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Resumo: A elaboracdo das estratégias que norteiam o futuro das empresas € cada vez mais
dependente das informacdes e dos conhecimentos gerados em seus ambientes competitivos de
negocios. Entre os modelos que se relacionam com monitoragdo ambiental, destaca-se o
processo de Inteligéncia Competitiva que vem sendo utilizado com sucesso, sobretudo, nos
grandes negocios. Todavia, se esta prética € comum nas grandes empresas 0 mesmo ndo se
pode dizer quanto as Micro, Pequenas e Médias empresas (MPMES). A partir da andlise dos
dados coletados por meio de um levantamento (survey) efetuado em 26 MPMEs brasileiras
exportadoras de sdlidos de madeira certificados procurou-se identificar, nestas empresas, 0
nivel de uso e a dindmica dos elementos construtivos de um processo estruturado e
sistematizado de Inteligéncia Competitiva em apoio a tomada de decisdo, além de verificar a
influéncia desse processo na performance financeira dessas empresas. Os resultados
reforcaram as hipoteses de que (1) uma minoria das empresas pesguisadas faz uso efetivo e
regular de um processo estruturado visando monitorar e analisar 0s seus ambientes
competitivos de negoécios, e que (2) ha evidéncias de uma associagdo entre uso de Inteligéncia
Competitiva com a obtencéo de vantagens financeiras.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva; Pequenos Negécios; Gestdo do Conhecimento

Abstract: The elaboration of the strategies that orientate the future of the companies is, more

and more, dependent of the information and of the knowledge generated by their competitive
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environment of businesses. Among the models that link with environmental scanning,
outstands the process of Competitive Intelligence that it has been used with success, above al,
in the larger businesses. Though, if this practice is common in the larger firms the same is not
able to one to say as the Small and Medium Enterprises (SMES). From the analysis of the data
collected through a survey made in 26 SMEs brazilian exporters of certified wood solids tried
to identify in these companies the use level and the dynamics of the constructive elements of a
structured process and systematized of Competitive Intelligence in support to the taking
decision, besides verifying the influence of this process in the financial performance of those
companies. The results reinforced the hypotheses that (1) a minority of the researched
companies makes effective and regular use of a structured process seeking to monitor and to
analyze their competitive environment of businesses, and that (2) there are evidences of an

association among use of Competitive Intelligence with the obtaining of financial advantages.

Keywords: Intelligence Competitive; Small Businesses, Knowlegde Management.

REAd — Edigdo 45 Vol. 11 No. 3, mai-jun 2005 2



Martius Vicente Rodriguez y Rodriguez & Edson Wanderlei Fontana

INTELIGENCIA COMPETITIVA: NIVEL DE USO E INFLUENCIA NAS
RECEITAS NOS PEQUENOS NEGOCIOS EXPORTADORES

INTRODUCAO

A internacionalizagdo das empresas, principamente por meio da atividade de
exportacéo, tem-se tornado, nas ultimas décadas uma questéo ligada a propria sobrevivéncia
das organizagbes. Com isso, cada vez mais, os mercados externos vém se tornando alvos
estratégicos para 0s grandes e pequenos hegdcios nacionais. Por outro lado para atuar e obter
sucesso num ambiente globalizado, complexo e instavel as empresas brasileiras e entre elas,
principalmente, os Pequenos Negocios, isto € as Micro, Pequenas e Médias Empresas -
MPMESs necessitam cada vez mais de tecnologias de gestdo que as tornem mais competitivas,
isto é que sgjam capazes de sobreviverem de maneira sustentével nesses cenérios de infinitas
possibilidades de geracéo de negdcios.

Uma das solugBes que vém sendo utilizadas por empresas de exceléncia em nivel
mundial visando diminuir as incertezas geradas pelo ambiente de regdcio e agregar valor ao
processo de tomada de decisdes é a implementacdo de um processo de Inteligéncia
Competitiva. Por ser um fendmeno muito recente, a literatura sobre Inteligéncia Competitiva,
ainda, é bastante limitada, principalmente com relagdo aos autores nacionais, 0 que motiva a
realizac80 por novos estudos cientificos sobre esta relevante area do conhecimento. Além do
gue, a maioria dos estudos foca quase que exclusivamente nas grandes empresas, muito pouco
€ conhecido sobre como as Micro, Pequenas e Médias empresas conduzem suas operagdes de
plangamento, coleta, andlise e gerenciamento das operagdes de monitoramento de seus
ambientes externos de negocios.

Os objetivos deste artigo sdo: (1) investigar o nivel de uso e a dinamica dos elementos
que compde um processo estruturado e sistematizado de geracdo de inteligéncia € (2)
verificar se ha uma associacdo entre o uso de um processo Inteligéncia Competitiva com a
obtencdo de vantagens financeiras. As hipéteses desenvolvidas foram testadas nos pequenos
negacios exportadores de sdlidos de madeira certificados.

Para atender os objetivos propostos e para cumprir as exigéncias requeridas pelo
método cientifico este artigo foi estruturado como descrito a seguir. Na primeira segdo é
relatado o referencial tedrico que sustenta a pesquisa e as hipéteses apresentadas na secéo
subsequente. Na terceira secdo expde-se a metodologia utilizada na qual descreve-se: a

importancia e a delimitagdo da populagdo-alvo; e o instrumento de medida. A quarta secéo
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apresenta e discute os resultados verificados e, finamente, na Ultima secdo relatam-se as

conclusdes inerentes a pesquisa desenvolvida.

A DINAMICA DO PROCESSO DE GERACAO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Dentre 0s processos gerenciais que se relacionam com a monitoragdo do ambiente
externo de negocio, destaca-se 0 processo de Inteligéncia Competitiva que vem sendo
utilizado com sucesso sobretudo pelas grandes empresas em nivel mundial. No Brasil segundo
a Associacdo Brasileira dos Anadistas de Inteligéncia Competitiva - ABRAIC
(www.abraic.org.br), o interesse na a&rea vem crescendo ano ap6s ano. Verifica-se que as
grandes empresas, como observado no resto do mundo, fazem algum uso de Inteligéncia
Competitiva, e que quanto aos Pegquenos Negdcios brasileiros muito pouco € conhecido e
estudado sobre como essas empresas monitoram e analisam o ambiente no qual competem.

Por ser uma area do conhecimento, relativamente nova e por ndo existir, até o
momento, uma doutrina consolidada a respeito de Inteligéncia Competitiva (MILLER, 2002),
diferencas conceituais se fazem presentes. Entretanto, qualquer definicdo escolhida aponta na
direcdo da criacdo de informacBes e de conhecimentos disponiveis pelo uso de um
sistematizado processo que envolva plangamento, coleta, andlise, comunicacéo
(disseminac&o) e gerenciamento o qual resulta em agdo para os tomadores de decisdo. Esta
atividade ndo tem como Unica finalidade o monitoramento da concorréncia, mas 0 Seu
ambiente de negdcio por inteiro, isto é, objetiva prever os movimentos do nercado, dos
consumidores, dos fornecedores, dos reguladores, e assim por diante.

Desenvolver um processo de Inteligéncia Competitiva dentro de uma empresa pode
ser feito usando-se varios modelos diferentes. O modelo (figura 1) mais referenciado na
literatura é o denominado de Ciclo de Inteligéncia Competitiva, o qual € composto por cinco
etapas cada uma unida a outra por um "lago" de feedback. Nenhuma das etapas se sustenta

sozinha, todas séo necessarias e agregam valor uma as outras (PRESCOTT, 2002).
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Figura 1 — O ciclo de inteligéncia competitiva
Fonte: Gilad; Gilad (1988), Herring (1998), Kahaner (1998); Miller (2002); Prescott (2002) -

Adaptado.

O processo inicia com a identificacdo (1) das reais necessidades dos usuarios e dos
tomadores de decisdes, evita-se assim, a coleta e andise de informagdes que ndo apresentem
valor estratégico/tético para a empresa. Para tanto, fazse necessé&rio um plangjamento (2)
cuidadoso dos procedimentos a serem conduzidos pelo pessoa envolvido. Nesta fase, devem
ser respondidas questdes referentes a alocacado de recursos, quais tipos de processos de coleta
e andlise serdo utilizados. A seguir tem-se a etapa de coleta (3) dos dados. Fontes publicas,
privadas e redes pessoais de relacionamento internas e externas sdo utilizadas para oferecer
informacdo relevante aos usuarios. A andlise (4) é considerada, pelos especialistas, o elemento
principal do processo, pois transforma informacéo aparentemente desconexa em inteligéncia
acionavel. Para isso, fazse necess&ria uma infra-estrutura minima composta por pessoal
capacitado; o uso de técnicas e métodos analiticos rigorosos e, principalmente, ferramentas de
Tecnologia da Informagdo. Esta etapa possibilita identificar no grande volume de sinais
evidenciados no ambiente de negécio, a informagdo que agregue valor as decisdes; auxilie na
formulacdo das estratégias, na proposicdo de inovacOes e de mudancas. Os resultados sdo
disseminados (5) aos usuarios para serem incorporados ao processo de tomada de decisdo.

Cada vez mais, nas economias modernas, as empresas desenvolvem e adquirem
grandes quantidades de ativos, como por exemplo, informagdes confidenciais, patentes,
copyrights, entre outros, que devem ser submetidos a uma adequada e eficaz protecdo. A
perda de um desses ativos pode representar graves prejuizos para a manutencdo da posicao
competitiva da empresa. Assim, alguns autores como Fuld (1995), Vaistman (2001),
McGonagle (2002), Miller (2002) e Nolan; Quinn (In: MILLER, 2002) sugerem aincluséo de

mais uma etapa no Ciclo de Inteligéncia Competitiva - a implementacdo de medidas de
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seguranca, ou sgja, agbes (6) de contra-inteligéncia ou de inteligéncia defensiva visando

prevenir ou neutralizar as acfes de inteligéncia executadas por seus concorrentes.

ASVANTAGENSNO USO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

A inteligéncia formalizada eleva o processo decisorio da condic¢éo de algo intuitivo ao
status de processo andlitico. Inteligéncia Competitiva agrega valor ao negoécio, visto que,
desenvolve mecanismos que possibilitam conhecer as iniciativas da concorréncia que possam
afetar a participacdo no mercado, 0s precos e o lucro de uma empresa (PRESCOTT, 2002).
Esta orientac&o para resultados proporciona uma inteligéncia que pode ser posta em agdo ndo
apenas em nivel operacional ou tético, mas também em nivel estratégico. Na literatura
existem estudos o0s quais evidenciam as vantagens em uma empresa utilizar um processo
formalizado e estruturado de inteligéncia

McGonagle e Vella (2002) relatam trés estudos onde se verificam as vantagens em se
utilizar Inteligéncia Competitiva

a) 1993 - pesguisa patrocinada pela Society of Competitive Intelligence Professionals
- LIP numa amostra com indlstrias de embalagens de aimentos,
telecomuni cagdes e farmacéuticas mostrou que as organizagdes que apresentavam
altos niveis de atividade de Inteligéncia Competitiva tinham 37% mais qualidade
em seus produtos, o qual era por sua vez associado ha um aumento de 68% na
performance dos negdcios;

b) 1995 - artigo publicado na Competitive Intelligence Review concluiu que as
empresas que possuiam énfase em Inteligéncia Competitiva apresentavam
mel hores resultados financeiros que outras empresas em média €;

c) 2002 - estudo da PricewaterhouseCooppers revelou que praticamente todos (84%)
dos CEOs das fast-growth consideravam o monitoramento da concorréncia como
importante para manter o lucro de suas empresas.

Pesgquisa redlizada pela Universidade do Texas, em 1995, encontrou evidéncias
empiricas relativas as empresas que fazem uso de Inteligéncia Competitiva. Estas empresas
apresentam na média melhores resultados que outras companhias em trés indicadores. vendas,
participacdo de mercado e participacdo nos lucros (MILLER, 2002).

Subramaniam e Ishak (1998) desenvolveram um estudo que relacionou performance

financeira e Inteligéncia Competitiva. O estudo encontrou evidéncias de que as empresas com
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melhor performance financeiras medida pelo return on assets - ROA possuiam um sistema de
monitoramento da concorréncia mais avangado.

Estudo coordenado por Calof (2001) junto a uma amostra de 1020 Pequenas e Médias
Empresas de tecnologia canadenses evidenciou que as maiores empresas (medidas pelo
numero de funcionarios) estdo mais engajadas nas praticas de inteligéncia.

Dick Klauans um dos ex-presidentes da SCIP e o professor Peter Lane da Arizona
State University, examinaram 0s associados da SCIP que trabalhavam nas 200 corporacoes
americanas proprietérias do maior nimero de patentes. A conclusdo que chegaram foi de que
ha uma forte correlacdo (0.68) entre as companhias detentoras de um maior nimero de
patentes e as que empregam mais profissionais na area de Inteligéncia Competitiva (MILLER,
2002).

Para Fontana e Rodriguez (2003) a implementacdo de um processo de Inteligéncia
Competitiva melhora a eficacia das agbes essenciais destinadas ao processo de
internacionalizacdo dos peguenos negdcios exportadores, tais como: recrutamento de pessodl;
desenvolvimento de produtos; concessdes de licengas, patentes e marcas, acordos de joint-
ventures, fusdes, aguisicdes entre outras acoes.

Groom e David (2001) em estudo realizado com 139 pequenas empresas americanas
de diversos segmentos da economia encontraram uma relacdo estatistica significante entre
performance financeira e a satisfagdo com a obtencdo no monitoramento da concorréncia. As
atividades de Inteligéncia Competitiva eram mais visiveis nas empresas que apresentavam as
receitas mais atas.

A Inteligéncia Competitiva contribui de forma significativa para a reducdo das
incertezas e 0 aumento da qualidade do processo decisorio empresarial. Balestrin (1998)
afirma que através das operacdes de inteligéncia uma empresa pode detectar mudancas que
tenham acontecido em seu ambiente de negécio colocando-se um uma posicdo para tomar
decisbes mais efetivas do que as que tém sido tomadas sem este tipo de informacgdo. Para
Lescaet al. (1996) com a Inteligéncia Competitiva temse mais e melhores informagdes sobre
0 ambiente competitivo; melhor se percebe as acOes dos concorrentes, melhor se pode
controlar a stuagcdo globa do mercado e témse melhores condicbes para agir
antecipadamente.

Uma empresa tem varios beneficios a ganhar com o estabelecimento de um processo
deinteligéncia. Para Miller (2002) os executivos reconhecem que as empresas competem com
maior eficiéncia quando seus gerentes tomam decisoes bem fundamentadas, a partir de um

entendimento adequado do potencial de oportunidades e de riscos de um determinado setor
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de negécios. Este autor argumenta ainda que ndo h& maneira das empresas competirem
eficazmente sem um processo de coleta e andlise de informagdes, isto é tao certo quanto ao

fato de nenhum avido poder voar, seguramente, sem 0 apoio do radar.

HIPOTESES

A hipotese 1 é fundamentada, principalmente, na teoria desenvolvida e proposta por
Calof (2001); McGonagle (2002); Miller (2002) e Prescott (2002) e visa explorar e verificar a
extensdo do uso e a da dindmica dos elementos construtivos de um processo estruturado de

Inteligéncia Competitiva nas MPMEs.

Hipdtese 1. A média no nivel de uso de Inteligéncia Competitiva nas empresas

pesquisadas é menor que 50%.

Hoim:50%
Hi: m <50%

m : Média de uso de Inteligéncia Competitiva nas empresas pesquisadas.

Para a hipdtese 2 tomouse como base os estudos de Groom e David (2001); Calof
(2001); Miller (2002) e Prescott (2002), que revelam a existéncia de uma forte associacdo
entre 0 uso de um processo estruturado e regular de geracéo de inteligéncia com a obtencéo de
vantagens financeiras.

Hipdtese 22 A média no nivel de uso de Inteligéncia Competitiva nas empresas
pesquisadas que apresentam alta evolucdo nas suas receitas € maior do que aguelas

com baixa evolucao.

Ho: m=m

Hy:m>m

m, : Média de uso de Inteligéncia Competitiva nas empresas pesquisadas com alta
evolucdo nas receitas.

m . Média de uso de Inteligéncia Competitiva nas empresas pesquisadas com baixa

evolucdo nas receitas.
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Esta hipdtese tem como finalidade verificar se ha uma associacéo entre o nivel de uso
de Inteligéncia Competitiva e performance financeira. O indicador utilizado para se medir a
performance financeira foi a evolucdo das receitas das empresas pesguisadas, nos anos de
2001, 2002 e 2003.

METODOLOGIA

A relevancia e a delimitagdo da populacgéao-alvo

O segmento industrial escolhido para o estudo foi o das Micro, Pequenas e Médias
Empresas - MPMESs brasileiras exportadoras de sdlidos de madeira certificados pelo Forest
Sewardship Council (FSC) - (Conselho de Mangjo Florestal). Essas empresas séo de
relevante importancia para o desenvolvimento econdmico e social, visto que séo geradoras de
empregos e receitas para 0 mercado brasileiro; atuam em mercados globais; e principa mente,
por servirem de exemplo para outras empresas do setor florestal-exportador pelo seu
pioneirismo no desenvolvimento de mercados de sdlidos de madeira certificados, ou sgja,
seguindo os principios da conservacdo ambiental e do desenvolvimento sustentavel.

Em virtude da impossibilidade de se conseguir dados confiaveis, no Brasil, em relacéo
ao faturamento (receitas) das empresas optouse pela classificagdo quanto ao porte das
empresas pelo parametro nimero de funcionarios (SEBRAE -
<http://www.sebrae.com.br/br/ued/downl cad/defineM PE_outras.pdf >).

A taxa de retorno verificada para os 26 (n) questionarios validos foi de 32,10%, dentro
dos padrdes quando comparado com pesquisas semelhantes como a de Calof (2001) e a de
Groom e David (2001).

O instrumento de medida

Para a coleta de dados primérios foi elaborado um questionério digital baseado em
dois questionarios ja validados por pesguisas anteriormente executadas. A primeira pesquisa
foi coordenada por Calof (2001) junto a uma amostra de 1020 Pequenas e Médias empresas
de tecnologia canadenses cujo objetivo era entender as préticas de inteligéncia nessas
empresas. Os pesquisadores canadenses utilizaram como base para 0 seu estudo um
question&rio elaborado em conjunto pelo Industrial Research Institute (IRI) e a Society of

Competitive Intelligence Professionals (SCIP) aplicado em empresas industriais americanas.
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A segunda pesquisa foi elaborada por Groom e David (2001) junto a uma amostra de 139
empresas americanas de diversos ramos de atividades e teve como referencial um questionario
desenvolvido pelo The Futures Group.

Na elaboracdo do questiondrio tomou-se o cuidado de adequé-lo a realidade das
empresas pesquisadas e que atendesse os critérios cientificos de confiabilidade e validade. O
guestionario compde-se de trés blocos (FONTANA, 2004).

O primeiro bloco () € formado por 20 questdes divididas em sete segmentos. Estes
segmentos se referem aos elementos construtivos que compde um processo e Inteligéncia
Competitiva (CALOF, 2001). Estes elementos s&o:

a) Cultura organizacional - visa identificar o nivel de cultura competitiva existente

naempresa.

b) Processo e estrutura - verifica se a empresa disponibiliza infraestrutura

suficiente para a geracdo de inteligéncia de formalegal e ética

c) Plangamento e foco - procura identificar como a empresa plangja e prioriza as

suas reai's necessidades por inteligéncia

d) Coleta - verifica quais as fontes que a empresa utiliza para a coleta de

informagdes.

€) Analise - evidencia como a empresa analisa as informacdes coletadas e 0s recursos

utilizados para este tipo de procedimento.

f) Comunicacdo - investiga se os resultados das acOes de inteligéncia séo

disseminados na empresa.

g Contra-inteligéncia - identifica as medidas de inteligéncia defensiva ou de

protecdo do negocio.

Cada item do primeiro bloco (1) apresenta cinco alternativas como respostas, as quais
seguem o0 modelo da escala de Likert. Com a finalidade de se medir o grau médio de uso de
Inteligéncia Competitiva nas empresas pesquisadas elaborou-se um sistema de pontos que
possibilitou a quantificacdo das respostas referentes ao bloco |. A evolucéo das receitas das
empresas nos Ultimos trés anos foi levantada com base nas respostas do item 21 (bloco I1) e,
finamente, a identificacdo do porte da empresa pelo nimero de funcionarios foi verificada
pelo item 27 (bloco | 11) do questionério.

A pesguisa de campo foi executada no periodo de janeiro a fevereiro de 2004 (corte
temporal) sendo o0 question&rio digital disponibilizado na Internet no endereco:

<http://www.siteblaster.com.br/estudocientifico> e quando necessario em papel via fax. O
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guestionario foi direcionado ao (s) principal (is) executivo (s) da empresa por entender-se que

estes profissionais estédo mais envolvidos com os processos de tomada de decisoes.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOSRESULTADOS: HIPOTESE 1

A hipotese 1 tem como finalidade verificar o grau de uso das atividades de Inteligéncia
Competitiva nas empresas pesquisadas. Para um melhor entendimento do processo de
validacdo desta hipdtese, descreve-se a seguir os resultados referentes as questes-chave e aos
itens a elas relacionados. Uma questdo-chave foi considerada vaida quando a média
percentua dos pontos obtidos por seus itens foi inferior a 50%. Os itens do questionario para

cada uma das questdes-chave (elementos construtivos) sdo visualizadas na tabela 1.

Tabela 1 - Questdes-chave: e ementos construtivos e itens relacionados
Fonte: Fontana (2004)

~ ELEMENTOS
QUESTOES -CHAVE ITENS
CONSTRUTIVOS
A Culturaorganizacional 09;10; 14 e
competitiva 20
03; 12; 13 e
B Processo e Estrutura
18
C Plangamento e Foco 04; 05 e 19
D Coleta 02; 06 e 15
E Andise 01; 07 e 16
F Comunicacdo 17
G ContraInteligéncia 08 e 11

Questdo-chave A - Cultura Organizacional Competitiva: As empresas pesquisadas

(figura 2) possuem uma cultura organizacional que apdie e utilize a geracdo de
inteligéncia?

[tens:
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9) Nossa empresa reconhece Inteligéncia Competitiva (monitoramento e andlise do
ambiente externo de negdcio) como uma atividade legitima e necesséria para 0 NOsso
negocio.

10) A ata-geréncia da empresa aplia as atividades de inteligéncia.

14) A dtageréncia utiliza Inteligéncia Competitiva (monitoramento e analise do
ambiente externo de negdcio), regularmente, no planejamento e na tomada de deciséo.
20) Nossos empregados compreendem gque compartilhar informac&o e conhecimento &

importante para o sucesso da empresa.

100%

75%
54,81 %
48,08 % 51,92 % 49,76 %

50% ‘_ /I/I")Q 0, ’7
5% ‘ 1
0% ; ; ; ; ; -

ITEM9 ITEM 10 ITEM 14 ITEM 20 MEDIA

Figura 2 - Cultura Organizacional Competitiva (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

De todas as questdes-chave referentes a hipétese 1 esta foi a que produziu a maior
média: 49,76%. Em pesquisa semelhante coordenada por Calof (2001) esta, também, foi a
Secdo que apresentou 0 maior indice de pontos positivos.

Os resultados revelam que a maioria das empresas pesquisada percebe os beneficios
gue podem ser obtidos usando Inteligéncia Competitiva (item 9), isto €, reconhece que seu
sucesso depende da previsdo das tendéncias e de se mover mais rapidamente que a
concorréncia. Todavia, na prética a realidade dessas empresas € outra. Pois, uma minoria da
ata-geréncia a apdia (item 10) e a utiliza regularmente (item 14) no seu processo de tomada
de decisdo. Para Prescott (2002) se as atividades de inteligéncia ndo fizerem parte das
estratégias de uma empresa, ela ndo passa de um exercicio interessante.

Para uma empresa utilizar eficazmente seus esforcos de Inteligéncia Competitiva deve
existir uma apropriada cultura organizacional voltada para a competitividade. O papel da ata-
geréncia ou dos principais lideres da empresa € de fundamental importancia na criagdo de um
ambiente de trabalho que estabeleca uma cultura de troca de informagdes e integre as
atividades de inteligéncia as tarefas de todos na empresa. Um resultado positivo verificado na

maioria das empresas pesquisadas e que favorece o desenvolvimento de uma cultura voltada
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para a competicdo € a percepcdo por parte dos funcionarios (item 20) de que compartilhar
informagdo e conhecimento e essencial para 0 sucesso da empresa.

A média dos pontos percentuais obtidos nos itens 9, 10, 14 e 20 foi de 49,76%. Este
resultado significa que a minoria das empresas pesquisadas tem estabelecido em seu tecido

organizacional uma cultura competitiva.

Questdo-chave B - Processo / Estrutura: Existe a promocdo de meios para o

desenvolvimento das atividades de Inteligéncia Competitiva de forma sistematizada,
legal e ética nas empresas (figura3) pesquisadas?

Itens:

3) Nossa empresa desenvolve diretrizes legais e éticas na conducdo das atividades de
Inteligéncia Competitiva (monitoramento e andlise do ambiente externo de negocio).
12) Nossa empresa desenvolve medidas de incentivo visando estimular nossos
funcionarios a relatarem suas observacdes e informagdes competitivas,

13) A empresa disponibiliza meios convenientes para que os empregados relatem
observacOes e informagdes (como por exemplo: Intranet projetada para facilitar as
atividades de Inteligéncia Competitiva).

18) NGs mantemos um mapa ou inventario das informagdes e conhecimentos internos.

100% T

75% A
54,81 %

0 ]
50% 38,46 % 37,26 %

0
30,77 % 25,00 %
25% 1 |

0% 7 7 7 7 7 . 7
ITEM 3 ITEM 12 ITEM 13 ITEM 18 MEDIA

Figura 3 - Processo e Estrutura (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

A implantacdo de Inteligncia Competitiva requer apropriados programas,
procedimentos informais e formais estruturados de modo legal e ético; apoio da alta-geréncia;
e principalmente, o envolvimento e a contribui¢do dos funcionérios.

Os resultados deste elemento construtivo indicam que as empresas pesguisadas ndo

estdo disponibilizando uma infra-estrutura suficiente para a geragcéo eficaz de inteligéncia. A
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média no valor de 37,26% foi uma das mais baixas da pesquisa. O ponto positivo é que o
pouco envolvimento das empresas pesquisadas com acles de Inteligéncia Competitiva €
desenvolvido de formalegal e ética (item 3).

Para que uma empresa crie valor e obtenha beneficios permanentes por meio das
atividades de inteligéncia, a Inteligéncia Competitiva deve ser vista como um insumo para
outros processos da empresa (PRESCOTT, 2002). Cada empresa tem um conjunto de
necessidades especificas que sdo originadas pelo seu ambiente de negocio na qual compete e
as quais devem ser levadas em conta quando da implementagdo dos processos. alocagéo e
treinamento de pessoas e dos recursos de Tecnologia de Informacéo necessarios.

As empresas pesguisadas ndo disponibilizam (item 13) e nem desenvolvem suficientes
medidas (item 12) que visem estimular seus funcionarios a apresentarem informagdes
competitivas que encontrem, por exemplo, na Internet, ou oucam de clientes, representantes
de vendas, etc. Estudo realizado em 16 empresas lideres em seus setores, tais como, AT&T,
3M, entre outras, por Laackman, Saban e Lanasa (In: PRESCOTT, 2002) pesquisadores da
Universidade de Duquesne revelou que quando uma empresa destaca a participacdo ativa de
todos os seus funcionérios na coleta da inteligéncia a funcdo de Inteligéncia Competitiva €
mais eficaz (40%). Programas de treinamento, motivacionais e outros incentivos eram
empregados nestas empresas para captar a informacéo boca-a-boca.

O conhecimento da empresa gerado pelas acles de inteligéncia deve ser preservado e
armazenado além do momento em que ocorre para que possa ser recuperado posteriormente.
Nas empresas pesquisadas este tipo de procedimento é pouco utilizado (item 18), visto que
somente um quarto (25%) delas o utilizam. Este € um indicador extremamente negativo, pois
a empresa que ndo desenvolve instrumentos visando sedimentar a sua memaria organizacional
fica sem referéncia para futuras experiéncias, aém do que, sem memaria nenhum aprendizado

€ possivel.

Questdo-chave C - Plangamento / Foco: As empresas pesquisadas (figura 4)

plangjam e identificam as suas reais necessidades por inteligéncia?

Itens:

4) Nossa empresa hdo se preocupa somente com as organizagfes com as quais nés
competimos diretamente.

5) Nossa empresa produz esforcos de inteligéncia e avaliaces sobre os concorrentes

gue nos acreditamos sgjam as mais importantes.
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19) NoOs estamos interessados em entender os planos e as intengdes ndo somente de
Nossos principais concorrentes, mas também de nossos fornecedores, distribuidores,

investidores, colaboradores, etc.

100% A
75% A
5006 - 44,23 % a5 52.88 % 45 51 %
25% A 1 I I I
0% " ITEM 4 " ITEM 5 " ITEM 19 | MEDIA '

Figura 4 - Plangjamento e Foco (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

O plangjamento do processo de inteligéncia e a identificacdo das suas necessidades
(foco) tém como objetivo assegurar que 0 processo tenha uma direcdo, isto €, possibilite a
empresa entender o que esta fazendo e desenvolver essa capacidade; e além disso, que 0 seu
sucesso ou fracasso possa ser verificado.

Da mesma forma que os mercados evoluem e tornamse mais voléeis, também as
necessidades por inteligéncia de uma empresa se modificam velozmente com o passar do
tempo. Por conseguinte, o processo de Inteligéncia Competitiva deve ser plangjado de modo
gue sgja flexivel e adaptével as necessidades e as exigéncias estratégicas dos mercados em
constante mutagdo. Nas empresas pesquisadas hd uma tendéncia positiva (item 19) por parte
de seus lideres em monitorar o ambiente de negécios como um todo, pois novos concorrentes
podem surgir inesperadamente de lugares insuspeitos, devidos principalmente a rapidez em
avangos tecnol gicos.

Como indicador negativo verifica-se que a minoria das empresas pesquisada (itens 4 e
5) foca somente nos seus concorrentes habituais. Numa economia globalizada e dindmica
(novos entrantes) como a florestal-exportadora essa ndo € uma postura ideal a ser tomada se a
empresa ndo quiser correr o risco de perder vantagem competitiva. O elemento construtivo
Plangiamento / Foco atingiu a média de 45,51% .

Questdo-chave D - Coleta: As empresas pesquisadas (figura 5) coletam informacao

de seus ambientes de negbcio?

[tens:
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2) Nés usamos fontes secundérias de informacdo (revistas especializadas, material de

feiras, relatdrios de analistas, etc) para aprender sobre nossos principais concorrentes.
6) Nossos empregados relatam, regularmente, aos seus superiores informacoes sobre
NOSSOS concorrentes.

15) Nossos contatos fora da empresa séo nossa fonte priméria de inteligéncia sobre os

NOSSOS concorrentes, novas tecnologias;, 0 ambiente de negdcio; etc.

100% T

75% A

45,12 % 52,88 %

50% 4 43 27 % 47,12 %
- .‘ I I I
0% -
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Figura5 - Coleta (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

A coleta por informacfes origina-se de uma variedade de diferentes fontes e métodos
de aguisicdo. A teoria de Inteligéncia Competitiva pressupde (CALOF, 2001), (MILLER,
2002), (PRESCOTT, 2002) gue os funcionarios devem ser a fonte dominante de informacéo
seguida das fontes primérias. Para Nolan (n: PRESCOTT, 2002) desenvolver redes de
inteligéncia por meio de contatos pessoais s80 mecanismos muito eficazes para a coleta de
informagdes de alta qualidade.

Os resultados revelam que as empresas pesquisadas priorizam as fontes primérias
(item 15) no processo de coleta por informagdes de seus concorrentes e dos demais elementos
gue constituem os seus ambientes de negdcio, em contra-partida ao uso de fontes secundéarias
(item 2), também utilizadas para esta finalidade. As fontes primérias proporcionam
informagdes exclusivas, novas e relevantes ao contrario das fontes secundarias que estéo
disponiveis para 0 acesso a qualquer parte interessada.

Quanto ao envolvimento dos funcionarios relatando, regularmente, aos seus superiores
informagdes sobre a concorréncia, somente a minoria das empresas pesquisadas o faz (item

6). Esta secdo atingiu uma média de 47,12%.

Questdo-chave E - Andlise: As empresas pesquisadas (figura 6) anadlisam as

informagdes geradas em seu entorno?
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Itens:

1) No6s analisamos, regularmente, as estratégias de nossos concorrentes para se
antecipar as suas acoes.

7) Nés usamos modelos analiticos (como por exemplo: Perfis da Concorréncia;
Andlise SWOT; Andlise de Cenarios;, Benchmarking; etc) na andlise das informacoes
sobre 0s NOSSos concorrentes.

16) NOs monitoramos e analisamos as possiveis tecnologias que possam impactar o

futuro dos nossos produtos.
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Figura 6 - Andlise (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

Para Miller (2002) inteligéncia é a informacdo analisada de forma a poder servir de
base para a tomada de decisdo. A andlise € o elo de ligacdo entre o material bruto - dados
coletados e o produto de valor agregado - inteligéncia.

Esta secéo obteve a menor média entre as sete segdes que compdem o questiondrio. Na
pesquisa coordenada por Calof (2001) junto a 1020 pequenas e médias empresas canadenses
também a secéo andlise apresentou 0 menor escore.

Para que a inteligéncia sgja de fato relevante para a tomada de deciséo e para que se
volte para situages competitivas, no processo de geracdo de inteligéncia devem ser aplicados
técnicas e métodos de andlise rigorosos, visando captar e entender o comportamento dos
concorrentes, reguladores, novas tecnologias, etc. Os resultados revelam que uma minoria das
empresas pesquisadas analisa, regularmente, seus concorrentes (item 1) e acompanha o
desenvolvimento de novas tecnologias (item 16) que possam afetar a demanda e as

caracteristicas de seus produtos.
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O item 7 desta seccao apresentou o menor escore dos 20 itens do questionario, ou sga,
somente 20,19% das empresas pesquisadas fazem uso de algum software ou técnica analitica
gue permita uma interpretacdo confidvel do ambiente externo, principamente de seus
concorrentes, e de suas implicagdes para as estratégias da empresa. A média alcangada pelos

itens 1, 7 e 15 que compde esta secdo foi de 35,90%.

Questdo-chave F - Comunicacdo: As empresas pesquisadas (figura 7) disseminam as

informagdes e ainteligéncia geradas em seus ambientes de negécio?

ltens:

17) A dta-geréncia distribui os resultados de inteligéncia ao longo da empresa, de tal
forma que os funcionarios possam utilizar ainformagéo para resolver um problema ou

alcancar um objetivo.
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43,27 % 43 27 %
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25%
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Figura 7 - Comunicacéo (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

O contetudo gerado pela andlise deve ser comunicado (disseminado) de modo eficiente
e dentro de certos limites para 0s usuarios ao longo da estrutura organizacional, de tal forma
gue estes possam utilizar esta informagdo analisada para resolver problemas ou alcangar um
objetivo.

O item 17 do questionario procura identificar se nas empresas pesquisadas a
inteligéncia é disseminada a0 longo da empresa. Somente 43,27% delas distribuem
(disseminam) os resultados de inteligéncia para 0s seus usuarios internos. Esta comunicagéo,
a qual deve ser adequada as caracteristicas e porte de cada empresa, pode tomar muitas
formas como, por exemplo, perfis competitivos, suméarios executivos, correio eletronico,
Intranet, informes e reunifes.

Para Prescott (2002) as empresas que apresentam baixas taxas de disseminagéo de

Inteligéncia Competitiva, como no caso das empresas pesquisadas neste estudo, o fazem por
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duas razbes principais: 1) as pessoas acreditam que reter informacdes para si Ihes da poder
adicional (sindrome da "informagao é poder"), sendo esta uma razéo de origem cultural; ou 2)
as pessoas acreditam que compartilhé-las exige muito esforco, sendo esta deficiéncia

relacionada a motivacéo e a disponibilidade de canais de comunicagéo adequados.

Questao-chave G _- Contra-Inteligéncia: Medidas defensivas de contra-inteligéncia

fazem parte do processo de Inteligéncia Competitiva das empresas (figura 8)
pesquisadas?

ltens:

8) Nossos funcionérios compreendem, claramente, que as informagtes e a propriedade
intelectual da empresa ndo devem ser reveladas aterceiros.

11) Nossas atividades de Inteligéncia Competitiva incluem Contra-Inteligéncia, isto €,

medidas que visem proteger a inteligéncia e o conhecimento da nossa empresa.

100% T
75% 7
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33,65%
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Figura 8 - Contra-Inteligéncia (n=26)
Fonte: Fontana (2004)

A Inteligéncia Competitiva Defensiva ou Contra-Inteligéncia se destina a proteger a
propria informagdo competitiva da empresa, dos esforgos de coleta e anadlise provenientes das
acOes de seus concorrentes.

Na maioria das empresas pesquisadas os funcionérios compreendem que 0s ativos
intangivels da empresa devem ser preservados (item 8) das acOes de terceiros. Este € um
indicador positivo, pois a teoria (NOLAN e QUINN In: MILLER, 2002) sugere que cada
funcionario sgja responsavel pela manutencdo da confiabilidade das informacdes, inteligéncia
e do conhecimento organizacional.

Por outro lado as empresas pesquisadas ndo incorporaram efetivamente uma postura

defensiva as suas atividades de inteligéncia. Visto que somente 33,65% delas (item 11)
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desenvolvem medidas de Contra-Inteligéncia com a finalidade de proteger seus ativos da acéo
principalmente de seus concorrentes.

Garantir a seguranca empresarial tem-se tornado uma importante e crescente funcéo do
trabalho de Inteligéncia Competitiva. O papel principal das pessoas envolvidas nesta érea é 0
de alertar e esclarecer os funcionarios, em todos os nivels, da necessidade de se proteger as
informagbes e 0 conhecimento da empresa resguardando-se das agbes de inteligéncia por
parte de seus concorrentes. Este objetivo somente sera alcancado se existir um programa de
treinamento e de conscientizagdo da importancia da fungdo gue seja ao mesmo tempo realista,
atualizado e informativo (MILLER, 2002).

A média das sete questdes-chave (A; B; C; D; E; F e G) que testam a hipotese de
trabalho foi de 43,08% (figura 9).

O Cultura Competitiva
n=26 O Processo / Estrutura
& Planejamento / Foco
75% Coleta
49,76% e ea0p A712% 43 27% 43,08% Andlise

37,26% i | 35,90% 1 2,31% w B Comunicagéo

100%

50%

O Contra-Inteligéncia
Média Geral

25%

0%

Figura 9 - Média dos elementos construtivos de um processo de geracdo de inteligéncia
Fonte: Fontana (2004)

Portanto, pela metodol ogia proposta nesta pesquisa rejeita-se a hipotese nula (Ho : m =
50%) e corrobora-se a hipétese 1 (Hi: m < 50%). Isto €, h& fortes indicios de que a média no
nivel de uso de Inteligéncia Competitiva nos pequenos negécios exportadores de madeira

certificados sgja menor que 50%.
APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOSRESULTADOS: HIPOTESE 2
Pankaj Ghemawat (In: Montgomery, 1998, p.40) afirma que para criar uma vantagem

competitiva sustentavel uma empresa deve "[...] ser abencoada com concorrentes que tenham

um leque restrito de opgdes ou ser capaz de se antecipar a eles [...]" e para isto monitorar o
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ambiente cuidadosamente € uma atitude crucial a ser desenvolvida por qualquer empresa
independente do porte e do setor em que atue.

Mores (2001) enfatiza que uma realidade das organizacdes de sucesso é que eas sao
capazes de identificar, analisar e responder eficazmente as mudangas verificadas no ambiente
no qual competem.

Como parte do processo para validacdo da hipétese 2 foram formados dois grupos de
empresas agrupados de acordo com as respostas do item 21 (bloco I1). As empresas com alta
evolucdo nas receitas foram formadas por aguelas que responderam neste item: forte
aumento (5); as empresas com baixa evolugdo nas receitas foram formadas por aguelas que
responderam neste item: forte reducdo (1), ou moderada reducéo (2), ou estavel (3), ou
moder ado aumento (4).

Como resultado da pesquisa (figura 10) oito pequenos negdcios exportadores de
solidos de madeira certificados relataram que tiveram alta evolucdo nas suas receitas nos
ultimos trés anos (2001, 2002 e 2003) e outros 18 apresentaram baixa evolugdo nas suas
receitas nesse mesmo periodo. De posse destes dois grupos de empresas verificonrse a média

no grau de uso de Inteligéncia Competitiva- 1C (medidos pelos itens de 1 a 20) para cada um

destes grupos.
100%
O 5% 1=
© © 55,00% 37,78%
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Figura 10 - Resultados consolidados: ata evolugdo x baixa evolugdo nas receitas
Fonte: Fontana (2004)

A média verificada no conjunto de empresas com alta evolucéo nas receitas foi de
55,00% e de 37,78% no conjunto de baixa evolugdo nas receitas. Em pesquisa semelhante
realizada por Groom e David (2001) esta tendéncia também foi evidenciada.

Para reforcar o processo de validacdo da hipétese 2 foi realizado o teste paramétrico t
de Student, com nivel de significancia de 5% (BARBETTA, 2001) visando verificar se as

diferencas nas médias observadas quanto ao nivel de uso de Inteligéncia Competitiva entre os
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grupos de empresas com alta evolucéo e as de baixa evolugdo nas receitas ndo poderiam ser,
meramente, justificadas por fatores casuais (Ho) ou se tais diferencas sdo significativas ou
reais (H1). Como o valor calculado t: 2,7938 é nmior que o valor t critico uni-caudal:

1,7458 (tabela 2) a Hipdtese nula (Ho : m=m) foi rejeitada e corrobora-se a hipotese 2 (H; :

m> ).

Tabela 2 - Teste t de Student para a hipétese 2

Fonte: Fontana (2004)

Estatisticas do Teste Altas Receitas Baixas Receitas
Média 55,00 37,78
Variancia 190,625 255,065
Observaces 8 18

Hipotese da dif. de média 0
al 16

Stat t 2,793871347

P(T<=t) uni-caudal 0,006502355

t critico uni-caudal 1,745884219

P(T<=t) bi-caudal 0,013004709

t critico bi-caudal 2,119904821

t critico bi-caudal 2,063898137

O resultado da estatistica do teste indica que ha fortes indicios da existéncia de uma
associagdo positiva entre o uso efetivo de um processo de Inteligéncia Competitiva e
performance financeira. Assim, conclui-se pela metodologia proposta nesta pesquisa que: a
média no nivel de uso de Inteligéncia Competitiva nos pequenos negdcios pesquisados que
apresentaram alta evolucdo nas suas receitas € maior do que aqueles gue apresentaram baixa
evolugdo nas suas receitas nos Ultimos trés anos.

No universo das MPMEs segundo Calof (2001), Groom e David (2001), McGonagle
(2002), Miller (2002) e Prescott (2002) o processo de obtencdo de inteligéncia, isto €, como
elas monitoram principal mente os concorrentes, € efetuado de modo informal e intuitivo e néo
sistematizado, e que nem sempre o resultado desse tipo de atividade traduz-se em retorno
financeiro para a empresa. Para esses autores a Inteligéncia Competitiva efetivamente

formalizada e estruturada em uma empresa agrega valor porque possibilita aos seus gestores
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elaborarem estratégias competitivas e tomar decisdes de alto-risco mais bem fundamentadas,
elevando o processo decisorio da condicdo de algo intuitivo ao status de processo analitico, e
consequentemente, obterem uma melhor performance financeira para seus acionistas.

Para um pequeno negdcio exportador utilizar, eficazmente, um processo de
Inteligéncia Competitiva deve existir uma apropriada cultura organizacional competitiva
(Cdof, 2001). Isto é uma MPME deve ter ou desenvolver um senso interno de
competitividade a fim de que se obtenha a maxima efetividade de um processo visando a
geracdo de inteligéncia. O papel dos principais lideres dessas empresas é de fundamental
importancia para (1) a criagd de um ambiente de trabalho que estabeleca uma cultura de
troca de informacfes e (2) a integragcdo das atividades de geragdo de inteligéncia com as
rotinas diérias de seus negocios.

CONCLUSOES

Pel os resultados apresentados conclui-se que uma minoria dos 26 peguenos regocios
exportadores de solidos de madeira certificados, que compde a amostra desta pesquisa, faz
uso efetivo de um processo de Inteligéncia Competitiva em apoio aos seus processos de
tomada de decisdes. Os resultados revelam que quando examinado o processo de Inteligéncia
Competitiva das empresas pesquisadas no seu conjunto ha uma evidente oscilacgo entre boas
€ mas préticas.

Apesar das empresas pesguisadas ndo desenvolverem um processo pleno de
Inteligéncia Competitiva, 0s seus dirigentes percebem que por suas empresas estarem
inseridas em um ambiente atamente competitivo existem vantagens na geracdo de
inteligéncia sobre 0s seus concorrentes, isto €, que 0 sucesso de suas tomadas de decisdo e
estratégias dependem de uma bem fundamentada coleta e andlise dos sinais gerados em seus
ambientes externos de negécios. Os resultados revelam que nas empresas pesquisadas 0s seus
dirigentes estéo fortemente empenhados neste sentido.

Por outro lado pode-se concluir também que os dirigentes das empresas pesquisadas
falham, principalmente, por n&o disponibilizarem ou implementarem ao longo de suas
empresas uma infra-estrutura que possibilite antecipar-se as mudangas por meio da coleta,
andlise e disseminacdo de informagdes de forma prospectiva. Falham ainda, quando nédo
utilizam, regularmente e plenamente, meios e técnicas objetivando analisar as informacoes
coletadas, enfraguecendo assim, a interpretacdo confiavel dos dados gerados no ambiente

externo. E finamente, os resultados revelam que as empresas pesquisadas estéo
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comprometendo as suas memaorias organizacionais quando ndo desenvolvem agdes visando
preservar e armazenar o conhecimento gerado pela empresa.

Percebe-se pelos resultados evidenciados a existéncia de um paradoxo gerencial, ou
sga, se por um lado os dirigentes das empresas pesquisadas percebem a importancia da
Inteligéncia Competitiva como uma ferramenta para criar competitividade, por outro lado, ndo
desenvolvem esta atividade em suas empresas. Este procedimento divergente ndo constitui um
modo eficaz de se gerir uma empresa voltada para mercados globais, pois, para se obter
sucesso hum ambiente globalizado os pequenos negécios exportadores necessitam cada vez
mais de mecanismos de geracao de inteligéncia que os capacitem a usufruir as oportunidades
e neutralizar as ameacgas geradas em seus ambientes de negdcios.

Se agumas empresas ainda ndo perceberam a necessidade em monitorar a
concorréncia ou acompanhar, por exemplo, as tendéncias tecnol 6gicas que possam impactar o
futuro de seus produtos, em contra-partida, existem empresas que estdo obtendo vantagens
financeiras por meio do uso intensivo das atividades de geracdo de Inteligéncia Competitiva
Nos Seus Negoci os.

Cabe concluir que os pequenos negécios exportadores de sdlidos de madeira
certificados que apresentaram uma alta evolugdo nas suas receitas nos Ultimos trés anos
possuem um grau de utilizacdo dos elementos construtivos de um processo de Inteligéncia
Competitiva maior do que agueles que obtiveram uma baixa evolu¢cdo nas suas receitas.
Havendo, assim, evidéncias de uma associacdo positiva entre geracdo de informacéo
acionavel (inteligéncia) com a obtencdo de vantagens financeiras. Os resultados corroboram
0s estudos relatados na literatura visto que, uma empresa gque conhece melhor seus
concorrentes, clientes, fornecedores e 0s outros elementos que compdem o ambiente no qual
ela compete, estd mais capacitada a gerar melhores resultados financeiros para os seus
acionistas.

Em suma, de acordo com o estudo realizado, a implementacdo de um processo de
Inteligéncia Competitiva proporciona a um pequeno negécio exportador de solidos de madeira
certificados um melhor posicionamento na arena competitiva de negdcios, pois este processo
leva em conta uma andlise aprofundada das tendéncias do ambiente externo, da concorréncia
e da dindmica do mercado, interpretando os dados e fornecendo informagdes criticas aos seus
tomadores de decisdo. De posse dessas informagOes analisadas estas empresas estardo mais
aptas a internacionalizarem 0s seus negocios. O exemplo dessas empresas que alinhando

consciéncia ecoldgica com tecnologia de gestdo nos mostram que o mercado de produtos
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florestais pode ser explorado de forma rentavel, ética e sustentavel, uma exigéncia no futuro

das empresas.
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