresas inquietas com
a procura e a utilizacdo ética da IC. Existe avaliacdo de retorno de forma mais
globalizada, entretanto, mas n&o existe aproveitamento de auditoria Nnos processos
de IC.
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Santos e Nassif (2011) analisaram a atuagdo dos profissionais da area de IC,
tomando como eixos 0s aspectos teoricos que definem o ciclo da inteligéncia
competitiva, bem como os aspectos teoricos que discutem as habilidades, as

competéncias e o perfil desse profissional.

A metodologia adotada no estudo compreendeu duas fases. Na primeira fase foi
utiizada a abordagem qualitativa e descritiva. Foram entrevistados onze
profissionais que exercem atividades de inteligéncia competitiva em instituicoes
publicas e privadas. Na segunda fase da pesquisa, foi adotada a abordagem
guantitativa e, para tanto, foram definidas, no Google Reader, ferramenta de busca
do Google, palavras-chave mais frequentemente empregadas pela literatura, pelos
eventos que ocorrem no pais e por parte de profissionais para distinguir a atividade
de IC, que foram: inteligéncia competitiva, inteligéncia de mercado e inteligéncia
organizacional. Diante disso, o Google Reader mapeou toda informacdo que

utilizava esses termos.

Diante dos achados, as autoras concluiram que ha consonancia entre a literatura e
as atividades desenvolvidas pelos profissionais entrevistados, quanto aos aspectos
relacionados a conhecimentos técnicos, formacéo, aperfeicoamento e atividades que

desenvolvem referentes ao processo basico de IC.

Os anuncios também refletem as atividades basicas de IC, uma vez que demandam
dos candidatos, conhecimento de fontes de informacédo, experiéncia em analise do
mercado e de antecipacdo dos movimentos dos concorrentes e que conhecam

sistemas que amparem esses processos (SANTOS; NASSIF, 2011).

O estudo desenvolvido por Hughes, Le Bon e Rapp (2013) explorou a geracao e
utilizacdo de IC no ambito do intercambio entre comprador e vendedor e sua
influéncia sobre o desempenho do vendedor. Foi utilizada uma metodologia
guantitativa, em que dados foram coletados por meio de entrevistas fechadas com
os clientes via telefone, utilizando um questionario baseado na escala Likert de sete
pontos (HUGHES; LE BON; RAPP, 2013).
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Os resultados do estudo sugerem que a IC partilhada pelos clientes é uma funcao
do cliente sob a orientacdo do vendedor, dos comportamentos adicionais centrados
no cliente e relacionamento de qualidade. A IC partilhada se converte em elevacao
da percepcao valor das as acdes de carteira e das margens de lucro quando as
informacbes sdo utilizadas para para posicionar e diferenciar o seu produto; no
entanto, isto s6 ocorre quando o vendedor possui fortes habilidades de adaptacéo
de venda. Contudo a IC, influencia negativamente estes resultados entre
vendedores que possuem baixo nivel de adaptacdo, indicando que a IC pode
realmente trabalhar para uma empresa em desvantagem, se o vendedor néo estiver
preparado para responder a informacdo competitiva (HUGHES; LE BON; RAPP,
2013).

Estes achados sugerem que a IC deve ser analisada de forma diferente daquela do
conhecimento geral do mercado e que as empresas podem alavancar a IC, a sua
vantagem tatica no cliente/vendedor, se a interface for gerida de forma eficaz
(HUGHES; LE BON; RAPP, 2013).

Buzzerio e Marcondes (2014) examinaram se a perspectiva de a Inteligéncia
Competitiva (IC) se constitui em uma fonte de vantagem competitiva, a luz da Visao
Baseada em Recursos, e sua contribuicdo para a administracdo estratégica da

empresa.

Tratou-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva com o emprego do método
gualitativo. Foram entrevistados seis gestores responsaveis pelas atividades de IC

institucionalizadas em empresas de grande porte de negécios diferentes.

Os autores concluiram que a IC nao pode ser considerada como uma fonte de
vantagem competitiva, mas sim como um apoio efetivo ao processo decisoério nas
empresas pesquisadas. Os produtos da IC atendem as aspiracdes pontuais dos
clientes internos, facilitam a integragédo da IC com marketing e operagdes e auxiliam
na assimilacdo de riscos por meio da avaliacdo das informagdes de natureza

estratégica, o que institui um diferencial da IC em relacéo as outras inteligéncias.
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O estudo desenvolvido por Araujo e Castilho Junior (2014) expde a relagdo entre a
inteligéncia competitiva e a gestdo da informacdo e buscou identificar as
contribuicdes da gestao da informacéo para o subprocesso de coleta do processo de

inteligéncia competitiva.

Foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva por meio de
estudo de caso multiplo realizado em duas empresas prestadoras de servico de
inteligéncia competitiva, utilizando como fontes de evidéncia a documentagéo
relativa as rotinas do processo de inteligéncia competitiva e as entrevistas com 0s

envolvidos na coleta nas duas empresas estudadas.

O estudo identificou as contribuicdes da gestdo da informacédo para o subprocesso
de coleta do processo de inteligéncia competitiva: planejamento da coleta,
confiabilidade para as informacOes, aplicacdo de padrbes para a organizacao da
informacédo, precisdo na busca e obtencdo e recuperacdo e seguranca da

informacéao.

Foi proposto um modelo representativo das contribuicbes da gestdo da informagao
para o subprocesso de coleta. Considerou idénticos os métodos adotados utilizados
pelas empresas. Além disso, constatou que o subprocesso de coleta ndo é avaliado

e que as fontes de informacao primarias sédo pouco utilizadas.

Diante disso, considerou que a principal diferenca nos dois casos é a utilizacdo de
ferramentas acessorias a operacionalizacdo da coleta. Que o aproveitamento dos
principios da gestdo da informacgéo é relevante para o desenvolvimento da coleta,

uma vez que a informacao esta intrinsicamente conectada a inteligéncia competitiva.

Apresentados os temas e conceitos que embasaram a pesquisa, e trabalhos de

tematica similar, o proximo capitulo descreve os métodos e técnicas utilizados.
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4 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo delineia o percurso metodologico utilizado na realizacdo desta
pesquisa, apresentando o tipo de pesquisa quanto a abordagem, fins e meios, a
unidade de analise, os sujeitos da pesquisa e as técnicas de coleta e de analise dos

dados.
4.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

Esta pesquisa buscou investigar os efeitos da inteligéncia competitiva como parte da
estratégia de gestdo empresarial de uma empresa de comércio de produtos
farmacéuticos veterinarios. Para isso, adotou-se uma abordagem qualitativa. A
abordagem qualitativa é analisada como uma forma de averiguagéo interpretativa,
posto que os pesquisadores "interpretam o que enxergam, ouvem e entendem e séo
intrinsecas as suas origens, historias, contextos e entendimentos anteriores”
(CRESWELL, 2010, p. 209).

Segundo Gaskell (2010, p. 68), a finalidade real da pesquisa qualitativa ndo é contar
opinides ou pessoas, mas, ao contrario, explorar o espectro de opinides, as

diferentes representacfes sobre 0 assunto em questéao.

Ao adotar a pesquisa qualitativa, o pesquisador busca compreender os fendmenos a
serem estudados de forma clara, objetiva e em conformidade com a fala dos

entrevistados (GASKELL, 2010), o que foi realizado na pesquisa aqui relatada.
4.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins e meios

Esta pesquisa possui finalidade descritiva, que para Godoy (2005) pauta-se na
tentativa de expor as caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fendbmeno. Para Collis e Hussey (2006, p. 24), este tipo de pesquisa "descreve o
comportamento dos fenbmenos e é utilizada para identificar e obter informacdes

sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questéo".



48

z

A pesquisa em questdo é considerada descritiva por descrever a percepgao dos
gestores da empresa e do Consultor no projeto de implantacdo de IC na empresa

pesquisada.

Quanto aos meios, esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso em uma
empresa de comercializacdo de produtos farmacéuticos veterinarios localizada em
Belo Horizonte/MG. Godoy (2005) relata que o estudo de caso abrange uma ocasiao

em particular, tendo por objetivo explanar o contexto real em que se insere.

Para Yin (2001, p. 32), o estudo de caso trata-se de “uma investigacao empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real [...]

quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”.

4.3 Unidade de analise e sujeitos de pesquisa

A unidade de analise, ou seja, o fragmento primario a ser examinado, deste estudo é
em uma empresa de comercializacdo de produtos farmacéuticos veterinarios,
localizada em Belo Horizonte/MG, aqui denominada, por questdao de sigilo, de

Empresa Comercial Farmacéutica Veterinaria (ECFV).

Segundo Vergara (2007), os sujeitos de pesquisas sao as pessoas que fornecerao
os dados necessarios ao pesquisador. Flick (2009) enfatiza que os sujeitos de
pesquisas sao definidos pelo pesquisador como as pessoas com mais conhecimento

gue influenciardo a pesquisa.

Os sujeitos desta pesquisa foram cinco gestores da empresa comercial de produtos
veterinarios, escolhidos pelo critério de intencionalidade, em razao da experiéncia na
funcdo gerencial de pelo menos um ano, e, também, pelo critério de acessibilidade
sendo: um gestor administrativo, um gestor comercial, um gestor de recursos
humanos, um gestor de marketing e um gestor financeiro. Também foi entrevistado
um consultor contratado, que atuou como gerente do projeto de implantacdo de IC.
Esses cinco gestores e o0 consultor sdo considerados elementos chave que

proporcionaram a implantacéao do projeto de IC na empresa em questao.
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4.4 Técnica de coleta de dados

Utilizou-se como técnica de coleta de dados a entrevista semiestruturada, a ser
realizada com os gestores da empresa comercial farmacéutica, no intuito de
compreender suas percepcdes sobre as tecnologias e estratégias de gestdo, com

base na inteligéncia competitiva.

A entrevista semiestruturada € empregada em pesquisas qualitativas, uma vez que
permite estimar a presengca do pesquisador e instituir aspectos para que 0S
entrevistados alcancem a liberdade e a espontaneidade durante sua realizacéo,

contribuindo para a evolugéo do resultado final (TRIVINOS, 1987).

A relacdo entre os objetivos da pesquisa e as perguntas é mostrada no APENDICE
B.

As entrevistas foram gravadas em dezembro de 2014, mediante a autorizagdo dos
gestores, sendo posteriormente transcritas. Tal técnica permitiu a fidelizacdo do

relato dos entrevistados.

4.5 Técnica de analise dos dados

A técnica adotada para a analise dos dados foi a analise de contetdo, que segundo
Bardin (2009, p.38), pode ser definida como “um conjunto de técnicas de analise de
comunicacdo visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de

descricdo de mensagens”.

A analise de conteludo permite ao pesquisador analisar os relatos contidos na
transcricdo das entrevistas, compreender os significados e analisar os aspectos
objetivos e subjetivos (VERGARA, 2007).

O inicio da analise de conteudo foi realizado por meio da divisdo das entrevistas em
unidades, tomando como base o sistema de categorias. As categorias preliminares
foram os aspectos direcionados para identificar e descrever os processos de IC e a

percepcdo dos gestores quanto a implantacdo da IC na empresa pesquisada. A
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partir do sistema de categorias, serdo determinados os aspectos a serem filtrados do
material (BARDIN, 2009).

Como categorias preliminares da pesquisa foram estabelecidos: a) Descricdo do
processo de implantacdo da IC da empresa pesquisada; b) Identificagcdo de como a
IC afetou as estruturas internas e os processos de trabalho da empresa pesquisada;
c) Descricdo da percepcdo dos gestores sobre os efeitos da implantacdo da IC na

empresa pesquisada.

Em um segundo momento da andlise de conteudo, reduziu-se o material, por meio
da forma de sumarizacdo, de tal forma a sobrar apenas os contelddos essenciais
pautados nas categorias, instituindo recortes do material de acordo com os critérios
definidos pela teoria (BARDIN, 2009).

Apés essa fase, emergiram subcategorias, estabelecendo para fins de analise
aguelas que se expressarem com maior frequéncia, definidas pelos critérios de
repeticdo e relevancia para interpretacdo do conteudo das entrevistas (FRANCO,
2008).

Finalmente, buscou-se escolher os trechos dos depoimentos dos entrevistados para
ilustrar a categoria e subcategoria de analise. Os trechos escolhidos foram mantidos
em sua esséncia, para fins de preservacdo da forma como cada entrevistado se

expressa.

Ap6s a verificacdo da andlise parcial do material, para certificar-se que nao houve
mais a possibilidade de novas subcategorias, foi realizada uma revisao e, entéo,
iniciada a fase de interpretacdo dos resultados, comparando-os com o referencial

tedrico. Os resultados dessa andlise sao relatados no préximo capitulo.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa.
Em um primeiro momento, é feita a categorizacdo dos respondentes. Em seguida,

apresentada a analise dos dados, organizada a partir dos objetivos da pesquisa.
5.1 Caracterizagcao dos entrevistados

Foram realizadas seis entrevistas com um grupo composto por cinco gestores da
empresa e um consultor externo, contratado para desenvolver e implantar o projeto
de IC na empresa. Para garantir a confidencialidade dos dados, os entrevistados

foram identificados como E1 até E6, sendo que EG6 refere-se ao consultor externo.

Quanto a formagéo académica dos entrevistados, trés deles possuem formagéo em
Administracdo, um ¢é formado em Ciéncias Contabeis, um em Ciéncia da
Computacéao (o consultor externo), e um em Comunicacéo Social. Os cinco gestores
possuem especializacédo, sendo que um é pos-graduado em Recursos Humanos, um
possui pos-graduacdo em Marketing, um possui pos-graduacdo em Geréncia de
Projetos, um MBA em Financas e um MBA em Gestdo Empresarial. O consultor

externo nao possui especializacéo.
5.2 Descricao do processo da Inteligéncia Competitiva na empresa pesquisada

No tocante a forma como foi realizada a decisdo de implantar IC na empresa, trés
gestores indicaram que a decisdo foi tomada apds analise dos fatores positivos e
negativos de sua implantacdo, entdo, optou-se pela contratacdo de uma consultoria
externa para auxiliar nesse processo. Dois gerentes destacaram que a decisdo foi
tomada com base na alta competitividade de mercado e, dois entrevistados
indicaram que a decisdo ocorreu a partir da observacédo do declinio dos resultados

financeiros e metas ndo alcancadas, como mostrado nas falas dos entrevistados.

Baseada na alta competitividade do mercado em que a empresa esta
inserida e observando o declinio dos resultados financeiros, tomou-se tal
decisdo da implantacdo da IC na empresa, com intuito de melhorar a
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posicdo comercial perante seus concorrentes e assim visando melhor
sustentabilidade financeira. (E1)

Isso evidencia que a estratégia organizacional é frequentemente ponderada a partir
da racionalidade e da intencionalidade de decisbes nas organizacoes, e,
classicamente exemplificada com base em teorias baseadas no designio de
adaptacao racional da organizagao a conjunturas externas e objetivos de condi¢des
ambientais (CRUBELLATE et al., 2004).

Percebia-se que os processos internos precisavam ser reformulados e
atualizados tecnologicamente. Assim, partiu-se para buscar uma consultoria
gue pudesse auxiliar a nossa empresa para que [..] ficasse mais
competitiva e atualizada tecnologicamente [..] que implantasse tais
recursos. (E3)

De acordo com Ferreira (2013), o motivo de implantar a IC em uma empresa e sua
utiidade estratégica consistem, principalmente, na busca incessante por
competitividade, o que impulsiona as empresas atuais a terem que se renovar
constantemente para ndo perderem fatias importantes do mercado, ou, até mesmo,

sucumbirem.

O consultor externo, contratado apoés realizar o diagnostico da empresa, indicou que,

havia condicdo total de desenvolver tal projeto de IC com boas
probabilidades de resultados rapidos. [...] sucesso em alcancar as metas
definidas pelos gestores em questdo, com isso deu-se inicio ao projeto
conforme metodologia de implantacdo. (E6)

Na percepcdo dos cinco gestores, durante a realizacdo do planejamento da
implantacdo da IC na empresa, foi preciso em principio, levantar informacgdes sobre
todos os departamentos da empresa, de concorrentes, publico alvo, logistica, marca,
imagem, oportunidades e as ameacas. Em seguida, tais informac¢des foram

compiladas:

Foi feito por etapas, para depois fazer a juncdo das partes baseadas por
departamentos, com 0 mesmo objetivo, que seria elaborar estratégias que
pudessem alavancar a empresa. O gerente de projetos contratado
apresentou o esqueleto do projeto e fomos unindo idéias que foram se
transformando em oportunidades, somando a informacbes e dados,
construindo-se estratégias que possibilitariam alcancar o objetivo desejado.
(E1)
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Tal planejamento iniciou-se por meio do gerente de projetos contratado, que
apresentou um esquema pré-pronto onde havia uma série de informagdes a
serem levantadas, tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo.
[...] visava inovacdes nos processos pertinentes [...] com intuito de obter
facilitadores para execucdo das rotinas administrativas, com etapas anti-
fraude que seria um grande diferencial para a empresa. (E3)

De acordo com o consultor externo, apods efetuar todo o levantamento de
informag@es, colocou-as em uma matriz de IC, para em seguida transforma-las em
estratégias, seguindo uma metodologia prépria, alimentando a estrutura do projeto e
ligando os departamentos, pois 0S mesmos precisavam estar coligados para a

disseminacdo de informacdes e alinhamento de estratégias.

Esses achados confirmam as proposicdes de Gilad (2003), quando afirma que, para
se manterem no mercado, as empresas precisam ser ‘inteligentes’ e assim se
tornarem mais competitivas. Esse ponto é reforcado por Casarotto (2002), ao
asseverar que planejar, hoje, significa criar um esquema para fazer algo desejavel
com um determinado objetivo, ao contrario de improvisar, que significa agir ao
acaso. Em termos praticos, planejar é tentar fazer com que o futuro ocorra dentro de
um proposito predefinido. Esse aspecto foi percebido pelos gestores da empresa
pesquisada evidenciando que uma empresa do segmento comercial veterinario
precisa agir com inteligéncia para se manter no mercado, assim, suscitando a ideia

de implantacéo da IC.

Na percepgéo de trés gestores, a disponibilidade de informagdes foi considerada
como um fator que contribuiu para facilitar a implantacdo da IC na empresa

pesquisada.

Na minha visdo, houve grande envolvimento e aceitacdo por parte dos
funcionarios da empresa dessa nova gestao a ser implantada. Com isso ndo
havendo paradigmas que viessem atrapalhar as etapas do projeto que
dependesse do fator humano. (E4)

Outro aspecto, também indicado como contribuicdo por trés dos gestores, foi o
senso de colaboracdo por parte dos gestores da empresa, dois gestores
consideraram como facilitador a entrada da nova diretoria, composta por pessoas
jovens (filhos dos fundadores), o que contribuiu para a mudanca de cultura da

empresa.
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Com a nova diretoria composta por pessoas jovens (filhos dos fundadores
da empresa) a cultura foi renovada, isso se tornou um grande facilitador
para a implantacdo do projeto de IC, além de toda nossa estrutura
organizacional com processos bem definidos e um banco de dados estavel,
minimizou-se todo e qualquer dificultador. Sendo assim uma cultura interna
inovada e os dados bem estruturados em um s6 banco resultou-se em um
cenario facil de se trabalhar. (E3)

Na percepcéao do consultor externo, um facilitador foi

a disponiblidade dos colaboradores e a organizagdo da empresa que foram
fatores fundamentais para que nao tivéssemos problemas basicos iniciais.
Além do aspecto cultural jovem e moderno que recebeu o projeto de forma
otimista. Com isso o fator tempo foi otimizado e as etapas iniciais foram bem
estruturadas. (E6)

Um aspecto considerado como dificultador durante a implantacéo de IC na empresa,
apontado por trés gestores, foi o fato de haver alguns resquicios da cultura antiga na

empresa.

Sempre ha alguém que ndo entende a importancia de tal projeto e nao
participa da maneira que deveria. Mas, a cultura da empresa, por se tratar
de uma empresa familiar, e ainda haver aquela vaidade para ver quem tem
mais poder, foi um fator que na minha visdo foi um dificultador. Com isso o
projeto se tornou honeroso em alguns aspectos, de forma totalmente
desnecessaria. (E1)

Trés gestores, e também o consultor externo, indicaram o fato de alguns diretores
mais antigos criarem empecilhnos com relacdo a manutencdo de parte da cultura
anterior e também ao levantamento de informacdes externas dos concorrentes, que

foram insuficientes para tracar as estratégias necessarias.

Os resultados confirmam as coloca¢des de Valentin et al. (2003), que concebem a
IC como um processo dinamico, formado pela gestdo da informacéo e pela gestéo
do conhecimento que demanda da organizagdo uma preparacdo para O
desenvolvimento, considerando a cultura organizacional como fundamental para o

sucesso do processo de IC.
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5.3 Efeitos do processo de inteligéncia competitiva nos processos de trabalho

da empresa

Questionados sobre como a IC afetou os processos de trabalho da empresa, cinco
gestores relataram que a adocéo do Bl teve grande destaque na atividade de IC
implantada nos setores que gerenciam. Como tecnologia adquirida em funcédo da
implantacdo do IC, os cinco gerentes e o consultor externo citaram o sistema
Business Intelligence, que permitiu a mistura de dados do departamento pessoal,
com dados do departamento financeiro, com mais dados do departamento
comercial, somando-os e gerando informac8es para tomadas de decisdes baseadas

em um so6 cenario.

O Business Intelligence (Bl) foi uma atividade sensacional para o meu
departamento, proporcionando andlises de dados que resultavam em
estratégias mais eficientes. (E5)

Na visdo do consultor externo, foram implantadas diversas atividades em todos os
departamentos citados no projeto de IC, dentre as quais a implantacdo do
plajemento financeiro e estratégico comercial, logistica e reestruturacdo de
processos internos, que mudaram significativamente a forma de trabalho

desenvolvida por cada departamento.

Esse resultado reforca as concepgdes de Prescott e Miller (2002, p. 29), ao
concluirem que "um programa de inteligéncia competitiva tem como propdosito
principal desenvolver acdes orientadas para a decisdo gerencial’, sendo que o
produto da IC precisa estar disponivel em tempo habil para que o processo decisoério

produza resultados efetivos.

Trés gestores destacaram a utilizacdo de ferramentas de monitoramento do
mercado, com informagdes de concorrentes para o departamento comercial, e outro
gestor indicou a ferramenta de monitoramento de funcionérios para analise de perfil
psicolégico. O consultor externo contratado ressaltou ainda que:

Foi percebido com facilidade pelos funcionarios da empresa que 0s

processos se tornaram mais faceis [...], mais seguros e bem definidos na
visdo de cada um que os executa. (E6)
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Os sistemas de gestdo de dados permitem que a empresa abandone a posicao de
mera fornecedora de bens e servicos para tornar-se uma organizacdo do
conhecimento, ideia defendida por Bukowitz e Williams (2002), ao inferir que o
conhecimento ou capital intelectual de uma organizagdo € responsavel pela
producdo e geracdo de riqueza. Conclui-se que, nesse aspecto, o Bl é capaz de

gerenciar de forma eficaz esses resultados.

Os resultados também ilustram o fato de que um sistema de inteligéncia competitiva
(SIC) procura transformar os dados em informacéo. Por conseguinte, a informacao
recebida é transformada em inteligéncia a fim de contribuir para o beneficio da
instituicdo, com o propoésito de amparar sua sustentabilidade financeira diante da
concorréncia (JAMIL, 2001).

Quanto a influéncia da Inteligéncia Competitiva nos processos de trabalho da
empresa, quatro gestores destacaram que a IC faciltou o0s processos

administrativos, tornando-o0s mais eficientes e menos burocraticos.

Houve a implantacdo de ferramentas para monitorar 0s concorrentes e
apurar informacdes estratégicas para a elaboracdo de estratégias
comerciais, [...] uma mudanca de grande destaque, além da reformulacdo
de alguns processos ja existentes [...] essas alteragdes fizeram surgir
facilitadores para o dia a dia. (E2)

Implantacdo de ferramentas de monitoramento do mercado como um todo,
com apuracéo de informacdes para elaboracédo de estratégias e campanhas
proporcionando resultados tangiveis a curto prazo. (E5)

Na percepcéo do consultor externo,

Foram implantadas ferramentas de monitoramento, andlise e apuragédo de
dados, informacdes e resultados em todos os departamentos com intuito de
manter a empresa sempre atualizada no que se trata de estratégias
objetivando uma melhor posicdo da empresa no sentido financeiro, imagem,
ambiente interno e outros aspectos. (E6)

Trés gestores indicaram que a IC afetou positivamente a empresa, um entrevistado
apontou a IC como responsavel por permitir mais tempo para gerir € ndo somente

executar, e outro destacou que a IC permitiu mais facilidade e seguranca.
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A partir das analises, infere-se que os resultados estdo em consonancia com a
literatura, uma vez que uma das principais funcdes da IC é impedir que a empresa
possua pontos cegos, surgidos do predominio da percepc¢éao interna sobre os fatos e
dados coletados do ambiente, percepcdo esta que pode levar a apreciagbes
inadequadas e conduzir a decisdes errbneas, comprometendo a performance final
da empresa (GILAD, 2003).

No que tange as mudancas percebidas nos processos de trabalho em funcédo da
implantacdo da IC, quatro gerentes ressaltaram que foram as ferramentas de
apuracdo de resultados propiciando melhores tomadas de decisbes. Ja na
percepcao de trés entrevistados, houve reformulacdo nos processos com insercao

de etapas anti-fraude.

Na visado tanto dos gestores, quanto do consultor externo, as mudancas foram

positivas, uma vez que,

ApOs a reformulacdo, os processos ficaram mais ageis [...] foi moldado um
novo modelo de gestdo mais inovador. Processos bem definidos e descritos
em Manual de Procedimento Operacional Padrdo (POP’s). Metodologia
ideal para documentar processos e servir como manual para novos
funcionarios da empresa. (E3)

Apés a reformulacgédo, foi percebido que a empresa esta sempre a um passo
a frente dos concorrentes em questao no que se trata de campanhas de
mercado tanto para alcancar o publico alvo quanto atender as necessidades
dos clientes atuais. (E5)

As mudancas permitiram a melhoria no ambiente de trabalho no aspecto do trabalho
em equipe, a partir da valorizacdo dos funcionérios por parte da empresa na
percepcao de dois entrevistados. Ja dois entrevistados ressaltaram que a mudanca
também possibilitou que a empresa ficasse mais competitiva frente aos

concorrentes.

5.4 Percepcéo dos gestores sobre os efeitos da implantacdo da inteligéncia

competitiva na empresa

Com relacdo aos efeitos da implantacdo da IC no planejamento estratégico da
empresa, foi destacado por quatro entrevistados que houve evolugdo no
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planejamento estratégico financeiro, que ficou ainda mais eficaz para empresa. Dois
entrevistados ressaltaram o impacto na marca, trazendo confiabilidade, agilidade,
respeito e ética para os que relacionam comercialmente com a empresa e dois
entrevistados identificaram os efeitos tangiveis nos resultados de liquidez financeira,
que proporciona atualmente melhor sustentabilidade financeira para a empresa.

O planejamento estratégico da empresa teve uma evolugdo significativa no
aspecto de se tornar mais agressivo [...] quebrar toda e qualquer barreira
gue antes encontravamos para langar e ter sucesso em uma campanha
comercial. As ferramentas implantadas geram facilitadores no dia-a-dia para
exercer as func¢des do departamento [...]. (E2)

Na minha visdo ocorreram efeitos que refletiram na imagem da empresa
para o mercado que atua [...]. Com isso o projeto de IC implantado causou
grande impacto no planejamento estratégico afetando o crescimento da
empresa. (E5)

Os relatos reforcam o entendimento que o planejamento estratégico é primordial
para o desenvolvimento das empresas na atualidade. Prescott e Miller (2002)
definem como unéanime a associacdo do tema com a tomada de decisdo e a
definicdo do posicionamento futuro da empresa no mercado, ou seja, a definicdo da

estratégia da empresa.

Nesse sentido, infere-se que a inteligéncia competitiva, para a empresa, surge como
um processo de agregacdo de valor que envolve a coleta e disseminacdo de
informacéo em todos os niveis da organizacdo, e que tem exigido a participacédo de
profissionais qualificados, competentes e preparados para obter vantagem

competitiva, por meio da informagéo e do conhecimento.

Apés a implantacdo da IC, foi percebido, pelos gestores e pelo consultor externo,

gue a empresa tornou-se mais competitiva no mercado em que atua.

Pelos resultados apurados nos ultimos meses [...] tivemos éxito em crescer
de forma organizada e com um resultado financeiro sadio e outras
melhorias internas [...]. (E3)

A esse respeito, as falas de quatro entrevistados ressaltam que houve maior
aceitacdo de seus produtos no mercado. Trés perceberam maior liquidez financeira

e dois entrevistados destacaram que além da sustentabilidade financeira da
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empresa, obtiveram recursos para investimentos internos, abrangendo aspectos

sociais, tecnoldgicos, estruturais e ambientais.

Os cinco gestores entrevistados e o consultor externo citaram que apds a
implantacdo da IC, obtiveram resultados positivos na empresa. O corpo de
funcionarios foi aprimorado e com isso houve reflexos diretos no ambiente interno e
no mercado que a empresa esta inserida. Observaram-se novas contratacdes para o
departamento comercial, para o cargo de vendedor, para 0 estoque e para 0
faturamento e, por fim, concluiram que foi nitido o crescimento da empresa, por se

tornar mais competitiva.

Os entrevistados indicaram maior destaque dentro do mercado em que a empresa
esta inserida, comprovando isso por meio da diminuicdo da concorréncia, além da
conquista de novos clientes, o que refletiu diretamente na elevacao do faturamento

da empresa.

E importante destacar a relevancia do monitoramento das ameacas e fraquezas da
empresa e a necessidade de atualizagéo, ressaltando que "a falta de monitoramento
de mercado e a respectiva competitividade podem estagnar o crescimento, declinar
as margens, perder participacdo de mercado, levando a direcdo da empresa a
adotar um processo de downsizing" (PASSOS, 2005, p.8).

Pelos atuais relatérios de apuracdo de resultados, conclui-se de forma clara
a evolugcdo mercadoldgica, financeira e social da empresa em questéo.
Sendo assim, conclui-se que a IC teve uma influéncia evolutiva na empresa.
Devidamente implantada a IC pode sim influenciar positivamente nos
resultados da empresa. (E6)

A partir do cenario apresentado pelos entrevistados, foi possivel perceber a
relevancia da IC nas empresas [...], percebida como um “processo pelo qual a
organizagao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual’. Em
tal reflexdo, a empresa abandona a posicao de mera fornecedora de bens e servigos
para tornar-se uma organizacao do conhecimento (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.
37).
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Diante desse e dos demais dados da pesquisa, foi possivel identificar que a
percepcao dos gestores sobre implantacdo da IC na empresa foi positiva, uma vez

gue permitiu melhoria na performance da empresa como um todo.

A partir dos achados da pesquisa, formulam-se no préximo capitulo as

consideracdes finais sobre a pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo consistiu em descrever, identificar e analisar os efeitos do
processo da Inteligéncia Competitiva na definicdo de estratégia de gestdo em uma
empresa de comércio de produtos veterinarios, localizada em Belo Horizonte/MG, na

visdo de seus gestores.

Para atingir esse objetivo, foi realizado um estudo de caso de abordagem qualitativa,
com finalidade descritiva. Os sujeitos da pesquisa foram cinco gestores da empresa
e um consultor externo. A técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista

semiestruturada, avaliada a luz da analise de conteudo de Bardin (2009).

No que tange a descricdo do processo de implantacdo de Inteligéncia Competitiva
na empresa, 0s pesquisados destacaram que a decisdo foi tomada apdés a
percepcdo dos gestores da necessidade da contratacdo de uma consultoria externa

para identificar e orientar como solucionar problemas recorrentes.

Durante a realizagcéo do planejamento da implantacdo da IC na empresa, foi preciso,
levantar informacbes de todos os departamentos da empresa, de concorrentes,
publico alvo, logistica, marca, imagem, oportunidades, ameacas, em seguida tais

informacdes foram compiladas e analisadas.

A disponibilidade de informacbes e 0 senso de colaboragcdo foram considerados
como um fator que contribuiu para facilitar a implantacdo da IC na empresa.
Contudo, percebeu-se como um dificultador durante o processo de implantacédo de
IC na empresa o fato de haver alguns resquicios da cultura antiga na empresa, uma
vez que alguns diretores mais antigos criaram empecilho. Outro dificultador
percebido foi o levantamento de informacdes externas dos concorrentes que foram

insuficientes em principio para tracar estratégias necessarias.

No tocante a identificagcdo de como a adog¢do da inteligéncia competitiva afetou os
processos de trabalho da empresa pesquisada, 0s resultados indicaram que o

Business Intelligence foi considerado pelos gestores pesquisados como a tecnologia
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adquirida em funcdo da implantacdo da IC. Também permitiu a reformulacdo nos

processos, com insercao de etapas anti-fraude.

Na percepcdo dos gestores, a implantacdo de IC facilitou o0s processos
administrativos, tornando-os mais eficientes e menos burocraticos. As mudancas
foram consideradas pelos pesquisados como positivas, uma vez que permitiram a
melhoria do ambiente no aspecto do trabalho em equipe.

J4 no aspecto relacionado a percepcdo dos gestores sobre os efeitos da
implantacdo da IC na empresa pesquisada os resultados indicaram que houve
evolucdo no planejamento estratégico financeiro, que ficou ainda mais eficaz para

empresa.

Ressalta-se como limitacdes deste estudo, a realizacao da pesquisa em uma Unica
empresa comercial veterinaria e o fato de restringir-se a ocupantes de funcéo

gerencial.

Sugere-se, assim, estender esta pesquisa a outras empresas do mesmo segmento e
a outras funcdes, com o intuito de comparar e possibilitar possiveis generalizac6es
gue néo se limitem somente ao campo académico, mas que fornecam embasamento
para propor melhorias e possam abarcar informacfes para implantacdo da IC nas

empresas.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro de entrevista

Prezado (a) Senhor (a):

Solicito sua colaboracéo na pesquisa INTELIGENCIA COMPETITIVA COMO
ESTRATEGIA DE GESTAO EMPRESARIAL: estudo em uma empresa de comércio
de produtos veterinarios. Trata-se de um trabalho cientifico-académico, instrumento
gue busca colaborar para a elaboracdo de minha dissertacdo de Mestrado em
Administracdo pela Faculdade Novos Horizontes.

A coleta de dados da pesquisa sera realizada entre os meses de novembro e
dezembro de 2014, devendo a entrevista serd realizada pessoalmente com o
entrevistador.

Convém ressaltar que os dados coletados serdo mantidos em sigilo, como
também, a identificacdo do respondente e a empresa pesquisada. A analise dos
dados e sua apresentacéo ficardo a disposi¢cao de cada entrevistado.

Destaca-se que a sua participacdo é fundamental para a realizacdo do

estudo.

Atenciosamente,

Rodrigo Bianchini Christo
Mestrando

Prof@ Dra. Aleixina Lopes Andalécio
Orientadora
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Data da entrevista:

Duracéao da entrevista:

Entrevistador (a):

Transcritor (a):

Perguntas norteadoras

01 - Como foi tomada a deciséo de implantacéo da IC na empresa?

02 - Como foi feito o planejamento da implantacdo da IC na empresa em questao?

03 - Como foi 0 processo de implantacéao de IC?

04 - Durante a implantacéo de IC quais foram os maiores facilitadores percebidos?

05 - Durante a implantacdo de IC quais foram os maiores dificultadores percebidos?

06 - Que atividades de IC foram implantadas no setor que vocé gerencia?

07 - Em sua opinido, como a IC afetou os processos de trabalho da empresa?

08 - Quais tecnologias foram adquiridas em fun¢éo da implantacéo da IC?

09 - Descreva as mudancas significativas ocorridas, em funcéo da implantacéo da

IC, nos processos de trabalho do seu setor, na sua opini&o.

10 - Na sua percepcgao essas mudancas foram positivas ou negativas? Por qué?

11 - Na sua viséo, que efeitos a implantacéo da IC causou no planejamento

estratégico da empresa?

12 - Na sua percepg¢ao, a empresa se tornou mais competitiva no mercado em que

esta inserida apos a implantacéo da IC? Por qué?
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APENDICE B - Relac&o entre objetivos e perguntas do roteiro da entrevista

Objetivos especificos Perguntas Autores
Casarotto
01 - Como foi tomada a decis&o de implantacéo da IC | (2002),
na empresa? Kwasnicka
(2004), Valentin
02 - Como foi feito o planejamento da implantagdo da |€t al. (2003),
a) Descrever o processo | |C na empresa? Taylor  (1987),
de inteligéncia competitiva Gilad (2003).
na empresa pesquisada; 03 - Como foi o processo de implantagéo de IC?
04 - Durante a implantacéo de IC quais foram os
maiores facilitadores percebidos?
05 - Durante a implantacéo de IC quais foram os
maiores dificultadores percebidos?
Davenport;
06 - Que atividades de IC foram implantadas no setor | Marchand
gue vocé gerencia? (2004), Passos
(2005), Choo
07 - Em sua opinido, como a IC afetou os processos |(2003), Gesid
2
b) Identificar os fatores de de trabalho da empresa” (1999).
impacto da inteligéncia i . : o ~
competitiva nas estruturas Q8 Qua|s~tecnolog|as foram adquiridas em fungéo da
) . implanta¢éo da IC na empresa?
internas da empresa;
09 - Descreva as mudancas significativas ocorridas,
em funcdo da implantacédo da IC, nos processos de
trabalho do seu setor, na sua opinido.
10 - Na sua percepcao essas mudancas foram
positivas ou negativas? Expligue.
Jamil (2001),
Bukowitz;

¢) Analisar a percepgao dos
efeitos percebidos pelos
gestores sobre o processo
da inteligéncia competitiva
na empresa

11 - Na sua visdo, quais efeitos o processo da IC
causou no planejamento estratégico da empresa.

12 - Na sua percepcao, a empresa se tornou mais
competitiva no mercado em que esta inserida apds a
implantacéo da IC? Por qué?

Williams (2002),
Moracis (1999),
Rezende

(2002).




