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RESUMO

As forcas competitivas assim como a semelhanca de equipamentos e servigos
oferecidos pelos empreendimentos podem representar ameacas,
principalmente as empresas que ndo monitoram o0s ambientes externo
(concorrencial) e interno em busca de vantagens competitivas e maior
seguranca na tomada de decisdo. O presente artigo tem por objetivo principal
analisar as ferramentas de Inteligéncia Competitiva utilizadas como suporte a
tomada de decisdo. Este estudo, realizado por revisdo narrativa da literatura
permitiu compreender sua interdisciplinaridade como processo de analise de
informacdo. Foi possivel concluir que as organizagbes, apesar de
apresentarem areas especificas para o tratamento da informacdo, ainda ndo
estdo maduras o suficiente para implementar todas as etapas da Inteligéncia

Competitiva.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva.



ABSTRACT

Competitive forces as well as the similarity of equipment and services offered
by enterprises can pose threats, especially to companies that do not monitor the
external environment (competitive) and internal seeking competitive advantages
and greater security in decision making . This article is meant to examine the
Competitive Intelligence tools used to support decision making. This study, by
narrative review of the literature allowed to understand its interdisciplinary and
process analysis information. It was concluded that organizations, despite
having specific areas for the processing of information, are not yet mature

enough to implement all stages of Competitive Intelligence .

Key-words: Competitive Intelligence.
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1 INTRODUCAO

Toledo (2007) apresenta a Inteligéncia Competitiva (IC) como o resultado de
um processo que monitora os ambientes internos e externos, por meio de
informacdes formais e informais, coletadas, processadas e disseminadas na
empresa, nos niveis estratégicos e taticos, visando a efetividade de suas

estratégias.

O presente trabalho visa compreender criticamente o papel da inteligéncia

competitiva nas organizacoes.

Para tal foi estabelecido o objetivo de realizar revisédo de literatura sobre o
processo da Inteligéncia Competitiva e compreender criticamente o papel da

inteligéncia competitiva nas organizagoes.

Para atingir os objetivos propostos adotou-se como metodologia a revisdo de

literatura narrativa que serd apresentada a seguir.



2 METODOLOGIA

A partir de Botelho (2011) apresenta-se a metodologia adotada para

desenvolvimento do presente estudo.

A revisdo da literatura € um primeiro passo para a constru¢cdo do conhecimento
cientifico, pois envolve a organizacdo e a discussdao de um assunto de
pesquisa e assim, novas teorias podem surgir e lacunas no conhecimento

existente sdo preenchidas.

Tudo comeca com a determinacdo e delimitacdo do tema e segue com 0
levantamento e a pesquisa bibliografica. A partir dai € que se organiza a
revisdo, que requer avaliagdo critica e comparacdo das diversas opinides

expressadas.

Os artigos de revisdo sdo uma forma de pesquisa que utiliza fontes de
informacdes bibliograficas ou eletrbnicas para obtencdo de resultados de
pesquisa de outros autores, com o objetivo de fundamentar teoricamente um
determinado tema. Duas categorias de artigos de revisdo sdo encontradas na
literatura: as revisbes narrativas e as revisdfes sistematicas, que sao

amplamente utilizadas em pesquisas na area médica.

A técnica de revisdo narrativa consiste em descrever o estado da arte de um
assunto especifico, sob o ponto de vista tedrico ou contextual. Esse tipo de
revisdo ndo fornece a metodologia para a busca das referéncias, nem as fontes
de informacao utilizadas, ou os critérios usados na avaliacdo e selecao dos
trabalhos. Constitui-se, basicamente, da andlise da literatura, da interpretacéo
e analise critica pessoal do pesquisador. A revisdo narrativa possibilita a
aguisicao e atualizagéo de conhecimento sobre um determinado tema em curto
periodo de tempo. No entanto, ndo possui metodologia que viabilize a
reproducao dos dados e nem traz respostas quantitativas para determinados

guestionamentos.

A revisao bibliografica sistematica, diferentemente da revisdo narrativa, € uma
revisdo planejada para responder a uma pergunta especifica e que utiliza

métodos explicitos e sistematicos para identificar, selecionar e avaliar
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criticamente os estudos, bem como para coletar e analisar dados desses

estudos incluidos na reviséo.
A revisdo bibliografica sistemética é efetuada em sete passos. Séo eles:

Formulacao da pergunta
Localizacao dos estudos
Avaliacéao critica dos estudos
Coleta de dados

Andlise e apresentacdo dos dados

Interpretacéo dos dados

N o gk~ wbd R

Aprimoramento e atualizacao da revisédo

O Quadro 1 apresenta as principais diferencas entre a revisdo sistematica e a

revisao narrativa.

Quadro 1: Diferencas entre revisdo sistematica e revisdo narrativa

Itens Revisao Narrativa Revisdo Sistematica
Questao Ampla Especifica
Frequentemente ndo especificada, | Selecao baseada em critérios
Fonte potencialmente com viés aplicados uniformemente
Selecéo Variavel Criteriosa e reprodutivel
Avaliacao Variavel Criteriosa e reprodutivel
Sintese Qualitativa Quantitativa
As vezes baseadas em resultados | Frequentemente baseada em
Inferéncias

de pesquisa clinica resultados de pesquisa clinica

Fonte: Cook, Mulrow e Raynes (1997) citado por Botelho (2011).

Figueiredo (1990) complementa dizendo que a revisdo € material dos mais
Uteis e amplamente utilizado, desempenhando um papel importante na
transferéncia da informacé&o entre cientistas e seus pares, bem como facilitando

a transferéncia da informacao para os nédo especialistas.

As revisdes de literatura preenchem dois papéis interligados:




e Funcdao histérica — parte do desenvolvimento da ciéncia.
e Funcado de atualizacdo — fornece aos profissionais de qualquer area,
informagdes sobre o desenvolvimento corrente da ciéncia e sua

literatura.

Figueiredo (1990) conclui dizendo que as publicacdes de revisdo estdo entre as
mais valiosas fontes bibliogréficas, porque tém forma de um ensaio
bibliografico que identifica as contribuicdes mais importantes a literatura de um

tépico, por um periodo especifico de tempo.

Para o presente trabalho, optou-se pelo uso da revisdo narrativa, por
considera-la mais viavel para atingir aos objetivos propostos no prazo

disponivel para a realizacédo desse estudo.



3 REVISAO DE LITERATURA

Em junho de 2013, o ex-técnico da CIA, Edward Snowden, foi acusado de
espionagem por tornar publicas informacdes sigilosas de seguranca dos
Estados Unidos e revelar detalhadamente alguns dos programas de vigilancia
gque O pais usa para espionar a populacdo americana e varios paises da

Europa e da América Latina, entre eles o Brasil.

Em uma entrevista publicada na Revista EXAME (2014), Snowden afirma que
foi treinado como espido “no sentido tradicional da palavra” e que viveu e
trabalhou como infiltrado no exterior, sob a fachada de um trabalho que, na

verdade nao realizava, inclusive utilizando outro nome.

Para Passos (2013) o problema da espionagem americana mostrou que o
Brasil esta considerando a atividade com seriedade e intensidade. Ele afirma
gue o pais precisa ter uma visdo muito mais realista de um tema tdo importante
no processo de vantagem competitiva, seja do pais, ou das empresas. E
defende que ndo é nenhum absurdo o que O governo americano vem
desenvolvendo, afinal muitas empresas brasileiras, ha anos ja desenvolvem as

atividades de inteligéncia e contraespionagem.

Starec e outros (2005) afirmam que devemos nos preocupar com a ética, pois a
reputacdo da organizacdo pode ser afetada caso sejam detectadas falhas

éticas.

VIEIRA (2011, p. 21) comenta que:

A Inteligéncia Competitiva nas empresas se
beneficiou grandemente de préaticas e
conhecimentos da inteligéncia militar e
governamental. Muitos dos pioneiros da comunidade
de inteligéncia empresarial sdo originarios de vérias
organizagcdes governamentais.

Marcial (2007) aponta que as praticas de Competitive Intelligence passaram a

ser utilizadas no inicio da década de 1950 na Europa e Japao e em 1980 nos
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EUA, chegando ao Brasil em 1990. E completa, o vocabulario “Intelligence” ndo
encontra traduc&o nos dicionarios de lingua portuguesa e € comum a utilizacédo

do termo “espionagem” como sindnimo de inteligéncia.

Maury (1993, p. 138) baseando-se no estudo das estratégias de decisdo da

China Antiga, afirma que:

Seja no ataque ou na defesa, o desempenho é
sempre melhor, quando sdo conhecidos os
comportamentos mais provaveis e mais desejaveis
dos atores e estabelecidos os indicadores / alertas,
caracterizando que uma acdo esta para ser
deflagrada.

Ele ressalta ainda que numa empresa, suas forcas e armas comerciais,
tecnologicas, financeiras e organizacionais, sdo orientadas para decisoes,

tendo a informagcéo como matéria-prima.

A IC tem se expandido no mundo dos negdcios como uma importante técnica
ou ferramenta de suporte a tomada de decisdo estratégica, uma vez que tem
como objetivo manter os gerentes sempre bem informados sobre tudo o que
estd acontecendo a sua volta e que sejam relevantes para a competitividade
empresarial (MILLER, 2002).

No Brasil, a técnica ganhou forca especialmente a partir da década de 1990,
guando algumas universidades federais comecaram a colocar em seus
programas de pdés-graduacdo, disciplinas sobre IC e entidades como a
Associagdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC)
surgiram no campo empresarial com o objetivo de promover as praticas de

inteligéncia entre as empresas brasileiras (OLIVEIRA; MELO, 2012).

Miller (2002) considera IC o processo de coletar, analisar e aplicar, legalmente
e eticamente, informacdes sobre as condi¢cbes competitivas dos concorrentes,
como capacidades (forcas e fraquezas) e intencbes, além das forcas
ambientais ou gerais que possam ter alguma importancia para a tomada de

deciséo estratégica e planejamento competitivo.
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Por fim, para a Associacao Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
(ABRAIC) a IC é um processo informacional proativo que conduz as

organizacfes a uma melhor tomada de deciséo, estratégica ou operacional.

Para a associacdo, os esforcos de inteligéncia realizados devem permitir a
descoberta das forgcas que regem os negdcios, a reducdo dos riscos envolvidos
no processo decisoério estratégico e o condicionamento dos tomadores de
deciséo a agirem antecipadamente, além da protecdo do conhecimento gerado,
também chamado na literatura de contra inteligéncia (ABRAIC, 2014; Miller,
2002).

Fuld (2007) complementa dizendo que o0s gestores empregam nocoes
equivocadas a respeito de IC como, por exemplo, que € impossivel

desenvolver profundos insights sobre o concorrente sem cometer um ato ilegal.
Roedel (2005) apresenta de um modo geral, as fases da IC:

¢ Planejamento e coordenacédo: aqueles que tomam decisdes estratégicas
na empresa definem, através de entrevista, as necessidades de

informacao e apontam os fatores criticos de sucesso.

Starec e outros (2005) apontam que as principais dificuldades nessa etapa séo

falta de agenda dos executivos e falta de preparo dos entrevistadores.

e Coleta, processamento e armazenamento: 0 analista de informacao
identifica as fontes que tenham confiabilidade, processa (extrai,
organiza, classifica) e armazena as informac¢des formais ou informais

pertinentes

Starec e outros (2005) apontam novamente as principais dificuldades nessa
etapa: validacdo da confiabilidade das fontes e falta de recursos financeiros

para adquirir determinadas bases de dados.

e Analise, validacdo e formatacdo dos produtos: especialistas nos temas
em foco validam e complementam a informacdo que irdo orientar a

tomada de decisoes.

12



Starec e outros (2005) chamam essa fase de “gerador de inteligéncia” porque
€, nesse momento, que as informacdes coletadas sdo avaliadas de forma
completa e confiavel. Eles complementam dizendo que “por mais automatizado
gue seja 0 processo, apenas o raciocinio humano é capaz de avaliar a real
relevancia e credibilidade das informacdes e agregar valor a sua formatacao
final” (p.115).

e Disseminagdo e utilizagdo: o analista de informacdo define os

mecanismos de apresentacdo dos produtos de IC.

A palavra chave dessa etapa € “convencimento” porque € preciso usar a
linguagem adequada e manter uma periodicidade que dar& crédito ao sistema
de IC. (STAREC e outros, 2005)

Eles acrescentam ainda uma quinta etapa denominada Avaliacdo. Nesse
ponto, a eficiéncia do sistema criado é avaliada pelo tomador de decisdes. Eles
justificam que parar o sistema na disseminacdo, terd dado a organizagdo
apenas informacdo uma vez que a inteligéncia s6 acontece quando o0s
resultados sdo aplicados nas acdes da organizacdo. E nessa fase que se
avalia, mesmo que empiricamente, se houve ou nédo retorno financeiro do

sistema de inteligéncia.

Roedel (2005) ainda afirma que todo esse processo s6 se consolida e se
transforma em inteligéncia se os resultados sdo utilizados para a tomada de

decisdo. Caso contrario, a empresa estara apenas adquirindo conhecimento.

Fuld (2007), por outro lado, afirma que o primeiro alicerce da inteligéncia
competitiva é a habilidade de encontrar a correta informacdo a respeito da

competitividade.

7

Ha ainda quem defenda que a principal etapa do processo de IC é o

planejamento de todo o processo (Miller, 2002).
Drucker (1990) citado por Davenport (1998, p.43) afirma que:

antes de conhecer qualquer tarefa, temos de
aprender a fazer a pergunta: De que tipo de
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informag&o necessito, sob que forma e quando? [...]
As perguntas seguintes que as pessoas precisam
aprender a fazer sdo: a quem devo que tipo de
informagao? Quando e onde?

A informacédo é um recurso fundamental para as organizacdes e é vista como
um elemento decisivo, que pode determinar o éxito ou fracasso de um
empreendimento. Contudo, dar a ela um tratamento eficaz depende da forma
como é administrada e, quao bem definidos estdo, 0os conceitos e regras para

sua utilizacao.

Muitas organizagdes tém dados em abundancia, mas séo limitadas na extracao
e apresentacdo de fatos que realmente supram as necessidades do tomador

de decisao.

Freitas (1993, p.33) comenta que o tratamento da informacédo pela organizacao
pode ser categorizado como a “fungcédo informacional da empresa” e acredita
que “este processo € cada vez mais vital para a empresa e deve ser controlado
como todos os outros setores”. Sendo assim, a organizacdo necessita

identificar onde encontrar as informacdes relevantes para o seu processo.

Davenport (1998) lembra que é preciso entender o ambiente informacional em
sua totalidade e que apenas investimentos em novas tecnologias para resolver
guestbes de gerenciamento de informacBes ndo sdo suficientes. Por isso,

defende a ecologia da informacdo com quatro atributos-chave:

e Integracao dos diversos tipos de informacao
e Reconhecimento de mudancas evolutivas
e Enfase na observacio e na descricio

e Enfase no comportamento pessoal e informacional

Em vez de se concentrar na tecnologia, a ecologia da informacgéo baseia-se na
maneira como as pessoas criam, distribuem, compreendem e usam a

informac&o.

14



Choo (2003) destaca trés arenas distintas, onde a criacdo e 0 uso da
informacdo desempenham um papel estratégico no crescimento e na

capacidade de adaptagao das organizagdes (Figura 1).

Criacao de significado: a organizacao usa a informacao para
dar sentido as mudanc¢as do ambiente externo. A organizacao
gue desenvolve desde cedo a percepcao da influéncia do

g ambiente tem uma vantagem competitiva. b

AV

( )
Construcédo do conhecimento: novos conhecimentos

permitem a organizacao desenvolver novas capacidades e

melhorar 0s processos organizacionais.

\_ J

\

é Tomada de decisdes: toda deciséo deve ser tomada )

racionalmente, com base em informacdes completas sobre 0s

objetivos da empresa, alternativas plausiveis, provaveis
resultados dessas alternativas e importancia desses resultados
\ para a organizacao. y

\

Figura 1. Trés arenas da criacdo e uso da informacgéo (Adaptado de Choo,
2003)

Para Oliveira e Melo (2012) as relacbes desenvolvidas entre produtores e
consumidores da IC nem sempre acontecem de maneira harmoniosa e
objetiva, uma vez que diferencas de percepcdes, necessidades temporais e
objetivos funcionais podem contribuir para o aumento da complexidade da

mesma.

E comum encontrar a terminologia monitoramento ambiental para o processo
de IC. O monitoramento ambiental relaciona-se ao processo de coleta,
tratamento e disseminacdo da informacédo captada no ambiente externo para

tomada de decisoes.

Tarapanoff (2001, p.33) diz que: “a inteligéncia do negdcio € a monitoragao de

informacao sobre negdécios e mercado”.
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Vieira (1999) apresenta o fluxo de monitoramento ambiental (Figura 4) levando
em conta que a informagdo € um bem valioso, ndo distribuido de forma
uniforme entre todos e assim potencializa decisbes, orienta acdes e modifica
atitudes e comportamentos. O monitoramento ambiental pode significar
vantagem competitiva promovida pela identificacdo antecipada de
oportunidades e ameacas, sendo considerado instrumento estratégico capaz

de contribuir para a competitividade.

Carvalho (1998) afirma que, ao identificar as necessidades de informacdo que
auxiliam na tomada de decisdo € preciso determinar 0s eventos que seréao
monitorados e criar os indicadores que serdo coletados. As fontes de
informacdo devem ser avaliadas com frequéncia para garantir que estejam
sempre alinhadas com a necessidade da organizacdo. Pode-se fazer uso da
tecnologia da informacao para se estruturar e organizar a informacgéao conforme

0s interesses da organizagéo.
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Figura 2: Fluxo de monitoramento ambiental. Adaptado de Vieira (1999)
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Degent (1986) apresenta um fluxo muito semelhante ao da Figura 2 e descreve

as principais fases do ciclo como:

e Gerenciamento: define as necessidades de informacédo, suas fontes e
prioridades visando evitar que os executivos sejam bombardeados por
dados irrelevantes.

e Coleta: consiste em entender o ambiente a procura de indicadores que
ajudem os executivos na tomada de decisdo. Pode ser do tipo vigilancia
gue se caracteriza pela exploracdo passiva do ambiente sem foco em
nenhum aspecto especifico para identificacdo de sinais de mudanca e
pesquisa quando se explora ativamente algum ponto especifico do
ambiente que ja se espera que tenha impacto sobre a empresa.

e Avaliacdo: Fase em que os dados obtidos sado estudados para verificar
sua relevancia, urgéncia, confiabilidade das fontes e precisdo. Também
€ nesse ponto do ciclo que os dados séo interpretados e consolidados

de maneira que possam ser transformados em informacdes gerenciais.

¢ Divulgacdo: nesse momento, deve-se avaliar quem sao 0s executivos
para 0os quais essa informacdo também é relevante e distribui-la de
forma sistemética e no momento oportuno evitando um turbilhdo de

informacdes que ndo serdo usadas.

Vieira (1999) reforca a importancia da qualidade dos dados (correcéo,
padronizacao, consisténcia) como base para analise de informacdes, podendo-
se afirmar que a inteligéncia competitiva fundamenta-se na organizacao da

informagao.

Degent (1986) lista as principais variaveis para o monitoramento do ambiente

externo no Quadro 2.
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Quadro 2: Principais variaveis para avaliacdo do ambiente externo de negocios

Ambiente externo

Principais variaveis

Competidores

Participacdo no mercado (segmentos e
clientes)

Estratégia de marketing

Atividades de pesquisa e desenvolvimento
Novos projetos, expansoes, alienacdes e
aguisicoes

Composigéo de custos e precos

Resultados financeiros, tendéncias e posicéao
relativa

Capacidade gerencial

Clientes

Razdes por que sao clientes
Processo de escolha e de compra
Utilizacdo dos produtos ou servicos
Segmentacdo do mercado

Perfil sdcio-econdmico por segmento
Distribuicdo geogréfica por segmento

Tecnologia

Evolucéo de tecnologia dos produtos ou
servigos

Possiveis tendéncias e substituicao
Tendéncias ecoldgicas

Incentivos governamentais a pesquisa
Mudancas sécio-econbémicas

Projetos de pesquisa

Politicas
governamentais

Prioridades governamentais

Politica energética e ecoldgica

Politica econdmica

Politica de investimento e financiamento
Projetos aprovados pelo CDI

Situacéao
geopolitica

Evolucéo politica e econdmica dos principais
paises

Fontes de energia e matérias-primas
Tendéncias dos grandes mercados
consumidores

Fatores
socioecondmicos

Evolucédo dos precos e do poder aquisitivo
Mudancas nos habitos do consumo
Indicadores de conjuntura

Tendéncia da inflagéo

Orgcamento 'monetario e balanco de
pagamentos

Deslocamentos urbanos
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Ambiente externo Principais variaveis

e Tendéncia dos custos da mao-de-obra e das
matérias-primas
e Acdo sindical

Fonte: Adaptado de Degent (1986, p.77)

Vieira (1999) ressalta a importancia da capacitacdo basica e treinamento
especifico da equipe e sugere que a cultura desse ciclo de monitoramento seja
iniciada a partir daqueles que alimentam as bases de dados e chegue aos

usuérios finais (executivos e gestores).

Ela cita ainda, a importancia da producédo de softwares mais amigaveis, que
sejam autoexplicativos, faceis de usar e que em um Unico software o analista
de informacdes encontre as ferramentas basicas de depuracdo e andlise

diminuindo o esfor¢o e tempo investidos.

Degent (1986) conclui seu trabalho dizendo que a préatica desse ciclo de
monitoramento é muito complexa pela caracteristica ndo estruturada das
decisbes estratégicas, a dificuldade em categorizar as informacdes em
relevantes ou ndo e priorizd-las e, principalmente, o fato dos executivos

confiarem mais em suas fontes informais e nao sistémicas.

O processo de IC pode contar, principalmente, com as seguintes ferramentas
ou métodos de analise: Fatores Criticos de Sucesso, Matriz SWOT,
Benchmarking e Modelo das Cinco Forgas de Porter. As ferramentas, bem

como suas definicbes sdo apresentadas abaixo:
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3.1 Fatores criticos de sucesso

A patrtir de Colauto e outros (2004) apresenta-se a definicdo de Fatores Criticos
de Sucesso (FCS).

Os FCS séao apresentados como elementos determinantes para o melhor
desempenho organizacional. Se a organizacdo os identificar e conseguir
incorpora-los ao planejamento estratégico e aos sistemas de informacao, eles

passam a complementar as atividades de analise competitiva.

Considera-se que uma das contribuicbes dos fatores criticos de sucesso €&
subsidiar as informacdes de carater estratégico, e essas informacdes ganham

importancia quando alinhadas aos objetivos institucionais.

O método tem sido aplicado, especialmente, para:

a) definir as necessidades de informacdes gerenciais;

b) mapear as caracteristicas exclusivas de uma organizacéo;

c) auxiliar na definicho das habilidades, tecnologias e conhecimentos

essenciais (competéncias essenciais).

Os FCS podem ser extraidos do plano estratégico e utilizados para direcionar a

coleta e analise de dados. Desse modo, segmenta e caracteriza-os em:

a) ambientais;

b) empresariais;

C) organizacionais; e

d) setoriais.

Os ambientais sdo aqueles que influenciam, de alguma forma, todos os
negocios. Como exemplo, fatores econdmicos, reguladores e politicos que

impactam o mercado. Embora o nivel de controle que o negdcio tenha sobre
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esses fatores seja reduzido, em alguns casos, seu impacto pode ser

substancial.

Os empresariais sdo comuns a todas as organizacfes. Para exemplificar, tem-
se 0 processo de recrutamento, contratacdo e capacitacdo de pessoas, ou a
eficiéncia geral e o controle de custos das organizacoes.

Os fatores organizacionais definem, em dUltima analise, uma identidade
relacionada ao empreendimento em particular, ou seja, aplicam-se a um
determinado setor — por exemplo, o0 projeto de arquitetura para uma

determinada organizacao.

Os setoriais sdo relativos aos mercados que estdo sendo servidos ou 0s
fatores especificos relativos as organiza¢des naqueles mercados. Um FCS
setorial poderia ser a competicao por custos, qualidade, flexibilidade ou tempo

de reacéo.

3.2 Anélise SWOT

Dantas e Melo (2008) apresentam a analise SWOT como um sistema simples
utilizado para posicionar ou verificar a posi¢cdo estratégica da empresa ou,
neste caso, de segmento, no ambiente em questdo. E uma sigla oriunda do
inglés formada pelas iniciais de Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). Sua autoria € creditada a
dois professores da Harvard Business School: Kenneth Andrews e Roland

Christense.

Starec e outros (2005) apresentam a analise SWOT como uma técnica para
andlise da capacidade interna da organizacdo e sua posicdo em relacdo aos

concorrentes.

Miller (2002, p.116) diz que “o primeiro passo para o bom estudo do tipo SWOT
€ colher e absorver informacdo secundaria sobre a empresa que se esta

analisando e sobre o setor econémico que integra”.
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Colauto e outros (2004) dizem que a organizacdo pode assegurar maior
competitividade ao identificar eventos considerados pouco relevantes,

transformando-os em oportunidades.

E importante observar os pequenos sinais que a concorréncia, o cliente e os
demais interlocutores do processo organizacional emitem para auxiliar

efetivamente o processo de tomada de decisao.

Miller (2002) diz que a analise SWOT ¢é util para tentar prever a estratégia

futura de um concorrente.

Fuld (2007) diz que o monitoramento € a tarefa de observar as oportunidades e
ameacas competitivas atuais e que a previsdo € enxergar um futuro que talvez

ainda nao exista.

A Figura 2 apresenta a maneira como tradicionalmente uma matriz SWOT é

construida.
Ajuda Adrapalha
(=]
=
2
E Forcas Fraquezas
E Strenghts Weaknesses
:E
< F
(=]
=
i
I-E Oportunidades Ameacas
E Opportunities Threats
j=
= @

Figura 3: Matriz SWOT

Dantas e Melo (2008) dizem que o ambiente interno pode ser controlado pelos
dirigentes da empresa, uma vez que ele é resultado das estratégias de atuacéo
definidas pelos préprios membros da organizacdo. Desta forma, durante a
analise, quando for percebido um ponto forte, ele deve ser ressaltado ao
maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a organizacédo deve agir para
controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito. Ja 0 ambiente externo esta

totalmente fora do controle da organizacdo. Mas, apesar de ndo poder controla-
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lo, a empresa deve conhecé-lo e monitora-lo com frequéncia, de forma a

aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

3.3 Benchmarking

A partir de Azevedo (2001) apresenta-se a definigdo de Benchmarking.

Primeiramente, é preciso saber diferenciar Benchmarking e Benchmarks, pois
apresentam significados completamente diferentes. Benchmarks sdo medidas
de desempenho: Quanto? Velocidade? Acima? Abaixo? Ja Benchmarking é
acdo - descobrindo as praticas responsaveis pelo alto desempenho,
entendendo como essas praticas sdo utilizadas, e adaptando e aplicando na

sua organizacao; benchmarking permite uma melhoria real.

Existem pelo menos quatro tipos classicos de Benchmarking:

7z

e Benchmarking Interno: é estruturado para ser aplicado nas empresas
que apresentam funcbes semelhantes e em diferentes unidades da
organizacao.

e Benchmarking Competitivo: € aquele focado nas organizacdes que
disputam o mesmo mercado, sendo concorrentes diretos em produtos
e/ou servigos. Destaca-se como grande vantagem, a observacao sobre
0 que a concorréncia esta fazendo e/ou desenvolvendo.

e Benchmarking Funcional: é a investigacdo do desempenho de uma
determinada funcéo especifica. Como exemplos, cita-se: atendimento a
clientes, administracdo de folhas de pagamento, faturamento,
embalagem, solda, e outras atividades.

e Benchmarking Genérico: revela as melhores das melhores préticas,
resultando em paradigmas que potencializam a reestruturacdo das

organizacoes.

A realizacdo do benchmarking passa por cinco fases genéricas, definidas

como.
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¢ Planejamento: nesta fase € o trabalho € fundamentado na resposta das
seguintes perguntas: O que deve ser usado como marco de referéncia?
Com quem ou o que iremos comparar? Como serdo coletados os
dados?

e Andlise: esta fase é caracterizada pela coleta e analise dos dados, como
também pelo levantamento dos pontos fortes e fracos da organizacéo. E
importante se perguntar: Os parceiros de benchmarking sdo melhores?
Por qué? Quanto? Quais as melhores préaticas desenvolvidas? Como as
praticas deles podem ser incorporadas e/ou adaptadas?

e Integracdo: esta fase busca incorporar através de um planejamento as
novas praticas levantadas ou descobertas pelo benchmarking as
praticas desenvolvidas pela organizacao.

e Acdo: é a fase da implementacdo das novas praticas através da
conversdo em acdes especificas. Nesta fase busca-se planejar e
desenvolver um processo de medicBes para realizar 0os ajustes de
acordo com as necessidades da organizagao.

e Maturidade: esta fase é caracterizada quando as melhores praticas do
benchmarking estiverem incorporadas aos processos da organizacao
tornando-a competitiva e, também, quando o benchmarking passa a

fazer parte do processo de gestao da prépria organizacao.

3.4 Cinco Forgcas Competitivas de Porter

A concorréncia em uma industria tem raizes em sua estrutura econdémica
basica e vai além do comportamento dos concorrentes. O maior objetivo de
qualquer empresa € ter uma forte posicdo competitiva, elevar barreiras a
entrada de novos competidores, ter um perfil maior e melhor do que seus
concorrentes; aumentar o poder de barganha em relacdo aos fornecedores e
intermediarios e ter uma alta participagdo no seu segmento de mercado, ou
seja, as empresas buscam criar para 0s seus produtos ou servigos vantagens

gue possam ser observadas pelos consumidores.

Starec e outros (2005) dizem que o modelo das cinco for¢cas de Porter auxilia

na analise do ambiente competitivo. Auxilia na identificacdo da vantagem
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potencial de um setor, verificando suas forcas e antecipando proativamente

mudancgas na sua estrutura.

Segundo Porter (1999) citado por Costa e outros (2007), o grau da

concorréncia em uma industria depende de cinco forcas bésicas conforme

Figura 3:

EMTRAMNTES POTENCIAIS

Armeacs dé novasd
entranies

Poder de negociagio COMCORRENTES

Poder de negociagao
dos fornecedores DA INDUSTRIA

dos compradores

FORMECEDORES . U - COMPRADORES

Ameaga de produtos
ou servigos substitutos

PRODUTOS SUBSTITUTOS

Figura 4: Modelo das Cinco Forcgas de Porter.

A rivalidade entre 0s concorrentes existentes; a ameaca de novos
entrantes traz novas capacidades, o desejo de ganhar participacdo no
mercado e, em geral, recursos substanciais. As empresas se
diversificam através de aquisicdes sacudindo o mercado;

A seriedade da ameaca, que depende da expectativa dos entrantes em
relacdo as barreiras existentes e a reacdo dos concorrentes;

O poder de negociagdo dos compradores, que podem promover a
disputa dos concorrentes;

A ameaca de produtos ou servicos substitutos. Do ponto de vista
estratégico, exigem maior atencdo, sujeitos a tendéncia/preco-
desempenho em relacdo aos produtos do setor. Os produtos substitutos
logo entram em cena e se alguns acontecimentos aumentam a
competicdo no setor provoca uma redugdo no pre¢co ou melhoria no

desempenho;
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e O poder de negociacao dos fornecedores, pois eles sdo capazes de
exercer 0 poder de negociacdo sobre os participantes de um setor
através da elevacdo de preco ou da reducdo da qualidade dos bens e

Servigos.

O conjunto dessas forcas determina o potencial de lucro final na industria.
Como nem todas tém o mesmo potencial, as forcas podem ser intensas em
algumas e relativamente moderadas em outras. As forgcas mais conceituadas
predominam e tornam-se fundamentais para a formulacdo de novas

estratégias.

3.5 Inteligéncia Competitiva nas organizagdes
Nassif e outros (2008) afirmam que descrever casos praticos de IC € muito
importante, principalmente para o desenvolvimento do ensino e pesquisa do

tema no Brasil.

Miller (2002) relata que em 1995 ele realizou um estudo sobre o status da IC
nos Estados Unidos. Ele entrevistou profissionais de 63 empresas de varios
setores e dividiu os resultados em trés grupos conforme a frequéncia que os
profissionais realizavam a funcdo de inteligéncia e o nimero de recursos

utilizados no processo.

e Categoria Robusta: composta por 14 empresas dos setores alimenticios,
farmacéuticos, telecomunicagcdes e computadores. Tais empresas
aumentaram o numero de usuarios de inteligéncia no periodo de 1985 a
1993 e consideravam a IC como fator decisério para ajuda-las a
recuperar a fatia de mercado que hipoteticamente perderam. Confiavam
nas tecnologias de informacdo para disponibilizar seus produtos de
informacao.

e Categoria fraca: composta por 13 empresas de diversos setores.
Algumas empresas néo consideravam a IC importante porque eram de
setores estaveis do processo econdmico. Em outros casos, 0s gerentes

gue defendiam as atividades de IC haviam saido da empresa e por fim,
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havia empresas que dispunham de apenas um profissional responsavel
por todo o processo de IC que assim, enfrentava muitas dificuldades.

e Categoria transicdo: composta por 36 empresas de variados setores
(defesa, aeroespacial, transporte e automotivo). Os gerentes
procuravam um lugar para alocar o processo e passaram a utilizar os

relatorios de inteligéncia nas tomadas de deciséo.

Quinello e Nicoletti (2005) apresentam o resultado de uma pesquisa qualitativa
exploratdria realizada com 12 especialistas da area de manutencao industrial
de empresas do segmento quimico, logistico, automobilistico e prestadores de

servigos especializados do Estado de S&o Paulo.

Os resultados mostraram que os departamentos de manutencédo nao possuem
uma Inteligéncia Competitiva organizada e formalizada. Os canais para
captacdo das informacdes muitas vezes existem e estao disponibilizados, mas

nao sdo utilizados de forma sistematica e alinhados aos objetivos da empresa.

Nassif e outros (2008) em seu estudo apresentam duas instituicdes brasileiras
localizadas em Belo Horizonte e de areas de atuacao diferentes: financeira e
energia. Na primeira, a atividade de IC est4 institucionalizada e na segunda, é
parte do planejamento estratégico.

As duas empresas apresentam acdes personalizadas em diversas etapas do
ciclo de IC, a saber: definicdo de interesses informacionais, obtencéo e analise
dos dados importantes para a organizacao e apresentacdo dos resultados para

uso da organizagéo.

Nesse estudo, devido ao limite de tempo, ndo foi possivel tracar o perfil dos
profissionais envolvidos nas atividades de IC e tampouco, identificar
mecanismos de registro e seguranca de informacéo e de possiveis atividades

de contrainteligéncia existentes.

Para nos ajudar no entendimento dos estudos de IC nas organizagdes,
apresenta-se, na Figura 6, os niveis de maturidade em uso da IC proposto por

Rodrigues e Riccardi (2007) citado por Rodrigues e outros (2014).
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Figura 5: Niveis de maturidade em uso da Inteligéncia Competitiva

Fonte: Rodrigues e Riccardi (2007, p.138) citado por Rodrigues e outros (2014, p.131)
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Rodrigues e outros (2011) realizaram uma pesquisa de carater exploratorio que
visou identificar dados quantitativos e qualitativos a respeito da Inteligéncia
Competitiva em empresas com sede no Brasil. Para selecdo amostral utilizou o
Guia Exame das Maiores e Melhores empresas de 2014 que listava 500
organizacdes brasileiras. Desse total, apresentaram em seu trabalho resultado

de 55 empresas sendo 54% do ramo industrial.
Eles concluem que:

e As empresas pesquisadas estdo ainda no primeiro estagio de
maturidade com relacdo as atividades de IC, 89% disseram que nao
possuiam IC ou que as atividades existiam de forma ndo estruturada
formalmente.

e O principal motivo apontado para uso da IC foi a hipercompeticdo e
objetivos estratégicos especificos, uma visdo restrita a esséncia do
negdcio, sem preocupacdo aparente com outros fundamentos da IC,
como a construcdo de capacidades especiais ou sua contribuicdo a
adicao de valor ao portfolio de produtos.

e A IC é ainda muito utilizada no nivel tatico e operacional de seus
préprios processos, isto é, de coletar, processar e distribuir informacdes.
O tipo de andlise da informacéo, voltada praticamente s6 para avaliacao
de cenérios, sem muita preocupacédo com benchmarking, com a analise
SWOT, indica uma nao percepcédo, pelas empresas respondentes, das
funcdes ampliadas da IC.

e As questBes contributivas a formulacdo das estratégias corporativas,
como informacgbes cientificas e tecnolégicas, que substanciam as
competéncias essenciais e suportam o desenvolvimento das
capacidades especiais, origem das vantagens competitivas, ndo séo
ainda objeto das atividades da IC nas empresas pesquisadas, sediadas

no Brasil.

Rodrigues e outros (2014) realizaram seu estudo com uma instituicao
financeira de um pais emergente visando identificar o nivel de maturidade das

atividades de IC. Para tanto, foram pesquisadas quatro diferentes area da
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empresa: Comunicacdo e Marketing, Seguranca Empresarial, Relacdes

Internacionais e Gestdo de Riscos de Ativos.

Eles puderam concluir que a Inteligéncia Competitiva apresenta-se
estruturalmente dispersa e n&o unificada na organizacdo pelo fato de

observarem niveis de maturidade diferentes nas areas pesquisadas.

Duas areas apresentaram Nivel 1 (Area de Comunicacédo e de Marketing e
Gestdo de Riscos de Ativos) uma vez que suas informacbes servem
tipicamente a interesses taticos, das varias geréncias e, principalmente, como
instrumento de orientagdo das campanhas de comunicagdo e marketing da
organizacdo. As areas de Seguranca Empresarial e Rela¢gBes Internacionais
foram categorizadas como nivel 2. Nenhuma delas sequer se aproximou do
Nivel 5.

31



4 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se concluir que a atividade de Inteligéncia Competitiva é interdisciplinar,
ou seja, € resultado da unido de inumeras disciplinas com o objetivo de
analisar, entender e explicar um determinado problema, cada uma sob a o6tica

relativa a sua area do conhecimento.

A Inteligéncia Competitiva consolida-se como processo de analise de
informagdo complexo e abrangente que, aplicado de maneira correta e

periddica, garante as organiza¢des vantagens competitivas.

No entanto, revisando a literatura de aplicacdo das atividades de IC nas
organizacdes, pode-se perceber que as empresas ainda ndo estdo maduras o
suficiente para implementar o processo completo de IC em sua cultura

organizacional.
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