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Resumo

Este trabalho investiga a utilizagdo implicita e explicita dos conceitos e praticas da Inteligéncia Competitiva na
formulagdo e implantagdo da estratégia das empresas e as contribui¢cdes por eles geradas. O estudo é elaborado através
de revisdo bibliografica sobre o tema Inteligéncia Competitiva, complementada por meta-andlise e analise de conteudo,
através dos quais sdo analisadas a formulagdo e a implanta¢do da estratégia corporativa de empresas, em um corpus de
multiplos estudos prévios, realizados, em sua maioria, nos ultimos dez anos, em empresas localizadas nas Américas e Europa
e, em menor grau, na Africa, Asia e Oceania, de diversos portes e setores. Como resultados, o estudo aponta que metade
das empresas analisadas utilizam praticas de Inteligéncia Competitiva nas etapas da estratégia e que tal utilizagdo contribui
para a melhoria na gestdao e na tomada de decisdo, reduzindo riscos e mellhorando o desempenho de curto e longo prazo.
Buscou-se com este estudo contribuir para o aumento do nivel de conhecimento dos conceitos e préticas de Inteligéncia
Competitiva, de sua utilizagdo como base para a formulagdo e implantagdo de estratégias e de suas contribui¢des, permitindo
estudos mais aprofundados sobre o tema na area académica e, paralelamente, possibilitando que a Inteligéncia Competitiva

possa ser mais explorada pelas empresas.
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1. INTRODUCAO

Desde a ldade Antiga, as instituicGes militares sempre
utilizaram a Estratégia como fator-chave para a vitdria nas
batalhas e a Inteligéncia como recurso essencial para a
concepcao de suas estratégias (Veiga, 2011).

Para Sun Tzu (Bushidd, 2007), a percepc¢do de que era
preciso conhecer a si mesmo e ao inimigo para determinar
as formas de defesa e ataque e, com isso, vencer uma
guerra, ja desenhava, aproximadamente no século IV a.C.,
a ideia do que é a Estratégia e para que pode ser utilizada.

A Inteligéncia, por sua vez, apesar de ja ser utilizada
de forma empirica pelas instituicGes militares que se
propunham a elaborar suas estratégias de guerra, somente
adquiriu organizagdo mais aperfeicoada, podendo ser
considerada como uma fungdo com estrutura e metodologia
préprias, a partir do século XIX. (Cardoso Junior, 2007).

Desta forma, o emprego dos conceitos de Estratégia e de
Inteligéncia se manteve restrito, como privilégio exclusivo
do Estado, por longo tempo (Cardoso Junior, 2007). Mas
diante das mudancas ocasionadas pela globalizagdo e pelos
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avancgos tecnoldgicos, os conceitos de guerra migraram
rapida e definitivamente da dimensdo militar para a
econdmica, e as informacdes estratégicas, antes restritas aos
Estudos de Estratégia — ou estudos do emprego dos meios
de forga, particularmente dos meios militares, para alcangar
objetivos do Estado (Proenga Junior, 1999) — passaram a
ser incorporadas ao acervo dos instrumentos utilizados na
gestdo de negdcios.

Neste contexto, surge o conceito de Estratégia
Competitiva, definido por Porter (1991), que, utilizando as
praticas de guerra como referéncia (Mintzberg et al., 2000),
apresenta, através de teorias, praticas e/ou modelos, as
formas com que uma empresa atuante em um mercado
pode se planejar para obter vantagens competitivas em
relagdo as outras empresas atuantes neste mesmo mercado
e, como consequéncia, obter lucros cada vez maiores. Este
conceito defende, ainda, a importancia do conhecimento
a respeito da prépria empresa, do mercado em que a
empresa esta atuando, bem como dos seus concorrentes, do
ambiente de modo geral e da dinamica que envolve todos
esses elementos.

Para Tarapanoff (2004), diante desta necessidade de
se monitorar o ambiente interno e externo as empresas,



surge o conceito de inteligéncia econdmica, desenvolvida
por economistas e administradores para anteciparem e
enfrentarem a instabilidade, a incerteza e a ambiguidade
dos mercados internacionais e dos ambientes nacionais
e internacionais de um modo geral. Mais tarde, este
conceito seria aprimorado para inteligéncia de negdcios,
sendo adotado, inicialmente, pelas grandes empresas
anglo-saxonicas, britanicas e, sobretudo, americanas, que,
nos anos 1960, criaram departamentos de inteligéncia de
marketing, influenciadas pela experiéncia de informacdo
militar desenvolvida na Il Guerra Mundial e durante a
Guerra Fria para so entdo tornar-se inteligéncia competitiva,
direcionando seu foco para o monitoramento dos mercados
e a competitividade empresarial.

Ou seja, a Inteligéncia Competitiva (IC) surge com o
objetivo de proporcionar vantagens competitivas aos setores
de interesse de uma organiza¢do empresarial através das
acGes de observacdo, captacdo e analise de informacdes
sobre a competitividade, os competidores e as tendéncias
do ambiente externo a organizacdo, que irdo embasar as
decisOes estratégicas tomadas pelos gestores nos cenarios
de hipercompetitividade dos mercados atuais (Cardoso
Junior, 2007).

Neste cenario, pode-sedizerquealnteligéncia Competitiva
apresenta-se como input (ou como informacgGes de entrada)
para a formulacdo de estratégias e como sinalizador para a
implantacdo; e que, portanto, merece atencdo especial das
empresas.

Considerando alguns estudos que apontam que a maioria
dos executivos nas organizagOes, apesar da inundagdo
de informacGes, muitas delas relevantes, teme errar
no processo de tomada de decisdo (Santos, 2000) e, no
argumento de Fuld (1995), que relata que é a inteligéncia,
e ndo a informacdo, que auxilia o administrador a tomar
decisGes corretas no ambiente corporativo, conclui-se
que um estudo que revele as contribuicGes da IC para a
formulacdo e para a implantagdo da estratégia das empresas
vira a contribuir para a utilizagdo dos conceitos e praticas de
IC de forma mais efetiva e estruturada.

1.1. O Problema

Analisando as ideias de Porter (1989), que defende o
posicionamento das empresas obtido a partir de profundo
conhecimento a respeito da préopria empresa, da industria
(ou setor) em que estd atuando, bem como dos seus
concorrentes, do ambiente de modo geral e da dinamica que
envolve todos esses elementos; de Mintzberg et al. (2000),
que defendem as limita¢des da cognicdo humana, em fungéo
das quais os estrategistas devem escolher e combinar as
ideias das diversas escolas de estratégia, uma vez que a
formacdo da estratégia é um aprendizado intuitivo, que tem
de incluir andlise antes, negociacdo durante, e programacao
depois; e de Kim e Mauborgne (2005), que argumentam que
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no futuro as empresas dominantes alcangardo o sucesso
desbravando “oceanos azuis” de espacos de mercado
inexplorados, através do desenvolvimento de estratégias que
analisam o perfil estratégico do setor e o perfil estratégico
dos concorrentes atuais e potenciais, para entdo tracgar seu
préprio perfil estratégico, percebe-se, de forma explicita ou
ndo, a necessidade da utilizagdo de praticas que monitorem
0 ambiente interno e externo as organizacGes e, em ultima
andlise, suportem as decisdes sob a dtica da formulagdo e
implantacdo da estratégia.
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Contudo, percebe-se também que nenhuma dessas ideias
sobre estratégia declara de que forma tais praticas podem
ser estruturadas e utilizadas para se obter o conhecimento
necessario para o monitoramento desses ambientes.
Tais praticas de monitoramento, todavia, poderiam ser
estruturadas a partir das praticas e conceitos de Inteligéncia
Competitiva, que viriam a preencher esta lacuna de forma
satisfatdria, uma vez que, segundo Gilad (2011), suportar a
estratégia foi a intencdo original dos criadores do processo
de inteligéncia competitiva.

No entanto, o baixo nivel de informacdo sobre as
contribuicBes que a IC pode trazer a elaboracdo e execucdo
da estratégia das empresas e sobre que praticas e conceitos
de IC sdo utilizados atualmente pelas empresas apresenta-
se como um fator limitador a sua utilizagdo.

Como forma de amenizar este problema, o presente artigo
pretende, como objetivo geral, apontar as contribuicdes de
se utilizar os conceitos e praticas de Inteligéncia Competitiva
para embasar a estratégia e, como objetivos especificos,
analisar a utilizacdo da IC na formula¢do e implantagdo da
estratégia das empresas e apontar as praticas utilizadas para
tanto.

Acredita-se que os resultados obtidos através deste estudo
irdo contribuir para o aumento do nivel de conhecimento
dos conceitos e praticas de IC, de sua utilizacdo como base
para a formulacdo e implantacdo de estratégias, e de suas
contribuicBes, permitindo estudos mais aprofundados sobre
o tema na area académica e, paralelamente, possibilitando
que a IC possa ser mais explorada pelas empresas.

2. CONCEITOS E PRATICAS DE INTELIGENCIA

COMPETITIVA

Os conceitos de Inteligéncia Competitiva, neste artigo,
abordam as definicbes dos termos de fundamento e as
definicdes da IC proprioamente dita, enquanto suas praticas
englobam um ciclo de atuacdo e tratamento que gera base
para a tomada de decisdo gerencial.

2.1. Defini¢dao dos termos de fundamento

Utilizou-se a expressdo “termos de fundamento” para
conceituar os termos de fundamental importancia, segundo
Valentim (2002), para a compreensdo e desenvolvimento
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da Inteligéncia Competitiva. Sdo eles: dado, informacao,
conhecimento e inteligéncia.
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O termo dado pode ser definido como registros singulares
que, se nao forem considerados em conjunto com outros
dados ou informacgGes, ndo sdo Uteis para a tomada de
decisdo (Fuld, 1995; Miranda, 1999; Gomes e Braga, 2001;
Rangel, 2006; Silva, 2007; Cardoso Junior, 2007).

Seguindo a linha de raciocinio de Fuld (1995), Miranda
(1999), Setzer (1999), Marco (1999), Valentim (2002), Silva
(2007) e Cardoso Junior (2007), a informacdo pode ser
entendida como dados organizados e processados, que
apresentam significado, mudam o ponto de vista de quem a
recebe e representam um ponto de partida de um processo
de tomada de decisdo.

Jd o conhecimento pode ser conceituado como a avaliagdo
de informacdes realizada a partir de integragdes embasadas
por experiéncias, valores, ou compreensdo anteriores, que
é assimilada pelos individuos (Setzer, 1999; Rangel, 2006;
Silva, 2007; Cardoso Junior,2007).

E, por fim, a inteligéncia pode ser considerada como
a utilizacdo da informagdo com o valor agregado do
conhecimento, gerando oportunidades (Fuld, 1995; Gomes
e Braga, 2001; Tarapanoff, 2004; Rangel, 2006; Silva, 2007,
Cardoso Junior, 2007; Capuano et al., 2009).

Por serem inter-relacionados, os autores sugerem uma
hierarquia para os termos de fundamento, de forma que
o termo dado é apresentado como a base da piramide,
seguido pelo termo informagdo, conhecimento, e tendo a
inteligéncia no topo da hierarquia (Miranda, 1999).

2.2. Definigao e foco da Inteligéncia Competitiva

A andlise da literatura indica divergéncias em torno
da definicdo de Inteligéncia Competitiva, uma vez que
alguns autores e/ou fontes enxergam a IC com foco no
monitoramento dos competidores; outros enxergam a
IC com foco no monitoramento do ambiente externo; ha
os autores e/ou fontes que entendem a IC com foco no
monitoramento do ambiente externo e dos competidores;
ha ainda aqueles que compreendem a IC com o foco no
monitoramento do ambiente externo e interno as empresas;
e aqueles que entendem que a IC deve monitorar ndo s6 o
ambiente externo, incluindo os competidores, mas também
o ambiente interno da empresa, de forma a reduzir os riscos
e aproveitar as oportunidades (Veiga, 2011).

Para fins deste estudo, a Inteligéncia Competitiva é
definida como o processo de coleta e andlise de dados,
oriundos do ambiente interno, externo e dos competidores
que, uma vez transformados em informacdo, sdo
disseminados aos tomadores de decisdo das organizagdes,
de forma a compor a base de conhecimento que levara a
decisdes de inteligéncia (Combs e Moorhead, 1993; Fuld,

1995; Marco, 1999; Gomes e Braga, 2001; Rangel, 2006;
Coelho et al., 2006; Cardoso Junior, 2007; Silva, 2007;
Capuano et al., 2009; ABRAIC, 2009; SCIP, 2009; ACI, 2009).

2.3. Ociclo da Inteligéncia Competitiva

Para a ACI (2009), o ciclo de IC corresponde a um processo
formado por cinco etapas: planejamento; coleta; analise;
disseminacdo; e decisdes e a¢oes.

2.3.1. Planejamento

O planejamento é a etapa em que se definem
as necessidades das ac¢des de inteligéncia, o foco, o
posicionamento e a equipe.

Gomes e Braga (2001) relatam que, na primeira etapa
do ciclo, sdo definidos os requisitos de informacdo e as
necessidades dos usuarios, além das questGes estratégicas
e relevantes, cujas respostas sdo necessarias para apoiar
efetivamente a tomada de decisdo.

2.3.2. Coleta

Nesta etapa, sdo realizadas as atividades de identificacdo
das fontes de informacdo, a coleta e seu tratamento (Gomes
e Braga, 2001).

As fontes de informacao, segundo Fuld (1995), podem ser
basicas, criativas, primarias (fonte original), ou secundarias
(gravadas ou interpretadas), e as informacGes coletadas
precisam ser atualizadas e com questdes especificas.

A coleta, para Silva (2007), consiste na identificacdo,
mapeamento, analise e escolha das melhores fontes
de informacdo segundo critérios de acessibilidade,
multidisciplinaridade, custo, qualidade do conteldo,
cobertura e abrangéncia, visto que esta etapa nao significa
apenas capturar milhares de pedacos de dados disponiveis,
mas aqueles realmente relevantes, necessarios e valiosos.

2.3.3. Andlise

Na etapa da andlise, os dados e informagcbes sdo
transformados em inteligéncia através de um processo,
explica Silva (2007), baseada nas ideias de Costa (2002) e
Miller (2002), ao qual Ihes sdo atribuidos significados com
o objetivo de identificar padrdes e tendéncias relevantes,
buscar insights exclusivos, relacGes até entdo ndo percebidas
entre eles, e avaliar o impacto na posicdo competitiva da
organizagdo, gerando um conhecimento acionavel para o
tomador de decisdo.

Myburgh (2004 apud Silva, 2007) explica que a etapa de
analise é precedida de dois passos: avaliagdo e sintese dos
varios tipos e fontes de dados e informacao.

Na avaliacdo, a informacdo é examinada quanto a
qualidade, validade e utilidade. Nesta fase, questiona-se
por que a informacao foi criada, por quem foi coletada, se é
possivel confirma-la através de outras fontes, se ela nos diz



algo que n3o sabemos ou para quem mais é Util. Eimportante
ter o contexto técnico, competitivo e de mercado das fontes
externas e internas para elabora-la.

No passo da sintese, os varios pedacos de informacdo
coletados sdo correlacionados e combinados no sentido de
estabelecer possiveis relagdes existentes entre eles, que
nem sempre sdo dbvias.

Prescott (1999) cita também a importancia das diversas
técnicas analiticas para transformar dados em inteligéncia
que, segundo Silva (2007), devem ser escolhidas de acordo
com a disponibilidade das técnicas e ferramentas, o foco e o
escopo da inteligéncia pretendida e as restricdes de tempo
e outros recursos envolvidos.

Algumas das técnicas utilizadas pelos profissionais de IC
na etapa de andlise sdo citadas a seguir:

Analise de
Crescimento e Participagao

Andlise da Cadeia de
Valor

Analise da Analise de

Personalidade da Lideranga

Lucratividade de Produto

Analise de Aliangas
(Alliance Analysis)

Andlise de Missdo e
Visdo

Analise de Cenarios

Analise de Pareto

Andlise de Patentes

- Diagrama de Causa e
Efeito

Andlise de Portfdlio

Ferramentas

Rentabilidade

de Produto Contabeis (Custeio ABC,
EVA)
Analise de | - Gap Analysis

Andlise do Ciclo de
Produto

- Matriz de Conhecimento
de Mercado/BCG

Analise SWOT

- Modelagem da
Lucratividade de Mercado

Arvore de Decisdo
(Design Ratinale)

- Modelo de Atratividade e
Conformidade

Arvore de Valor

- Segmentacdo de
Consumidores

Cinco Forcas de |- Tabela de Comparagdao
Porter Qualitativa

Costume Value | - War Gaming
Drivers

Curva de Experiéncia

- Win/Losses Analysis

2.3.4. Disseminag¢éo

Silva (2007) analisa as ideias de Kahaner (1996) e explica
que os profissionais de Inteligéncia devem conhecer a
maneira pela qual ostomadores de decisdo preferem receber
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a inteligéncia. As apresentacoes de Inteligéncia devem ser
sucintas, curtas e diretas ao ponto e as recomendagdes,
simples e direcionadas as questdes levantadas pelos
executivos. A analise, por sua vez, deve ser focada e ndo
generalizada e as conclusdes ou entendimentos (insights),
colocados em primeiro lugar, permitindo que um leitor sem
tempo localize os pontos relevantes rapidamente.
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2.3.5. Decisbes e agdo

Gomes e Braga (2002) sugerem que a analise seja feita
sob dois aspectos: (i) avaliar o desempenho individual
das fases do processo, que engloba as fontes, formatos, e
técnicas; e (ii) avaliar os resultados praticos obtidos com o
uso dos produtos de IC gerados, através de indicadores que
megam os resultados obtidos com as tomadas de decisdo,
uma vez que a inteligéncia somente ocorre quando os
resultados do processo sdo utilizados na definicao das agdes
organizacionais.

3.0 METODO

Seguindo as sugestdes de Malhotra (2004), a escolha do
método de pesquisa seguiu os seguintes passos: i) definicdo
do problema ou dos objetivos; ii) abordagem do problema;
iii) concepcdo da pesquisa; e iv) coleta e analise de dados.

Neste contexto, os objetivos da pesquisa foram definidos
como: 1) apontar as contribui¢es de se utilizar os conceitos
e praticas de Inteligéncia Competitiva para embasar a
estratégia; Il) analisar a utilizacdo da IC na formulagdo e
implantagdo da estratégia das empresas; e Ill) apontar as
praticas utilizadas para isso.

Na etapa da abordagem do problema, foi realizada a
revisdo da literatura académica e definidas as questdes
de pesquisa como sendo: 1) E possivel afirmar que a
Inteligéncia Competitiva contribui para a elaboragdo e para
a implantagdo da estratégia das empresas?; Il) Quais sdo as
contribuigdes da Inteligéncia Competitiva para a elaboragdo
e para a implantagdo da estratégia das empresas?; Ill) As
empresas utilizam praticas de Inteligéncia Competitiva para
a elaboracgdo e para aimplantagdo de suas estratégias?; e IV)
Quais sdo as praticas de Inteligéncia Competitiva utilizadas
pelas empresas na formulagdo e implantagdo de suas
estratégias?

Para a concepcdo da pesquisa foram realizadas seis
tarefas: a) definicdo das informagBes necessarias; b)
defini¢do do tipo de pesquisa e suas fases; c) especificagdo
dos procedimentos de medicdo; d) definicdo e pré-teste
da ferramenta para a coleta de dados; e) especificagdo
do processo de amostragem e tamanho da amostra; e f)
desenvolvimento do plano de andlise de dados.

A tarefa de definicdo das informa¢des mapeou as
informacOes necessdrias para atender as QuestGes de
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Pesquisa que, por sua vez, indicaram a necessidade de
utilizacdo de ferramentas de levantamento e observacao,
cujas caracteristicas indicaram que o tipo de pesquisa
mais adequado para o desenvolvimento deste estudo
seria a pesquisa conclusiva descritiva (Hair Jr. et al., 2003),
operacionalizada pelas ferramentas de meta-analise e
andlise de conteudo.
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A meta-andlise foi aplicada com o objetivo de identificar as
informacdes previamente definidas em um corpus (base de
dados) construido a partir de estudos prévios encontrados
em bases de dados bibliograficas informatizadas, delimitado
por espaco geografico através da selecdo dos idiomas
portugués, inglés e espanhol, e sem delimitacdo de tempo,
por tratar-se de um tema estudado com mais frequéncia nos
dias atuais.

Em seguida, foi elaborado um formulario de extracdo de
dados, no qual foram utilizados indices de codifica¢do [0,1],
em que o indice [0] significou a auséncia das informacdes
procuradas e o indice [1] significou a presenca das
informacdes procuradas.

A partir dai, foi desenvolvida uma filtragem de dados,
utilizando as palavras-chave “estratégia”, “formulacdo”,
“elaboracgdo”, “execucdo” e “implantacdo”, encontradas
nos titulos dos estudos prévios; e limitando o corpus em
estudos publicados em periddicos da drea de negdcios,
administracdo, tomada de decisdo e estratégia, sendo
ambas as filtragens importantes para garantir a coeréncia
com os objetivos deste estudo.

A andlise de dados relativa a heterogeneidade e as
relagGes inter ou intraexperimentos foi realizada a partir de
um segundo formuldrio de extracdo de dados — desta vez,
de codificacdo qualitativa, que extraiu informacdes sobre o
ano de publicacdo e o tipo de estudo realizado (se estudo
de caso ou pesquisa), além de informacdes sobre o setor,
o porte e a localizagdo geografica das empresas citadas nos
estudos prévios que compuseram o corpus deste estudo.

Por se tratar de um estudo com maioria de dados
qualitativos, ndo foram aplicadas ferramentas estatisticas
e as ponderac¢des foram realizadas a partir da frequéncia
dos indices [0,1] e da presenga e coocorréncia dos dados
qualitativos.

A andlise de conteudo, por sua vez, teve o objetivo de
analisar o contelido das mensagens contidas nos estudos
prévios do corpus para obter indicadores que gerassem
a inferéncia de conhecimentos, permitindo, assim, a
codificacdo dos conteudos.

A partir do que Bardin (2011) chama de “leitura
flutuante”, foi elaborada a escolha dos documentos aptos a
serem submetidos aos procedimentos analiticos, dentro do
corpus delimitado, e definidas as hipdteses da pesquisa, que
foram: 1) a utilizacdo de conceitos e praticas de Inteligéncia

Competitiva contribui para a elaboracdo e paraaimplantacido
da estratégia das empresas; II) as empresas utilizam praticas
de Inteligéncia Competitiva, de forma explicita ou implicita,
para a formulacdo e para a implantacdo de suas estratégias
corporativas.

Os indices escolhidos foram as mencgGes diretas ou
indiretas (subentendidas) de frases correlacionadas aos
temas definidos no formulario de extracdo de dados, e os
indicadores elaborados foram as frequéncias com que os
indices apareceram e a coocorréncia deles.

O recorte das mensagens foi realizado com o apoio da
ferramenta Nvivo9, que também possibilitou a codificacao
das unidades de registro.

A enumeracdo foi realizada a partir das contagens da
presenca, auséncia, frequéncia, e coocorréncia das unidades
de registros recortadas e codificadas. A presenca foi
utilizada para adicionar o indice [1] no formulario de coleta
de dados; e a auséncia foi utilizada para adicionar o indice
[0] no formulario. A frequéncia, obtida através do somatdrio
das presencgas sobre o numero total de estudos prévios
analisados, foi utilizada para a elaboracdo da operacdo
estatistica de taxas percentuais, elaborada para cada um dos
temas analisados; e a coocorréncia foi utilizada para calcular
as taxas percentuais dos temas inter-relacionados e para
compor os resultados qualitativos obtidos com o estudo.

Em seguida, foi elaborado um quadro e algumas listas,
sintetizando as informac¢Ges obtidas com a meta-analise e
a anadlise de conteldo, em conjunto, e algumas inferéncias
foram realizadas.

Para a aplicagdo do método, optou-se por amostras
ndo probabilisticas, de tamanho em torno de 30 estudos
prévios, seguindo a orientacdo de Pai e Yeh (2008), em que
dados secunddarios foram utilizados. Em relacdo a andlise
dos dados, ndo foi verificada a necessidade de analises
estatisticas, encontradas em grande parte dos estudos de
meta-andlise, uma vez que as Questdes de Pesquisa estdo
relacionadas a informacgGes qualitativas.

O Quadro 1 apresenta a relagdo dos Objetivos, QuestGes
de Pesquisa e Hipoteses.

4. ANALISES DOS DADOS, RESULTADOS E PONDERAGOES

Para compor o corpus deste estudo, foram selecionados
e analisados 30 artigos?, publicados entre os anos de 1997
e 2011, abrangendo estudos de caso, pesquisas e revises
bibliograficas de diversas empresas de diferentes portes,
setores e localizagOes.

Os gréficos 1, 2, 3, 4 e 5 comparam, respectivamente, o
ano de publicacdo, o tipo de estudo, o porte, a localizagdo e
os setores das empresas analisadas.

1 Os artigos utilizados no corpus deste estudo sdo apresentados no Anexo 1.
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Quadro 1: Correspondéncia entre Objetivos, Questdes de Pesquisa e Hipdtese

Objetivos

Questdes de Pesquisa

Hipdteses

Apontar as contribui¢des de se utilizar
0s conceitos e praticas de Inteligéncia
Competitiva para embasar a estratégia.

E possivel afirmar que a Inteligéncia
Competitiva contribui para a
elaboracdo e para a implantacdo da
estratégia das empresas?

A utilizagdo de praticas de Inteligéncia
Competitiva contribui para a

Quais sdo as contribuicdes da
Inteligéncia Competitiva para a
elaboragdo e para a implanta¢do da
estratégia das empresas?

elaboracdo e para a implantacdo da
estratégia das empresas.

Analisar a utilizagdo das praticas de
IC na formulacdo e implantacdo de
estratégias das empresas.

As empresas utilizam praticas de
Inteligéncia Competitiva para a
elaboragdo e para a implantacdo de
suas estratégias?

As empresas utilizam préticas
de Inteligéncia Competitiva, de
forma explicita ou implicita, para a

Apontar as praticas de IC utilizadas
na formulagdo e implantagdo de
estratégias das empresas.

Quais sdo as praticas de Inteligéncia
Competitiva utilizadas pelas empresas
na formulagdo e implantagdo de suas
estratégias?

formulacdo e para a implantacdo de
suas estratégias corporativas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
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Grafico 1: Ano de publicagdo dos artigos

Fonte: Elaborado pelos autores (2012)
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Grafico 3: Porte das empresas analisadas

Fonte: Elaborado pelos autores (2012)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2012)
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Fonte: Elaborado pelos autores (2012)
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Grafico 5: Setores das empresas analisadas
Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Nos casos em que um mesmo artigo apresentou mais
de um estudo de caso, cada estudo de caso foi considerado
como um estudo a ser analisado e, nos casos em que um
artigo apresentava uma pesquisa realizada com diversas
empresas, foi o resultado da pesquisa que foi considerado
como um estudo a ser analisado. Nos casos de revisdes
bibliograficas, cada artigo foi considerado como um estudo
a ser analisado.

4.1. Resultados e ponderagdes

A meta-analise proporcionou a analise da utilizagdo da
IC na formulagdo e implantagdo de estratégias. Esta analise
demonstrou que 58% dos estudos que se propuseram a
analisar a formulagdo de estratégias nas empresas indicam,
de forma implicita ou explicita, a necessidade de utilizagdo
de praticas e/ou conceitos de IC. indice bem préximo ao dos
estudos que se propuseram a analisar a implantagdo das
estratégias, que indicam a necessidade de utilizagdao de IC,
implicita ou explicitamente, em 57% dos casos analisados.

Em relagdo aos estudos que se propuseram a analisar, ao
mesmo tempo, a formulagao e aimplantagao das estratégias,
apenas 33% indicam a necessidade da utilizagdo da IC.

A tabela 1 apresenta a consolidagdo desses resultados.

Os resultados da tabela 1 indicam que, de um modo
geral, aproximadamente metade das empresas analisadas
utilizam ou expressam a necessidade de utilizar as praticas
de Inteligéncia Competitiva para a formulagdo e/ou
implantacdo de suas estratégias e que a utilizacdo de IC para
a formulacdo é equivalente a utilizacdo para a implantacéo.

Aanalise de conteldo, por suavez, demonstrou as praticas
e os conceitos de IC utilizados pelas empresas estudadas,
ou sugeridos pelos autores nos estudos analisados, tanto na
etapa de formulagdo, quanto de implantacdo de estratégias.

As praticas de IC citadas pelas empresas sdo apresentadas
abaixo, de acordo com o foco de monitoramento do
ambiente que apresentam.

a) Foco de monitoramento no Ambiente Interno: referem-
se a analise da situacdo organizacional, com o objetivo de
indentificar as fontes de vantagem competitiva e criar valor.

Englobam, na etapa de formulacgdo, as informacdes sobre:
- Forcas, fraquezas e areas de problemas-chave;

- Capacitagcdes, conhecimento,

cultura;

competéncias e

- Recursos, estrutura e limitagGes;
- Sistemas de trabalho e informacao;
- Processos e procedimentos;

- Informagdes financeiras passadas e presentes.
E, na etapa de implantagdo, as informagdes sobre:

Cadeia de valor;
Desempenho geral, a partir de painéis de bordo;
Testes de congruéncia e alinhamento;

Identificagao de problemas reais e potenciais.

Tabela 1: Resultados da meta-andlise

O d0 €
0 d O Did d0 OLld
"I'otallc?e estudos que se propdem 19 14 3 36
a analise
.Son-natorlo de estudos que 11 3 1 20
indicam IC
Percentual (%) 58% 57% 33% 56%

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).



b) Foco de monitoramento no Ambiente Externo:
referem-se a analise do ambiente no qual a empresa esta
inserida, com o objetivo de responder as situagdes atuais e
antecipar-se a possiveis mudancas.

Englobam, na etapa de formulacgdo, as informacdes sobre:

- Avalia¢do de cenarios;

- Tendéncias no ambiente de negdcios: tecnologia,
economia, legislacdo, cultura;

- Oportunidades e ameagas;

- Interesses e pressdes dos consumidores correntes e
potenciais;

- Tendéncias de fornecedores e distribuidores.

E, na etapa de implantagdo, as informagdes sobre:
- Avaliagdo de alternativas com visdo de longo prazo;

- Variagdes nas condi¢gBes ambientais (tendéncias e
eventos);

- Captura de oportunidades;

- Riscos, obstaculos, beneficios;

- Interesse e reagBes dos consumidores;

fornecedores e

- Variagdes diretrizes de

distribuidores.

nas

c¢) Foco de monitoramentos nos Competidores:
referem-se a analise dos competidores, com o objetivo de
desenvolver a consciéncia da atuagdo e do desempenho dos
competidores do setor para facilitar a competigao.

Englobam, na etapa de formulagao, a informagdes sobre
os competidores a respeito de:

- Objetivos e estratégias
- Recursos e capacidades

- Ofertas

E, na etapa de implantagdo, as informagdes sobre:
- Atividades, sucessos e falhas
- Pregos e custos
- Crescimento de vendas, crescimento de ganhos
- Market share
- Ganhos sobre investimentos
- Expectativas e performance

- Desempenho em relagdo a critérios considerados
importantes pelos consumidores
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Além das praticas, alguns estudos analisados indicaram
a utilizacdo de conceitos de IC por parte das empresas
estudadas, sdo eles:

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 7, Niumero 4, 2012, pp. 628-640
DOI: 10.7177/sg.2012.v7.n4.a10

Geragao de Inteligéncia Formal
Disseminagao de Inteligéncia
Inteligéncia Informal

Capacidade de resposta

Por fim, a analise de conteido também identificou as
contribui¢cdes da utilizagdo da IC citadas pelas empresas
estudadas nos estudos analisados:

Problemas e informag¢des existentes ficam mais
claros;

Mitos sdo derrubados;

A estratégia deixa de ser elaborada com base na
experiéncia dos diretores e lideres da organizagdo;

O processo de tomada de decisdo se torna mais
racional;

Possibilita uma reflexdao holistica e
multiperspectivada das questdes a serem analisadas;

O aprendizado da empresa é acentuado;
Melhoria na gestao;
Melhoria na performance de curto e longo prazos.

Reducdo de riscos, principalmente associados
a joint ventures, aquisicdes, aliangas e decisdes de
diversificacdo.

5. Conclusoes

Este estudo analisou, em sua maioria, estudos prévios
sobre formulagdo e implantacdo de estratégias realizadas
nos ultimos 10 anos em empresas localizadas nas Américas
e Europa e, em menor grau, na Africa, Asia e Oceania,
de diversos portes e pertencentes a diversos setores?.
Desta forma, é possivel dizer que o estudo, apesar de ndo
probabilistico, foi atual, abrangente e heterogéneo.

A partir dos resultados obtidos, é possivel afirmar que a
Hipdtese | é valida, pois os resultados qualitativos obtidos
apontam uma lista de beneficios citados pelas empresas
analisadas.

Em relagdo a Hipotese Il, é possivel afirmar que é
parcialmente verdadeira, uma vez que os resultados
quantitativos apontam que a hipdtese é verdadeira para
metade das empresas analisadas no corpus do estudo e
os resultados qualitativos apontam que é verdadeira, pois
o estudo proporcionou uma lista de praticas de IC citadas
pelas empresas analisadas.

2 Informagdes apresentadas no Anexo 1.
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Comosintese das contribuicdes apontadas pelasempresas
analisadas, pode-se considerar a melhoria na gestdo e na
tomada de decisdo, reduzindo os riscos e melhorando a
performance de curto e longo prazos. Como sintese das
praticas utilizadas pelas empresas nas fases de estratégia, é
possivel citar a analise da situagdo organizacional, a analise
do macro ambiente e a anélise dos competidores.
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Considerando os resultados obtidos e discutidos, é
possivel afirmar que a Inteligéncia Competitiva permite
detectar os sinais de mudanga, identificar riscos e
oportunidades, para agir proativamente e alinhar o negdcio
ao ambiente, fornecendo informagao, contribuindo para
o conhecimento ou ainda disseminando inteligéncia que
poderdo ser utilizados:

na analise do ambiente externo, fornecendo
inteligéncia tanto sobre o segmento demogréfico, quanto
econdmico, social, politico e tecnoldégico;

na anadlise das forgas de mercado e concorréncia,
apresentando inteligéncia relacionada aos clientes,
fornecedores, entrantes, substitutos, e concorrentes;

na andlise da cadeia de fornecimento,
proporcionando inteligéncia sobre os elos (ou empresas
da cadeia), desde o fornecedor primario até o pos-
consumo;

na construcdo de cenarios, levantando e
trabalhando os dados necessarios para a definicdo de
variaveis amplas e consistentes a serem utilizadas para a
elaboracdo de cendrios otimistas, realistas e pessimistas;

na andlise do ambiente interno, diagnosticando
utilizacdo, disponibilidade e/ou necessidade de recursos,
capacidades e competéncias frente ao desempenho
realizado e potencial;

na tradugdo de uma agenda estratégica mais
compreensiva (em fungdo do numero e da variedade
de decisdes a serem tomadas em cada (re)formulagdo
estratégica), através da identificagdo de problemas
potenciais relacionados a estratégia escolhida e da
elaboragdo de hipdteses estratégicas;

na aplicagdo das ferramentas estratégicas,
provendo inteligéncia para a correta elaboragcdo de
matrizes, graficos e modelos utilizados para analisar e
definiraimplantacdo da estratégia em termos de portfélio,
produtos, mercados, posicionamento e atividades;

no desdobramento da estratégia, disponibilizando
informacdes e inteligéncia sobre os processos e o
desempenho da organizacdo, para que a estratégia
possa ser traduzida em atividades taticas e operacionais,
alinhadas, que corroborem o alcance dos objetivos
tracados;

na avaliacdo de estratégias emergentes, enviando
informagdes para que a organizagdo possa agir de forma
alinhada com a realidade do ambiente e com a estratégia
intencional;

na reducdao de riscos associados a decisdes
de joint ventures, aquisicGes, aliancas estratégicas e
diversificacdo.

6. LIMITAGOES DO METODO E RECOMENDAGOES PARA
ESTUDOS FUTUROS

Segundo as andlises de Amaral (2010), todo método tem
possibilidades e limitagdes e é coerente antecipar-se as
criticas que o leitor podera fazer ao trabalho, explicitando
suas limitacgdes e a justificativa da razdo pela qual o método
escolhido é o mais adequado aos propdsitos da investigacao.

Para a pesquisa conclusiva descritiva, que é o tipo de
pesquisa utilizada neste estudo, ndo foram encontradas
limitacGes. As ferramentas utilizadas para desenvolvé-la, no
entanto, apresentam algumas limitagdes que merecem ser
aqui mencionadas.

A meta-analise, ao efetuar andlises sobre outras analises
ja realizadas, utiliza dados secundarios. Estes, apesar de
serem escolhidos por apresentarem um processo de coleta
rapido, de custo relativamente baixo e obtidos em curto
espaco de tempo, podem apresentar utilidade limitada para
o problema ora analisado, tanto em relevancia, quanto em
exatiddo; podem ndo estar completamente atualizados; ou
nao serem confiaveis (MALHOTRA, 2004).

Em relacdo a analise de conteudo, suas limitacOes
ocorrem pelo fato de esta ferramenta ser aplicada através da
interpretagdo pessoal por parte do pesquisador ou pessoa
designada por ele. Neste contexto, torna-se impossivel uma
leitura neutra, visto que a leitura se dard numa interpretacao
do pesquisador em relacdo a percepgdo que tem dos dados
(MORAES, 1999).

Bardin (2011, p.81) concorda que o género de resultados
obtidos pelas técnicas de andlise de conteldo “ndo pode ser
tomado como prova inelutavel”, mas que, apesar de tudo,
“constitui como uma ilustracdo que permite corroborar os
pressupostos em causa”.

Para a reducdo das limitagcGes das duas ferramentas,
buscou-se compor o corpus do estudo com uma amostra
de tamanho suficiente para reduzir tendenciosidades; ndo
descartar artigos que num primeiro momento pareciam nao
ser coerentes com os objetivos do estudo; e utilizar artigos
de producdo nacional, uma vez que, nas bases de banco
de dados computadorizados, tais artigos ndo haviam sido
encontrados.

Além disso, esperou-se que a combinacdo da meta-
analise com a analise de conteldo permitisse compensar os



pontos fracos de uma ferramenta com os pontos fortes da
outra.

Em todo caso, futuros estudos podem ser desenvolvidos
para aumentar a compreensdo sobre o tema, com os
objetivos de analisar e apontar as praticas e contribuicGes
de IC utilizadas nas fases da estratégia de organizacOes
publicas, de empresas de um mesmo setor e/ou de empresas
do mesmo porte; identificar as razdes que dificultam a
utilizacdo das praticas de IC como base para a formulagdo
e implantacdo de estratégias das empresas; e identificar as
contribuicGes da Inteligéncia Cooperativa.
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CONTRIBUTIONS OF COMPETITIVE INTELLIGENCE FOR STRATEGY FORMULATION AND
IMPLEMENTATION

Abstract

This study investigates the implicit and explicit use of Competitive Intelligence’s concepts and practices to formulate
and implement Corporate Strategy and the contributions generated by them. The study is prepared through Competitive
Intelligence literature review, complemented by meta-analysis and content analysis, through which a corpus of previous
multiple studies about corporate strategy formulation and implementation on companies located in Americas and Europe,
and in short grade in Africa, Asia and Oceania, researched on the last ten years. As results, the research signs that a half
of the companies analyzed use Competitive Intelligence’s practices and that the referred use contributes to management
and decisions improvement, decreasing risks and increasing the long and short term performance. This study intended to
contribute to increase the level of knowledge of Competitive Intelligence concepts and practices, their use as a basis of
strategy formulation and implementation and their contributions, allowing deeper studies about the theme in academic
area and enabling companies to explore the theme increasingly.
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