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INTELIGENCIA COMPETITIVA COMO SUPORTE A ESTRATEGIA EMPRESARIAL EM MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS: UM ESTUDO NA AEROTROPOLE DE BELO HORIZONTE

RESUMO

O contexto competitivo em que se insere uma empresa pode tornar-se ainda mais impactante quando ha fatores
ambientais que trazem grandes mudancas ao cenario. A implementagao de uma Aerotrdpole, que é uma estrutura urbana
que tem como centro o aeroporto e, ao redor, atividades relacionadas a ele, demanda um posicionamento empreendedor
e inovador das empresas, independentemente do seu porte. Com base em tal afirmativa, o foco deste artigo foi analisar
como se configura a Inteligéncia Competitiva nas MPE da Aerotrépole de Belo Horizonte com vistas a elaboracgdo de
suas Estratégias Empresariais. Para alcangar o objetivo do estudo, foi realizada pesquisa do tipo descritiva, com
abordagem qualitativa, via triangulacdo de fontes de coleta e analise de dados. Informalidade na implementacdo da
Inteligéncia Competitiva e inabilidade na visualizacfo de possibilidades de crescimento foram as caracteristicas mais
marcantes nos resultados obtidos. H& uma relevante oportunidade de melhoria nos processos de gestdo das empresas
pesquisadas, mostrando a importancia da pesquisa realizada para o desenvolvimento econémico da regido.

Palavras-chave: Micro e Pequenas Empresas; Inteligéncia Competitiva; Estratégia Empresarial; Competitividade;
Aerotrdpole de Belo Horizonte.

COMPETITIVE INTELLIGENCE AS A SUPPORT TO THE BUSINESS STRATEGY IN MICRO AND
SMALL COMPANIES: ASTUDY IN THE AEROTROPOLIS OF BELO HORIZONTE

ABSTRACT

The competitive context in which an enterprise operates can become even more impacting when there are
environmental factors that bring massive scenario changes. The implementation of an Aerotropolis, which is an urban
structure that has the airport as its center and, in its surroundings, activities related to it, requires an entrepreneurial and
innovative positioning of enterprises, regardless their size. Based on this statement, the focus of this article was to
analyze how the Competitive Intelligence is configured in Micro and Small Companies at the Aerotropolis of Belo
Horizonte with a view to the elaboration of its Business Strategies. To achieve the study purpose, a descriptive research
was performed, using a qualitative approach, from the triangulation method to collection and analysis data. Informality
in the implementation of Competitive Intelligence and a disability to view growth possibilities were the most striking
features on the results. There is a significant opportunity for improvement in the management processes of the
companies surveyed, showing the importance of research conducted for the economic development of the region.

Keywords: Small and Micro Enterprises; Competitive Intelligence; Business Strategy; Competitiveness; Belo Horizonte
Aerotropolis.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA COMO SOPORTE A LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL EN MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS: UN ESTUDIO EN LA AEROTROPOLIS DE BELO HORIZONTE

RESUMEN

El contexto competitivo en que se inserta una empresa puede tornarse ain mas impactante cuando hay factores
ambientales que traen grandes cambios al escenario. La implementaciéon de una Aerotrépolis, que es una estructura
urbana que tiene como centro el aeropuerto y, alrededor, actividades relacionadas a él, demanda un posicionamiento
emprendedor e innovador de las empresas, independientemente de su porte. Con base en esa afirmacion, el foco de este
articulo fue analizar como se configura la Inteligencia Competitiva en las MPE de la Aerotrdpolis de Belo Horizonte
mirando a la elaboracidn de sus Estrategias Empresariales. Para alcanzar el objetivo del estudio, se realiz6 una
investigacién de tipo descriptivo, con abordaje cualitativo, via triangulacion de fuentes de recoleccién y analisis de
datos. La informalidad en la implementacién de la Inteligencia Competitiva e inhabilidad en la visualizaciéon de
posibilidades de crecimiento fueron las caracteristicas mas sobresalientes en los resultados obtenidos. Hay una relevante
oportunidad de mejora en los procesos de gestion de las empresas encuestadas, mostrando la importancia de la
investigacion realizada para el desarrollo econdmico de la region.

Palabras chave: Micro y Pequefias Empresas; Inteligencia Competitiva; Estrategia Empresarial; Competitividad,;
Aerotrdpolis de Belo Horizonte.
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1 INTRODUCAO

A realidade que as empresas, de forma geral,
enfrentam com o mercado globalizado, faz com que
suas estratégias sejam definidas com foco na
manutencdo da capacidade competitiva, e isso exige
que riscos sejam assumidos para que as demandas dos
clientes sejam atendidas. As Micro e Pequenas
Empresas (MPE) estdo inseridas nesse contexto e
precisam definir, para sua propria sobrevivéncia, o seu
campo de atuacdo, o caminho que querem seguir e
aonde querem chegar.

Acompanhar e interpretar o complexo ambiente
empresarial é um desafio para estas empresas e, com
praticas gerenciais sistematizadas, torna-se possivel
usar, estrategicamente, as inimeras informagdes do
meio externo para tragar a¢cées que podem proporcionar
sua sobrevivéncia. Tais praticas, advindas da Gestdo da
Informagdo e do Conhecimento (Choo, 2006) tornam-
se o alicerce para a implementacdo da Inteligéncia
Competitiva (IC), que consiste em obter informacdes
relevantes sobre fatos que ocorrem fora da empresa, de
maneira a gerar futuros cursos de acdo (Mafra Pereira,
Carvalho & Jorddo, 2016). A Estratégia Empresarial
embasada pela IC transforma-se em um elemento
fundamental para que as MPE gerem valor superior aos
concorrentes, diferenciando-se no disputado mercado
(Alves, Antonialli, Lopes, Souki & Reis Neto, 2013).

O contexto competitivo em que se insere uma
empresa pode tornar-se ainda mais impactante quando
h& fatores ambientais que trazem grandes mudancas ao
cenario, como, por exemplo, a implementacdo de uma
Aerotrdpole, que é uma estrutura urbana que tem como
centro o aeroporto e, ao redor, em um raio de 30
quildmetros, atividades relacionadas a ele (Kasarda &
Lindsay, 2012). Em 2011, o Governo de Minas Gerais
apresentou um novo projeto de ampliacdo do
Aeroporto Internacional Tancredo Neves (Belo
Horizonte - Confins, MG) e de seu entorno para 0s
préximos 30 anos. Como noticiado pela midia em nivel
nacional, o projeto, Gnico na América do Sul, foi
concebido visando fomentar a economia e também
evitar o crescimento desordenado ao redor do citado
Aeroporto  (Maciel, 2014). Denominado como
Aerotropole de Belo Horizonte, o projeto apresentou
uma légica inovadora especialmente para o Aeroporto
Internacional Tancredo Neves, principal instrumento da
Aerotropole e que tem uma localizacdo privilegiada na
regido sudeste do pais, onde se concentram 50% da
populacdo brasileira, 65% do Produto Interno Bruto
(PIB) nacional e 65% da producdo industrial
(http://www.bh-airport.com.br, recuperado em 21,
fevereiro, 2017).

A Aerotrépole de Belo Horizonte tem
inspiracdo em modelos semelhantes e bem-sucedidos ja
implementados em varios paises, como Holanda,
Japdo, Estados Unidos e Emirados Arabes. A
proximidade das empresas ao modal aéreo garante
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ganhos de competitividade, de logistica adequada para
0 escoamento da producdo, favorecendo a atracdo de
outros investimentos capazes de gerar empregos de
qualidade, agregar valor a produgdo e introduzir
inovacdo tecnoldgica. Para Belo Horizonte, hd uma
grande expectativa que tais fendmenos se repitam de
forma  semelhante  (http://www.bh-airport.com.br,
recuperado em 21, fevereiro, 2017). Ha diversos
investimentos previstos para 0s eixos aeroespacial e
defesa, ciéncias da vida, tecnologia da informacédo e
microeletrénico, além do turismo de negdcios (Belissa,
2016). Ja se instalaram, inclusive, lojas de grandes
grupos comerciais na regido.

Diante dos fatos descritos, é possivel inferir que
as MPE localizadas na é&rea de influéncia da
Aerotropole de Belo Horizonte podem ser impactadas
pelas mudancas desencadeadas pela nova dinamica
promovida. Kasarda e Lindsay (2012) afirmam que a
Aerotropole representa a ldégica da globalizagdo
refletida em forma de cidade. Independentemente de
ser considerado um fator positivo ou negativo, seus
impactos sdo inevitaveis. Nesse sentido, as MPE
precisam buscar melhora sua competitividade,
principalmente por meio da inovagdo de negocios e
empreendedorismo.

Para que se formem redes empresariais na
Aerotropole de Belo Horizonte, as empresas locais,
especialmente as MPE, precisam desenvolver a
capacidade de assimilar informacGes e aplica-las
eficazmente de maneira a criar valor. Levando-se em
consideracao esse cenario, a questdo de pesquisa que se
colocou para a realizagdo deste trabalho foi: Como se
configura a Inteligéncia Competitiva nas MPE da
Aerotropole de Belo Horizonte com vistas a
elaboracgdo de suas Estratégias Empresariais? Dessa
forma, o objetivo geral deste trabalho foi analisar como
se configura a Inteligéncia Competitiva nas MPE da
Aerotropole de Belo Horizonte com vistas & elaboracéo
de suas Estratégias Empresariais, sendo a busca das
respostas pautadas também pelos seguintes objetivos
especificos: i) identificar as praticas de monitoramento
do ambiente / Inteligéncia Competitiva realizadas pelas
MPE da Aerotrépole de Belo Horizonte; ii) identificar
como tais MPE planejam e implementam suas
Estratégias Empresariais na Aerotropole de Belo
Horizonte e; iii) identificar o nivel de percepcdo dessas
MPE sobre a Aerotrépole de Belo Horizonte.

Com a proposta de um novo cendrio social e
econdmico lancada com o projeto de ampliacdo do
Aeroporto Internacional de Belo Horizonte — Confins
(MG) e de seu entorno para os proximos 30 anos, as
MPE instaladas nas cidades de Capim Branco, Confins,
Matozinhos, Lagoa Santa, Pedro Leopoldo, S&o José da
Lapa e Vespasiano encontram-se suscetiveis a
influéncia do ambiente externo, e se constituiram,
portanto, no contexto para a realizacdo deste trabalho.

Destarte, esta pesquisa contribui, em termos
tedricos para a Academia, como um estudo inédito ao
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analisar como se configura a IC nas MPE da
Aerotrépole de Belo Horizonte com vistas a elaboragédo
de suas Estratégias Empresariais. A pesquisa também
proporciona reflexdes e contribuicdes gerenciais sobre
a atual gestdo das organizacbes de pequeno porte
localizadas nesta area de influéncia do Aeroporto,
contribuindo com sugestdes de melhorias ndo somente
nas praticas de monitoramento do mercado e de IC,
como também na sua contribuicdo para a elaboragdo de
Estratégias Empresariais eficazes e eficientes.

Este artigo se apresenta  organizado,
primeiramente, por esta introducdo, via apresentacdo
do tema, a contextualizacdo e a problematizacdo da
questdo de pesquisa, e respectivos objetivos (geral e
especificos) e justificativas. Em seguida, € apresentado
o referencial tedrico com o foco de enquadrar o
problema da pesquisa do ponto de vista tedrico. No
terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados, seguidos, no capitulo quatro,
da apresentagdo e discussdo dos resultados, com suas
respectivas andlises (organizadas conforme o0s
objetivos especificos da pesquisa em confronto com a
base teorica estudada). De forma conclusiva, sdo
apresentadas as consideragdes finais do estudo, com os
principais frutos e as limitacBes da pesquisa, assim
como as possiveis contribuices de cunho académico e
pratico.

2 REFERENCIAL TEORICO

A transformagdo do conhecimento por meio da
organizacdo dos dados e das informagdes constitui-se
num processo fundamental para a definicdo e a
implementacdo das estratégias organizacionais. Nesse
sentido, o arcabouco que permite o enquadramento da
pesquisa do ponto de vista tedrico, viabilizando sua
construgdo  s6lida e fundamentada, abordou,
primeiramente e de forma independente, a Gestdo da
Informacgdo e do Conhecimento no item 2.1., seguido
do Monitoramento de Mercado e da Inteligéncia
Competitiva (IC) no item 2.2., e finalizado com a
Estratégia Empresarial em MPE no item 2.3.
Posteriormente, ao final deste capitulo de referencial
tedrico, tais alicerces conceituais foram alinhados no
'‘Modelo Teorico-Analitico: Competitividade para
MPE', que se constitui no marco tedrico do trabalho
(item 2.4.)), base da pesquisa ora realizada, e que
subsidiou a coleta e a analise dos resultados obtidos.

2.1 Gestéo da Informacéo e do Conhecimento

A competitividade encontra-se inserida em um
mercado globalizado, no qual existe uma dindmica
criacdo de produtos e servi¢os e uma ferrenha disputa
por clientes. O ambiente oferece, simultaneamente,
oportunidades, mas apresenta desafios que precisam ser
superados pelas organizacdes. ‘“Acompanhar e
interpretar o ambiente empresarial ndo é, certamente,
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tarefa facil, devido as incessantes mudangas que se
desenrolam nos ambientes de negécios
contemporaneos” (Barbosa, 2006, p. 92).

Acontecimentos do ambiente externo a empresa
devem ser interpretados para compreender situacfes e
propor solucdes. A informacdo é, portanto, vital a
sustentabilidade e a competitividade das empresas e
recebe influéncias do mercado globalizado, atrelado a
Tecnologia da Informacdo, que desencadeia mudancas
na gestdo das empresas, uma vez que a facilidade de
comunicagdo passa a ditar uma nova maneira de
interagir com o ambiente externo (Hoffmann &
Chemalle, 2006).

Conquistar informacfes pertinentes requer
competéncia: “atualmente, uma grande dificuldade
existente nas organizacdes ¢ a selecdo conveniente das
suas fontes de informacéo, tanto para os aspectos do
negécio quanto para o dia a dia, para atender as suas
necessidades” (Rocha Junior, Guimardes & Jeunon,
2014, p. 248). Para tal, as organizacBes precisam
administrar o conteddo informacional através da
Gestdo da Informagdo e do Conhecimento (GIC).
Através de praticas gerenciais sistematizadas, torna-se
possivel  usar, estrategicamente, as inumeras
informacBes do meio externo para tracar acGes que
podem proporcionar ndo sé a sobrevivéncia, mas
também o crescimento da empresa (Albano & Araljo,
2013).

Para captar sinais do ambiente externo, tanto do
macroambiente quanto do  microambiente, a
organizagdo deve coletar dados e interpretar
informagBes para gerar conhecimento, de maneira
sistematica. Caso contrario, ndo havera sinergia com o
competitivo mercado e tampouco elementos para a
tomada de decisfes (Barbalho, Valentim & Hoffmann,
2007).

O primeiro conceito para a aplicabilidade da
GIC a ser compreendido é o de dado, que é a matéria-
prima do processo. Segundo Pacheco (2010, p. 29):
“dados nada dizem sobre a importancia ou irrelevancia.
Porém os dados sdo importantes para as organizagdes
porque sdo essenciais para a criagdo da informagdo”.
Ao agregar valor ao dado, a informagéo complementa a
sua definicdo, tornando-se o segundo pilar da GIC. A
informagdo reduz a incerteza sobre um estado ou sobre
um evento, pois apoia 0 processo decisorio, tendo
influéncia sobre o comportamento das pessoas e
otimizando os esforgos empregados (Moraes & Fadel,
2008). A informacdo precisa também ser relevante,
clara, consistente e oportuna, conforme observam
Rocha Janior, Guimaraes e Jeunon (2014).

Além do dado e da informagédo, a GIC precisa
de um terceiro pilar para consolidar-se: o
conhecimento, que “é a mistura fluida da experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura de
avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias”
(Davenport & Prusak, 1998, p. 6). No processo de
gerenciar conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
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observam a importancia dos conhecimentos explicitos
e tacitos para as organizacOes, acrescentando ser o
conhecimento tacito a base da criagdo do conhecimento
organizacional. A conversdo do conhecimento
individual em recurso disponivel para as pessoas de
uma empresa € a atividade central de uma organizacao
orientada para a GIC. O conhecimento tacito é pessoal.
Sua formalizacdo é, na maioria dos casos, dificil, e sua
transferéncia para os outros também é ardua. Ja o
conhecimento explicito é formal e sistematico. Assim,
pode ser facilmente comunicado e compartilhado com
as demais pessoas da organizacao.

Empresas criadoras de conhecimento tém,
conforme 0s autores supracitados, interacdes
dindmicas, propiciando a conversdo do conhecimento:
socializagdo (quando a organizacdo favorece a
interagdo entre seus trabalhadores sobre experiéncias e
modelos mentais, viabilizando o compartilhamento do
conhecimento); externalizacdo (quando a organizagédo
garante a articulagdo do conhecimento, fomentando
didlogos e reflexdes, gerando 0 conhecimento
conceitual); combinacdo (quando a organizacdo
viabiliza a inclusdo do que foi aprendido em novos
produtos e processos, surgindo o conhecimento
sistémico); internalizagdo (quando a organizagdo define
a melhor forma de gerenciar seus sistemas, gerando o
conhecimento operacional).

Souza, Dias e Nassif (2011, p. 62) definem GIC
como “praticas gerenciais que permitem a construgéo, a
disseminag@o e o uso da informag@o”. Para Davenport
e Prusak (1998), é uma gestdo realizada pelas etapas
de: i) administragdo de exigéncias (compreenséo clara
das necessidades de informacgédo da empresa); ii) plano
de ativos informacionais (classificagdo da informagéo
de acordo com a confiabilidade e sistema de prote¢do /
sigilo); iii) plano de sistemas informacionais
(planejamento do armazenamento e distribuicdo dos
dados); iv) aquisicdo (obtencdo da informacdo); v)
andlise (avaliagdo do conteudo da informacéo); vi)
disseminagdo (distribuicdo da informacéo) e; vii)
feedback (verificacdo se a informacdo recebida foi
adequada e se foi distribuida de maneira correta).

Com a implementacdo da GIC na empresa,
torna-se possivel a migracdo de uma gestdo voltada de
um controle interno para um modelo fluido, no qual a
organizacdo mantém, permanentemente, contato com o
ambiente externo, além do interno, e transforma esse
conhecimento de mercado em conhecimento explicito.
A partir dessa nova dindmica, torna-se possivel
também a implementagdo da IC, conforme sera
apresentado a seguir.
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2.2 Monitoramento de Mercado e a Inteligéncia
Competitiva

Ao ser implementada na empresa, a GIC torna-
se o alicerce para o Monitoramento de Mercado. “O
monitoramento trabalha como um radar, orientado para
detectar e interpretar os sinais relativos a organizacao,
incluindo uma quantidade de atividades pessoais e
organizacionais” (Hoffmann, 2011, p. 5). A
organizacdo empenhada em manter o Monitoramento
de Mercado pode conquistar vantagens em relacdo aos
concorrentes.

Embora pareca uma atividade complexa e
restrita as grandes empresas, o Monitoramento de
Mercado é intrinseco a todas as organizagBes. A
diferenga basica entre 0 monitoramento realizado entre
empresas de diferentes portes consiste na estrutura
disponibilizada para a execucdo da analise do mercado
(Barbosa, 2008).

Nas MPE, a realidade cotidiana distingue-se das
grandes empresas, pois ndo existe uma robusta
estrutura disponivel para realizar o Monitoramento de
Mercado. Mesmo assim, uma MPE ndo se isenta das
influéncias exercidas permanentemente pelo ambiente
externo no negécio e, por isso, deve adaptar o
monitoramento as suas possibilidades para se tornar e
se manter competitiva. Como Martins (2011) destaca,
na MPE, o Monitoramento de Mercado pode
concentrar-se na analise de aspectos relacionados a
estratégia, direcionando os esforcos para implementar a
Inteligéncia Competitiva (IC).

A IC ¢é definida por Bortoluzzi, da Silva,
Saciloto e Fachinelli (2014, p. 32) como o “processo de
aumentar a vantagem competitiva de uma empresa,
com o uso inteligente da informag&o disponivel para a
tomada de decisdes”. Miller (2002) enfatiza que, em
fungdo dos mdaltiplos fatores aos quais as organizagdes
estdo suscetiveis, a IC transformou-se em um
‘instrumento potencializador’ da organizagdo para a
tomada de decisBes, uma vez que se torna possivel
identificar cenarios que “prenunciam eventos que
tragam implicagdes estratégias para 0 posicionamento
competitivo da empresa” (p. 45). Para Mafra Pereira,
Carvalho e Jorddo (2016), a IC viabiliza a continua
construcdo de cenarios através de sinais que preveem
potenciais modificacbes no ambiente de negdcios da
organizacdo, sendo possivel planejar e readequar a
empresa para enfrentar desafios do ambiente no qual
ela encontra-se inserida.

A Tabela 1 apresenta conceitos acerca da IC,
baseados em Oliveira e Teles (2015) e Teixeira e
Valentim (2016), adaptada e complementada pelos
autores deste trabalho, de forma a mapear, ao longo do
tempo, evolugBes do termo no contexto empresarial.
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Tabela 1 - Conceitos/Defini¢des sobre Inteligéncia Competitiva

Autores /
Entidades

Conceito/Definicao sobre Inteligéncia Competitiva

Prescott e Gibbons
(1993)

Processo evolutivo pelo qual a equipe de gestdo avalia a evolucdo e as capacidades da sua
indlstria e 0 comportamento dos seus atuais e potenciais concorrentes para ajudar na manutengdo
ou desenvolvimento de uma vantagem competitiva. (‘tradu¢do nossa’)

Cubillo (1997)

Conjunto de capacidades proprias mobilizadas por uma entidade lucrativa, destinadas a assegurar
0 acesso, capturar, interpretar e preparar conhecimento e informacdo com alto valor agregado
para apoiar a tomada de decisdo requerida pelo desenho e execucdo de sua estratégia competitiva.

Canongia (1998)

Obijetiva agregar valor a informacéo, fortalecendo seu carater estratégico, catalisando, assim, o
processo de crescimento organizacional. Nesse sentido, a coleta, tratamento, andlise e
contextualizacdo de informagdo permitem a geracdo de produtos de inteligéncia, que facilitam e
otimizam a tomada de decisdo no ambito tatico e estratégico.

Kahaner (1998)

Processo de coleta sistematica e ética das informagdes sobre as atividades dos seus concorrentes
e sobre as tendéncias gerais do ambiente de negdcios, com o objetivo de aperfeicoar a posi¢do
competitiva da empresa.

Herring (1999)

Processo organizacional de coleta e andlise da informacg&do, que por sua vez é disseminado como
inteligéncia aos usuarios, em apoio a tomada de decisdo, tendo em vista a geracao ou sustentacdo
de vantagens competitivas.

Battaglia (1999)

Disciplina capaz de integrar o planejamento estratégico, atividade de marketing e de informagéo,
objetivando o monitoramento constante do ambiente externo, com respostas rapidas e precisas a
empresa no que diz respeito aos movimentos do mercado.

Canongia, Lamb,
Carvalho e
Valdenis (2001)

Conjunto de atividade de monitoramento e de analise de dados do ambiente, com o objetivo de
fornecimento de informagdes Uteis ao processo decisério e ao planejamento empresarial.

Tarapanoff (2001)

Nova sintese tedrica no tratamento da informacéo para a tomada de decisdo, uma metodologia
que permite 0 monitoramento informacional da ambiéncia e, quando sistematizado e analisado, a
tomada de decisdo [...] € um processo sistematico que transforma pedac6es esparsos de dados em
conhecimento estratégico.

Krucken-Pereira,
Debiasi e Abreu
(2001)

Permite a organizacdo identificar ameacas competitivas, eliminar ou reduzir surpresas, reduzir o
tempo de reacdo, identificar oportunidades latentes, gerenciar clientes, antecipar necessidades e
desejos dos consumidores, monitorar as estratégias dos concorrentes, difundir as informagdes na
organizagdo, preservar a vantagem competitiva, monitorar as tecnologias em desenvolvimento,
dentre outras agdes.

Prescott e Miller
(2002)

O acompanhamento das intengdes dos concorrentes e de ocorréncias imprevistas no mercado
pelo exame de registros publicos; monitoramento atento da Internet e dos meios de comunicagédo
de massa; contato com clientes, fornecedores, parceiros, especialistas do setor e outras fontes
confiveis; criacéo de perfis psicoldgicos de tomadores de decisdo de alto nivel e participagdo em
feiras e congressos - com o objetivo de reunir dados relativos ao que 0s concorrentes estdo
fazendo e incorporar esse conhecimento ao planejamento dos negécios.

Miller (2002)

Monitoracdo de uma ampla gama de fatos novos ao longo do ambiente ou mercado externos de
uma organizacao e seus negocios [...] concentra-se nas perspectivas atuais e potenciais quanto a
pontos fortes, fracos e nas atividades de organiza¢des que tenham produtos ou servigos similares
dentro de um setor da economia.

Borges (2002)

Conjunto de atividades voltadas para a obtencdo, para o processamento, a analise e a
disseminagdo de informagdo acerca do ambiente de negdcios de organizagdes de producdo, com
0 objetivo de dar suporte a tomada de decisdo e a definigdo estratégica.

Valentim (2002)

Ligada ao conceito de processo continuo, sua maior complexidade estid no fato de estabelecer
relacbes e conexdes de forma a gerar inteligéncia para a organizagdo, na medida em que cria
estratégias para cenarios futuros e possibilita tomada de decisdo de maneira mais segura e
assertiva.

Valentim e
Cervantes (2003)

Processo que investiga 0 ambiente onde a empresa esta inserida, com o prop6sito de descobrir
oportunidades e reduzir os riscos, bem como diagnostica 0 ambiente interno organizacional,
visando o estabelecimento de estratégias de a¢do a curto, médio e longo prazo.

Cardoso Jinior
(2003)

Representa uma ferramenta estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua competitividade,
identificando as principais forcas propulsoras e prevendo os futuros rumos do mercado. E um
processo pelo qual as informagdes de multiplas fontes sdo coletadas, interpretadas e comunicadas
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a quem precisa delas para decidir.

Gomes e Braga
(2004)

Resultado da analise de dados e informagoes coletados do ambiente competitivo da empresa que
irdo embasar a tomada de decisdo, pois gera recomendagdes que consideram eventos futuros e
ndo somente relatorios para justificar decisdes passadas.

Nadaes e Borges

Processo de coleta e andlise sistematica de informagdes que gera subsidios para a tomada de
deciséo organizacional. A habilidade com que a empresa coleta, organiza, analisa e implementa

(2005) mudancas a partir de informacdes estratégicas, integrando-as ao processo de melhoria continua
de suas atividades, determinara a sua exceléncia frente ao ambiente de neg6cios.
Lodi (2006) Processo contin_uo e interativo que tem como objetivt_) coletar, anali_sar e disseminar informacoes
relevantes, precisas e oportunas para a tomada de decisdo nos negocios.
Processo de aprendizado motivado pela competicdo, fundado sobre a informacéao, permitindo esta
Tarapanoff (2006) | ... N L. !
Gltima a otimizagédo da estratégia corporativa em curto e em longo prazo.
Processo sistematico de busca, selecdo, analise e distribuicdo de informacdo sobre o ambiente,
Tena Millan e reconhecido e aceito em toda a organizagdo. um processo de identificacdo, coleta, tratamento,

Comai (2006)

analise e disseminagdo da informacédo estratégica para a organizagdo que viabiliza a tomada de
decisdo.

Fuld (2007)

Informacdo analisada que oferece & empresa insights e vantagem competitiva.

Starec (2012)

Processo sistematico de coleta, tratamento, andlise e disseminacdo da informagdo sobre
atividades dos concorrentes, fornecedores, clientes, tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios,
visando subsidiar a tomada de decises e atingir as metas estratégicas da empresa. E conduzida, a
partir de uma orientagdo estratégica, para a obtencdo de vantagem competitiva.

Oliveira (2013)

Processo voltado para a transformagédo de dados e informagGes esparsas sobre 0s concorrentes e
demais eventos de interesse dos ambientes interno (forcas e fraquezas) e de negdcios (ameacas e
oportunidades) em produtos de inteligéncia aciondveis para os tomadores de decisdes
estratégicas.

Silva e De Muylder
(2015)

Processo sistematico que transforma pedacdes esparsos de dados em conhecimento estratégico. E
informacg&o sobre produtos especificos e tecnologia, € monitoramento de informagdes externas
que afetam o mercado da organizagdo, como a informagdo econdmica, regulatdria, politica e
demografica.

SCIP (2015)

Programa sistematico e ético de reunir, analisar e gerenciar informacao externa, que pode afetar
os planos, decisdes e operagdes de uma organizagdo no mercado, por meio de um entendimento
maior, mas inequivocamente ético, dos seus competidores e do seu ambiente competitivo.
(traducdo nossa)

ABRAIC (2016)

Processo informacional proativo que conduz & melhor tomada de decisdo, seja ela estratégica ou
operacional. E um processo sistematico que visa descobrir as forcas que regem os negocios,
reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o
conhecimento gerado.

Fonte: Elaborado e adaptado pelos autores, com base em Oliveira e Teles (2015) e Teixeira e Valentim (2016).

A IC, nas grandes empresas, se constitui num
sistema mais estruturado e formal, se assemelhando
mais proximamente as definicbes e modelos
encontrados na literatura. Entretanto, vale ressaltar que
a IC estd deixando de ser exclusiva das grandes
corporacOes para fazer parte do universo dos pequenos
negdcios. Destacam-se, neste sentido, os trabalhos
recentes de Vitorino e Garcia (2013), Pereira e Perez
(2015), Coutinho e Ramos (2015), Mafra Pereira,
Borges e Jorddo (2015), Mafra Pereira e Santos (2015),
Oliveira e Sade (2016) e Mafra Pereira, Carvalho,
Neves e Quintdo (2017), que demonstram o
crescimento e o uso da IC no universo dos pequenos
negécios. Ao ser implementada na MPE, a IC
potencializa a competitividade da organizacdo no
mercado ao selecionar as informagbes que sdo
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relevantes ao negdcio, auxiliando o proprietario na
gestdo acertada do empreendimento (Mafra Pereira &
Santos, 2015).

A sistematizacdo da IC torna-se necesséria
devido a enxurrada de dados com a qual 0s gestores se
deparam diariamente (Bairle, Frozza, Nara & Kipper,
2011), conseguindo filtrar pouca coisa para transforma-
los em informagdo relevante e prioritaria para a
elaboracéo de suas estratégias e tomada de decisdo. Tal
sistematizacdo pode ser realizada por meio de
etapas/subprocessos, definidos na literatura como
"Ciclo de Inteligéncia Competitiva", variando no
nimero de etapas/subprocessos, dependendo da
referéncia utilizada (Martre, 1994; Herring, 1999;
Miller, 2002; Calof & Wright, 2008; Starec, 2012).
Mafra Pereira, Carvalho e Jorddo (2016), em estudo
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sobre a estruturacdo e implantagdo de um Bureau de IC
em Arranjos Produtivos Locais (APL), adotaram o
modelo de Amaral, Garcia e Alliprandini (2008), com
6 etapas: 1) Identificacdo das necessidades de
informacdo; 2) Planejamento; 3) Coleta das

informagdes; 4) Analise; 5) Disseminacdo e; 6)
Avaliagdo (Figura 1), o qual também foi adotado neste
trabalho como referéncia para o estudo sobre a IC nas
MPE da Aerotrdpole de Belo Horizonte.

Figura 1 - Ciclo de Inteligéncia Competitiva

para a

organizagdo

Decisdo

Desafios

* Econdmicas

* Politicas
* Sociais

* Tecnoldgicas

Fonte: Adaptado por Mafra Pereira, Carvalho e Jorddo (2016), com base em Amaral, Garcia e Alliprandini (2008).

O 1° subprocesso corresponde a identificagdo
e mapeamento das necessidades informacionais,
gerando os “Topicos-Chave de Inteligéncia”, ou KIT
(Key Intelligence Topics), e as Questdes-Chave de
Inteligéncia, ou KIQ (Key Intelligence Questions)
(Herring, 1999). Segundo Mafra Pereira, Carvalho e
Jordao (2016), os KIT proporcionam foco e priorizacdo
da IC para os temas informacionais considerados mais
importantes pela organizacdo, além de ajudarem na
prépria estruturacéo da atividade.

O 2° subprocesso  corresponde  ao
planejamento, onde é definida e organizada a forma
como o trabalho sera desenvolvido: previsdo de
atividades, definicdo das fontes de informagéo
necessarias para a etapa de Coleta, métodos analiticos a
serem utilizados na etapa de Analise, equipe envolvida,
prazos para entrega dos Produtos de IC, e recursos
necessarios para sua execucdo (humanos, financeiros e
estruturais).

Na coleta de dados, Bairle, Frozza, Nara e
Kipper (2011) destacam que os dados levantados séo
"inteligéncia bruta" e precisardo ser trabalhados para
que possam ser utilizados na formulagéo de estratégias
e tomada de decisdes. Mafra Pereira, Carvalho e Jorddo
(2016) complementam que neste subprocesso sdo
realizadas as etapas de busca, adequagdo e
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processamento das informacdes Uteis & resolucdo dos
KIT e KIQ anteriormente definidos.

No subprocesso de analise, os dados e
informagdes coletados sdo transformados, de fato, em
inteligéncia. Mafra Pereira, Carvalho e Jorddo (2016)
consideram esta etapa como o “coracdo” da atividade
de Inteligéncia, quando as informacBes coletadas séo,
de fato, transformadas em avalia¢Bes significativas,
visando seu impacto positivo na busca de posicdo
competitiva da organizacdo. Bairle, Frozza, Nara e
Kipper (2011) destacam o uso de técnicas de analise
diversas e a capacidade do raciocinio humano de
avaliar a relevancia e a credibilidade das informacdes,
sendo um dos pontos mais criticos da IC.

O 5° subprocesso corresponde a Disseminagao
da Inteligéncia, com a entrega dos Produtos de IC e a
definicho das estratégias de comunicacdo e
disponibilizacdo da inteligéncia aos usuarios, conforme
seus perfis e preferéncias (Mafra Pereira, Carvalho &
Jorddo, 2016). Nela ocorre também a apresentacdo das
alternativas de acOes disponiveis para a organizagao,
considerando-se as limitagbes da organizagdo em
executa-las e a reacdo mais provavel do ambiente a
cada uma delas. Para Starec (2012), a disseminagédo
pode se dar por meio verbal ou formal, mas é
importante que as informacdes fiquem disponiveis para
todos os niveis e/ou setores da organizagéo.
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O ultimo subprocesso, da Avaliacdo, é quando
o0 gestor de IC se preocupa em reconhecer e validar as
pessoas que participaram do processo. Mafra Pereira,
Carvalho e Jorddao (2016) advertem que ndo sO €
importante avaliar se a atividade de IC esta cumprindo
com o que foi planejado em termos de trabalho e
entregas, mas também conseguir perceber e medir se a
IC esta efetivamente sendo utilizada nos processos de
tomada de decisdo da organizacdo, e se é considerada
estratégica pelos usuarios que fazem uso dela. Bairle,
Frozza, Nara e Kipper (2011) afirmam que a avaliacdo
¢ imprescindivel tanto para 0  constante
desenvolvimento e aprimoramento do processo, como
para a propria sobrevivéncia dele, uma vez que a IC s6
se consolida quando seus resultados sdo efetivamente
utilizados para a tomada de decisGes.

Embora o "Ciclo de Inteligéncia Competitiva"
pareca complexo e restrito a grandes corporagdes, ele
pode ser adaptado a realidade das MPE, que dispdem
de uma estrutura enxuta, se comparada as grandes
organizagOes. Essa estrutura enxuta da as MPE a
vantagem de, a partir da implementacdo da IC, terem
tomadas de decisbes 4ageis, e respaldadas por
informagdes do meio ambiente externo que interferem
no negécio (Pearce, Chapman & David, 1982). Com
decisdes respaldadas pela IC, a MPE passa a orientar a
Estratégia  Empresarial também com  maior
assertividade. Assim, o "Ciclo de Inteligéncia
Competitiva" torna-se um sistema de aprendizagem no
qual as informacBes sdo aplicadas na Estratégia
Empresarial para a melhoria do desempenho
organizacional.

2.3 Estratégia Empresarial em MPE

Segundo  Mintzberg (2007), a Estratégia
Empresarial determina/mapeia a direcdo que a
organiza¢do deve seguir mediante seus esforgos. De
acordo com Alves, Antonialli, Lopes, Souki e Reis
Neto (2013), a Estratégia Empresarial ndo se restringe
as grandes empresas. Ela abrange todos os tipos de
organizagfes ou instituicGes, independente do porte,
ramo de atividade e natureza de operacdes.

A Estratégia Empresarial embasada pela IC
transforma-se em um elemento fundamental para que
as MPE gerem valor superior aos concorrentes,
diferenciando-se no disputado mercado. Quanto mais
aprimorado for o conjunto de suposi¢Bes e hipGteses
que a empresa reina, a partir do acompanhamento
sistematico do mercado, maiores sdo as chances de
alcancar a vantagem competitiva (Mintzberg, 1987,
Porter, 1996; Barney & Hesterly, 2007).

Segundo Harrison (2002), a Estratégia
Empresarial precisa, impreterivelmente, contemplar o
ambiente interno e externo, para “mover a organizagao
e implementar as estratégias, tudo em um esforgo para
satisfazer a seus principais publicos interessados”
(p-26). A gestdo da empresa deve elencar suas
estratégias levando em consideracdo as oportunidades
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que o mercado oferece, 0s pontos fortes que a estrutura
proporciona e maneiras de neutralizar as ameacas
ambientais, além de também aprimorar seus pontos
fracos.

Mintzberg (2007) conceitua estratégia através
de 5P’s: plan (plano, guia, curso de agdo, caminho a ser
seguido entre o estado atual e o estado futuro
desejado); pattern (padréo, comportamento
consisténcia ao longo do tempo); position (posicdo de
certos produtos em determinados mercados);
perspective (perspectiva através da qual a organizagédo
age); ploy (estratagema, manobra especifica para
vencer o concorrente).

Por Estratégia Empresarial entende-se o
“conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientacdo do comportamento de uma organiza¢do”
(Ansoff & McDonell, 1993, p. 47). E a capacidade de
entender o mercado e a habilidade para comandar
ativos intangiveis como conceitos, capacidades, bem
com conexdes locais, regionais e até mundiais (Kanter,
1995).

Uma estratégia em MPE pode emergir, segundo
Alves, Antonialli, Lopes, Souki e Reis Neto (2013),
como uma situacdo em evolucdo ou pode ser
introduzida deliberadamente, por meio de um processo
de formulagdo seguido de implementacdo. As
estratégias emergentes sdo acdes praticadas na
dindmica das organizacdes, sem terem sido planejadas.
Uma vez bem-sucedidas, passam a se integram ao
esforco de planejamento da organizacéo.

Segundo Gimenez, Pelisson, Kriiger e Hayashi
Jr (1999), a estratégia em MPE ¢é fortemente
influenciada por uma abordagem empreendedora, que
reconhece a influéncia do comportamento individual
do proprietario sobre o processo de formacdo de
estratégia. Ou seja, a criacdo da estratégia tende, muitas
vezes, a refletir a visdo implicita de que este dono tem
do mundo, transformando a estratégia até em uma
extrapolacdo de sua personalidade. Vale ressaltar que
tal situagdo pode causar problemas de gerenciamento
em funcdo de uma baixa qualificacdo académica, uma
divisdo de tarefas que ndo se apresenta nitida e um
potencial acimulo de funcbes. Além destes desafios, as
MPE ainda enfrentam outros obstaculos, como a pouca
capacidade financeira e a deficitaria modernizacao
tecnoldgica, que ndo permite a implementacdo da
inovacao.

Para a formulacdo da estratégia em MPE, faz-se
necessaria a percep¢do de diversificados fatores
internos ou externos que, necessariamente, interagem
com a empresa. Portanto, tal percepcdo, se embasada
pela IC, conforme seus conceitos e processos
apresentados anteriormente, pode proporcionar maior
assertividade na formulacgdo da estratégia.
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2.4 Modelo Teérico-Analitico:
para MPE

Competitividade

Com base no referencial teérico, chega-se a
proposicdio de um Modelo Tedrico-Analitico de

integragdo entre a GIC, a IC e a Estratégia Empresarial
(Figura 2), que constitui a base da pesquisa ora
realizada, dando subsidio & coleta e a andlise dos
dados.

Figura 2 - Modelo Teorico-Analitico: Competitividade para MPE

CONHECIMENTO
¥

DADO + INFORMAGAO INTERPRETAGAO DO
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Informagao e do
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Competitiva

Monitoraments

P
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A GIC, na primeira fase do Modelo Tedrico-
Analitico, pode proporcionar que as MPE
compreendam, com maior exatiddo, o mercado.
Através da organizagdo da miscelanea de dados e
informacdes existentes no ambiente da Aerotrépole de
Belo Horizonte (contexto desta pesquisa), a
organizacdo de micro e pequeno porte pode realizar o
Monitoramento de Mercado, gerando o conhecimento,
que ¢ a base para a implementagdo da IC. Com a IC, as
MPE podem interpretar o contexto da Aerotrépole de
Belo Horizonte, no qual se encontram inseridas, e gerar
insights, ou seja, ideias que alicercardo suas Estratégias
Empresariais.

Assim, as estratégias, construidas a partir da IC,
contemplardo as variadas nuances do mercado regional
e, consequentemente, proporcionardo maior
assertividade nas decisbes empresariais e permitirdo
que as pequenas organizagbes possam se rearranjar
internamente  para posicionarem-se de maneira
assertiva frente aos multiplos desafios do competitivo
mercado da Aerotropole de Belo Horizonte, gerando,
potencialmente, um resultado satisfatério, como maior
competitividade, rentabilidade e maximizacdo de
lucros.

3 METODO

Para alcancar os objetivos do estudo, foi
realizada pesquisa do tipo descritiva (Collis & Hussey,
2005; Malhotra, 2006; Vergara, 2014), para
conhecimento e interpretacdo da realidade, utilizando-
se da abordagem qualitativa (Creswell, 1994; Gil,
2002), com foco nas impressdes manifestadas pelos
atores envolvidos.

Com o foco de analisar como se configura a IC
nas MPE da Aerotrépole de Belo Horizonte com vistas
a elaboragdo de suas Estratégias Empresariais, utilizou-
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se da pesquisa de campo para a coleta dos dados como
técnica principal, por meio da realizacdo de entrevistas
individuais, conduzidas por roteiros semiestruturados
(Trivifios, 1987).

A definicdo das unidades de andlise desta
pesquisa (Yin, 1984; Mazzotti & Gewandsznajder,
1999; Bressan, 2000; Kasarda & Lindsay, 2012)
considerou as MPE dentro da area de influéncia (raio
de 30 quilémetros a partir do Aeroporto) da
Aerotropole de Belo Horizonte. No momento inicial,
projetou-se uma amostra de 2 empresas por segmento
(inddstria, comércio e servigos), considerando os sete
municipios compreendidos na area de influéncia
(Capim Branco, Confins, Matozinhos, Lagoa Santa,
Pedro Leopoldo, Sdo José da Lapa e Vespasiano), e
que tivessem no minimo 5 anos de mercado (visando a
profundidade, seguranga e clareza nos dados
levantados). Isso foi feito. Todavia, nenhuma inddstria
abordada demonstrou interesse em participar da coleta
de dados.

Dessa forma, foram selecionadas 28 empresas
para a pesquisa, sendo 14 MPE do setor secundario
(comércio) e 14 MPE do setor tercidrio (servicos).
Foram entrevistados os 28 proprietarios das MPE
selecionadas (unidades de observacéo) (Gil, 2002), por
estarem estes a frente dos negocios, além de
desenvolverem e participarem da maioria das
estratégias e tarefas das pequenas organizacdes, tendo,
assim, dominio para responder as perguntas definidas
no roteiro semiestruturado. A amostragem, portanto,
foi do tipo ndo probabilistica convencional (ou
intencional) (Mattar, 1996; Malhotra 2006), dados os
parametros de inclusdo mencionados acima.

A coleta de dados foi caracterizada pela
triangulacdo de fontes de coleta de dados qualitativos,
oriundas das entrevistas com os proprietarios das 28
MPE, da observacdo participante e da pesquisa
documental, comparando informacfes extraidas de
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diversas fontes de evidéncia, confrontando-as entre si
como forma de aumentar a credibilidade na
interpretacdo a posteriori dos resultados (validade
interna), aumentando também a possibilidade de
generalizacdo do estudo e a minimizacdo dos vieses
pessoais que porventura pudessem existir (Vergara,
2014).

A coleta de dados através das entrevistas
individuais se baseou na aplicacdo de em um roteiro
semiestruturado, a cada um dos 28 entrevistados, que
continha 10 perguntas abertas, com o objetivo de: i)
identificar as praticas de monitoramento do ambiente /
Inteligéncia Competitiva realizadas pelas MPE da
Aerotrépole de Belo Horizonte; ii) identificar como tais
MPE planejam e implementam suas Estratégias
Empresariais na Aerotrdpole de Belo Horizonte e; iii)
identificar o nivel de percepgdo dessas MPE sobre a
Aerotropole de Belo Horizonte. Além disso, levantou-
se também o perfil dos respondentes, e as principais
caracteristicas das empresas, como sera demonstrado
no item sobre a analise dos dados.

Com relagdo a observagdo participante, Sanday
(1984) afirma que o observador participante deve
aprender a usar sua propria pessoa como o principal e
mais confidvel instrumento de observacdo, selecdo,
coordenacdo e interpretacdo, interagindo com o0s
sujeitos da pesquisa, e se tornando parte da situacdo
observada. Para Oliveira (2010), o pesquisador faz
parte da pesquisa qualitativa, sendo ele o primeiro
instrumento da prépria pesquisa, pois traz consigo a
bagagem intelectual e experiéncia de vida, traduzindo a
pesquisa através das caracteristicas culturais, politicas,
religiosas, étnicas, e até da idade que carrega. Também
Creswell (1994) afirma ser essencial que as
observacBes se conectem as entrevistas, de maneira
complementar, proporcionando, com assertividade, o
reflexo da realidade. Considerando o contexto da
Aerotropole de Belo Horizonte, todos os autores deste
trabalho atuam diretamente junto as empresas e
entidades representativas destas na regido, o que
corroborou para que esta técnica também pudesse ser
considerada, ndo somente na coleta de dados, como
também na analise posterior realizada.

Por dltimo, a técnica de pesquisa documental
(Gil, 2002; Figueiredo, 2007) foi utilizada como meio
de confirmar as informagdes obtidas através das
entrevistas individuais e da observagdo participante, via
documentos acessados, consultados e analisados em
toda a extensdo dos itens que representaram este
trabalho.

Portanto, a escolha pela triangulagdo de fontes
de dados qualitativos condiz com o que € afirmado por
Benbasat, Goldstein e Mead (1987): i) uma ou mais
entidades (pessoa, grupo, organizacdo) podem ser
analisadas simultaneamente; ii) os fendbmenos podem
observados em seu ambiente natural; iii) os dados séo
recolhidos  utilizando-se  de  diversos  meios
(observagdes diretas, entrevistas, registros de audio e
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videos, didrios, entre outros) e; iv) a complexidade da
unidade € estudada de forma aprofundada.

As técnicas de analise de dados foram do tipo
Andlise de Contelido e de Observagdo. De acordo com
Tjora (2006), entrevistas e observacdo sdo técnicas
interativas, e a entrevista conduz o pesquisador para a
observacdo, a qual pode sugerir os aprofundamentos
necessarios para as entrevistas. A observacdo permite
também a deteccdo e obtencdo de informacgdes por
vezes ndo apreendidas por outros métodos. Ja com
relacio a Analise de Conteido (Roesch, 2009),
conceituada como “um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes” (Bardin, 2011, p. 31), a palavra
possui um significado preponderante neste tipo de
analise, que conta com a inferéncia sobre o objeto
analisado.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Os resultados obtidos e suas respectivas analises
sdo apresentados e discutidos em duas partes
principais: perfil dos sujeitos da pesquisa e
apresentacdo e andlises por objetivo especifico.

4.1 Perfil dos Sujeitos da Pesquisa

As empresas participantes, conforme
planejamento da pesquisa, localizam-se na area de
influéncia do Aeroporto Internacional Tancredo Neves
— Confins (centro da Aerotropole de Belo Horizonte),
nos municipios de Capim Branco, Confins,
Matozinhos, Lagoa Santa, Pedro Leopoldo, Sao José da
Lapa e Vespasiano.

Foram pesquisadas duas empresas do setor
secundario (comércio) e duas do setor terciario
(servigos) em cada municipio, sendo 26 microempresas
e 2 pequenas empresas. Em relacdo ao quadro de
funcionarios, 11 empresas tém até 5 funcionarios, 10
delas tém até 10 funcionarios e 7 tém acima de 10
funcionérios.

Segundo Leone e Leone (2012), as empresas
podem ser classificadas quanto ao seu tamanho, a
propriedade, ao controle, ao capital, a idade, ao setor de
atuacdo, a sua area de atuacdo, sua relagdo com o
mercado externo, & governanga corporativa e as suas
responsabilidades social e ambiental. Entretanto, as
definicbes mais utilizadas pela maioria dos paises do
globo, incluindo o Brasil, sdo as baseadas no ndmero
de empregados ou no faturamento.

Neste trabalho, foi utilizada a classificacdo
proposta e adotada pelo SEBRAE (2014), que
caracteriza como microempresa aquela com até nove
pessoas ocupadas nas atividades de comércio e
Servigos, como pequena empresa aquela que possui
entre 10 e 49 pessoas ocupadas, como média empresa
aquela que possui entre 50 e 99 pessoas ocupadas, €
como grande empresa aquela que possui 100 pessoas
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ou mais ocupadas. Na atividade industrial estes
critérios sdo diferentes: para microempresa (até 19
pessoas ocupadas), pequena empresa (entre 20 a 99
pessoas ocupadas), média empresa (entre 100 e 499
pessoas ocupadas) e grande empresa (acima de 500
pessoas ocupadas). Como neste trabalho ndo foram
pesquisadas empresas do segmento industrial, foi
considerado o critério de classificagdo por nimero de
pessoas ocupadas para os setores do comércio e de
Servigos.

Retomando, sobre os proprietarios que
participaram das entrevistas: i) Escolaridade: 14
entrevistados possuem ensino médio completo, 2
possuem ensino superior incompleto, 11 possuem a
graduacdo superior completa, e apenas 1 possui
formacdo em nivel de mestrado; ii) ldade: apenas 2
empresarios possuem menos de 30 anos, 12
empresarios possuem entre 30 e 40 anos, e 14 possuem
idade entre 40 e 53 anos.

4.2 Apresentacdo e Anélises por Objetivo Especifico

Com base nos dados e informacdes coletados
através da metodologia de triangulacdo de fontes de
coleta e andlise dos dados, os resultados serdo
apresentados e analisados considerando os principais
elementos do Modelo Teérico-Analitico proposto, sob
a Gtica dos trés objetivos especificos da pesquisa.

4.2.1 Identificacdo das préaticas de monitoramento do
ambiente/Inteligéncia Competitiva realizadas pelas
MPE da Aerotrépole de Belo Horizonte

Considerando a apresentacdo e a analise das
informacdes obtidas a partir das entrevistas individuais
realizadas junto aos proprietarios de MPE da
Aerotropole de Belo Horizonte, além da andlise de
documentos correspondentes e da observagdo
participante, em relagdo a pergunta “Que tipos de
informagBes vocé considera importantes ter em maos
para a tomada de decisdes em sua empresa?”’, tem-Se
que:

e Os entrevistados priorizam a busca por
informagBes para aprimorar 0S processos
operacionais/internos das organizacoes;

e Em funcdo da proximidade com os clientes e
fornecedores, estes se tornam importantes
fontes de informacao para os entrevistados;

e Poucos gestores enxergam 0s concorrentes
como fator preponderante ao negacio.

A Tabela 2 mostra uma sintese de algumas
afirmac6es dos respondentes sobre esta questéo.

Tabela 2 - Sintese sobre os tipos de informacéo para a tomada de decisao

MUNICIPIO SETOR AFIRMACAO
Capim Branco Comércio | “Escutar o cliente é o que move a empresa.”
Confins Comércio | “Busco todos os dias informagdes sobre 0 meu negocio.”
Matozinhos Servigos “Sempre recebo os fornecedores para conversar.”
Lagoa Santa Servigos “Ougo com atengdo o que os clientes querem.”
Pedro Leopoldo Comércio | “Converso bastante com os clientes."”

Sédo José da Lapa | Comércio

“Sempre estou em busca de informagdes para fazer as coisas melhores.”

Vespasiano Comércio

“Sempre estou de olho no que meu concorrente esta fazendo.”

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Como as informacBes relevantes para 0s
proprietdrios das MPE entrevistados sdo aquelas
relacionadas ao negécio, observa-se que eles priorizam
a busca por informacBes para aprimorar 0S processos
operacionais/internos das suas organizacBes, com
preferéncia por fontes primarias pessoais. Dessa forma,
fica em segundo plano a busca por informacbes para
melhor entendimento do ambiente externo de negécios,
incluindo as ameacas e as oportunidades que podem
impactar o desempenho destas empresas no futuro.

Sobre as respostas as questdes “Como sua vocé/
sua empresa coleta essas informacdes? Quais 0s
meios/fontes de informacdo sdo mais utilizadas para
este fim? Quais 0s meios a empresa usa para coletar
estas informacoes?”’:
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e Os canais apontados como aqueles utilizados
pelos entrevistados para selecionar as
informagdes que influenciam nos negécios séo
didlogos com clientes, fornecedores e
funcionarios, especialmente pautados por
assuntos relacionados ao nivel operacional;

e Poucos entrevistados buscam informagdes
estratégicas relevantes junto a entidades de
classe ou representativas de  setores
econdmicos, como o CDL (Cémara de
Dirigentes Lojistas) ou o SEBRAE MG
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Minas Gerais), por
exemplo;

e Os concorrentes ndo sdo mencionados como
um dos principais canais de coleta de

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 17, N. 1. Janeiro/Marco. 2018



105

Inteligéncia Competitiva como Suporte a Estratégia Empresarial em Micro e Pequenas Empresas:

Um Estudo na Aerotropole de Belo Horizonte

informacBes. Em alguns casos, os gestores
observam apenas precos praticados;

e Para que 0s empresarios monitorem 0
mercado, eles se valem de canais de
comunicagdo de massa, como Internet, jornais,
televisdo, radio e revistas.

Percebe-se que os meios/fontes de informacdo
utilizados pelos proprietarios das MPE da Aerotrdpole
de Belo Horizonte sdo aqueles mais pessoais e
informais, conforme apontado em trabalhos de Mafra
Pereira (2008; 2016) e Mafra Pereira e Barbosa (2009)
sobre Fontes de Informagdo para Negdcios. Dessa
forma, as informacfes coletadas se caracterizam como
de curto prazo, com base no dia a dia dos negdcios
abordados, e ndo com foco no longo prazo, essenciais
para a elaboragdo de estratégias empresariais.

Além disso, verifica-se também que o0s
entrevistados ndo se utilizam de fontes de informagéo
mais formais e advindas de entidades de classe e/ou
representativas dos seus setores de atuagdo, o que
também compromete a coleta de informagdes mais bem
elaboradas, ou produzidas a partir de estudos e
pesquisas técnicas e aplicadas. Por Gltimo, a utilizacdo
de canais de comunicacdo de massa acaba
padronizando as informagfes coletadas e consideradas
pelas empresas participantes, o que, no contexto da IC
e da elaboracdo de Estratégias Empresariais futuras,
ndo permite a identificacdo de oportunidades e/ou
ameacas diferenciadas sobre o seu mercado e o
ambiente de negécios no qual estdo inseridas.

No tocante as questdes “Como vocé/sua
empresa analisa as informagdes obtidas através dessas
fontes/meios utilizados? As informagfes obtidas s&o
armazenadas/registradas na empresa para serem
utilizadas futuramente? Se sim, como isso é feito? Se
ndo, por que isso ndo & feito?”, verificou-se que:

e Com uma coleta de informagdes centralizada
nos gestores da empresa, a analise destas
informacBes acontece na mente dos
proprietarios de todas as  empresas
pesquisadas;

e As informagOes estratégicas de quase a
totalidade das empresas pesquisadas sdo
registradas e armazenadas pelos gestores em
cadernos ou agendas;

e Aposacoleta e a andlise das informagdes, eles
renem, manualmente, as informacGes
relevantes com o objetivo de analisa-las e
esbocar, minimamente, um planejamento;

e A maioria dos gestores pesquisados analisa as
informagdes no escritorio, quando se encontra
em momentos com menor possibilidade de
interferéncia, e também na residéncia deles;

e Detectou-se também a presenca de softwares
para controles operacionais, porém, ha
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pouquissima exploracdo do potencial destes
para a geracdo de conhecimento.

Na prética, percebe-se ndo existir um processo
formal ou padronizado para andlise das informacées
coletadas pelos proprietarios das MPE entrevistadas, o
que acaba limitando a troca ou o repasse de
informacdes sobre o neg6cio para outras pessoas da
empresa, 0 que, em tese, limita a geracdo de
inteligéncia para o neg6cio, a partir da analise das
informacdes, conforme apontado por Bairle, Frozza,
Nara e Kipper (2011), Starec (2012) e Mafra Pereira,
Carvalho e Jorddo (2016). Em outras palavras, o
conhecimento do gestor fica limitado apenas a ele
mesmo, ndo havendo transferéncia de conhecimento
organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1997; Barbalho,
Valentim & Hoffmann, 2007; Souza, Dias & Nassif,
2011).

Outro aspecto limitador dessa etapa de analise
de informagdes € que os proprietarios entrevistados
realizam tal atividade quando conseguem tempo ou
estdo em ambientes mais informais. Ou seja, a falta de
formalizacdo deste processo acaba colocando esta
atividade em segundo plano na agenda de prioridades
dos proprietarios entrevistados, sendo estes, na maior
parte do seu tempo, consumidos com demandas e a¢des
de curto prazo e operacionais, e ndo de longo prazo e
mais estratégicas. Tais constatacBes, entretanto,
confirmam as visdes de Gimenez, Pelisson, Kriiger e
Hayashi Jr (1999) e de Alves, Antonialli, Lopes, Souki
e Reis Neto (2013) sobre a falta de processos mais
estruturados e antecipativos para elaboracdo de
estratégias empresariais, sendo estas muito mais
emergentes e  baseadas nas  caracteristicas
empreendedoras dos  proprietarios das MPE
entrevistadas.

Com relacdo ao registro das informacdes
coletadas, ndo sdo utilizados softwares ou sistemas de
informagdo dedicados a essa finalidade mais
estratégica. Os sistemas, quando existem, sdo voltados
a gestdo de processos operacionais da empresa. Dessa
forma, o registro, quando realizado, concentra-se no
uso de artefatos analdgicos, ou manuais, como agendas
e cadernos, 0s quais, na pratica, dificultam a
recuperagdo da informagdo para uso posterior
(Davenport & Prusak, 1998).

Face ao levantamento realizado sobre o item em
questdo, constatou-se que o "Ciclo de Inteligéncia
Competitiva", considerado neste trabalho, ndo é
integralmente  realizado nas MPE pesquisadas.
Observou-se  que as etapas de necessidade,
planejamento, coleta e anélise sdo executadas, mas de
maneira informal, pelos proprios gestores. Ja as etapas
de disseminacdo e avaliacdo, de fato, ndo sdo
realizadas, uma vez que as informacGes operacionais e
estratégicas das organizacdes se concentram com 0S
proprietarios. A recuperacdo da informagdo, quando
necessario, ndo é facil e nem agil.
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4.2.2 ldentificacdo da forma de planejamento e
implementacdo das Estratégias Empresariais pelas
MPE na Aerotrépole de Belo Horizonte

Considerando a pergunta “Vocé/sua empresa
leva em consideracdo as informacdes sobre 0 mercado,
0 ambiente de negdcios em geral, para elaborar
estratégias e/ou metas para o negocio?”, e pela analise
do contetdo das entrevistas, da analise de documentos
referentes ao tema, e da observacdo participante,
verificou-se que:

e A maioria dos entrevistados leva em
consideracdo somente informagfes sobre a
macroeconomia para a elaboragdo de
Estratégias Empresariais;

e Essas informac@es sdo obtidas, especialmente,
através de fontes secundarias — canais de
comunicacdo de massa, como telejornais,
emissoras de radios, jornais e revistas.

A Tabela 3 apresenta uma sintese das
afirmagGes dos respondentes sobre o uso de
informaces para a elaboragdo de Estratégias
Empresariais.

Tabela 3 - Sintese sobre o0 uso de informacdes para elaboracdo de Estratégias Empresariais

MUNICIPIO SETOR

AFIRMACAO

Capim Branco Comércio | “Sempre estou ligado no que estd acontecendo no Brasil e no mundo”.

Confins Servigos “Adoro escutar radio enquanto estou trabalhando”.

Matozinhos Comércio | “Procuro saber sobre politica e economia, porque tudo que acontece interfere
no negdcio, que nem essa crise econdmica!”.

Lagoa Santa Servigos “Acompanhamos tudo o que acontece pelo noticiario”.

Pedro Leopoldo | Comércio | “Assisto jornal na televisdo, leio revistas e jornais”.

Sdo José da Lapa | Servicos

“Quem esté a frente do negdcio precisa saber um pouco sobre economia”.

Vespasiano Servigos

2

vou'.

“Estou ligado em tudo o que acontece no Brasil e no mundo, mas também
quero acompanhar as coisas daqui da regido. Sempre que tem um evento, eu

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Percebe-se que poucos sdo 0s proprietarios de
MPE entrevistados que levam em consideracdo
informagdes relacionadas ao meio ambiente local ou
regional na definicdo de estratégias para seus negocios.
Além de confirmarem as percepcfes ja anteriormente
destacadas de que tal publico trabalha com informacdes
mais operacionais e de curto prazo, e ndo com foco nas
oportunidades e ameacas que podem impactar nas
estratégias de longo prazo, quando o fazem neste
sentido acabam considerando informag6es basicamente
do macroambiente econdmico, e ndo do contexto mais
regional, onde de fato atuam e competem.

Também vale ressaltar que tais afirmagdes
advindas das entrevistas realizadas, bem como da
anélise dos documentos que porventura representam os
esforgos dos proprietarios das MPE em definirem um
minimo planejamento para suas empresas, confirmam e
ratificam as observagdes ja destacadas e apoiadas por
Gimenez, Pelisson, Kriger e Hayashi Jr (1999) e de
Alves, Antonialli, Lopes, Souki e Reis Neto (2013).

Sobre as respostas as questdes “Quais sdo as
acOes/estratégias que sua empresa tem utilizado para
conquistar clientes? E para manter os clientes atuais? E
para enfrentar a concorréncia? E para identificar
oportunidades de crescimento?”’, tem-Se que:

e (Os gestores apontam que o atendimento
personalizado, assim como a qualidade dos
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produtos e servicos, sdo 0s principais
diferenciais das suas empresas, e que esses
requisitos podem gerar novos clientes e
superar a concorréncia;

e No tocante a identificacdo de oportunidades de
crescimento, a maioria dos gestores sequer
tém respostas a esta questdo, por ndo
conseguirem enxergar as possibilidades de
expansdo dos negocios.

Percebe-se, na pratica, que os proprietarios das
MPE entrevistados acreditam na forma como atendem
seus clientes e atuam no mercado, mas ndo possuem
subsidios concretos para avaliarem se, de fato, tais
acOes sdo diferenciais ou ndo, comparativamente ao
que é feito por empresas concorrentes. Ou seja, na
pratica, as opiniGes emitidas sdo pessoais e parciais, €
ndo embasadas em informagBes imparciais que
poderiam ser advindas das praticas de monitoramento
e/ou IC, j& abordadas anteriormente.

Sobre a identificacdo de oportunidades de
crescimento, 0s proprios entrevistados explicitaram nao
terem resposta a esta questdo, o que corrobora a analise
anteriormente colocada de que o foco de atengdo e
atuacdo dos proprietarios das MPE da Aerotrépole de
Belo Horizonte se concentram no curto prazo, e em
aspectos operacionais, e ndo no longo prazo e em
questbes de cunho mais estratégico para seus negocios.
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No tocante as questdes “Qual(is) é(sdo) o(s)
diferencial(is) que sua empresa possui, atualmente,
para atuar no seu mercado? Essas acgOes/estratégias
realizadas sdo acompanhadas por vocé/alguém da sua
empresa? Como isso € feito? Quem faz esse
acompanhamento?”, verificou-se que:

e Os empresarios afirmam saber, com clareza,
quais sdo os diferenciais competitivos dos
negocios deles. Atendimento personalizado e
pagamento facilitado sdo os diferenciais
citados em, praticamente, todos os negécios
pesquisados;

e No setor do comércio verifica-se a presenca
significativa de crediario, justificada pela
proximidade e confianca dos proprietarios
para com os clientes;

e Os gestores permanecem pelo menos um turno
de trabalho (manhd ou tarde) no ambiente
profissional e fazem questio de ndo sO
atender, mas também de conversar e agradar
o0s consumidores e clientes;

e A maioria dos gestores acompanha as acoes
estratégicas de maneira informal, sem
reunides agendadas com os funcionarios e sem
0 uso de indicadores formais, especialmente
em funclo da proximidade com as pessoas
centrais na empresa.

Corroborando, mais uma vez, as analises ja
apontadas, as estratégias mencionadas  pelos
entrevistados caracterizam acbes de curto prazo e de
cunho mais tatico e operacional, e muito menos de

cunho estratégico e de longo prazo. E os aspectos
citados como diferenciais sdo, na realidade, aspectos
minimos necessarios para a sobrevivéncia de qualquer
organizagdo no mercado atual. Pode-se inferir que a
auséncia de indicadores para avaliagdo do desempenho
do negécio caracteriza a falta de gestdo, ndo s6
estratégica, mas do préprio negécio.

4.2.3 ldentificacdo do nivel de percepcdo das MPE
sobre a Aerotrépole de Belo Horizonte

Aos serem perguntados se ja ouviram falar do
conceito da Aerotropole de Belo Horizonte:

e Mais de 60% dos entrevistados desconhecem
0 conceito;

e Poucos tém uma superficial compreensdo,
desconhecendo o tema em profundidade e ndo
compreendendo a potencialidade deste 'novo
contexto' e as novas possibilidades de negécio
que podem ser geradas na regiao;

e Apenas 2 entrevistados conhecem o conceito e
0 contexto com maior profundidade, e
pretendem mobilizar-se para aproveitar a
potencialidade desse mercado.

A Tabela 4 apresenta uma sintese das
afirmacGes dos respondentes sobre o nivel de
conhecimento/desconhecimento sobre o conceito da
Aerotropole de Belo Horizonte.

Tabela 4 - Sintese sobre o conceito da Aerotrépole de Belo Horizonte

MUNICIPIO SETOR AFIRMACAO
Capim Branco Comércio | “Nio sei o que é isso!”
Confins Comércio | “Nunca ouvi falar.”
Matozinhos Servigos “Sei 0 que ¢, mas ndo sei muitos detalhes.”
Lagoa Santa Comeércio “Ja ouvi falar, mas ndo entendo muito sobre o assunto.”
Pedro Leopoldo | Comércio | “Sei o que é, mas nio sei detalhes.”

Sdo José da Lapa | Comércio | “Nio sei.”

\espasiano Servigos

“Conheco o conceito e quero aproveitar a oportunidade.”

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Os resultados apresentados refletem, na
realidade, ndo somente a falta de conhecimento por
parte dos proprietarios das MPE entrevistados sobre o
contexto da Aerotropole de Belo Horizonte onde se
localizam, como também a auséncia de um
acompanhamento minucioso do mercado regional. Tais
afirmativas consolidam as analises realizadas nos itens
4.2.1 e 4.2.2. deste artigo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados e informacdes apresentados e
analisados, segue-se a argumentagdo conclusiva acerca
dos objetivos propostos pelo trabalho, e as
consequentes consideracBes finais sobre os principais
achados.

O primeiro objetivo especifico era identificar as
praticas de monitoramento do ambiente/Inteligéncia
Competitiva realizadas pelas MPE da Aerotrépole de
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Belo Horizonte. Este objetivo foi atingido, através da
constatacdo de que o "Ciclo da Inteligéncia
Competitiva" considerado neste trabalho, com suas
fases/subprocessos, ndo € integralmente realizado nas
MPE pesquisadas. As etapas de necessidade,
planejamento, coleta e analise sdo executadas, mas de
maneira informal, pelos préprios gestores, e as etapas
de disseminacdo e avaliacdo ndo sdo realizadas, uma
vez que as informagdes operacionais e estratégicas das
organizagbes se concentram ‘'na mente' dos
proprietarios.

Tais constatagcbes se refletem no segundo
objetivo especifico do trabalho, que era identificar
como tais MPE planejam e implementam suas
Estratégias Empresariais na Aerotrépole de Belo
Horizonte. Este objetivo especifico foi também
alcancado no trabalho, sendo demonstrado que a falta
de formalizacdo do processo de monitoramento/IC
acaba colocando a atividade de definicdo de Estratégias
Empresariais em segundo plano na agenda de
prioridades dos proprietarios entrevistados, sendo estes,
na maior parte do seu tempo, consumidos com
demandas e a¢des de curto prazo e operacionais, € ndo
de longo prazo e mais estratégicas. Portanto, verifica-se
a falta de processos mais estruturados e antecipativos
para elaboracdo de Estratégias Empresariais, sendo
estas muito mais emergentes e baseadas nas
caracteristicas empreendedoras dos proprietarios das
MPE entrevistadas.

Por ultimo, o terceiro objetivo especifico, que
era de identificar o nivel de percep¢do das MPE
pesquisadas sobre a Aerotrépole de Belo Horizonte, foi
também atingido. Os resultados demonstraram a falta
de conhecimento por parte dos proprietarios das MPE
entrevistados sobre o conceito e o contexto da
Aerotrdpole de Belo Horizonte onde se localizam, e a
auséncia de um acompanhamento minucioso do
mercado regional. Dessa forma, a grande maioria dos
entrevistados ndo consegue enxergar possibilidades de
crescimento, mesmo estando situados na Aerotrépole
de Belo Horizonte. Ja investidores nacionais e até
internacionais, estando a muitos quildmetros de
distincia da Aerotrépole de Belo Horizonte, ja
vislumbraram oportunidades de geracdo de negdcios e,
consequentemente, de receitas nessa regido.

Diante do cumprimento dos objetivos
especificos propostos, pode-se afirmar que o objetivo
geral do trabalho, que era analisar como se configura a
Inteligéncia Competitiva nas MPE da Aerotrdpole de
Belo Horizonte com vistas a elaboracdo de suas
Estratégias Empresariais, foi devidamente cumprido.
Portanto, a pesquisa confirma as contribuicGes teoricas
e gerenciais inicialmente propostas: i) em termos
tedricos, contribui com um estudo inédito ao analisar
como se configura a IC nas MPE da Aerotrdpole de
Belo Horizonte com vistas a elaboracdo de suas
Estratégias Empresariais; ii) em termos gerenciais,
contribui para um melhor entendimento sobre a atual
gestdo das organizacdes de pequeno porte localizadas
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nesta area de influéncia do Aeroporto, contribuindo
com reflexbes e sugestdes de melhorias ndo somente
nas praticas de monitoramento do mercado e de IC,
como também na sua contribuicdo para a elaboracédo de
Estratégias Empresariais eficazes e eficientes.

Como limitacdes da pesquisa, destacam-se que:
i) 0 estudo ndo foi desenvolvido com o setor primario
(indlstria) devido a resisttncia de gestores
representantes deste tipo de empresa para a realizagdo
da pesquisa, 0 que acaba limitando os resultados
obtidos e respectivas analises aos setores participantes
(comércio e servigos); ii) o foco nas MPE, o nimero de
entrevistados e a regionalidade destas, apesar de se
constituirem no recorte propositalmente definido para a
pesquisa, indicam que os resultados obtidos s6 podem
ser representativos para este conjunto de empresas, €
no contexto da Aerotrépole de Belo Horizonte,
dificultando generalizages. Entretanto, vale ressaltar
que a realizagdo do processo de triangulagdo de fontes
de coleta e andlise dos dados permitiu contornar
algumas destas limita¢Bes, aumentando a credibilidade
das interpretacfes dos resultados obtidos.

Por daltimo, o presente trabalho, a partir da
diversidade dos resultados alcangados (mesmo
considerando as limitacBes expostas), pode servir como
fonte de consulta para pesquisas futuras sobre a
Aerotropole de Belo Horizonte, necessarias nos
préximos anos em funcdo da transformagdo do
mercado, da economia, dos habitos e da maneira de
viver na regido. Resguardadas as provaveis diferencas,
a utilizacdo dos procedimentos metodoldgicos
adotados, e até mesmo do referencial tedrico e dos
resultados obtidos, podem ser utilizados como
pardmetro para novos estudos e respectivas andlises
sobre Aerotrdpoles de outras regides, com o foco para
a percepcdo dos gestores das empresas constituintes
sobre a adocdo de praticas de IC alinhadas aos
processos de defini¢do de Estratégias Empresariais.
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