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Resumo

Nos dias atuais, os gestores e donos de empresas possuem diversos desafios relacionados a tomada de decisdo. O excesso de
informacdo, a dificuldade de filtrar o que é realmente estratégico, somado as mudangas que acontecem no mercado testam a rotina
destes gestores, e exigem o monitoramento constante de dados, em tempo real. Somado a isso, a falta de alinhamento entre times de
marketing, vendas, inovacao, industrial e P& D agravam esse cendrio, tornando o desafio de se tomar decisdes assertivas ainda maior.
Muitas empresas ndo valorizam ou ndo entendem a importancia de Inteligéncia Competitiva como uma vantagem competitiva. Ha
limitagBes quanto a falta de instrumentos ou tecnol ogias adequadas, auséncia de ferramentas analiticas, dashboards, ou mesmo do uso
de Inteligéncia Artificial aplicada ainteligéncia de mercado. Somado a tudo isso, percebe-se a caréncia de profissionais experientes em
andlise competitiva, estratégia e andlise de dados. O presente trabalho é um estudo de caso para entender como ocorre a atividade de
inteligéncia competitiva em empresas familiares. Foram escolhidas duas empresas familiares para entender como os lideres e donos
destas empresas exercem a atividade de atividade no dia-a-dia.

Palavr as-chave: Inteligéncia de Mercado; Empresas Familiares; Segmentos Maduros; Estratégia
Abstract

Nowadays, business managers and owners face numerous challenges related to decision-making. The excess of information, the
difficulty in filtering what is truly strategic, and the constant changes in the market test their daily routines and demand real-time data
monitoring. In addition, the lack of alignment between marketing, sales, innovation, industrial, and R& D teams further aggravates this
scenario, making the challenge of making assertive decisions even greater. Many companies either do not value or do not understand
the importance of Competitive Intelligence as a competitive advantage. There are limitations such as the lack of proper tools or
technologies, the absence of analytical resources, dashboards, or even the use of Artificial Intelligence applied to market intelligence.
To make matters worse, there is a clear shortage of experienced professionals in competitive analysis, strategy, and data analytics. This
paper presents a case study aimed at understanding how competitive intelligence activities are carried out in family-owned businesses.
Two family companies were selected to explore how their leaders and owners conduct competitive intelligence in their daily routines.

Keywords: Competitive Intelligence; Family businesses, Mature segments; Strategy
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Resumo

Este trabalho € uma Sintese Executiva da Dissertacdo, do egresso no nivel de Mestrado, no
Programa ‘Mestrado Profissional em Empreendedorismo, da FEA-USP, defendida em
dezembro de 2024.

Nos dias em que vivemos, os gestores, lideres e donos de empresas possuem diversos desafios
relacionados a tomada de decisdo. O excesso de informacdo, a dificuldade de filtrar o que é
realmente estratégico, somado as mudancas que acontecem no mercado, cada vez mais velozes,
testam a rotina destes gestores, e exigem o monitoramento constante de dados, em tempo real.
Somado a isso, a falta de alinhamento entre times de marketing, vendas, inovagéo, industrial e
P&D agravam esse cenario, tornando o desafio de se tomar decisGes assertivas ainda maior.
Muitas empresas, talvez em funcdo de suas culturas organizacionais, ndo valoriza m ou néo
entendem a importancia de Inteligéncia Competitiva como uma vantagem competitiva. Ha
limitagdes quanto a falta de instrumentos ou tecnologias adequadas, auséncia de ferramentas
analiticas, dashboards, ou mesmo do uso de Inteligéncia Artificial aplicada a inteligéncia de
mercado. Somado a tudo isso, percebe-se a caréncia de profissionais experientes em analise
competitiva, estratégia e andlise de dados.

O presente trabalho é um estudo de caso para entender como ocorre a atividade de inteligé ncia
competitiva em empresas familiares. Foram escolhidas duas empresas familiares, referéncias
nos segmentos que atuam, para entender como os lideres e donos destas empresas exercem a
atividade de atividade no dia-a-dia. Ao final do artigo, é proposto um produto tecnoldgico, uma
espécie de guia de referéncia para que 0s gestores destas empresas possam utilizar, para
implementar um processo de Inteligéncia Competitiva em suas organizagdes.

1. Introducéo

Este trabalho aborda a atividade de Inteligéncia Competitiva em empresas familiares, em
segmentos de mercado ja consolidados, maduros.

Estamos vivendo a transicdo da era industrial para a era do conhecimento, em que a informacao
se torna o principal ativo das organizagdes. Nesse novo cenario, empresas e lideres séo
pressionados a inovar e antecipar as necessidades dos consumidores. A tomada de decisao,
portanto, se torna um desafio critico, exigindo que lideres lidem com um volume crescente de
dados e variaveis sociais, politicas e mercadoldgicas. A busca por produtividade, eficiéncia e
foco em resultados estd diretamente ligada a capacidade das liderancas de tomar decisoes
assertivas com base em informacGes de qualidade.

Atualmente, um dos problemas mais perniciosos vivenciados pelas companhias é a
desaceleracédo do crescimento (Ellis & Brown, 2020). Para continuar funcionando e crescendo,
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as organizacGes modernas necessitam tomar decisdes rotineiramente, fazendo com que o seu
“ser € existir” tenham sentido a todo 0 momento, para se manterem competitivas, adequando-
se as mudangas. Na visdo dessas organizagdes, produtividade, eficiéncia e foco em resultados
estdo totalmente ligados as liderancas efetivas (Bernstein, 2014).

Diante disso, é essencial que as organizacgdes incorporem modelos de gestao sintonizados com
as mudancas continuas do ambiente externo. A coleta, anélise e uso estratégico de dados e
informacdes sdo tarefas complexas, mas decisivas para se obter vantagem competitiva. A
efetividade da decisdo esta diretamente relacionada a veracidade, velocidade e contextualizacao
das informacdes utilizadas pelos gestores.

Nesse processo, destaca-se o papel da Inteligéncia Competitiva (IC), que envolve a
transformacdo de dados brutos em informacGes Uteis e, posteriormente, em inteligé ncia
organizacional. Esta area, independentemente da nomenclatura adotada (Business Intelligence,
inteligéncia de marketing, estratégica ou de negocios), centraliza e distribui informacdes
relevantes para a alta gestdo, servindo como base para decisdes estratégicas. O ciclo da IC €
continuo, alimentando o planejamento estratégico das empresas por meio do monitorame nto
constante do ambiente competitivo e de mercado.

De acordo com os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 90% das
empresas brasileiras possuem perfil familiar (Revista Brasilia, 2024), e estas representam 65%
do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e empregam cerca de 75% dos trabalhadores do pais
(Fundacdo Dom Cabral, 2023). Diante da predominancia dessas empresas no cenario nacional,
este artigo se propGe a investigar como essas organizacdes tomam decisdes estratégicas em
mercados maduros, considerando a relevancia da atividade de inteligéncia competitiva como
ferramenta de gestdo. A proposta é aprimorar um sistema de informacGes competitivas que
auxilie os lideres dessas empresas a tomar decisdes mais assertivas e reduzir os riscos de suas
decisdes, através de um produto tecnoldgico. A atuacdo baseada em inteligéncia competit iva,
portanto, tem o potencial de transformar a forma como essas organizacbes operam e competem
em mercados estaveis, que geralmente possuem pouca margem para erros.

Visto que o conceito de inteligéncia (competitiva) envolve a analise do ambiente externo das
organizagOes, abrangendo, portanto, o ambiente de competicdo como um todo, ndo apenas o
concorrencial (Rios et al., 2011), o tema esta intimamente ligado a definicdo das estratégias das
organizagOes. A Inteligéncia Competitiva, ao oferecer base analitica e preditiva para a tomada
de decisdo, torna-se um componente estratégico essencial para que empresas familiares nao
apenas sobrevivam, mas que prosperem em ambientes competitivos e dindmicos.

2. Desenvolvimento
2.1 Revisao Teorica

Como ponto de partida, partiu-se do conceito de Inteligéncia Competitiva para compreender
sua funcao e objetivo, seguido dos beneficios de sua implementacdo. Pesquisou-se também as
condicgdes para a sua eficacia, bem como suas fases e processos, no caso, as atividades que
correspondem ao exercicio destas atividades nas organizagGes. Também foi pesquisado 0
capital humano ou as competéncias humanas necessarias a implementacdo de um programa de
Inteligéncia Competitiva, os sistemas de Inteligéncia Competitiva (e estratégia nas
organizagOes), no contexto de mercados maduros.



2.1.1 Conceito de Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva (IC) € compreendida como um processo sistematico, continuo e
ético, que envolve a coleta, analise e disseminacdo de informac6es estratégicas com o objetivo
de apoiar a tomada de decisdo. Lackman, Saban e Lanasa (2000) definiram IC como “uma
ferramenta estratégica que permite ao decisor aumentar a competitividade de sua organizacao
por meio da identificacdo das suas forgas-chave e da antecipacao das dire¢fes do mercado para
o futuro”.

A atividade de inteligéncia competitiva deve auxiliar na montagem da estratégia ou como “um
produto” que compdem o planejamento estratégico de uma organizagdo, pois lida com a
antecipacéo das decisdes a respeito dos principais concorrentes. Bose (2008) esclareceu que IC
“¢ um componente Vvital para o planejamento estratégico e para o processo de gestdo das
empresas, por reunir dados e informacdes e por permitir que a empresa possa prever o que
acontecera no futuro, em seu ambiente competitivo”.

A atividade de inteligéncia competitiva também é um processo. Bernhardt (1994) e Tyson
(1998) descrevem a IC como um processo analitico que transforma dados dispersos em
conhecimento estratégico Util, permitindo compreender a performance e os planos dos
concorrentes, além de fornecer insumos sobre o cenario econémico, politico, demografico e
tecnoldgico. A IC, portanto, atua como um elo entre informacdo e acdo estratégica, guiando
decisdes mais assertivas.

2.1.2 Fungdo e Objetivo de Inteligéncia Competitiva

A Inteligéncia Competitiva (IC) tem como principal funcdo apoiar os lideres
organizacionais na tomada de decisdes estratégicas e operacionais, com foco em antecipar
eventos futuros e ndo apenas justificar decisdes passadas. Gomes e Braga (2019) destacam que
a IC deve ser estruturada com base em pilares como o processo em si, as pessoas envolvidas, e
as tecnologias e informacdes utilizadas. Almeida et al. (2016) e Lopez Robles et al. (2020),
ampliam esse entendimento ao relacionar a IC a propria sobrevivéncia das organizacgdes, ja que
ela assegura a competitividade por meio da melhoria continua e decisfes mais assertivas.

Deve-se destacar a atividade de inteligéncia competitiva como um insumo estratégico
fundamental em diversas areas empresariais, como planejamento, marketing, investimentos e
vendas. Drott (2001) destaca o papel critico do capital humano no sucesso da IC, afirma ndo
gue o conhecimento individual dos colaboradores precisa ser integrado as informacdes
corporativas. Esse processo vai além da simples coleta de dados, exigindo métodos eficazes de
conversdo do conhecimento tacito em inteligéncia organizacional, fortalecendo assim a base
informacional que sustenta decisdes estratégicas dentro das empresas.

2.1.3 Beneficios da Implementacdo de Inteligéncia Competitiva nas organizagoes

Segundo Ben Sassi Riadi et al. (2015), ha diversos beneficios advindos da
implementacédo de 1C nas empresas, como a melhoria do entendimento das influéncias externas
no ambiente de negdcios e a identificacdo de novas tecnologias, produtos e processos que
influenciam as atividades e o comportamento das organizagdes.

A pratica de se estabelecer um programa sistematico de Inteligéncia Competitiva, de
acordo com Hedin et al. (2011) traz trés grandes beneficios para as organizagoes:
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(1) Melhoria datomada de decisdes, que passa a acontecer de forma mais rapida;

(2) Eficiéncia organizacional, e funcdo da economia de tempo dos lideres e menor custo
para a empresa;

(3) Compartilhamento de conceitos, gerando aprendizados para todos e possibilita ndo
novas ideias e ideias coletivas aos colaboradores, o que é um beneficio geral para a
propria organizacéo.

2.1.4 Condicoes para a eficacia naimplementacdo de Inteligéncia Competitiva

Quando se fala das condicGes essenciais para se implementar Inteligéncia Competitiva
nas organizacGes, Madureira et al. (2021) identificam cinco dimensGes fundamentais para a
implementacdo eficaz da Inteligéncia Competitiva (IC) nas organizacBes. A primeira é 0
processo, que compreende atividades sistematicas como planejamento, coleta, analise e
disseminacdo de dados. A segunda € a competéncia, que se refere a habilidade de explorar
oportunidades externas e coordenar internamente areas como vendas e marketing. A terceira
dimensdo é o produto, isto €, o conhecimento gerado, tanto por meio da inteligéncia humana
quanto da artificial, como Inteligéncia Artificial e Machine Learning. A quarta dimensao, o
proposito, estd diretamente relacionada a tomada de decisdo e a busca por vantagens
competitivas. Por fim, a pratica exige que a organizacdo esteja estruturada em termos de
pessoas, cultura e gestdo, com foco no futuro.

Segundo Fedouaki et al. (2013), a eficacia da IC depende também da existéncia de uma
cultura organizacional voltada a informacdo, sustentada por quatro aspectos: investigacdo
detalhada das necessidades informacionais da empresa, cooperacao entre usuarios de IC (como
gestores e times operacionais), compartilhamento eficaz das informagfes e capacidade de
interpretar e aplicar os dados de forma gerencial. Esse alinhamento interno é essencial para que
a IC seja usada de maneira estratégica e integrada.

Para Calof e Skinner (1998), é muito importante que se reforce a importancia do
treinamento e empoderamento dos colaboradores no uso da IC. Os autores defendem que todos
na empresa devem entender a importancia desse recurso para analisar dados e prever cenarios
futuros, inclusive cobrindo os "pontos cegos” da organizacdo. A IC deve ser orientada ao
cliente, estar voltada para o futuro e ser disseminada por todos 0s niveis da empresa, para
garantir seu uso efetivo na tomada de decisdes estratégicas.

Drott (2001) destaca que a IC deve ser tratada como um verdadeiro ativo corporativo,
com gestdo estratégica e visdo de longo prazo. Sua institucionalizacdo exige investimentos e
conscientizacdo por parte da lideranca.

Para Battaglia (1999), ha dois pilares essenciais da IC: a informacéo e a velocidade de
seu uso. Quanto mais precisas e rapidas forem as informac6es, mais relevante sera a aplicacdo
da IC para acompanhar inovagdes e movimentacGes de mercado, permitindo decisGes ageis e
bem fundamentadas. Considerando a necessidade proeminente que 0s gestores e lideres
possuem de trazer resultados no curto prazo, esses aspectos sdo cruciais para a tomada de
decisdes assertivas.

2.1.5 Fases e Processos de Inteligéncia Competitiva nas organizacoes

A Society of Competitive Intelligence Professionals (Sociedade de Profissionais delnteligéncia
Comepetitiva - SCIP, n.d.) descreveu as fases do processo de IC como um ciclo, denominando -
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o Ciclo de Inteligéncia Competitiva. O Ciclo de inteligéncia tradicional proposto por Bose
(2008) foi apresentado a seguir (Figura 1).

Figura 1: The traditional intelligence cycle (1)

Planning and
Direction
Feedback C ) Collection
Dissemination ) Analysis 4

Fonte: Bose (2008, p. 513).

Um processo efetivo de Inteligéncia Competitiva ocorre nas organizacde s
guando se roda este ciclo. Segundo o autor, trata-se de um processo no qual a informacdo crua
é adquirida, reunida, transmitida, avaliada, analisada e tornada disponivel como produto de
inteligéncia final, para uso na tomada de decisdo e de ac&o dos lideres” (Bose, 2008, p. 513).
Basicamente, este ciclo é composto pelas cinco fases seguintes:

(1) Planejamento e direcdo: definicdo de quais informagdes a empresa necessita obter.
Envolve o trabalho com os tomadores de decisdo para descobrir suas necessidades
de informacGes (de “inteligéncia”) e, entdo, traduzi-las no contexto dos tépicos-
chave de inteligéncia (Key Intelligence Topics — KIT’s), segundo Krizan (1999) e
Weiss (2002);

(2) Coleta de informagdes publicadas: consiste na identificagdo de todas as fontes
potenciais de informacdes. A pesquisa e a reunido dos dados séo feitas de forma
legal e ética, colocando-os de forma ordenada;

() Analise: fase mais crucial, pois envolve a interpretacédo e a traducdo do material cru,
em acdes inteligentes (Miller, 2001). Esta fase compreende um exame sistemat ico
de dados relevantes, informacGes, e conhecimento coletado, para aplicabilidade e
significancia. A transformacédo dos resultados em acdes inteligentes melhorara o
planejamento e a tomada de decisdo ou permitira o desenvolvimento de estratégias
que oferecam vantagens competitivas sustentadas. A analise mais enriquecedora e
benéfica é a que clama por criatividade e insight, além da habilidade de se olhar
adiante, ir além do oObvio. A analise deve levar a recomendacdo de uma acéo
especifica;



(4) Disseminacdo: é a fase de reportar e informar, em um formato fécil de ser
compreendido, aos tomadores de decisdo, por exemplo, por meio de relatorios,
dashboards ou mesmo reunides;

(5) Feedback: é a fase final do ciclo que avalia o que foi realizado. Geralmente, envolve
a mensuracdo do impacto da inteligéncia que foi fornecida aos tomadores de
deciséo. O que foi usado? Como? Por que foi usado (ou ndo)? Qual foi o resultado?
Melhorou a reputacdo da empresa?

2.1.6 Fator Humano: Competéncias desejaveis para os lideres de Inteligéncia Competitiva

Mais do que sistemas, maquinas ou recursos financeiros, é o capital humano que garante
a efetividade da IC, desde a coleta até a disseminacdo e o feedback das informagfes. A
coordenacdo, a comunicacdo eficiente entre as areas, o trabalho em equipe e o
comprometimento com prazos sdo elementos indispensaveis para a implementacao eficaz da
IC.

O profissional de IC deve possuir um conjunto amplo de competéncias e habilidad es.
Segundo Oliveira e Lacerda (2007), é preciso conhecer o mercado no qual a empresa atua,
assim como as forcas que o influenciam. Para Fleisher (2004), essas habilidades inclue m
criatividade, pensamento analitico, dominio de métodos de pesquisa, conhecimento do mercado
e da estrutura de poder organizacional, além de experiéncia pratica em coleta e analise de dados.
O entendimento dos processos decisorios e da cultura organizacional é igualmente relevante.

Petrini et al. (2006) reforcam que, apesar do suporte tecnoldgico, a esséncia da IC
continua sendo humana: a producéo, analise e disseminacgdo eficaz das informacdes dependem
da consciéncia estratégica e da capacidade dos profissionais em agregar valor e orientar
decisdes. Sem esse envolvimento humano qualificado, os sistemas de inteligéncia tendem a
perder sua eficacia e relevancia.

2.1.7 Sistemas de Inteligéncia Competitiva e Estratégia nas Organizacoes

A anélise do ambiente externo é uma das fases do processo de IC, sendo um elemento -
chave para definir a estratégia de uma organizacdo, independentemente de seu porte, de suas
caracteristicas e do perfil de sua gestdo, seja familiar ou seja profissional.

Um dos principais desafios do monitoramento de informaces em mercados maduros é
garantir que o contetdo entregue pela Inteligéncia Competitiva (IC) seja realmente relevante.
Para isso, as informac0es precisam ser claras, Gteis, entregues no momento certo e em formatos
acessiveis aos tomadores de decisdo. A utilidade da informacdo esta diretamente ligada ao seu
contexto estratégico, e a auséncia desse contexto pode fazer com que os dados percam seu valor.
Segundo Hedin et al. (2011), o contetdo s6 é significativo quando relacionado aos objetivos
estrategicos definidos no inicio do processo de IC, especialmente por meio da identificacdo dos
KIT’s (Key Intelligence Topics), durante a fase de planejamento.

O contexto, portanto, deve refletir as prioridades e temas estratégicos definidos pela
lideranca da empresa. Caso haja desalinhamento entre os departamentos e o direcioname nto
estratégico, o processo de IC pode se tornar ineficaz. Para operacionalizar esse alinhame nto,
Hedin et al. (2011) destacam a importancia da criacdo de uma taxonomia — um sistema
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hierdrquico de categorias derivadas da estratégia organizacional — como ferramenta para
classificar e organizar as informacgdes em sistemas de monitoramento de mercado (como o
MAMOS = Market Monitoring System). Esse modelo garante que o contetdo gerado seja
coerente com as necessidades estratégicas da empresa, facilitando sua aplicagdo prética na
tomada de decisoes.

2.2 Metodologia

Foi realizada uma pesquisa com abordagem qualitativa, de natureza exploratdria, com
0 método de estudo de caso multiplos. Segundo Strauss e Corbin (2008), pesquisa qualitat iva
refere-se a qualquer tipo de pesquisa que produza resultados ndo alcangados por meio de
procedimentos estatisticos ou de outros meios de quantificacdo. Trata-se, portanto, de um
processo analitico voltado ainterpretacdo e ndo a mensuragdo matematica dos dados.

Denzin e Lincoln (2006) complementam essa visao ao afirmar que a pesquisa qualitat iva
foca nas qualidades dos fendmenos, ndo em sua mensuragao por volume ou intensidade. A
pesquisa qualitativa considera a realidade como socialmente construida e destaca a interag &o
entre pesquisador e objeto de estudo, além das limitagdes contextuais que influenciam a
investigacdo. Esse tipo de pesquisa valoriza os significados e a construgdo social da experiéncia.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), a pesquisa qualitativa visa entender o0s
fendmenos em seu contexto natural: como as pessoas agem, pensam e se comportam. Uma das
principais razbes para conduzir uma pesquisa qualitativa é seu carater exploratorio, 0 que
significa que ainda ndo foi escrito muita coisa sobre o tema ou sobre a populacdo em estudo, e
0 pesquisador tenta ouvir os participantes buscando construir um entendimento baseado nas
ideias deles (Creswell, JW. & Creswell, J.D., 2021).

O método da pesquisa foi o de estudo de casos mdltiplos. Yin (2015) afirma que estudos
de casos sdo de natureza empirica, visto que investigam determinado fenbmeno, geralmente
contemporaneo, no contexto de vida real, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto
em que ele se insere ndo séo claramente definidas. Segundo o autor, a investigacdo de estudo
de caso enfrenta uma situacao tecnicamente Unica em que ha muito mais variaveis de interesse
do que dados. Para obter o resultado, o estudo de caso baseia-se em varias fontes de evidénc ias,
com os dados convergindo em formato de triangulo, e se beneficia do desenvolvimento prévio
de proposi¢es tedricas para conduzir acoleta e a anélise de dados.

As atividades de Inteligéncia Competitiva foram definidas como unidades de analise.
As duas organizagdes escolhidas para realizar os estudos de casos multiplos foram a empresa
“A” e a empresa “B”, uma vez que ambas sdo empresas familiares e atuam em segmentos
maduros, ja estabelecidos no mercado brasileiro. A analise dos dados coletados foi composta
pela compreensdo de ambos os casos, pelas informagdes coletadas em campo, pela sintese das
informacdes e pelas analises frente aos achados da Reviséo Teorica, portanto por triangulacéo.
Para a anélise dos dados do estudo de casos mdultiplos, foi seguido o esbogo apresentado na
Figura 2 (Toledo & Shiraishi, 2009):



Figura 2: Esbogo da Anélise do Estudo de Caso

ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

Fontesda Andlise
Evidéncias —:—> Individual ——»
do 12 caso I 12 caso
|
|
| —
|
Fontesda : Analise
Evidéncias ——+—» Individual ——»
do 22 caso 29 caso

Comparagao da revisdo
bibliografica com os casos apresentados

Fonte: Toledo e Shiraishi (2009, p. 116).
2.3 Resultados
2.3.1 Empresa “A”

A empresa “A” ¢ uma empresa familiar, fundada na década de 90, que atua
principalmente nos segmentos de embalagens para presentes, alimentos e decoracdo sazonal
(Natal e Pascoa). Recentemente, expandiu suas atividades com a aquisicdo de outras empresas,
ingressando nos mercados de decoracdo para casa e utensilios para confeitaria. Com um
portfélio de mais de 45 mil produtos, a empresa é referéncia em inovacao e exceléncia, com
uma misséo clara de “Encantar no primeiro olhar”, reforcando seu foco em qualidade e apelo
visual de seus itens.

O fundador e CEO, Sr. EC, é o grande promotor da cultura de “continuas mudangas”
empresa, promovendo inovacdo e mantendo forte conexao com o mercado por meio de visitas
a fornecedores, participacdo em feiras e viagens internacionais. Seu envolvimento direto nas
operacdes e no ambiente externo reforca a orientacdo ao cliente e a vigila ncia constante sobre
tendéncias que a empresa “A” possui, o que contribui para decisdes mais estratégicas e ageis.
Essa postura tem impulsionado a empresa a manter uma cultura organizacional voltada para a
atualizacdo continua de produtos, seguindo a missdo da empresa de encantamento com o
consumidor.

Com a entrada de dois novos sécios — Sr. H e Sr. FM — que integram o Conselho de
Administracdo, a empresa passou a estruturar melhor suas decisGes estratégicas. Essa
movimentacao sinaliza uma estratégia de crescimento e diversificacdo, pautada em sinergias
entre 0s negocios atuais e novas oportunidades de mercado. A empresa “A” demonstra ter a
informacdo como ativo central, buscando vantagem competitiva por meio de langamentos
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continuos de novos produtos, aquisicdo de empresas, e uma leitura precisa de tendéncias e
capacidade de adaptacao, sempre ancorado em sua cultura de inovacéo e foco no cliente.

2.3.2 Empresa “B”

A empresa “B” ¢ uma empresa familiar fundada na década de 50, especializada na
fabricacdo de produtos para festa e de equipamento de protecdo as maos para uso domestico,
industrial e médico. A producéo ocorre em duas unidades fabris localizadas em no interior de
Sédo Paulo, tendo foco no mercado nacional e participacao incipiente no comercio exterior.

A estrutura organizacional da empresa é de base familiar, liderada atualmente pelo Sr.
AT, filho do fundador, em conjunto com dois diretores gerais. Esses lideres atuam como um
conselho consultivo, com forte foco na operagdo industrial e na melhoria continua dos processos
produtivos. Ha um legado marcante do fundador no cuidado com a qualidade dos produtos e a
busca por eficiéncia, valores que permeiam a cultura da empresa, refletidos inclusive na
certificacdo 1SO 9000 obtida em 2001.

Na década de 2010, a empresa passou por um processo de profissionalizacdo, com a
contratacdo de executivos em d&reas-chave da empresa. Essa transformacdo trouxe maior
dinamismo a organizacdo, além de maior abertura a inovacao e a escuta do mercado. A gestao
passou a adotar praticas mais estruturadas e integradas, contribuindo para decisdes mais
alinhadas com o que o consumidor demandava, especialmente nas frentes comercial e de
marketing.

Apesar dos avangos em termos de processo e gestdo, a empresa ndo possui um
planejamento estratégico formal, missdo ou visdo institucional definidos. A auséncia de
diretrizes de longo prazo enfraquece o alinhamento entre os departamentos e limita decisdes
mais ousadas. A alta direcdo ndo provoca reunibes com 0s executivos da empresa,
comprometendo a sinergia na analise de indicadores e na definicdo de objetivos organizacio nais
mais amplos.

Esse cenario contribui para uma gestdo de certa forma “reativa a mudangas”, mais
voltada a resolucdo de problemas operacionais, com pouca visdo de longo prazo. A tomada de
decisdo, muitas vezes, ocorre de forma fragmentada e com lentiddo, o que compromete a
competitividade frente a concorrentes mais ageis. A falta de clareza sobre as prioridades e metas
da empresa impede uma atuacdo estratégica consistente e dificulta a competitividade da
empresa ‘“B” nos trés mercados que ela atua.

2.3.3 Andlise conjunta daatividade de IC nas duas empresas

A seguir, temos uma analise comparativa entre a empresa “A” e a empresa “B” no
contexto da atividade de Inteligéncia Competitiva (IC):

e Objetivo e funcédo da IC nas empresas analisadas:
Ambas as empresas demonstram praticas de IC, mas com abordagens distintas. A
empresa “B” valoriza acoleta de dados e informagfes externas como apoio a tomada
de decis&o, especialmente pela alta direcdo, porém sem estabelecer critérios claros aos
gestores. Ja aempresa “A” utiliza a IC de forma mais integrada, por meio de comités
de produto que avaliam informacdes internas e externas paraembasar decisées
estratégicas, garantindo competitividade e inovacéo.
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Condic0es para eficacia na implementacéo da IC:

As duas organizacdes oferecem condi¢bes adequadas para seus executivos exerceram
a prética de IC, como infraestrutura, sistemas e capital humano. Entretanto, aempresa
“A” se destaca por ter uma cultura mais voltada ao mercado — principalmente
tendéncias de mercado e comportamento do consumidor, impulsionada pela atuacéo
proativa do seu CEO. Enquanto isso, aempresa “B”, mesmo com 0s recursos citados,
é mais contida nesse sentido, coletando dados externos, mas agindo mais com foco
operacional, naresolucdo de problemas e atividades menos estratégicas.

Fases e Processos de IC:

Enquanto aempresa “A” realiza reunides sistematicas e cumpre as etapas do processo
de IC (planejamento, coleta, anélise e comunicacao) evidenciados na figura dos
Comités de Produto, aempresa “B” adota um modelo menos estruturado, com menos
planejamento. Seus executivos participam das atividades de IC de forma pontual e ndo
continua, com foco mais em dados primarios do que em analises estratégicas ou
mesmo reunides entre seus gestores.

Comparativo das etapas e adesao ao ciclo de IC:

A empresa “A” apresenta maior aderéncia e continuidade nas etapas do ciclo de IC,
sem que exista um processo formal e institucionalizado neste sentido. Embora a
empresa “B”possua executivos qualificados, ha menor formalizagdo e frequéncia na
coleta e discussdo de dados. A diferenca esta na cultura empresarial: a empresa “A” €
orientado ao mercado e a inovagdo, enquanto aempresa “B” tem uma orientagdo mais
fabril.

Fator humano: competéncias desejaveis para os lideres de IC

Os executivos das duas empresas demonstram habilidade e competéncias técnicas e
estratégicas na conducdo de suas atividades, mas a empresa “A” exige mais
dinamismo e visdo de mercado, com executivos atuando constantemente em inovagdes
e analise de tendéncias. A empresa “B”, por outro lado, possui profissionais técnicos
com foco interno, refletindo uma abordagem mais tradicional da gesté&o.

Beneficios de IC nas organizacdes:

Ambas reconhecem aimportancia da atividade de IC, mas as aplicam de formas
diferentes: enquanto a empresa “A” busca antecipar tendéncias de mercado e monitora
de forma mais continua os movimentos competitivos e do cenario externo,
promovendo inovacOes e acfes com foco em mercado, a empresa “B” utiliza a IC
como apoio para decisdes pontuais, do dia-a-dia. A alta dire¢do da empresa “B” vé a
atividade benéfica e crucial paraantever possiveis necessidades ndo cobertas pelo seu
modelo de negd6cio, mas ndo a pratica.

Estratégia e sistemas de IC:

A auséncia de um planejamento estratégico claro € uma limitacdo comum. No entanto,
aempresa “A” usa a IC como ferramenta essencial para antecipar oportunidades e
orientar decisdes futuras (como inovagdes, M&As, novos projetos), enquanto a
empresa “B” vé a IC apenas como suporte inicial para o planejamento tatico, com
menor alinhamento avisao de longo prazo.

O Quadro 1 apresenta o resumo dos principais conceitos relacionados com os elementos que
compdem a atividade de IC e os respectivos autores mencionados na Revisdo Teorica. Este
resumo permite associar 0s achados dos estudos referentes as duas empresas em questdo com a
literatura sobre as atividades de IC.

10



Quadro 1: Resumo dos conceitos pesquisados sobre Inteligéncia Competitiva presentes
em ambas as empresas analisadas

Autores (relacionados | Autores (relacionados a

ConeEles a empresa “B”) empresa “A”)
Funcéo e objetivo de IC Gomes e Braga (2019); Mardstica et al. (2020);
Drott (2001). Herring (1999).
ico icaci Madureira et al. (2021);
Condicdes para eficacia na Drott (2001). (2021)

implementacdo de IC Marostica et al. (2020).

Tyson (1998);

Fases e processos de IC nas Tyson (1998) —em . :
organizacdes parte. leola?; Oellg;/angel 1a
Fator Humano: competéncias Vargas e Souza (2001);
desejaveis para os lideres de Katz (2009). i ’
. > IC atz ( ) Fleisher (2004).
Beneficios da IC nas Ben Sassi Riadi et al. Gomes e Braga (2019);
organizacoes (2015). Muller (2006).

Sistemas de IC & Estratégia

nas organizacges Hedin etal., (2011). Hedin etal. (2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.

3. Concluséo

A teoria explica o fenbmeno, no caso, as atividades de Inteligéncia Competitiva,
portanto sua funcdo, objetivo, importancia, beneficios, fases, processos, sistemas, estratégias e
outros, mas o contexto as desestrutura. No caso das empresas analisadas, ha pelo menos trés
aspectos ligados ao contexto que, de certa forma, modificam ateoria, a saber:

(1) Aorientacdo das acBes dos donos das empresas, que € uma questdo relacionada
com a propria cultura da organizacao;

(2) aauséncia de priorizacdo da IC como atividade-chave;

(3) ainexisténcia de planejamento estratégico formalizado.

Esses aspectos dificultam a institucionaliza¢do da IC como pratica de rotina.

Quanto & orientagdo dos donos, percebeu-se que lideres com viséo voltada ao mercado
e foco no cliente tendem a valorizar mais a IC, promovendo o mapeamento do ambiente

externo. Em contrapartida, lideres voltados para questdes internas tendem a negligenciar essa
pratica, o que reduz a capacidade da empresa de antecipar movimentos do mercado.
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O papel do dono ¢ ainda mais significativo em empresas familiares, onde ele dita o ritmo
das decisdes e a cultura empresarial. Sua postura pode conduzir a organizagéo a uma abordagem
meramente reativa - do tipo somente “apagar incéndios” - OU a uma mais estratégica, que
incentiva a coleta continua de informacGes externas para decisdes antecipadas e bem
fundamentadas.

No que tange ao segundo aspecto do contexto, que modifica a teoria, isto €, a forma
como empresas familiares, de segmentos de mercados maduros, exercem a atividade de IC,
nota-se um contraponto: por mais que empresas familiares de segmentos maduros reconhecam
a importancia e a funcao de IC, como mencionado, por possuirem um corpo de executivos com
totais condicdes de exercé-la na préatica, estas nao se organizam e ndo exercem a IC na plenit ude.
H4 iniciativas para que a atividade ocorra, mas ndo se nota a IC como um programa, um
processo. Ndo ha por exemplo a definicdo de processos ou etapas claras, como a identificacéo
dos chamados ‘KIT’s (Key Intelligence Topics). A IC ndo € vista como um ativo intelectual ou
um “motor de ideias”, e muitas vezes, sem integracdo com 0s demais departamentos ou com a
estratégia.

No terceiro ponto, destaca-se a auséncia de planejamento estratégico formal nas
empresas familiares estudadas. Sem diretrizes claras, essas organizacfes tém dificuldade em
integrar a IC como ferramenta de suporte a estratégia. Isso limita sua capacidade de
compreender o ambiente externo, antecipar ameacas e oportunidades e tomar decisdes
proativas.

4. Contribuicdo Pratica: Produto Tecnoldgico

Como contribuicdo prética, o presente artigo propde um roteiro (ou framework) préatico
para ajudar empresas familiares a estruturarem a atividade de IC, tornando-a mais eficaz na
tomada de decisdes estratégicas. O impacto social também € relevante, ja que essas empresas
representam a maioria no Brasil, e sua maior competitividade pode trazer beneficios amplos ao
mercado e & economia.

Antes mesmo de iniciar o processo de Inteligéncia Competitiva, € necessario que 0s
lideres da empresa — especialmente em negocios familiares — estejam verdadeirame nte
comprometidos com o tema. A Inteligéncia Competitiva (IC) deve estar presente na cultura
organizacional, com lideres e colaboradores comprometidos com uma visdo estratégica e
voltada ao mercado. Ter uma cultura de IC significa que os lideres reconhecem o ambiente
competitivo como um fator determinante para o sucesso e sobrevivéncia do negocio. A IC
torna-se, assim, uma atividade essencial para o planejamento estratégico e para 0
estabelecimento da misséo e da visdo da empresa.

Apos definir missao, visdo e o propésito da organizagdo, € necessario determinar quais
informagdes estratégicas devem ser coletadas. Para isso, a empresa deve trabalhar com os
tomadores de decisdo para entender suas necessidades e transforma- las em ‘KIT’s (Key
Intelligence Topics). Esses temas guiam a coleta de dados do ambiente externo, como clientes,
concorrentes, leis, tendéncias e o cenario macroeconémico.

Na segunda etapa, inicia-se a coleta de dados e evidéncias externas. Todos 0s executivos
devem colaborar, sendo que os profissionais das areas comercial e de marketing tém papel
crucial, por estarem mais conectados ao mercado. O desafio subsequente € transformar esses
dados brutos em informacdes Uteis e acionaveis.
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Uma vez coletados os dados externos brutos e trazidos para a empresa, o desafio é
transforma- los em informaces Uteis. Antes disso, surgem duas questdes importantes:

() identificar oportunidades que, combinadas com forgas internas, se convertam em
acdes vantajosas;
(i) e detectar ameacas que exijam resposta imediata.

Nesta terceira etapa, os dados coletados devem levados para os executivos da organizagdo
para serem analisadas, classificadas e priorizadas quanto a importancia, a relevancia, a
urgéncia e apossiveis impactos no negocio

Finalizada esta etapa, inicia-se a quarta fase do processo que € a disseminacdo das
informacdes analisadas para a alta direcdo, a fim de definir acdes e decisdes estratégicas. Esse
momento ¢ central para o uso efetivo da IC. E necessario também avaliar os recursos da
empresa, 0s riscos envolvidos (especialmente os financeiros), as métricas de desempenho e 0
ROI (retorno sobre o investimento) esperado.

Apo6s a implementacdo da acdo, a organizacdo deve analisar seus resultados com base
nos indicadores definidos. A alta direcdo e os executivos avaliam os efeitos da decisao,
identificando acertos e melhorias necessarias. Esse momento fortalece o alinhame nto
estratégico entre as liderangas e contribui para o aprendizado institucional.

A quinta e Gltima etapa do processo € 0 momento-chave do processo, de feedback quanto
aos resultados quantitativos e qualitativos. E o momento que se pondera sobre o caminho a ser
seguido pela organizacdo. Com base nesta avaliacdo, é possivel compreender se a acdo ou a
implementacao do projeto apresentou resultados efetivos, ou ndo, para a organizacdo. Com base
nos resultados, a empresa decide se os ‘KIT’s’ iniciais ainda sdo validos ou se devem ser
ajustados.

A organizacao deve entender que o monitoramento do ambiente competitivo é continuo,
exigindo retroalimentacéo e adaptacdo constante. 1sso torna a IC um processo ciclico e essencial
para garantir a sobrevivéncia e a competitividade da organizacéao

O produto tecnoldgico foi resumido na Figura 3 abaixo:
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Produto Tecnoldgico: Atividade de Inteligéncia Competitiva em o
5 Etapas de INTELIGENCIA COMPETITVA
empresas familiares, de segmentos maduros

l Correlagdo com:
Identificacio dos Tépicos-Chave de

Questbes ou elementos-chaves da organizagdo

CondicBes iniciais (Premissa): Cultura e postura dos donos e/ou
do CEO

Missdo e Visio da empresa / Definigio do Planejamento estratégico

Inteligéncia (ou "KIT's = Key Intelligence i
da organizagio e/ou dos Objetivos de Longo Prazo

Topics)

C

O que vai ser pesquisado ("KIT's")?

Postura do CEO ou donos: voltados a inteligéncia competitiva
Cultura da empresa: orientada a mercado e a transformagio

Questdes ou elementos-chaves da organizagdo
Planejamento e Direco: quais s30 os fatores externos mais

Cendrio competitivo ou Ambiente Externo: Topicos de pesquisa

Tendéncias do mercado: comportamento do consumidor e posiveis

criticos que influenciam o nosso negécio e que podem estar y f
necessidades ndo supridas

impedindo o crescimento da organizagdo?

Coleta de dados e evidéncias (todos os
executivos da organizagio podem realizar
essa etapa, principalmente as reas Clientes e Consumidores
comercial e de marketing) Concorrentes
Cenério macro-econdmico, politico e social

Leis e

>

0 desafio é transformar os Dados Brutos em informacées tteis

Questdes ou elementos-chaves da organizagdo
Da Anélise a 30 da sugestdo de AcBes: como transformar

os fatores externos coletados em 'Oportunidades’ ou 'Gatilhos
de A¢do imediata' na organizagdo? Ex. (Sugesto): combinar as
oportunidades com os Pontos Fortes da organizagio

Catalogar, classificar os dados externos coletados, avaliando:
importancia, relevancia, urgéncia, riscos e possiveis impactos

Ateng3o as ameagas ao negécio, principalmente as que afetam . "
Clientes (e/ou segmentos-alvo da organizagdo) no centro das

diretamente o core business da organizcio (senso de urgéncia " A -
atengbes, além dos daor

Anilise dos Dados

para a resolugdo desta questdo)

Capital Humano é essencial: habilidades técnicas e gerenciais +
Brainstorming (insights dos dados analisados e minerados)

Obs: cia deve ter um repositorio de dados ou sistema de

informagées que armazene os dados coletados, como registro e

30 de agio: questd paraa

> 4

Definir o que serd feito, qual decisdo ou agio sera tomada

histdrico

Questdes ou elementos-chaves da organizagio
Definicdo da Acdo e/ou tomada da decisdo: trata-se de uma
decisdo estratégica? Se sim, como serd avaliado o RO! da agdo ou
quais serdo as métricas de avaliacdo da decis8o (indicadores-
chave de performance)?

Apds reunido entre executivos e alta diregdo, define-se a decisdo a
ser tomada, que deve estar casada com a estratégia da empresa, e a
disseminagio para todos os executivos

Disseminagdo dos Dados analisados e
minerados, para tomada da decisdo "de

Analisar os (i) recursos da empresa, (ii) avaliar os riscos da decisdo a
ser tomada e (iii) os resultados esperados da decisdo

o

Momento de se medir os indicadores de desempenho, verificar os

pros e contras da agdo, e quais "novos caminhos” devem ser
seguidos

Feedback da decis3o ti d
FECAACT ERICosR0 tomats Verificagdo dos Indicadores-chave do projeto ou da decisdo tomada;

anélise do retorno (quali e quantitativo) e demais verificagdes a
respeito dos resultados da agio tomada ou do projeto realizado

‘ =

Questdes ou haves da izagio: o

do ambi itivo ndo para, &

Retro-anélise: reunides internas entre os executivos e alta diregio
para que se defina quais tépicos de inteligéncia serio mantidos no
escopo de mapeamento (no mapeamento do ambiente externo,
quais tépicos serdo mantidos e quais excluidos?

Fonte: Elaborado pelo autor ‘
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