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RESUMO

Esta pesquisa, desenvolvida sob forma de estudo de caso, teve como
objetivo verificar a aplicabilidade de modelos e de métodos de andlise estratégica
para compreender e orientar o processo de inteligéncia competitiva numa empresa.
A empresa selecionada pertence ao segmento alimenticio do setor de candies. A
pesquisa envolveu cinco etapas: a) levantamento de méetodos de andlise e contato
com o setor; b) conhecimento da empresa; c) conhecimento do ambiente
concorrencial; d) aplicagdo dos modelos de analise e coleta de informacdes; e)
validacdo interna dos procedimentos metodolégicos. Como resultado foram
identificadas, as principais variaveis do ambiente concorrencial, as varidveis sobre
as quais a empresa devera aprimorar seu processo de monitoramento e a
necessidade de distribuir internamente as informagdes capturadas. A validacéo
interna, realizada com o grupo diretivo da empresa, permite considerar que a
metodologia é pertinente ao objeto estudado e aporta informagdes e conhecimentos
consideraveis as fases preliminares da implantacdo do processo de inteligéncia

competitiva em pequenas e médias empresas (PMES).

Palavras-chave: inteligéncia competitiva; analise estratégica; monitoramento do
ambiente concorrencial; planejamento estratégico; Pequenas e Médias Empresas;
setor alimenticio.
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ABSTRACT

This research, developed in the form of a case study, aimed to verify the
application of models and methods of strategic analysis in order to understand and
orient the process of competitive intelligence in one company. The company selected
belong to the food segment of the sector of candies. The research included five
stages: a) the survey of methods of analysis and contact with the sector, b) an
understanding of the company system, c) an understanding of the competitor
environment, d) the application of analysis models and information gathering, e) the
internal validity of methodological procedures. As a result the main variables of the
competitor environment, the variables in which the company might improve its
monitor process and the necessity of internally distribute the information captured
were identified. The internal validity, accomplished with the company directive group,
permitted considering that the methodology was relevant to the object in study and
offered considerable information and knowledge to the preliminary stages of the

competitive intelligence process in small and medium companies.

KEY-WORDS: competitive intelligence, strategic analysis, competitor environment

monitoring, strategic planning, small and medium companies, food sector.



1 INTRODUCAO

1.1 Foco da Pesquisa

Um novo contexto internacional se apresenta com a globalizacdo dos
mercados, colocando a prova a competitividade das empresas. As pequenas e
médias empresas (PMEs) com um nicho de mercado local poderdo ser duramente
afetadas quando desafiadas a competir em economias abertas para o comércio

exterior.

As novas formas de enfrentamento em virtude da competéncia das
empresas de origem externa, cada vez mais eficientes, exigem das PMEs v~~~

capacidade continua de monitoramento e vigilancia do ambiente concorrencial.

A vigilancia do ambiente concorrencial facilita a identificacdo de variaveis
que influenciam a organizacgéo, facilitando o desenho de possiveis cenarios que
permitam manter vantagens competitivas para a preservacdo do espago no

mercado, seja ele em nivel regional, nacional ou internacional.

As variaveis referentes ao ambiente externo apresentam uma significativa
influéncia na competitividade das empresas. Cornella (1994) identificou dois grupos
de variaveis relacionadas ao ambiente externo: o primeiro, nhum grau maior de
aproximacao, concentra os clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes,
financiadores e reguladores; o segundo, num ambiente mais distante, agrega a

politica, a economia, a tecnologia e a sociedade.
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Para conhecer o ambiente concorrencial e monitorar a concorréncia, é
essencial a implantacdo de um processo de coleta, catalogacdo, analise,
interpretacédo e distribuicdo de informagdes para toda a organizacao, visando manter
vantagens competitivas. O ambiente externo é rico em informacgfes. Para atingir
seus objetivos, as empresas ou organizacdes precisam estar capacitadas a utilizar

as informacg0es Uteis e planejar cenarios alternativos em casos de ameagcas.

Esse processo, composto por um conjunto de atividades de monitoramento
do ambiente externo que visa identificar informacdes Uteis a estratégia de evolucao

da empresa, recebe o nome de Inteligéncia Competitiva ( I.C.).

A gestdo da informacdo e do conhecimento, consolidada através do
processo de Inteligéncia Competitiva (I.C.), importante para as grandes
corporacgOes, precisa ser percebida também pelas PMEs como uma acao necesséria
para sua sobrevivéncia no contexto da globalizacdo, onde fazer negdcios requer

cada vez mais habilidades.

Em condi¢des normais, o monitoramento do ambiente concorrencial para a
I.C. requer um volume significativo de recursos; porém, a adocado de procedimentos
menos sofisticados do que os utllizados em grandes empresas, para O
acompanhamento da concorréncia e do mercado, representa uma saida para as
PMEs que, sem deixar de realizar o processo, buscam evitar surpresas inesperadas

em relacdo a movimentacao da concorréncia.

A importancia desse assunto motivou a presente pesquisa que visa utilizar
os meétodos de andlise estratégica para auxiliar e orientar as acdes preliminares ao
processo de I.C., o0 que permitira a identificacdo de focos de interesse e formacao de

cenarios para a busca de informacdes e andlises pretendidas.

Alternativamente, para as PMEs, os modelos tedricos normalmente
utilizados na elaboracdo do planejamento estratégico podem ter sua aplicacdo
ampliada para orientacdo e integracdo com o processo de I.C. Além de avaliar a
posicao da empresa, poderdo determinar necessidades de informacgdes criticas para
a coleta, tratamento e difusédo. A andlise estratégica, neste contexto, tende a mostrar

um "vazio" (Besson e Possin (1996), ou melhor, um espago a ser preenchido com
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informacdes de dominio comum e outras, que serdo requisitadas pelo processo de

analise.

Para Cornella (1994), é importante que as empresas comecem a dar-se
conta do aproveitamento estratégico das informagdes sobre o seu ambiente, e que
possam dispor antes dos competidores, porque 0 tempo € uma nova vantagem

competitiva.

O gerenciamento da informacéo, tdo importante quanto o gerenciamento dos
outros tipos de bens, ainda é sistematicamente pouco desenvolvido e utilizado nas
PMEs. O entendimento de que a informacédo € um ativo a ser administrado como
outro ativo qualquer € muito recente. Segundo Prusak (1994, p. 23), "os
conhecimentos sobre o0 gerenciamento da informacdo apenas recentemente

comecaram a ser reunidos".

A inteligéncia competitiva identifica areas-chave como a economia, a politica
ou enfoques, como a legislacao, a estrutura social, a infra-estrutura, a tecnologia, os

concorrentes, os fornecedores e consumidores, que precisam ser pesquisadas.

A pesquisa realizada envolve um estudo de caso, tendo como base a
empresa Monki', para, a partir da realidade empresarial, verificar a aplicabilidade de
modelos tedricos de analise estratégica na construcdo de uma metodologia para o
monitoramento do ambiente concorrencial e orientacdo para o desenvolvimento da
I.C.

A empresa escolhida é uma empresa de porte médio, localizada no Vale do
Taquari (VT) - RS, regido caracterizada por uma economia diversificada, com
destaque para o segmento industrial de producdo de alimentos, segmento relevante
na economia do VT. Segundo o Conselho de Desenvolvimento do Vale do Taquari
(CODEVAT, 1999), no ano de 1995, os produtos alimentares representaram 52,05%
do valor das vendas para fora da regido do VT.

Pesquisas realizadas em outros segmentos da industria do RS, como no

setor metal mecéanico (Balestrin, 1998) e moveleiro (Reginatto, 1998), detectaram o

1 . . W, . .
Monki, nome fantasia atribuido a empresa que serviu de base para a pesquisa.
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baixo desenvolvimento de estratégias de monitoramento do ambiente concorrencial
nas empresas pesquisadas. Aléem disso, trata-se de pesquisas realizadas ha trés
anos, sendo, portanto, aceitaveis mudancas consideraveis no mercado, entre as

guais citamos:
Aumento da concorréncia,
Mercado mais competitivo;

Instalagdo de empresas internacionais no Brasil, como parte do plano de
abertura e entrada de capitais externos, no setor em estudo, com entrada de

empresas da Argentina e da Espanha.

Embora tenha sido constatado baixo desenvolvimento de estratégias de
monitoramento, observa-se que ndo foram aplicados modelos e métodos de anélise

estratégica para compreender melhor os setores.

A pesquisa visa compreender e desenvolver alguns dos procedimentos
preliminares para a implantacdo da I.C., a partir do estudo de caso de uma empresa
do setor alimenticio do Vale do Taquari - RS, que atua na producdo de balas e
pirulitos, componente do segmento produtor de doces, balas de acucar, pirulitos e

confeitos, que, para fins desta pesquisa, serd denominado de Candies®.

A realizacdo da pesquisa em apenas uma empresa do segmento deve-se a
delimitacao do tempo e a necessidade de acesso amplo as informacgfes estratégicas
da empresa, o que ndo se consegue com facilidade. Diversas empresas foram
contatadas, porém apenas uma delas admitiu e colaborou com a realizacdo da

pesquisa.

Desta forma, os resultados obtidos séo inerentes a situacdo caracteristica de
uma empresa que esta se estruturando internamente a partir da realizacdo do
segundo planejamento estratégico, e que recebeu recentemente a certificacdo 1SO

9001 com forte énfase no controle de indicadores internos, 0s quais, por sua vez,

2 candies - Engloba o segmento de guloseimas tendo como principais integrantes as balas, pirulitos e
confeitos de acgucar.
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levam ao atendimento das programacdes do planejamento estratégico, com uma
equipe modesta de colaboradores que estdo participando e se preparando para as

mudancas que o mercado apresenta.

Esta fase de transformacdo pela qual a empresa estd passando,
caracterizada pela descentralizacdo das funcbes, adequacdo as normas da ISO e
implantacdo do planejamento estratégico, mostrou-se oportuna para a realizacao da
pesquisa. As exigéncias estabelecidas para o controle das informacdes internas
esta fazendo com que vérias informacdes externas necessitem ser buscadas,
especialmente aquelas que permitem comparar e fazer previsdes. E possivel que,
este seja 0 momento préprio para a empresa perceber a necessidade dos recursos
oferecidos pela area de I.C..

1.2 Caracterizacao do setor de candies

Esta parte procura dimensionar a importancia do tema da pesquisa com
relacdo ao setor. Os principais dados obtidos sobre o setor permitem prever um
crescimento potencial do consumo de candies no Brasil. Esta previsao é por conta
do baixo consumo per capita no Brasil, se comparado ao consumo per capita do

produto em outros paises, como, por exemplo, nos Estados Unidos.

A possibilidade de crescimento do mercado nacional de candies, associada
a queda de barreiras alfandegérias, facilitam a entrada de concorrentes, criando um

clima de inquietacéo entre as empresas ja instaladas.

Entende-se, por isso, que seja oportuno um processo estruturado para a
definicdo de informacdes necessarias, para a selecdo de fontes legais de captura,
analise e distribuicdo da informacdo, com o objetivo de integrar a informacéo ao
processo de tomada de decisdo, a fim de buscar, manter ou identificar uma

vantagem competitiva para a empresa.



17

1.2.1 Empresas produtoras de Candies no Vale do Taquari

Atualmente, existem cinco empresas que se dedicam a este segmento
industrial no VT. Uma delas é centenéria, tendo se estabelecido em 1895; uma se
estabeleceu em 1986 e outra, em 1999; enquanto as outras duas atuam ha 47 e 60
anos. As empresas citadas possuem uma capacidade total de producdo de 150

toneladas/ dia e geram, aproximadamente, 1.100 empregos diretos.

1.2.2 O Setor de Candies no Brasil

A industria de chocolates, confeitos e doces do Brasil vem se esforcando
para vencer a tendéncia de estabilizacdo da producédo e do consumo internos. Esta
perspectiva melhora, segundo a Abicab (Associacdo Brasileira da Industria de
Chocolate, cacau, Balas e Derivados), quando se confirma a posicdo do Brasil de
segundo fornecedor mundial de balas e confeitos de agucar, com uma producao
meédia de 400.000 toneladas/ano, correspondente a um faturamento liquido em torno
de U$ 722 milhdes, a preco de varejo. No segmento de chocolates, o Brasil ocupa a
guinta posicdo no ranking mundial, produzindo em torno de 300.000 toneladas/ano
em média, o equivalente a uma venda da ordem de U$ 1,4 bilhdo no balcéo

varejista.

O setor de chocolates e candies exibe hoje um perfil industrial cada vez mais
distante do perfil artesanal caracteristico da fase inicial. A abertura econdmica,
iniciada em 1994, resultou num crescimento de investimentos diretos vindos de
empresas globais interessadas em abracar o mercado interno brasileiro, bem como

o Mercosul.

Ao lado das grandes empresas mundiais fabricantes de chocolates, como a
Nestlé e Lacta, esta a nacional Garoto e, num cenario que imita um grande cinturao,
esta uma série de fabricantes de candies, responsaveis por uma producdo de 30 a
40.000 toneladas/ano. O Brasil, com uma populacdo préoxima aos 160 milhdes de
habitantes, apresenta um mercado estimado em 100 milhées de consumidores

ativos para os produtos deste segmento.
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Pelas planilhas da Abicab, o segmento candies, com produgéo, em 1991, de
358.000 toneladas, acusou um salto de 21-22%, no final da década, colocando, por
exemplo, em 1998, 435.000 toneladas de produtos. O pico foi conseguido no ano de
1994 e 1995, com 437.000 toneladas. O consumo aparente saltou de 325.000

toneladas em 1991, para 428.000 toneladas no final dos anos 90.

Acusando crescimento, as exportacdes passaram de 35.000 toneladas/ano,
no inicio da década, para 85.000 toneladas em 1993. No entanto, apresentaram uma
gueda para 27.000 toneladas, 5 anos depois. Por outro lado, as importagdes, que
nao passavam de 2.000 toneladas, em 1991, passaram para 20.000 toneladas em

1997 e 1998. Somente em 1996, as importacdes representaram 37.000 toneladas.

Naquele mesmo periodo, ganharam evidéncia 0s investimentos em
expansdo e modernizagdo da capacidade industrial instalada no Brasil. Esse
movimento busca também assediar com qualidade e precos competitivos a cena

internacional de candies.

No final de 1994, o crescimento do setor chamou a atencdo da Apex,
Agéncia de Promocdes de Exportacdes, que comecgou a apoiar as iniciativas de
exportacdo do setor. O apoio da Apex faz sentido quando o esfor¢co de algumas
empresas, mesmo que isoladamente, conseguem destacar-se, como, por exemplo, a
Simas Industrial, com base em Natal, Rio Grande do Norte. Considerada uma das
maiores exportadoras de balas e confeitos de acucar do pais, com uma capacidade
de producéo instalada em torno de 45.000 toneladas/ano, também é considerada o
maior produtor nacional de pirulitos, exportando para aproximadamente 52 paises,

cerca de 35 % de sua producéo.

A busca de informacdes revela que praticamente ndo existem dados
estatisticos deste setor. O Unico estudo referente ao consumo, segundo a Doce
Revista (2000), ja tem sete anos. Pelo levantamento efetuado pela consultoria LPM
Burke, 95 % dos entrevistados eram consumidores da categoria: balas, dropes,
caramelos, pastilhas, pirulitos, balas de goma e chiclés. Na modalidade balas, 87 %
consumiam, mesmo que eventualmente; desses, 61 % tinham degustado pelo
menos uma unidade naquela semana. No caso de dropes, a referéncia caia para

75%; no de pastilhas, para 71 %; balas de goma, 69 %; chiclés, 65 %; caramelos,
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63%; e pirulitos, 47 %. A pesquisa apresenta um potencial bastante grande para as
balas. A Abicab estima um consumo per capita de 2,7 kg, indicando que ha um
grande campo para o produtor nacional. Segundo a Abicab, na regido sul, destacam-

se alguns novos fabricantes, entre os quais a Peccin, Florestal, Haenssgen e Sasse.

Como o mercado comeca a ser muito disputado, as empresas estéo
apostando na diferenciacdo, com precos acessiveis e um grande nuamero de
novidades, como € o caso da Florestal de Lajeado que, em 1999, lancou 11 novos

produtos.

1.2.3 Producéao mundial de balas e confeitos em 1997

As informacdes sobre o setor ainda sao muito reduzidas e, na maioria das
vezes, defasadas. Grande parte das empresas ndo sdo associadas a entidades
representativas e nao fornecem informacdes que possam servir para a analise do
desempenho do setor. O grafico apresentado a seguir, com dados de 1997, mostra a

posicédo dos maiores fabricantes de balas e confeitos.

Destino da exportacdo brasileira de candies
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Gréfico 1- Producdo mundial de balas e confeitos em 1997
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Pode-se observar a importancia do setor para o Brasil, colocando-o em
segunda posicao na producdo mundial de candies. Também observa-se a grande
diferenca em volume de producéo, entre o Brasil, segundo colocado, e os Estados
Unidos, primeiro colocado. Mesmo em segundo lugar, o Brasil tem uma producéo

equivalente a aproximadamente 25% da producédo do primeiro colocado.

Na producado de chocolates, o Brasil ocupa a quinta posicéo, precedido, na

ordem, pelos Estados Unidos, Alemanha, Reino Unido e Franca.

1.2.4 Destino da exportagao brasileira de candies

O destino da exportacdo brasileira de candies aparece no grafico

apresentado a seguir.
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Gréfico 2 - Destino da exportacao brasileira de candies em 1000 toneladas

Observa-se neste gréfico, o aumento das exportacbes para a América
Central, América do Norte, Asia e América do Sul e uma diminuicéo das exportacées
para a Europa, Africa, Oriente Médio e Oceania. A Asia estd sendo vista pela

empresa e pelos demais exportadores como um mercado potencial.
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1.2.5 Consumo aparente de candies no Brasil

A producéo e consumo aparente® de candies no Brasil, nos anos de 1998 e
1999, aparecem no grafico a seguir. Convém ressaltar que as informacdes sobre a
producdo e o consumo estdo sempre defasadas. Falta também a organizacdo de
dados sobre a economia em geral, além de ndo haver o compromisso dos
fabricantes de reunirem dados sobre o setor. As informacfes geralmente séo
oriundas de instituicdes ligadas a industria, com base em informacdes obtidas dos

associados e estimativas em relacdo aos demais fabricantes.

Consumo aparente e producdo de Candies no Brasil

450 38
440

430
420 414
410
400
390
380
370
360

1998 1999
Anos

n
N
N

B Consumo
Aparente

o
o
N

B Producédo

Mil toneladas

Fonte : SICAB (1999)

Grafico 3- Consumo aparente e producao de candies no Brasil

Observa-se que houve crescimento da producgdo e diminuicdo do consumo,
ao comparar os anos de 1998 e 1999. A explicacdo esta no aumento relativo das
exportacdes e diminuicao relativa das importacdes que, em 1996, chegaram a 37 mil

toneladas e, em 1999, foram de apenas 16 mil toneladas.

3 , . N ~ . ~ L, ~
Consumo aparente € igual a soma da producgdo com as importagées, diminuidas as exportagdes.
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1.3 Caracterizacédo da empresa

Para a realizacdo desta pesquisa, foi utilizada como base uma empresa do
setor alimenticio do Vale do Taquari - RS, que produz balas de acgulcar e pirulitos.
Como a analise da pesquisa estd baseada numa situacdo real, julgouse
conveniente ndo utilizar seu nome de forma explicita no texto da dissertacdo. Para

este fim, seu nome sera apenas Monki.

A empresa Monki, localizada em Lajeado, comecgou a operar em 1977, com
representacdes comerciais. A0S poucos, agregou a atividade de transporte e
comércio atacadista. Nas vendas por atacado, destacavam-se produtos alimenticios
em geral, balas e pirulitos que eram adquiridos de fabricas do estado de Santa
Catarina, Parana e Rio Grande do Sul. Percebendo a oportunidade de produzir balas
e pirulitos para atender as préprias vendas e o mercado, a empresa resolveu investir

na fabricacéo de balas e pirulitos.

Em 1986, foi criada a fabrica de balas onde atuam aproximadamente 100
dos seus colaboradores, que produzem em torno de 18 toneladas/dia. Com base em
dados apresentados por publicacbes relacionadas ao setor, calcula-se que sua
producao representa em torno de 0,7% da producédo nacional. O mix de produtos é
composto de balas duras, recheadas e mastigaveis em diversos sabores, além dos
pirulitos tradicionais, compondo o grupo de produtos da linha candies. Nesta
pesquisa, sera estudada a fabrica de balas, atividade que esta inserida no contexto

regional de producédo de alimentos, setor de maior interesse nesta pesquisa.

As vendas da empresa séao realizadas por representantes que atendem,
além do Rio Grande do Sul, outros estados brasileiros. Uma pequena fatia da
producdo é exportada para o Mercosul, abrangendo os trés paises: o Uruguai, a
Argentina e o Paraguai. As entregas, no Brasil, séo feitas, praticamente todas, com

veiculos proprios, o que facilita o controle sobre o transporte e a entrega.

A empresa é familiar, sendo conduzida pelo casal de proprietarios que, até
pouco tempo atras, centralizava as decisdes. Ha aproximadamente dois anos,

comecou um processo de delegacao de fungdes e abertura do processo de gestao,
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juntamente com a implantacdo do planejamento estratégico e a busca da

certificacdo da 1SO.

O processo de mudanga na empresa, que se desenvolve ha dois anos, teve
como primeiro passo o planejamento estratégico realizado para o ano de 2000; e 0
segundo, realizado para o ano de 2001, que prevé acdes e conquistas a serem
realizadas até o ano 2005. Paralelamente, a empresa comecou a participar do
PGQP, (Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade) e buscou a certificacdo da

ISO 9001, conquistada em fevereiro de 2001.

O momento de mudanca envolve, de forma geral, todos os funcionarios na
definicdo dos rumos do empreendimento e, mais especificamente, o grupo de
colaboradores ligados diretamente com as fungcdes de controle, tanto em nivel
administrativo, como de producéo. Este envolvimento dos funcionarios propiciou um
momento favoravel para a identificacdo da necessidade de informacdes relativas ao

processo.

Sendo uma empresa de médio porte, sua estrutura administrativa € simples.
Praticamente todos o0s ocupantes de funcbes administrativas envolvem-se
diretamente no processo de planejamento estratégico. A estrutura é composta por
dois diretores e o0s responsaveis pelos setores financeiro, comercial, recursos
humanos, suprimentos, custos, controle de qualidade e producdo, além da

assessora contratada para o processo de transicao.

Ao incluir mais pessoas no processo de gestdo para a busca da certificacéo
da ISO 9001 e implantar o planejamento estratégico, as informacdes ja existentes
passara ser disseminadas internamente. Novas informacdes sobre indicadores de
desempenho foram incorporadas. Para o planejamento estratégico, informacfes do

ambiente competitivo tornaram-se necessarias.

Além das informagBes internas, inerentes ao processo de controle de
indicadores escolhidos para avaliacdo de desempenho, a turbuléncia do ambiente
externo passou a fazer parte do contexto de observacdo. O ambiente externo
apresenta eventos, elementos e fatores incertos e de certa forma néo controlaveis,

que oferecem ameacas para as metas propostas no planejamento estratégico.
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Com um grupo de pessoas envolvidas bastante reduzido, e com limitagoes
de recursos para 0 monitoramento do ambiente concorrencial, a abertura para a
pesquisa poderd auxiliar a equipe na organizacdo de um processo de coleta,

avaliacao e analise de informacdes do ambiente concorrencial.

1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

Verificar a aplicabilidade de modelos e métodos de analise estratégica,
visando a compreensao das fases preliminares e das metodologias que orientam o

processo de |.C. numa empresa.

1.4.2 Especificos

Aplicar o referencial, modelos e métodos, de analise estratégica para

compreender e situar a empresa no ambiente concorrencial.

Identificar varidveis predominantemente externas, foco da inteligéncia

competitiva, para 0 monitoramento do ambiente concorrencial da empresa.

Verificar pontos criticos e potenciais do ambiente concorrencial a serem

explorados pela empresa como estratégias para o processo de IC.

Testar o uso de procedimentos metodolégicos de andlise estratégica para

intervencdo em uma PME, visando a implementacéo do processo de I.C.

Validar internamente, na empresa, 0s procedimentos, 0S recursos e 0S
métodos propostos, visando a evolugdo da metodologia e das operacdes

preliminares ao processo de I.C.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados 0s principais conceitos, modelos e

métodos que serviram de base para a estruturacao da pesquisa.

2.1 Inteligéncia competitiva

As mudancas na economia, em virtude da globalizagcdo, obrigam as
empresas a estarem atentas as informacdes sobre o que se passa no seu campo de
atuacdo, envolvendo as estratégias dos concorrentes, o ambiente politico,

econdmico e tecnologico que formam uma base de conhecimento sobre o negocio.

Entende-se por inteligéncia competitiva (1.C.), a concepc¢do de um sistema
de coleta de informacbes sobre os concorrentes, fornecedores, clientes, politica,
tecnologia, produtos, leis, normas, regulamentacfes, recursos financeiros e
humanos, estratégias e mercados, que proporciona um apoio as necessidades
organizacionais, sendo seu resultado avaliado e disseminado por toda a

organizacgao, objetivando vantagem competitiva.

Cornella (1994, p. 6), ao comentar a necessidade de informac¢des por parte
das empresas, afirma que, "dispor de informacdes sobre os competidores, sobre os
mercados, sobre as inovagdes tecnoldgicas, hoje, € mais importante do que nunca,

(...) fazer negécios é cada vez mais dificil e requer mais inteligéncia e imaginagao".
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A inteligéncia competitiva tem como base a informagédo. Mais importante do
gue a posse de informacgdes € saber utiliza-las, agregando valor as mesmas, atraves
de um tratamento adequado que possa representar uma vantagem competitiva
guando chegar as maos de quem decide.

Conforme Vargas (1996):

“O ambiente empresarial é rico em informacfes técnicas,
econdmicas e cientificas. Uma massa de informacdes face a
qual os dirigentes de empresas devem se organizar para

explorar aquelas que tém influéncia sobre seu desenvolvimento
a curto e a longo prazo.”

A empresa vive, atualmente, num ambiente muito complexo e competitivo,
gue revela algumas caracteristicas das atitudes que pode tomar diante deste

processo. Vejamos o que diz Vargas (1996):

“As atitudes das empresas face a este contexto podem ser
de passividade, que consiste em praticar a politica do
avestruz, o que leva, mais dia menos dia, a degradacao da
empresa; de reatividade, que permite ajustar as acdes da
empresa em funcdo do que é percebido, o que tende a limitar a
deterioracdo; de pré-atividade, isto é, de antecipacdo baseada
no conhecimento perfeito do ambiente da empresa e de sua
evolucdo, o que é possivel através da utilizacao inteligente da
informagdo recolhida por “vigias” da empresa visando o
desenvolvimento desse comportamento; e de proé-atividade,
buscando prever o futuro e agir para provocar as mudancas
desejadas.

O controle da informacdo torna-se um fator determinante
para o sucesso também de uma P.M.E, pois a informacéo é a
matéria-prima indispensavel para enfrentar a competicdo e
inovar no seu setor. (Grifos do autor)”.

A inteligéncia competitiva teve seu inicio nas décadas de 70-80,
apresentando um crescimento acentuado na década de 90. A captura de
informacdes realmente importantes, disponiveis e apresentadas ao publico sobre
tendéncias, eventos e anuncios, fora das fronteiras da empresa, das mais diversas

formas, constitui campo da inteligéncia competitiva.
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Kahaner (1986) conceituou |.C. no que segue:

"A inteligéncia competitiva € um programa institucional
sistematico para garimpar e analisar informacdes sobre
atividades da concorréncia e as tendéncias do setor especifico
e do mercado em geral, com o propdésito de levar a organizacao
a atingir seus objetivos e metas". (Kahaner, 1986 p. 16)

A Society of Competitive Intelligence Professionals? conceitua inteligéncia
competitiva como: “Um processo de monitoramento do ambiente competitivo”. No
Brasil, a inteligéncia competitiva vem sendo tratada como Inteligéncia Empresarial,
Inteligéncia de Marketing e Gestdo estratégica do conhecimento; nos Estados
Unidos, como Technology Watch, competitive Intelligence System, Business
Intelligence, Competitor Intelligence; na Franca, como Veille Technologique,

Intelligence Economique, Intelligence Concurrencielle.

A éarea da I.C. utiliza informacBes e dados para organizar cenarios e
desenvolver analises que possam auxiliar na tomada de decisdes. Os itens a seguir

retomam os principais conceitos envolvendo a area da pesquisa.

2.2 Informacdes e dados

A informacdo e o0 conhecimento como recursos estratégicos podem ser
comparados a outros ativos da empresa, sendo sua utilizacao inteligente um dos
fatores de competitividade. Conforme Cornella (1994, p. 151), “a informacédo deve
ser considerada como um dos principais recursos da empresa”. Freitas (1997, p. 24)
afirma que “a importancia da informacédo dentro das organiza¢cées aumenta de
acordo com o crescimento da complexidade da sociedade e da organizacdo”. A
partir dessas afirmacdes, € possivel entender que o dominio das informacgdes passa

a ser um instrumento estratégico da organizacao.

4 http:/www.apqc.org/support/sia99
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Segundo Freitas (1993, p. 348), “A velocidade da ciéncia, as explosdes do
conhecimento e das descobertas que se anunciam a cada dia exigem que se tenha
hoje um ouvido e um olho apontados para o exterior,” 0 que € um alerta para a
necessidade do desenvolvimento de mecanismos para obter e acompanhar as
informacdes que fazem parte do processo estratégico e competitivo e gerar
conhecimento para a empresa. Ao comparar informacdo e conhecimento, Nonaka
(1997, p. 64) diz que "a informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto o
conhecimento € criado por esse proprio fluxo de informagéo, ancorado nas crencas e

compromissos de seu detentor”.

Por ser um conceito novo, ainda ocorre uma grande confusdo entre dados e
informacdes. Conforme apontado por Prusak (1994, p. 25), "alguns argumentam
que a informacgéo é apenas uma coleta de dados (...) que se colocarmos numa folha
de papel estaremos oferecendo informacédo". Davenport (1998, p. 3) afirma que "os
dados sdo importantes para as organizacdes - em grande medida, certamente,
porque sdo matéria-prima essencial para a criacdo da informacao". O dado nao pode
ser desprezado; porém, informacdo é mais do que dados. Neste contexto de
definicdo de dados e informacdes, Druker (1998)° afirma que "informacdes s&o
dados dotados de relevancia e propésito". E comum as empresas armazenarem
uma enorme quantidade de dados em bancos de dados, que podem ser
recuperados a partir de solicitacdo dos usuarios, 0os quais, de posse desses dados,
poderao transforma-los pelo processo de inteligéncia, em conhecimento Util para a
tomada de decisdo. Ao definir dados e informacdes, Davenport (1998, p. 3)
argumenta que "dados descrevem apenas aquilo que aconteceu; nédo fornecem
julgamento, nem interpretacdo e nem qualquer base sustentavel para a tomada de
decisdes". A informacdo € descrita por Davenport (1998, p. 4) como uma
"mensagem, geralmente, na forma de um documento ou de uma comunicagdo

audivel ou visivel".

® Druker, apud Davenport e Prusak, 1998.
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2.3 Conhecimento

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento se produz em

mentes que trabalham. E definem conhecimento como:

"Uma mistura defluida de experiéncia condensada, valores,
informagcdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporagcao de
novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado
na mente dos conhecedores. Nas organizacfes, ele costuma
estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais." (Davenport e Prusak, 1998, p. 6)

O processo de desenvolvimento da inteligéncia na empresa tem como base
os dados. Dados se transformam em informacdes. As informagdes se transformam

em inteligéncia e a inteligéncia em vantagem competitiva ver a figura 1.

Vantagem

[pados | MM finformacad 3 [inteligencis] MMM [Conhecimentd

Competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Kahaner (1996).

Figura 1 - Fluxo das informacdes

A figura 1 apresenta uma seqiéncia em que os dados transformados em
informacdes sofrem um processo de analise inerente a inteligéncia, gerando
conhecimento, proporcionando ac¢des, que poderdao entdo desencadear uma

vantagem competitiva.

Davenport e Prusak (1998) detectaram em suas pesquisas trés tipos de

repositorios de conhecimento:

"O conhecimento externo (exemplo: inteligéncia competitiva);
conhecimento interno estruturado (exemplo: relatérios de
pesquisa, materiais e métodos de marketing orientado para
produtos); o conhecimento interno informal (exemplo: bancos
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de dados de discussao repletos de know-how, também
chamado licdes aprendidas.” (Davenport e Prusak, 1998, p.
176)

Nesse contexto, € importante a empresa ter um mecanismo agil e flexivel de
acesso e disseminagéo da informagéo e do conhecimento, permitindo-lhe respostas
rapidas e a concentracdo de esforcos em projetos e oportunidades identificadas na

sua estratégia.

A I.C., tendo como matéria-prima dados e informacdes do ambiente
competitivo, precisa estruturar mecanismos de identificacdo de necessidades de

coleta e organizacéo das informacgoes.

Gimenez (1998, p. 27), ao avaliar o ambiente competitivo, afirma que o
processo de busca e organizacdo de informacfes ambientais necessita de uma

estrutura coerente para que possa auxiliar na tomada de decisao.

Segundo Prusak (1994), torna-se praticamente impossivel 0os concorrentes
acompanharem os usuarios de informacado melhor sucedidos, com aperfeicoamento
continuo no gerenciamento da informacdo. Para apoiar suas decisdes em
informacgfes adequadas, além da estratégia de monitorar 0 ambiente concorrencial,
a empresa necessita desenvolver sistemas de informacdes que auxiliem

efetivamente na obtencéo de informacdes de qualidade.

Cornella (1994), quando fala da informacdo para PMEs, destaca como
imprescindivel a condicdo da informacdo causar algum efeito, ou seja, que a
empresa, através de seus proprietarios, seja dinamica e disponha capacidade para
transformar a informacdo em acgédo. Complementa dizendo que de nada serve a

informacao externa se a empresa nao souber aplica-la.
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2.4 Sistemas de informacdes estratégicas

O alinhamento do sistema de informagdes com a estratégia da empresa é
um fator determinante de sucesso. A empresa, segundo Oliveira (1991, p. 138),
necessita de "informacdes depuradas"”. A maioria dos sistemas estdo aptos a gerar
dados que se acumulam, mas que sao de dificil interpretacdo. A estruturacdo de um
sistema de informacdes estratégicas precisa contemplar, segundo Oliveira (1991, p.
139), "informacgBes importantes para o processo decisério estratégico”. O mesmo
autor classificou os sistemas de informacdes estratégicas em quatro categorias, de

acordo com as necessidades da empresa, conforme descrito a seguir:

SIE defensivo, orientado para a obtencéo de informacdes destinadas a evitar
surpresas desagradaveis para a empresa. Este SIE, portanto, ndo impulsiona a

empresa para a frente.

SIE inativo, orientado para a obtencdo de parametros de avaliagcdo do
desempenho da empresa. Este SIE pode ser considerado mais de nivel tatico

operacional do que de estratégico.

SIE ofensivo, orientado para a identificacdo de oportunidades de negécios

para a empresa.

SIE interativo, orientado para gerar oportunidades de negoécios para a

empresa.

A concepcéo de um sistema de informacgfes que permita 0 monitoramento,
adequacdo e revisao dos cenarios € conveniente quando o ambiente se torna
turbulento. Besson e Possin (1996, p. 26), a0 comentarem uma auto-analise feita
pelas empresas diante do universo de competicdo desenfreada, concluiram que
estas perceberam que "os procedimentos internos de gestao, fundados no dominio
das receitas e custos, iriam rapidamente revelar-se insuficientes face as novas
ameacas e ao fato de o segredo do sucesso esconder-se para além dos seus

muros".
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Um sistema de informagdes que forneca as informacbes corretas e
adequadas em tempo habil e que vai além da simples geracédo automatica de dados
irrelevantes, que apresenta, além das informacdes operacionais, as informagdes do
ambiente adequadamente analisadas pela inteligéncia é um diferencial que podera

garantir a continuidade da empresa.

2.5 Ambiente concorrencial

Nos anos 80, emergem 0s conceitos de procura e tratamento da informacéo

comercial, tecnoldgica, estratégica e concorrencial, constituindo-se na base da I.C.

Na sua atuacao, a inteligéncia competitiva procura aproveitar todo cenario
em volta da empresa, estando alerta a todos os agentes capazes de emitir
informacdes sobre seu ambiente, com o objetivo de criar conhecimento a ser usado
para gerar valor e melhorar os resultados da organizacdo. Este cenério foi
adequadamente apresentado por Cornella (1994), quando trata da necessidade de
informacbes de uma empresa. Segundo sua percepcdo, existe um ambiente
proximo com o qual a empresa mantém um relacionamento permanente e um

ambiente remoto com o qual mantém uma relacdo mais esporadica.

No ambiente préximo, estdo os clientes, distribuidores, fornecedores,
financiadores, investidores, acionistas, empregados e reguladores, que contemplam
uma série de variaveis relacionadas diretamente com os agentes com 0s quais a
empresa negocia ou se relaciona no dia-a-dia. No ambiente remoto, estdo o

econdmico, o politico, o social e o tecnolégico.

A inclusdo deste modelo no referencial deve-se a sua maneira de
apresentacdo do ambiente concorrencial, facil de visualizar, além de indicar fontes
emissoras de sinais sobre variaveis que também foram contempladas no modelo de
Porter (1986), apresentado no decorrer deste capitulo, que trata das forcas

competitivas que influenciam o desempenho da empresa.
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Para o monitoramento do ambiente concorrencial, a empresa precisa estar
atenta as fontes emissoras de informacgdes. A legislacdo de cada pais podera
beneficiar, de forma decisiva, a obtencdo de informacdes sobre as empresas.
Obrigacdes legais podem fazer com as empresas divulguem seus balancgos,
fornecam esclarecimentos ao publico sobre suas atividades, além, de seguidamente,
seus executivos serem chamados para concederem entrevistas que divulgam suas
metas e acdes. O modelo de Cornella (1994), apresentado a seguir, apresenta 0s

principais elementos do ambiente competitivo.

Politica Economia

Clientes

Distribuidores

Fornecedores

Financas Reguladores

Concorrentes

Sociedade

Fonte: CORNELLA (1994)

Figura 2 - Necessidades de informacdes nas empresas

No caso do setor de candies, a partir da proposta do modelo, foram

considerados como principais emissores de informacgdes 0s seguintes:

Clientes - recebem destaque como emissores de informacfes. A empresa
necessita conhecer quem sao seus clientes, que produtos ou servicos lhes
interessam ou podem necessitar no futuro, além da sua capacidade de pagamento,

bem como sua disposic¢éo para tal.
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Entre as fontes de informacbOes sobre clientes, indicadas pelo autor,
destacam-se: pesquisas de mercado, vendedores, fornecedores, bancos e
instituicdes financeiras, revistas especializadas, camaras de comércio e associacdes

empresariais, bancos de dados sobre populacgéo, etc.

Fornecedores e distribuidores - segundo o mesmo autor, trata-se de
informagdes como quem s&o os atuais fornecedores, que produtos oferecem, que

produtos e servigcos podem oferecer, que nivel de precos praticam.

As principais fontes de informagfes citadas sdo: os catalogos, 0os anuncios
publicitarios, as feiras nacionais e internacionais, 0os proprios fornecedores sobre
precos, qualidade dos servi¢cos ou produtos, 0s anudrios estatisticos organizados por

associacOes de industrias, internet, etc.

Concorrentes - A necessidade de informacfes sobre a concorréncia,
segundo Cornella (1994), cresce, a medida que a competicdo aumenta. Quem séo
0S concorrentes, seus produtos, marcas, precos, estratégias de distribuicao,
estrutura de custos, participacdo no mercado, fontes de tecnologias, fontes de

recursos financeiros, principais atividades, mercados interno e externo.

As principais fontes de informagdes sobre a concorréncia séo os clientes.
Como, normalmente, ha disputa pelos mesmos clientes, estes sdo a base para
colher informagBes completas sobre preco e produtos. Pode-se, também, obter
informacdes sobre a concorréncia através de observacdo em feiras e exposicoes,
através da engenharia reversa, nas estantes de supermercados, nos bancos
comerciais, nos periédicos sobre o setor, na publicidade, nos catalogos, nos

registros oficiais de marcas e patentes.

Tecnologia - A necessidade de monitoramento das novas tecnologias
encontra fortes argumentos em virtude dos efeitos que o desenvolvimento
tecnoldgico pode causar, criando ou destruindo oportunidades para o crescimento
da empresa. Albrech (2000) comenta que prever o desenvolvimento tecnoldgico,
especialmente no pés-guerra, tem sido motivo de grandes equivocos. A tecnologia,
segundo o mesmo autor, pode criar possibilidade para novos produtos e ameacar 0s

existentes.
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A tecnologia, em muitos casos, apresenta um efeito seletivo, explicado pelo
uso de tecnologia, sem uma remuneracdo adequada. Este é o caso da agricultura
gue, apesar de utilizar tecnologia de alta performance, maquinas, adubos e
sementes, a remuneracdo para quem produz, além de ser vulneravel as condices

climaticas, normalmente é muito baixa.

Com relacdo a tecnologia de informacdo, atualmente em destaque, a

empresa, além de ter acesso, precisa saber utiliza-la.

As principais fontes de informacdo sobre tecnologia para as PMEs séo os
préprios fornecedores, as pesquisas em desenvolvimento nas universidades, a
internet, os registros de marcas e patentes requeridos, 0S congressos e seminarios
sobre ciéncia e tecnologia, além do acompanhamento do desenvolvimento das

atividades em paises conhecidos pelo desenvolvimento de tecnologia.

2.6 Modelos e Métodos para a Analise Estratégica

Os modelos de analise estratégica séo, na pratica, um guia que prevé os
principais elementos e variaveis do ambiente concorrencial a serem considerados

durante o processo de anélise. Segundo Penrose® (2000),

"Ambiente é um conjunto de imagens filtradas pelo sistema,
pela estrutura e valores dominantes de uma organizagédo. E
uma imagem que se forma na cabeca das pessoas e nunca
serd igual para todos. Cada um terd sua percepcdo do
ambiente".

De acordo com as colocagbes do autor citado, conforme se constata no
decorrer da pesquisa, 0s instrumentos elaborados foram aplicados para diversas

pessoas ligadas aos assuntos, e ndo apenas aos principais executivos.

® Penrose, Edith apud Tachizawa, Takeshy e Resende, Wilson (2000, p. 56).
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Os modelos de analise estratégica, ao apresentarem 0s principais elementos
inerentes ao seu processo, estdo propondo justamente a atengdo aos elementos

minimos a serem percebidos no ambiente concorrencial.

“A analise competitiva € uma metodologia estruturada que considera
determinadas técnicas que fornecem as informacdes bdasicas para 0 processo
decisorio” (Oliveira,1991, p. 30). Para Besson e Possin (1996);

"Todas as perguntas-respostas que envolvem o objeto de
analise sdo desmultiplicaveis. Gracas a rede a ao trabalho de
inquérito da memoéria, os angulos de visdo podem ser
diversificados, decompostos infinitamente...o modelo sob
medida, permitindo observar uma estratégia concorrencial, uma
producdo, um mercado, uma tecnologia, sera produto de fatos
repetitivos e quantificaveis observados pela memdéria”. (Besson
e Possin, 1996 p. 111)

A empresa atua dentro de uma industria, e esta € uma razao suficiente para
gue cada uma das empresas esteja atenta ao ambiente. Para Besson e Possin
(1996, p. 253), "o dominio da informacdo, a sua captura e difusdo ndo se
improvisam. A inteligéncia econdmica pressupde uma vontade, meios, utensilios,

uma aprendizagem e um saber".

Para o setor em estudo, a metodologia de analise da posi¢cdo da empresa,
numa perspectiva preliminar, aponta para a utilizacdo de técnicas, matrizes e
modelos classicos padronizados de analise e estratégia, mencionados no decorrer

deste capitulo.

Como o objetivo do estudo é verificar a utilizacdo de modelos de anélise
estratégica para orientar o processo de IC, a seguir, sdo descritos os modelos de

analise estratégica aplicados na empresa.

2.6.1 Modelo de Porter

A atividade de pesquisa desenvolvida por Porter (1996) enfoca o ambiente

competitivo das Companhias. Duas questdes béasicas delinearam o seu raciocinio



37

com relagdo a estratégia competitiva de uma empresa: a atratividade de um ramo de
negocios e a posicao competitiva relativa de uma empresa, dentro do seu ramo de

negocios.

A analise de uma industria, segundo Porter (1986), deve ser por sua
estrutura, a qual, em Uultima instancia, influencia a determinacdo das regras
competitivas. Da mesma forma, a rentabilidade de uma industria depende da sua
estrutura a qual estabelece as regras da concorréncia que, por sua vez, se

relacionam com o ambiente.

Segundo Porter (1986), o grau de concorréncia em uma industria depende

de cinco forgas competitivas bésicas, que serdo apresentadas na Figura 3, a seguir.

ENTRANTES
POTENCIAIS

CONCORRENTES NA
INDUSTRIA

FORNECEDORES n COMPRADO-RES

Poder de Poder de negociacao
dos compradores

negociagdo dos o
fornecedores Rivalidade e'mtre ?s empresas
existentes
SUBSTITUTOS

Ameaca dos produtos e ou
Servigos substitutos

Fonte : Porter (1986)

Figura 3 - Cinco forcas competitivas que determinam a competitividade na

inddstria
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Porter (1986) discorre que o vigor coletivo destas cinco forgas competitivas
determinam a habilidade de empresas em uma industria para obter, em média, taxas
de retorno superiores ao custo do investimento. Descreve também que em qualquer

industria particular, nem todas estas cinco forcas terdo igual importancia.

A intensidade destas cinco forgcas sofre alteracdo de um ramo de atividade
para outro. Assim, os melhores resultados dependem da habilidade de cada
empresa em dominar e entender estas forcas. Através da analise dessas forcas
competitivas, podem ser identificados os pontos fracos e os pontos fortes de cada
empresa em relacdo a estrutura do ramo em que atua. A analise das forcas
competitivas requer um esforco de toda a organizacdo no sentido de incorporar

procedimentos para obter informacdes relativas a posicao da empresa.

Segundo Porter (1986), é importante que a captura de informacbes da

inteligéncia sobre a concorréncia seja formal e envolva documentacéo.
A metodologia proposta por Porter (1986) apresenta 4 fases:
1. analise das necessidades;
2. coleta de informacdes;
3. analise e avaliacao das informacodes
4. difusao das informac@es aos decisores para a a¢ao.

Nesta pesquisa, salientam-se as acgfes preliminares, como a andlise da
posicdo da empresa no mercado e a necessidade de informacbes criticas da
empresa, para guiar a coleta, o tratamento e a difusédo das informacdes. Este modelo
permite a empresa avaliar sua forca em relacédo aos fornecedores, clientes, ameacas
de produtos substitutos e, especialmente, em relagdo aos concorrentes e potenciais
entrantes. O modelo exige uma grande quantidade de informagdes sobre o mercado
e 0 ambiente de atuacdo da empresa. Esta exigéncia de informacdes para andlise
pode transformar o modelo em referencial para a implantacdo do processo de I.C.
gue se propde a monitorar 0 ambiente competitivo com informacdes necessarias

para a tomada de decisoes.
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Tendo por base o modelo de Porter (1986), Zacarelli (2000) propde uma
série de formularios a serem aplicados para a avaliacdo de um negdcio em si. A
proposta dos formularios é atribuir uma nota de 1 a 5, a cada elemento que esta
sendo avaliado. Segundo Zacarelli (2000), o uso de numeros sobre custos, precos,
volumes e investimentos mais atrapalha do que ajuda. No seu entendimento, o0 uso

de notas de 1 a 5 confere um grau de objetividade suficiente para se fazer a andlise.

Para a presente pesquisa julgou-se adequada a metodologia proposta por
Zacarelli (2000) para efetuar a complementacdo da andlise realizada com base no

modelo de Porter pela prépria empresa no planejamento estratégico (vide anexo A).

2.6.2 A Matriz SWOT

O desenvolvimento de uma matriz SWOT’, é considerado um eficiente
método para identificar as forcas e fraquezas e examinar as oportunidades e

ameacas que a empresa enfrenta.

Para implementar a analise SWOT, € necessario que 0s responsaveis pela
tomada de decisbes sejam estimulados a relacionar respostas a uma série de
guestbes relativas a cada um dos elementos, objeto de analise, como as

apresentadas a seguir:

a) Forcas - Pontos Fortes (Oliveira, 1991, p. 63) "é a diferenciacdo
conseguida pela empresa que Ihe proporciona uma vantagem
operacional no ambiente empresarial (variavel controlavel)". As questdes

para serem avaliadas as forcas empresariais podem se assim colocadas:
Quais sdo nossas vantagens?

gue fizemos bem?

" "swoT Analysis" - Strenghts - Forgcas, Weakness - Fraquezas, Opportunities - Oportunidades,
Threats - Ameacas.



40

b) Fraquezas - Pontos Fracos (Oliveira, 1991, p. 64) "é uma situacao
inadequada da empresa que l|he proporciona uma desvantagem
operacional no ambiente empresarial (variavel controlavel)". As fraquezas

podem ser avaliadas a partir das seguintes questdes:
gue pode ser melhorado?

que € mal acabado?

gue poderia ser evitado?

Tanto para os pontos fortes como para os pontos fracos, € importante olhar
sob dois pontos de vista: sob 0 ponto de vista interno da empresa e sob o ponto de

vista externo, como dos clientes, fornecedores e até mesmo competidores.

c) Oportunidades - (Oliveira, 1991, p. 64) "S&o forgcas ambientais
incontrolaveis pela empresa, que podem favorecer a sua acgao
estratégica, desde que conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente
enquanto durarem”. O estimulo ao inicio do levantamento das

oportunidades pode ser através de questdes como as que seguem:
Onde estéo as chances a nossa frente?

Quais sao as tendéncias interessantes?

Oportunidades uteis podem surgir de situacfes como:

Mudancas na tecnologia e nos mercados, ambos em pequena escala no

exterior;
Mudancas na politica relativa a sua area;

Mudanca nos padrdes sociais, perfil da populacéo, estilo de vida, entre

outros;
Eventos locais

d) Ameacas (Oliveira, 1991, p. 64) "S&o forcas ambientais incontrolaveis

pela empresa, que criam obstaculos a sua acdo estratégica, mas
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poderdo ou ndo ser evitadas, desde que conhecidas em tempo habil".
Também na andlise das ameacas, existem na bibliografia algumas

gquestdes-chave, como a seguir sugeridas:

Que obstaculos a empresa encontra?

gue seus competidores estao fazendo?

As especificacdes do seu trabalho, produtos ou servi¢os estdo mudando?
As mudancas de tecnologia estdo ameacando sua posi¢cao?

A empresa apresenta problemas financeiros?

A matriz SWOT tem como principal objetivo efetuar um diagnostico da
posicdo da empresa. Sua aplicacdo requer a analise do ambiente interno e externo
da empresa, envolvendo pessoas representativas de varias informacdes necessarias
(Oliveira, 1991).

A inclusdo da matriz SWOT entre as analises propostas para a realizacédo
desta pesquisa deve-se a exigéncia de informacfes e ao envolvimento de pessoas
relativamente comprometidas com o0 processo de planejamento estratégico da
empresa que esta sendo implementado. Como exige informacdes, entende-se que
podera apontar as necessarias, que ndo foram encontradas ou de dificil localizacao,
gue podem fazer parte do grupo de informagbes a serem monitoradas com a

implantacéo da I.C.

2.6.3 Matriz BCG

A matriz BCG foi desenvolvida por um grupo de consultores do Boston
Consulting Group. Embora desenvolvida inicialmente para analise de produtos do
mercado financeiro, também é adequada para linhas de produtos da empresa e
para o desenvolvimento de um planejamento de marketing. Na préatica, estas
técnicas também podem ser utilizadas para a andlise de negocios (Oliveira, 1988, p.

178). O avanco deste modelo esta na sua forma bidimensional que permite marcar
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0s produtos ou servicos da empresa dentro de um portfolio, possibilitando identificar

os de melhor desempenho e volume de recursos exigidos.

A idéia que norteia o conceito de portfolio é a identificacdo de um conjunto
de atributos (participacdo de mercado, taxa de crescimento, lucratividade, volume de
venda) associados a entidades (produtos, mercados) (Oliveira, 1991). O modelo tem
seu fundamento nos modelos de ciclo de vida e na correlagdo entre penetragéo de
mercado e lucratividade - curva de experiéncia. O modelo de ciclo de vida apresenta
uma correlacdo entre volume de vendas e tempo, podendo as abcissas serem o
tempo e as coordenadas, o volume de vendas. O produto passa por ciclos
denominados introdugdo, crescimento, maturidade, declinio e abandono ou

cancelamento.

O modelo da curva de experiéncia, atribuido ao comandante da base aérea
de Wright Paterson em 1925, baseia-se na aprendizagem, que parte da premissa de
gue um operario, ao realizar uma tarefa em periodos sucessivos, melhore
sensivelmente a sua habilidade na realizacdo da mesma. Esta qualificacdo da
habilidade tende a aumentar a producéo por unidade de tempo e, portanto, diminuir

0s custos de producéo.

Fonte: Bethlem (1999) Fonte: Bethlem (1999)

Figura 4 - Curva de aprendizagem Figura 5 - Custo X aprendizagem
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Fonte: Bethlem (1999)

Figura 6 - Curvado ciclo de vida

Para auxiliar o processo de analise, pode ser elaborado um quadro simples

onde seréo classificados todos os produtos da empresa, segundo sua fase no ciclo

de vida.

Quadro 1 - Modelo para classificacdo dos produtos segundo sua fase no ciclo

de vida
PRODUTOS E FASE DE DESENVOLVIMENTO
Introducao Crescimento Maturidade Saturacao Declinio
Produto X Produto Y Produto F Produto A Produto J
Produto Z Produto G Produto H

Fonte: Adaptado de Bornholdt (1997)

Para esta pesquisa foi

aplicado um modelo semelhante ao acima

apresentado, anexo B, cujo resultado da aplicacdo encontra-se no capitulo que trata

da analise.

A analise do ciclo de vida a partir da matriz BCG

facilita a avaliacéo

individual de cada produto ou linha de produtos frente & concorréncia e frente aos

demais produtos da empresa, o que é confirmado pela citacdo que segue:

"A originalidade do modelo BCG é que sua viséo integrada
da empresa estabelece para cada produto um papel especifico
e analisa esse papel frente aos Portfélios da concorréncia e, a
partir disso, identifica onde estdo as oportunidades a aproveitar
e onde estdo as ameacas que seréo resolvidas pela eliminacao
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dos produtos com pouca capacidade de competicado". (Oliveira
1991, p. 260)

A vantagem de utilizar esta matriz esta na consideragédo simultanea de

duas variaveis de avaliacdo de desempenho: a matriz apresenta no eixo das

abcissas a variavel participacao relativa de mercado; e no eixo das ordenadas, a

variavel crescimento de mercado, além de dois niveis de posicéo para cada variavel,

"alto" e "baixo". A andlise para classificacdo exige, por sua vez, conhecimento de

variaveis internas e controlaveis e informacfes externas sobre a concorréncia, que

ndo sao totalmente controlaveis. A representacdo grafica da matriz BCG relativa ao

crescimento e participacdo de mercado pode ser visualizada no quadro 2.

Quadro 2 - Os quadrantes da matriz BCG

Alta
Taxa de
crescimento do _
mercado Baixa

Fonte: Adaptado de Bornholdt (1997) e Oliveira (1991)

Estrela
Euforia
Crescimento

Consome caixa

Crianca
Duavidas
Problemas

Consome Caixa

Vacas leiteiras/minas

Caes/abacaxis

Estagnacédo Declinio

Sem problema Conflitos

Gera Caixa Sobrevive
Alto Baixo

Participacao relativa no mercado (Dominio do mercado)

Na terminologia do BCG, os produtos localizados em cada quadrante

recebem nomes fantasias para a sua facil identificagdo. Seu escopo esta na

classificacdo dos produtos da empresa, segundo sua posicdo nas variaveis de

participacao de mercado e crescimento de vendas.

Estrelas -

produtos com alta participagdo em mercado de alto

crescimento. Produtos que geram recursos e exigem altos investimentos.
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Vacas leiteiras/mina - produtos que podem ser explorados e dao caixa;
possuem alta participacdo em mercado de baixo crescimento. O mercado

encontra-se em fase de maturidade e o crescimento € vegetativo.

Criancas-problemas - podem dar certo e virar estrelas, mas podem
afundar e virar pd. Situam-se neste quadrante os produtos com baixa
participacdo no mercado de alto crescimento. Os produtos exigem altos
investimentos, e a concorréncia estd em melhores condi¢cdes do que a

empresa.

Caes/abacaxis - Produtos com baixa participagdo em mercados de baixo
crescimento. Estes produtos consomem normalmente mais recursos do
que geram. A busca de economias de escala pode ser o indicativo para

estes produtos, ou entéo, elimina-los.

As decisdes associadas a analise de portfolio estabelecem o propésito
estratégico da realizacdo da analise. A combinacédo da fase de desenvolvimento do
produto com sua posi¢ado nos quadrantes da BCG exigem decisfes que representam
riscos. Neste momento de decisdo, parece ser de significativa importancia o
posicionamento do negocio de forma ampla. Tavares (2000) classificou de
posicionamento restrito aquele em que a empresa concentra-se em seu produto; e
de amplo, o posicionamento que, apds avaliacdo das demandas do ambiente, coloca

o produto como alternativa para a satisfacdo das necessidades do mercado.

Uma das dificuldades das PMEs € conhecer sua participacdo no mercado.
Para estas empresas, a matriz BCG sera mais (til para uma avaliacdo interna,

produto por produto, e para seu estagio de desenvolvimento.

Para a presente pesquisa, a matriz BCG tera sua importancia para analisar

0s produtos da empresa, segundo o seu ciclo de vida.

Os produtos da empresa Monki apresentam uma caracteristica que pode ser
percebida no setor de alimentos em geral, ou seja, linhas de produtos que nao
variam muito na sua constituicdo, porém apresentam grande variacdo nos sabores e
formatos. A producdo da empresa estd baseada em linhas de produtos como: as

balas duras, as balas mastigaveis, as balas recheadas e os pirulitos. A linha de
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produtos se mantém ao longo dos anos, porém ha uma grande variagdo nos

sabores,

formatos e tamanhos. Estas variacbes sao estratégias utilizadas pelas

industrias para conquistar os consumidores.

2.6.4 O PUZZLE (quebra-cabeca)

O conceito de "PUZZLE", segundo Lesca (1992), esta relacionado com as

caracteristicas das informagdes que constituem o fluxo da inteligéncia competitiva.

Segundo autor, as informacfes podem ser:. antecipativas, qualitativas, incertas,

fragmentadas, caracteristicas que a empresa pouco conhece se comparadas com as

informacdes operacionais. O "PUZZLE" propbe, de forma criativa, dar significado a

um conjunto de informacdes dispersas com representacdes que possam auxiliar o

tomador de decisao.

O método "PUZZLE" prop6e dispor em um plano espacial as informacdes

consideradas chave sobre o ambiente competitivo e, em torno dessas informacoes,

sao agrupadas as que mais fortemente se relacionam.

Argumentando sobre o método, Lesca (1996) defende:

"Tem-se de fato pecas em desordem e precisa-se fazer uma
ou varias representacdes significativas para o executivo ou
responsavel pela empresa e para os tomadores de decisbes".
"Nosso objetivo é trocar o texto pela imagem (confiando que
um pequeno esbo¢o € melhor que um longo didlogo). A
reparticdo espacial faz aparecer ou emergir reagrupamentos de
informacdes: uma informacdo esta proxima de certas

informacdes e afastada espacialmente de outras".®

Através do levantamento de informac¢des curtas e conhecidas sobre o

ambiente concorrencial, serd possivel montar o PUZZLE (quebra-cabeca) que

direciona as possiveis acfes a serem implementadas.

8 LEscA, apud LESCA, Humberto; FREITAS, Henrique e CUNHA, Jr. Marcus (1996).
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Para levantamento das informacodes, propde-se o modelo desenvolvido pelo
professor Lesca (1992), adaptado para as condicbes da empresa, a partir das
observacdes realizadas. O modelo propde um tabuleiro onde se colocam a esquerda
os individuos (atores) e no cabecalho os assuntos (temas) de discussédo, para
identificar os niveis de conhecimento ou preocupacdo dos atores em relacdo ao
tema e definir a necessidade de estabelecer o que chamam de captor, conforme

pode ser visto no modelo abaixo.

Quadro 3 - Modelo para levantamento de informac6es sobre variaveis

TEMAS
T1 T2 T3 T4
Al
A2
ATORES
A3
A4
A5

Fonte: Lesca (1992)°

A partir do levantamento feito com o uso do modelo proposto, serd possivel
identificar informacbes que representam, segundo Lesca (1992), pecas em
desordem que precisam ser trabalhadas com representacbes que venham a ser
representativas para o executivo. Apos o levantamento de informacdes, efetua-se a
ligacdo com sinais que vinculem as informacdes. Os autores sugerem 5 tipos de
vinculos: vinculos de confirmacédo, de contradicdo, de causa e efeito, de analogia e
de proximidade. A metodologia "PUZZLE", segundo os autores, ja foi utilizada por

muitas empresas francesas, algumas pequenas, com menos de 20 funcionarios.

° LESCA, apud LESCA, Humberto; FREITAS, Henrique e CUNHA, Jr. Marcus (1996).
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A observacdo realizada durante o periodo permite complementar o
processo com informacdes obtidas nas discussodes, que ndo foram incluidas nos
temas basicos propostos nos demais modelos, mas que podem ser necessarias para
al.C.

O processo de aplicacdo do método PUZZLE pode ser resumido nos

seguintes passos.
Sintese em um conjunto de informacdes curtas;

Organizacdo das informacbes numa matriz de fluxo I6gico conforme

segue:

ANTECIPATIVAS POSTERIORES

Tempo

Fonte: Baseado em Lesca (1992)

Figura 7 - Fluxo l6gico de informacdes

Estabelecer as ligacdes entre as informacdes constantes da matriz;
Analise.

Incluido na pesquisa, 0 método "PUZZLE" tem como funcdo auxiliar a
identificacdo e qualificagdo das informacdes criticas externas utlizadas e
necessarias para 0 desenvolvimento do planejamento estratégico, além de
apresentar o método para avaliacdo de sua aplicabilidade no processo preliminar da
I.C.

Para esta pesquisa, foi desenvolvido um modelo com base na proposta de

Lesca (1992)*° e aplicado sob a forma de Brainstorming.

191 EscA, (1992) apud LESCA, Humberto; FREITAS, Henrique e CUNHA, Jr. Marcus (1996).
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2.6.5 Resumo dos propdsitos principais dos modelos e variaveis abrangidas

Cada modelo de analise apresenta caracteristicas proprias que determinam
a sua melhor aplicacdo. O quadro a seguir apresenta, de forma resumida, as
dimensdes e principais variaveis dos modelos, as quais foram observadas na

presente pesquisa.

Quadro 4 - Modelos de andlise, dimensdes e variaveis

Matriz/modelo Dimensdes Principais variaveis

PORTER Forcas que regem a|Novos entrantes; poder dos fornecedores; poder dos
concorréncia no setor clientes e produtos substitutos.

Variaveis internas controlaveis, relativas aos produtos;
tecnologia, suprimentos; resultados e controles;
comercializacdo; sistemas de informacfes; recursos

Forgas, Fraquezas, | financeiros e humanos; parque industrial.
SWOT Oportunidades e o . o ]
Ameacas Variaveis externas nado controlaveis relativas ao
mercado; evolucdo tecnolégica, aspectos politicos;
aspectos culturais; concorrentes; orgaos
governamentais.
BCG Analise de portfolio Ciclo de vida dos  produtos; estagio de
desenvolvimento; forca de inovagédo em produtos.
PUZZLE Andlise ambiental, Indefinidas; dependem da capacidade da empresa em
escuta estratégica captura-las e analisa-las.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os modelos, acima apresentados, foram utilizados para compreende

posicionamento da empresa no seu ambiente concorrencial.
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A pesquisa realizada € do tipo exploratério, que usou o método de
observacao-participante para a coleta de dados e de informacdes sobre a realidade.
Procura compreender um fenbmeno ou uma situagdo, numa perspectiva em que ha
pouca formalizacdo, ou seja, raros sdo os trabalhos em que se procura verificar a
aplicabilidade de modelos e métodos da analise estratégica como ferramentas
preliminares de I.C, em pequenas e meédias empresas. Trata-se de um estudo de
uma empresa especifica, o que também caracteriza a pesquisa como um estudo de

Ccaso.

O método empregado na pesquisa é do tipo observador-participante. Neste
caso, a participagcdo do pesquisador aconteceu junto ao grupo de pessoas
responsaveis pela conducdo do processo de implantacdo da ISO 9001,
planejamento estratégico e controle de desempenho interno, da empresa

pesquisada.

Desde o inicio foi colocado ao grupo que participa das reunides de avaliacao
de desempenho da empresa, também chamado de grupo diretivo no decorrer desta
pesquisa, que o objetivo da participagdo era para pesquisa. Ao longo do periodo de
observacao, houve uma integracao e participacédo natural das pessoas envolvidas no
processo, 0 que facilitou as observacoes e a coleta de dados. Como o pesquisador
nao faz parte do quadro de funcionarios da empresa, a observacao ocorreu de forma
artificial (Lakatos, 1990), forma em que o0 pesquisador integra-se ao grupo com o

objetivo de obter informagodes.
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Grande parte das observagOes foram realizadas no ambiente real da
empresa. As anotacOes escritas referentes a coleta de informacgdes foram realizadas
pelo pesquisador de forma individual, no momento de sua ocorréncia, com énfase a
anotacao de informacfes e ocorréncias para posterior organizagcao e interpretacao.
Além da participacdo jA comentada, foram disponibilizados para a pesquisa 0S
relatérios referentes ao planejamento estratégico, as anotagbes das convencdes
realizadas com os vendedores e as informacdes sobre as avaliagbes para a
obtencado da ISO 9001, que também servem de base para a obtencdo dos prémios
do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP).

Parte da metodologia proposta pelo autor para o direcionamento do
processo de I.C., a aplicacdo dos modelos de analise de Porter(1986) e SWOT, ja
haviam sido realizadas de forma independente pela empresa, por ocasidao da
elaboracdo do planejamento estratégico. Dos resultados da analise SWOT,
constantes no relatério do planejamento estratégico, foram retiradas informacdes
relevantes, pertinentes ao tema da I.C.. Todas essas informacdes, estrategicamente

valiosas, foram colocadas a disposicdo do pesquisador.

Ao modelo de Porter (1986), foram adicionados, para esta pesquisa,
elementos ndo considerados na andlise inicial, realizada por ocasido do

planejamento estratégico.

Ja a matriz BCG, analisando o ciclo de vida dos produtos, e a técnica do
Brainstorming, para montagem do Puzzle, foram aplicadas especialmente para a
pesquisa sob a coordenacao do pesquisador, apds o conhecimento das informacdes
levantadas pelas analises anteriores. Os quadros e modelos utilizados para orientar
o levantamento das informa¢des complementares para o Modelo de Porter (1996) e

para as demais analises encontram-se nos anexos deste documento.

A pesquisa desenvolveuse em cinco etapas. Para cada uma delas, foram
previstas atividades, objetivos, recursos e procedimentos. Neste capitulo, estédo
descritas as etapas previstas na pesquisa e, no capitulo seguinte, serdo

apresentados os resultados da pesquisa.
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a) Primeira etapa: Levantamento da metodologia de andlise e contato

com o setor e segmento industrial.

Na primeira etapa, foi efetuado um levantamento na literatura, de modelos e
métodos de analise estratégica e competitiva que serviram de base para o
desenvolvimento das acdes preliminares ao processo de |.C. Nesta etapa, foram
identificados diversos elementos do meio ambiente que devem ser considerados
para a analise competitiva, a partir do que pode ser chamado de um exercicio inicial

de monitoramento do setor escolhido.

As fontes utilizadas foram publicacbes do setor alimenticio, para o
conhecimento dos elementos que compBem o ambiente externo, além da
participacdo do pesquisador em reunifes internas da empresa selecionada, para
conhecer o seu funcionamento e, seu relacionamento com o mercado, a fim de

identificar as forcas restritivas ou impulsionadoras da atuacao da empresa.

Entre os modelos considerados adequados para a analise da empresa,
foram selecionados os modelos de andlise estratégica, mencionados no capitulo 3,

gue, resumidamente, sdo apresentados a seguir:

Modelo de Porter: que analisa as cinco forgcas competitivas: a ameaca da
entrada de novos concorrentes; a ameaca dos produtos substitutos; o
poder de negociacdo dos compradores ou clientes; o poder de
negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre 0os concorrentes

existentes.

A Matriz SWOT, (Kahaner, 1996): que analisa os fatores internos e
externos, ameacas e oportunidades, pontos fortes e pontos fracos da

empresa.

A Matriz BCG: que identifica e classifica os produtos da empresa. Nesta
pesquisa, esta matriz foi utilizada para a avaliacdo do ciclo de vida dos

produtos.

método “PUZZLE", Lesca, (1992): utilizado para representar relagdes de

interdependéncia entre informacées do ambiente competitivo. Para
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alimentar o "PUZZLE", nesta pesquisa, foram utilizadas informacoes de
fontes priméarias e secundarias. As informacfes primarias tém como
fonte principal, os relatérios internos da empresa e o 'Brainstorming",
coordenado pelo pesquisador, com a participagcdo do grupo diretivo da
empresa. As informacdes secundéarias foram coletadas em jornais,
revistas, publicacbes das entidades de classe e outros documentos

publicados, relacionados a area de atuacéo da empresa.

O quadro seguinte apresenta, de forma resumida, 0s procedimentos

realizados nesta primeira etapa.

Quadro 5 - Quadro resumo da primeira etapa da pesquisa

12 ETAPA : Levantamento da metodologia de analise e contato com o setor e segmento industrial

ATIVIDADES OBJETIVOS PROCEDIMENTOS RECURSOS

Levantamento | Embasamento teérico, Pesquisa bibliografica, participacdo em | - dados

de modelos de |selecao dos modelos de | reunides na empresa, identificacdo e bibliograficos

andlise e analise e métodos para leitura das publicacdes sobre o _

contato com o | levantamento de segmento. Pesquisa na Internet para | - Publica¢des do

Segmento. informacdes do identificar as principais publicactes e setor

segmento. empresas do segmento. . .

- brainstorming
- visitas a
empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

b) Segunda etapa: Conhecimento da empresa

Esta analise efetuou um levantamento da situacdo interna da empresa,
relacionado a gestdo da informacdo sobre o ambiente concorrencial, através de

procedimentos qualitativos.

O objetivo principal € identificar as variaveis indicadas para monitoramento,
tendo como ponto de partida aquelas que influenciam mais decisivamente nos

indicadores internos utilizados pela empresa na sua avaliacdo de desempenho.

A metodologia para obtencdo das informagcfes combinou os métodos

utilizados nas pesquisas qualitativas, como entrevistas ndo estruturadas, em que
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foram buscadas informacdes complementares junto aos componentes do grupo
diretivo, ap0s as reunides mensais assistidas pelo pesquisador. Mereceu especial
atencao, nesta fase, a participacdo do pesquisador nas reunides, conversas com 0s
diversos funcionarios encarregados por areas administrativas e leitura de materiais
elaborados durante a implantacdo do programa de qualidade que culminou com a
conquista da 1SO 9001, bem como os relatérios do planejamento estratégico do ano
2000 e 2001.

A participacdo em reunides ocorreu desde a definicdo da empresa-alvo da
pesquisa, no inicio do ano 2000. A partir de entdo, a empresa passou a comunicar
ao pesquisador as datas das reunides de planejamento estratégico, da implantacéo
da ISO 9001 e do programa gaucho de qualidade, reunides a que o pesquisador

continuara assistindo até a data da concluséo definitiva da pesquisa.

Portanto, nesta fase, consolida-se a observacdo e participacdo do

pesquisador no contexto a ser pesquisado.

Conforme Smith (1996), a observacdo participante pode ser realizada de
varias formas. Neste caso, foi utilizada na forma de "pesquisa como papel explicito”

segundo Roy, (1970)*, que assim a define:

"O participante como observador ndo s6 nao faz segredo da
sua investigacdo, como também deixa claro que a pesquisa é
seu maior interesse. Ele esta la para observar. O observador
participante ndo esta preso; ele € livre para ir onde o chamam
os interesses da pesquisa”.

O resumo dos procedimentos realizados nesta etapa encontra-se no quadro

a sequir:

1 Roy, apud Smith, 1999.
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Quadro 6 - Quadro resumo da segunda etapa da pesquisa

23 ETAPA : Conhecimento da empresa

ATIVIDADES OBJETIVOS PROCEDIMENTOS RECURSOS
Observacao Conhecimento da Observacdo em reunides, explicacdo | Gravagdo de reunides,
em reunides; |empresa clara aos funcionarios envolvidos anotacgdes por ocasido
conversas e especialmente com | sobre qual o papel e objetivos da das visitas, entrevistas
entrevistas relacdo ao pesquisa e do pesquisador. néo estruturadas,
com monitoramento do | Recolhimento e estudo de todos os leitura e transcricéo das
fqncmgnanos e |seu amb|en_te relatérios e atas das reuniées atas ggs reunides e
direcdo da con_(;orr.enmal, eas | ealizadas na empresa, relacionadas relatpr[o:s dos '
empresa. variaveis que a ao planejamento estratégico, seminarios realizados

empresa necessita qualificacéio ao Programa Gadcho de | €0™M representantes.
controlar. Qualidade e implantacdo da ISO
9000.

Fonte: Elaborado pelo autor

c) Terceira etapa: Conhecimento do ambiente concorrencial

Nesta etapa, o ambiente competitivo especifico da empresa pesquisada
comeca a ser definido. Com base nas informacgdes obtidas nas reunides da empresa
e no acompanhamento das publica¢cdes relativas ao setor, 0s principais elementos

presentes no mercado de atuacdo da empresa comecgaram a ser conhecidos.

As discussdes internas realizadas durante a elaboracéo do planejamento
estratégico comecam a criar a necessidade de informacdes sobre o ambiente
concorrercial, para entender seu relacionamento e influéncia sobre os indicadores
internos. Nem todos os indicadores internos selecionados pela empresa para serem
controlados possuem relacdo com o ambiente externo, mas uma grande parte deles
esta fortemente relacionada com o ambiente externo. Entre os indicadores que
merecem atencao especial da empresa pesquisada estdo: crescimento das vendas,
atuacado da concorréncia, precos, relacionamento com clientes e fornecedores,
investimentos em imobilizado, tecnologia e desenvolvimento de novos produtos,
merecem atenc¢do por estarem incluidos na relacao de itens controlados e discutidos

nas reunides de avaliagdo mensal.

Esta etapa pode facilitar a identificagdo dos principais concorrentes que
atuam com o0s mesmos produtos, com produtos similares e os futuros concorrentes

com produtos iguais ou similares, devido as atividades previstas na etapa que faz
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uma interacdo dos dados internos disponiveis e seu relacionamento com os dados
externos, do mercado e da concorréncia, obtidos através de buscas previstas nos

procedimentos desta etapa.

Conhecer concorrentes € um fator determinante para o sucesso de uma
atividade. Sun Tzu, no século VI a. C, jA comentava que, se conhecemos 0 inimigo

e a nés mesmos, ndo precisamos temer o resultado de uma centena de batalhas.

Nesta etapa de busca de conhecimento do ambiente concorrencial, as fontes
secundérias de informacdes assumem papel importante para a obtencdo de dados
relativos ao ambiente concorrencial. Uma das principais fontes de informacdes

concorrenciais estd nas publicacdes feitas pelos 6rgaos representativos do setor.

A terceira etapa resume-se no quadro a seguir:

Quadro 7 - Quadro resumo da terceira etapa da pesquisa

32 ETAPA : Conhecimento do ambiente concorrencial.

ATIVIDADES OBJETIVOS PROCEDIMENTOS RECURSOS

Estudo das Identificar, de Identificac@o do estagio atual |- entrevistas;

dimensoes acordo com as dos setor, com utilizacdo das | . gocumentos da empresa;

previstas nos dimens®es, dados |fontes disponiveis de .

modelos e informacdes informacdes, tendo como - publicacdes;

classicos de relevantes para o |orientacdo as recomendacgdes |- Internet;

andlise monitoramento da | bibliograficas sobre o - jornais:

estratégica. empresa que atua |planejamento estratégico e a o .
no setor de Inteligéncia competitiva. - revistas e anuarios do setor;
Candies. - registros do Ministério da

Saude.

Fonte: Elaborado pelo autor

d) Quarta etapa: Aplicacdo dos modelos de analise e coleta de

informacdes

Trata-se de uma das fases mais importantes da pesquisa, porque sua
execucao tem a funcdo de aplicar modelos de analise para levantar informacdes a

serem utilizadas no processo de I.C. para pequenas e médias empresas.
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O porte da empresa, os recursos disponiveis e o setor de atividade séo
fatores que influenciam na selecdo dos modelos mais adequados para verificar sua
posicao concorrencial. Os modelos classicos ou ja consagrados sdo completos e
envolvem um ambiente mais amplo. Normalmente, s&o utilizados para analise de
grandes corporacdes, com uma realidade diferente. As pequenas e médias
empresas possuem um ambiente concorrencial especifico, cujas forcas locais
merecem uma atencdo maior, pela sua influéncia direta mais efetiva do que as
forcas do mercado global. A analise, com base na realidade da empresa escolhida,
pretende selecionar as variaveis do ambiente concorrencial presentes com maior
intensidade; avaliar as informacdes que a empresa dispbe para a tomada de
decisdes, bem como as fontes que poderdo ser exploradas para a obtencédo das

informacdes.

Apés a identificacdo das variaveis que fizeram parte da busca, alguns
modelos podem ser criados pela I.C. para concretizacdo de sua missdo. Mesmo nao
sendo intencdo da pesquisa efetuar a captura de informacdes para a empresa, com
0 objetivo de desenvolver o acompanhamento do préprio processo de I.C., um
guadro de atividades, metas, procedimentos e recursos, que pode ser utilizado no
processo de levantamento de informacdes sobre variaveis, esta sendo apresentado

no quadro 8.

Quadro 8 - Modelo para levantamento de informacdes sobre variaveis

., Respon _
Variavel ) Metas Procedimentos Recursos/fontes
savel
Identificar e C_ole_tar: armazenar . .
Setor conhecer os distribuir internamente Noticias, Internet, relatorios
Forca da Financeiro | concorrentes mformaglc.)es ~co|et-adas. cét;s:)t(o;ggn?gsogzgoes,
concorréncia | ¢ ca nas publicagdes, jornais, » anul
comercial | participacio revistas, andncios, concorréncia, balancos e
no mercado anuarios estatisticos do | relatérios publicados.
setor.
Identificar Identlf!car produt_os Visitas a feiras;
Setor de produtos oferecidos em feiras esquisa na internet: consulta
Diversifi- desenvolvi | similares, que | locais, regionais e pesqt tros d ’
caco mento de | poderiam internacionais. Consultar |2 rteglts ros de m_arcz(ajs €
produtos e | utilizar as fornecedores, clientes paten ES' pesquisa de
comercial | competéncias | distribuidores mg{rjﬁog' novos materiais e
acumuladas. | consumidores. '
Variavel "x" | Setor x Meta x Procedimento x Recursos x
Variavel "n" | Setor n Meta n Procedimento n Recursos n

FONTE: Proposta desenvolvida pelo autor
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O resumo das atividades propostas nesta etapa, que tém como objetivo

principal a aplicacdo da metodologia de anélise estratégica como ferramenta para a

implementacao do processo de I.C., pode ser visto no quadro 9.

Quadro 9 - Quadro resumo da quarta etapa da pesquisa

42 ETAPA : Aplicacdo dos modelos de analise e coleta de informacdes

ATIVIDADES

OBJETIVOS

PROCEDIMENTOS

RECURSOS

Estruturacéo e
aplicagdo dos
modelos, matrizes
e técnicas

propostas e
selecionadas.

Aplicacéo prética
dos modelos
selecionados e
construcdo de
novos modelos
de levantamento
de informagdes.

Interacdo completa
com a empresa e seu
ambiente competitivo,
contatando as pessoas
responsaveis por
setores chave na area
administrativa,
producéo e vendas.

Entrevistas, participacdo em reunides,
atas das reunibes realizadas durante
os Ultimos anos, anotacdes de
reunides internas, aplicacao dos
modelos de analise individual e
seletivamente para os membros que
participam nas reunides de
planejamento da empresa, nos
diversos setores.

Aplicacédo dos anexos A, B, C, e D.

FONTE: Proposta desenvolvida pelo autor

e) Quinta etapa : Validacéo interna dos procedimentos metodoldgicos

A quinta etapa compreende a fase de apresentacdo da metodologia

desenvolvida para a orientagdo do processo de I.C.; apresentacdo das informacfes
sobre variaveis do ambiente concorrencial, capturadas ao longo da pesquisa;
apresentacdo das informacfes consideradas relevantes para o processo de I.C.,

identificadas como necessarias a partir das observacdes realizadas.

A gquinta etapa da pesquisa tem suas atividades, objetivos, procedimentos e

recursos apresentados de forma resumida no quadro a seguir:



Quadro 10 - Quadro resumo da quinta etapa da pesquisa
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52 ETAPA : Validacado interna dos procedimentos metodoldgicos

ATIVIDADES

OBJETIVOS

PROCEDIMENTOS

RECURSOS

Validagao dos
modelos e
apresentacéo dos
resultados
préaticos do
processo
desenvolvido para
a implementacéo
dalIC

Consolidar uma
metodologia para
a andlise do setor
levando em conta
as particularidades
e realidades da
empresa no seu
ambiente
competitivo.

Anélise dos resultados
obtidos e validacdo do
método para a tomada de
decisfes e da importancia da
implantacdo da IC na
empresa. Apresentacao do
modelo desenvolvido para a
empresa que serviu de base
para o estudo.

Apresentacdo dos modelos e
dos resultados parciais para a
empresa que serviu de base.
Apresentac¢do de um quadro
resumo para levantamento
das opinides sobre o
processo desenvolvido.

Reaplicacdo do anexo D.

FONTE: Proposta desenvolvida pelo autor

Na parte seguinte, serdo analisados os resultados obtidos em cada uma das

etapas da pesquisa e a contribuicdo de cada etapa para a metodologia proposta

para o processo de I.C..




4 APLICACAO DOS METODOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos e 0s resultados

obtidos, a partir da aplicacdo de cada uma das etapas previstas na metodologia.

O desenvolvimento da pesquisa exigiu completa interacdo com a empresa,
uma constante pesquisa bibliografica para fazer as associacdes necessarias ao
entendimento tedrico das propostas de modelos aplicados em cada fase do
processo. As mudancas ocorridas na empresa em funcdo da implantacdo do
planejamento estratégico foram positivas para a realizacdo da pesquisa. Os
responsaveis por setores estavam procurando informacdes e, principalmente,
tratando de visualizar cenarios futuros para a empresa, a partir dos indicadores que
estavam sob sua responsabilidade. Os modelos e métodos propostos pelo
pesquisador auxiliaram a identificacdo de novas propostas e a complementacao das
metodologias ja utilizadas pela empresa pesquisada.

4.1 Primeira etapa: Contato com o setor e sele¢cdo dos modelos de

analise

4.1.1 Contato com o setor

A busca de informacgdes gerais sobre o setor a ser monitorado visando ao

processo de inteligéncia auxilia na identificacdo dos principais elementos presentes
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no ambiente competitivo e também das principais variaveis a serem monitoradas.
Requer estratégia muito semelhante aos procedimentos recomendados pela I.C. que
permitem identificar os inter-relacionamentos do setor industrial, com 0s negocios

existentes.

O primeiro passo € planejar, elaborando um roteiro que possa ordenar as
atividades necessarias para o conhecimento inicial sobre o setor. Segundo Bethlem
(1997, p. 107), entre as atividades necessarias para o processo de planejamento
estdo "a andlise cuidadosa dos recursos existentes e disponiveis e o0

estabelecimento de método e programa de levantamento de informacdes".

O conhecimento inicial sobre o setor, com o0 objetivo de orientar o processo
de I.C. a ser implementado posteriormente, pode ser obtido através de duas
categorias de informag0es, identificadas por Kahaner (1996) como "primarias" e

"secundarias".

Como fontes de informacdes primarias e secundarias, destacam-se:

Primérias: "relatérios anuais, documentos governamentais,
falas, entrevistas ao vivo em radio e TV, relatorios financeiros
das cias e observagbes pessoais’. Secundarias: "Jornais,
livros, revistas, programas gravados de radio e TV e relatérios
de analistas". (Kahaner, 1996, p. 55)

Para o caso especifico do setor da candies, foco desta pesquisa, as
informacdes foram obtidas através da utilizacdo das duas categorias de fontes. A
principal fonte de informag6es sobre o setor de candies no Brasil é 0 1° e 2° Anuério
Brasileiro do Setor de Chocolates, Candies e Biscoitos(1999/2000).

Paralelamente, foram buscadas informacdes na Internet, solicitadas
informac0des diretamente a Associacao Brasileira da Industria de Chocolate, Cacau,
Balas e Derivados ( Abicab), acompanhamento de artigos e reportagens
apresentados em jornais e revistas, noticias sobre a empresa a qual, no processo,

foi considerada como best-in-case.

Informacdes especificas sobre a empresa, relacionadas ao numero de

funcionéarios, producédo, sistema de distribuicdo, vendas, exportacfes, principais
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clientes, fornecedores e outras, em nivel operacional, foram obtidas de fontes
primarias, através da participacdo nas reunides internas realizadas na empresa para
avaliacdo do desempenho; leitura de atas de reunibes; propostas e anotagbes das
convencdes realizadas com vendedores e representantes; relatério do planejamento
estratégico e através de informacdes obtidas em conversas com 0S responsaveis

pela tomada de deciséo.

As informacfes colhidas nesta etapa foram sendo anotadas, a medida que
se tomava conhecimento delas, sem a utilizagdo de um instrumento especifico. A
sua obtencao teve como objetivo identificar fontes de informacdes, bem como servir
de base para a estruturagédo dos instrumentos de coleta e anélise que irdo compor a
metodologia preliminar da implantacdo da I.C., objetivo do trabalho. Nesta fase, o
gue se apresenta sdo informacfes de dominio publico e da empresa, resultantes de
consulta as principais publicacbes existentes sobre o setor, além do
acompanhamento das publicacdes e noticias acessiveis sobre a concorréncia no
ultimo ano. Os dados obtidos auxiliaram na identificacdo das informacdes
necessarias para a construcao dos instrumentos elaborados para a complementacao

das andlises cujos modelos se encontram nos anexos.

A elaboracdo do planejamento estratégico induz ao monitoramento do
ambiente concorrencial. Balestrin (1998) identificou nas empresas do setor metal
mecanico de Caxias do Sul - RS uma forte relagcdo entre o desenvolvimento do

planejamento estratégico e o0 monitoramento do ambiente concorrencial.

Na empresa observada, o primeiro planejamento estratégico foi elaborado
no periodo 1999/2000 e o segundo, em 2000/2001. O primeiro teve seu foco na
obtencdo do certificado ISO 9001 e definiu as principais metas para uma série de
indicadores internos a serem monitorados no ano de 2000 . O certificado foi obtido
em fevereiro de 2001. O segundo tem seu foco na fixacdo de metas de
desempenho, com base nas informacdes do setor. Segundo declaracfes colhidas
durante as reunides, as metas foram elaboradas a partir dos seguintes elementos:
com base na andlise feita do passado; na andlise da média do setor, "Benchmark”,
da principal concorréncia local, de fontes como jornais e revistas nacionais; da
publicidade de empresas do setor; e, até mesmo, a partir de contatos diretos com as

préprias concorrentes.



63

Os elementos de comparacdo e projecdo utilizados pela empresa na
formulacdo de suas metas para o0 planejamento estratégico nao utilizaram
instrumentos que proporcionassem uma andlise mais eficiente das informacdes,
porém foi possivel perceber uma certa preocupacdo com as informacdes do

ambiente.

Para a pesquisa, as informacdes obtidas das fontes externas possibilitaram
uma Vvisdo geral sobre as principais variaveis presentes no ambiente concorrencial.
Dados sobre o desempenho geral do setor como: o0 volume de producdo dos
principais fabricantes; nimero de empregados; volume de exportacdes e principais
paises importadores; lancamentos de produtos nos Ultimos anos; principais canais
de distribuicéo; feiras que focam o segmento; indicadores de crescimento de vendas
de alguns concorrentes; resultado econdmico financeiro de concorrentes que
publicam seus balancos; volume de producdo e consumo per capita, entre outras,

foram algumas informacodes obtidas de fontes externas.

A utilizacdo da bibliografia nesta fase representou 0 necessario instrumento
de apoio. Para Gil (1988), ha a necessidade de se consultar material adequado para
a definicdo do sistema conceitual da pesquisa e para sua fundamentacédo tedrica,
assim como identificar o estdgio em que se encontram os conhecimentos acerca do

tema a ser investigado.

O acesso aos dados bibliograficos e aos exemplos de aplicacdo dos
modelos classicos facilitaram o entendimento do processo de identificacdo de uma
série de elementos e variaveis comuns as diversas atividades que necessitam de
monitoramento. Para McGee e Prusak (1994, p. 116) "as pessoas ndo sabem o que
nao sabem (..) quando, entrevistando administradores para determinar suas
verdadeiras necessidades de informacéo, o entrevistador se vé frente a um siléncio
ou um olhar perdido". Assim, a utilizacdo de modelos classicos de analise podera
auxiliar o entendimento das variaveis presentes no ambiente competitivo, quando

isto ndo estiver tao claro para os envolvidos.
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4.2 Segunda etapa: conhecimento da empresa

O conhecimento da empresa ja comecou a ser trabalhado a partir do
acompanhamento das reunides internas, com o0 objetivo de capturar informacgdes
gue pudessem identificar as forcas ambientais que influenciam o dia-a-dia da direcéo
e colaboradores da empresa, a partir dos questionamentos e discussoes

desenvolvidas pelos participantes.

O aproveitamento das reunibes internas para a investigagdo proposta
proporcionou ao pesquisador o contato com o grupo responsavel pela tomada de
decisbes, sem a necessidade de reuni-los especialmente para a coleta de
informacdes para a pesquisa, fator que normalmente € dificultado pela mobilidade

que 0s cargos exigem.

Esta forma de contato com a empresa, apesar de necessaria, torna-se
pouco produtiva em muitos momentos quando os assuntos das reunifes nédo sao
direcionados para a &rea de interesse da pesquisa. Porém, facilitam contatos nos
intervalos os quais podem ser utilizados para o levantamento de elementos e
informacdes essenciais sobre varidveis a serem monitoradas sobre os competidores

no ambiente especifico da empresa.

Sammon (1994, p. 110), referindo-se aos "elementos essenciais de
informacao” comenta que a " inclinacdo de coletar tudo sobre o competidor precisa
ser resistida. A focalizacdo é requerida tanto para controlar a coleta de informacdes

como para utilizar os recursos de inteligéncia”.

As reunidbes de avaliacdo de desempenho e controle do planejamento
estratégico da empresa possibilitaram conhecer os indicadores estabelecidos no
planejamento estratégico (ver quadro 11) e a forma de controle aplicado para estes
indicadores. Foram fatores importantes para a pesquisa, uma vez que serviram para
o levantamento de focos de informacGes necessarias a avaliacdo do desempenho,
bem como de fatores externos que mais se relacionam ou podem afetar o

desempenho.
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Uma orientacdo da administracdo aos integrantes do corpo diretivo tem sido
a utilizacdo do benchmarking, para efetuar comparacdes do desempenho da
empresa com o0 desempenho do setor, sob os mais diversos aspectos. Para
Kahaner (1996, p.145), "a inteligéncia competitiva € um elemento crucial em quase

todas as fases do benchmarking".

A observacédo permitiu identificar dificuldades encontradas pelos integrantes,
para obter as informac¢des sobre indicadores relativos a sua area de atuacdo, que
pudessem servir de parametro para comparac¢des. Grande parte do tempo utilizado
para as reunifes é gasto na apresentacdo do desempenho dos setores e para as
discussBes inerentes as causas, consequéncias e acdes, para melhorar 0s

indicadores apresentados.

Durante essas discussfes, podem ser detectadas deficiéncias do sistema de
informacgdes sobre 0 ambiente competitivo. Uma série de suposi¢cdes sao feitas sem
0 devido embasamento, em elementos concretos, ou em informacdes que podem

ser coletadas metodologicamente.

A empresa observada conta com uma estrutura administrativa familiar,
sendo que atuam os sOcios da empresa e colaboradores responsaveis por decisdes
nas areas administrativa, producédo e distribuicdo. Para a gestdo da qualidade,
junta-se a este grupo um numero representativo de colaboradores que passam a

desempenhar o papel de multiplicadores das acdes propostas na area da qualidade.

As dificuldades apontadas pelas pessoas responsaveis pela comparacao do
desempenho da empresa em relacédo a concorréncia pode ser percebida em alguns
depoimentos colhidos durante as reunifes: "a gente ndo sabe onde buscar as
informacdes"; "procurei indices nas revistas e jornais e ndo encontrei nada"; "liguei
para a concorrente X, e esta alegou nao controlar tal indicador"; "fiz contato com a
concorrente y, esta ndo se interessou em trocar informagdes”. Ainda numa fase
inicial de implantacdo do planejamento estratégico e de controles voltados para a
obtencao das certificagfes da ISO 9001, a empresa parece estar pouco estruturada
para a observacdo do ambiente concorrencial, funcdo especifica da inteligéncia
competitiva. O envolvimento horizontal e vertical, indispensavel para as acodes

necessarias para a certificacdo da ISO 9001 ja criou caminhos de comunicacao
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interna, importantes para o processo de disseminagéo da informacdo. Neste sentido,

Sammon, ao comentar sobre o processo diz:

"O processo de definicdo das necessidades da inteligéncia, coletar dados e
disseminar informacdes, cria e ativa multiplos canais de comunicacéo lateralmente
entre funcdes e horizontalmente entre os niveis operacionais". (Sammon, 1994, p.
17)

A empresa observada comecou a fazer planejamento estratégico no ano de
2000. Para aperfeicoar o conhecimento sobre a empresa, nesta fase da pesquisa,
além da observacdo de reunibes, continuou-se a leitura de todos os materiais
escritos disponiveis internamente, como atas de reunibes e anotacdes,
especialmente as que se relacionam com o planejamento estratégico realizado para
0 ano de 2000 e suas avaliacdes, bem como, o planejamento estratégico atual, que

aponta os rumos da empresa até 2005.

Sammon (1994) cita que a inteligéncia competitiva € um suporte essencial
para a administracdo estratégica. Destaca a contribuicdo da inteligéncia competitiva
no desenvolvimento e avaliacdo de estratégias, selecdo e implementacdo de
estratégias, reconhecimento e implementacao de ajustes de curso, bem como, para

nutrir e encorajar a cultura organizacional.

O conhecimento da empresa, objetivo principal desta fase da pesquisa,
possibilitou identificar alguns passos propostos pela bibliografia referente a
inteligéncia competitiva, que deverdo constar no desenvolvimento do modelo. Para a
execucdo dos propositos recomendados nas discussdes do planejamento
estratégico e avaliacdo de desempenho diante dos concorrentes, a aplicagdo dos
processos da inteligéncia competitiva tornam-se vitais. Apesar de perceber a
importancia e a constante necessidade de informacdes sobre o ambiente
competitivo, a empresa ndo possui uma equipe encarregada de junta-las, a nao ser,
de forma aleatdria, dispersa e isolada. Para Fuld, (1993, p. 18) "o monitoramento da
concorréncia deve ser um esfor¢co corporativo e ndo meramente individual'. Esta
recomendacao pode ser complementada com outra do mesmo autor " logo apos
comecar a coletar informacdes sobre a concorréncia, vocé deve comecar a organiza-

las". A estruturacdo de uma equipe e definicdo de competéncias relativas ao



67

monitoramento é recomendada por Fuld (1993). Além da coleta e organizacao
proposta pela maioria dos autores, Besson e Possin (1996) descrevem a memaria
como instrumento da inteligéncia econébmica que "é a capacidade de estabelecer

inteligéncias entre as informacgdes dispersas”.

A contribuicdo desta etapa para a pesquisa esta na percepcdo do ambiente
interno da organizagdo. O compartiihamento das dificuldades enfrentadas pelos
diversos atores na definicho das metas para 0 planejamento estratégico,
implementacédo das acdes e controle de execucgédo possibilitaram identificar pontos
fracos que deverao ser contemplados no processo de analise a ser proposto, a partir

dos modelos e matrizes da andlise estratégica.

Tendo como base o0s elementos coletados em reunibes, os elementos
colhidos através da leitura dos materiais elaborados para o planejamento estratégico
e das atas das reunides realizadas na empresa para avaliacdo do desempenho e
também para a implantacdo do programa de qualidade e ISO 9001, foi possivel
identificar indicadores e variaveis com as quais a empresa se preocupa e, de certa
forma, procura monitorar. O quadro apresentado a seguir resume as variaveis

controladas, a partir da observacao de apresentacdes nas reunides de avaliacao.



Quadro 11 - Variaveis e indicadores controlados pelos departamentos

Variaveis e indicadores por departamento da empresa

Producéao e

Vendas e mercado ﬁﬁcmuz;r?gi Financeiro desenvolvi- Suprimentos Atc:r;églc')s
mento
- Crescimento das | - Politica de - Lucro liquido - Qualidade; - Novos -Sistemas
vendas do setor; contratagao; dos principais fornecedores; de
concorrentes; controle;
- Utilizacdo da
- Crescimento das | - Investimentos, capacidade; - Materiais
vendas do Cursos ; - Indice de substitutos; - Imagem
principal inadimpléncia ] da
concorrente; geral e do setor; |- Linha de empresa;
- Remuneracao produtos; - Politica de
média do setor e estoques;
- Exportacdes do do principal - Prazo médio de - Investi-
setor; concorrente; recebimento do |- Lancamentos; mentos.
setor: - Tendéncias e
) influéncias
- Exportacées dos | - indices de -Tecnologia; climaticas,
principais absenteismo; - Prazo médio de matérias -
concorrentes; producéo por pagamento a primas de
funcionario; fornecedores do origem
setor; vegetal;
- Canais de
distribuicéo e -Valor agregado
depdsitos; por empregado; - indices de - Exportacdes;
liquidez do
setor;
- Novos - Ndmero de - Politica
concorrentes; empregos na cambial;
producao X - Custo financeiro

- Politica cambial;

setores de apoio;

médio do setor;

Fonte : Elaborado pelo autor

4.3 Terceira etapa: conhecimento do ambiente concorrencial

O ambiente concorrencial do setor de candies apresenta caracteristicas
semelhantes as que se apresentam para as demais empresas do setor alimenticio,
com um numero consideravel de industrias, pressdo de empresas estrangeiras,
disputa por pontos de vendas, entre outros, que serdo apresentados nas analises
realizadas neste capitulo. Nas discussdes realizadas com os integrantes da empresa
durante a fase de realizacdo do planejamento estratégico, foram identificados grupos

de empresas que atuam no setor em dimensdes semelhantes. Estes grupos

semelhantes, Porter (1986) chamou de "grupos estratégicos".
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Sob a visdao do grupo responsavel pelo planejamento estratégico da
empresa que realizou uma analise preliminar do setor de candies, existem no Brasil,
guatro grupos estratégicos: Grandes Marcas; Grandes Fabricantes; Pequenos

Fabricantes; e Produtores Artesanais.

O primeiro grupo, o das grandes marcas, pode incorporar a Nestlé, Warner
Lambert, Kraft Lacta Suchar, Garoto, Arcor, Van Melle e Mars, marcas pertencentes

a grandes grupos empresariais que atuam dentro e fora do Brasil.

No segundo grupo, o dos grandes fabricantes, podem ser incluidos a
Florestal-RS, Boa Vistense-RS, Sao Jodo-SP, Cory-SP, Simas-RN, Embaré-SP,
Peccin-RS, Erlan-MG, Nechar-SP, Dori-SP e Santa Fé-SP.

No terceiro grupo, o dos pequenos fabricantes, encontram-se empresas
como a Monibel-RS, Haenssgen-RS, Soberana-RS, Berbau-RS, Dalla Costa-RS,
Pietrobom-RS, Wallerius-RS, Juquinha-SP, Santa Rita-MG, Pan-SP, Sasse-SC e
Erlan-MG.

No quarto grupo, encontram-se o0s produtores artesanais que nao
apresentam uma marca forte, tem uma producao reduzida e vendem em mercados
proximos. Tém a diferenciacdo como ponto forte, além do apelo para o produto

natural.

A competicdo dos grupos estratégicos pode estar na forma de atender aos

diversos atributos esperados em relacdo a um produto.

O setor, segundo a percepcdo do mesmo grupo, apresenta de forma
explicita quatro atributos que sdo: marca, distribuicéo, linha de produtos e custos de
producdo. O posicionamento percebido pelos responsaveis pelo planejamento
estratégico da empresa, quando fez a avaliacdo dos quatro grupos ja caracterizados,
em relacdo aos quatro atributos utilizando uma escala de zero a cinco, pode ser vista

no gréafico n°.4.
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ATRIBUTOS DOS GRUPOS ESTRATEGICOS
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Fonte: Planejamento estratégico empresa Monki

Grafico 4 - Atributos dos grupos estratégicos

O gréfico numero 4 apresenta de forma numérica a pontuacado atribuida a
cada grupo estratégico em relacdo aos atributos distribuicdo, marca, linha de
produtos e custos. Esta pontuacéo foi atribuida pelo grupo diretivo, na realizacao do

planejamento estratégico.

Na percepcdo do grupo que trabalhou no planejamento estratégico, as
grandes marcas teriam vantagem em relacdo a distribuicdo, marca e linha de

produtos, enquanto os grandes e pequenos fabricantes teriam vantagem em custos.

Pela andlise efetuada, uma grande marca precisa manter constantes gastos
com publicidade para assegurar sua fatia de mercado. Ja os pequenos fabricantes,
categoria em que se classifica a empresa em questao, teriam vantagens em custos.
Como seguidora, a empresa Monki, disputa um mercado mais préximo dispensando

grandes desembolsos com publicidade e entrega.

Ao identificar os principais atributos e pontuar em forma de ranking a posicao
de cada grupo estratégico em relacédo a cada atributo, esta sendo feito um processo

de andlise de pontos fortes e pontos fracos de cada grupo estratégico.
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Este procedimento aponta para a utilizagdo da matriz SWOT, para
identificar os pontos fortes e pontos fracos da empresa, bem como as areas em que
compete dentro do seu grupo estratégico e em relagdo aos demais grupos

estratégicos.

Kahaner (1996, p. 100) identifica as seguintes areas de competicdo das
companhias: " produto, financas, tecnologia, organizagdo, aliangas, producéo,
propaganda e imagem". Cada uma destas areas apresenta variaveis ou fatores que

diferenciam os escopos de atuacao das companhias.

Na percepcao preliminar da empresa, os atributos marca, distribuicdo, linha
de produtos e custos de producdo sao os principais elementos que diferenciam o0s
diversos concorrentes numa abordagem mais ampla; e, huma abordagem mais
estreita, estariam as varidveis como qualidade, frota prépria para distribuicao,
ganhos de escala, administracdo profissional, marketing, tecnologia e

desenvolvimento.

Quando se refere a estrutura do cenario geral, Levy (1986) identifica dois
tipos de variaveis: "variaveis de demanda e as variaveis de oferta”. As variaveis de
demanda estdo relacionadas ao "tamanho do mercado, taxa de crescimento do
mercado, segmentacao, estabilidade e satisfacdo do consumidor”. As variaveis de
oferta sofrem influéncia do meio ambiente, entre elas, o "cenario econdmico,

tecnoldgico, politico, socio-cultural e demografico.

No Brasil, o crescimento do mercado de candies esta alicercado em dois
fatores: o crescimento populacional e o crescimento da renda per capita que

impulsionam o0 aumento de consumo.

A concorréncia dentro do estado do RS ocorre com todos 0s grupos
estratégicos identificados anteriormente. Ja quando o mercado sSdo 0s outros
estados, a concorréncia se da com os pequenos e grandes fabricantes locais, devido
a agregacao de custos de distribuicdo para a colocacdo do produto nos outros
estados. Este entendimento leva em conta a premissa de que 0s pequenos
fabricantes teriam custos menores de producao e de divulgacdo se comparados aos

grandes fabricantes que precisam colocar um alto volume de produtos.
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Os fabricantes de candies tendem a evitar o confronto direto. Conforme
Fahey (1999) existem quatro estratégias distintas focadas no competidor: foco no
confronto frontal; foco no confronto pelos flancos; o foco no envolvimento e o foco no
contorno. Estas estratégias contemplam o atague aos mesmos consumidores com
0S mesmos produtos: o atague com produtos similares, o ataque com linhas de
produtos complementares, completas e diferenciadas e, por ultimo, o ataque focado
no contorno, sendo o concorrente atacado com lancamento de produtos que fardo

parte da geracao seguinte.

O Brasil tem um mercado com potencial de crescimento bastante alto para
os candies. A comparacdo entre 0 consumo per capita no Brasil e em outros paises

no ano de 1998, é apresentada nografico n° 5.

CONSUMO PER CAPITA BALAS E CONFEITOS
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Fonte Abicab - Doce Revista vol. 85 Abril/Maio 2000.

Gréafico 5- Consumo per capita de balas e confeitos

Dados da Abicab (1999) informam que 79% da exportacdes brasileiras de
candies sdo para as Américas. Cerca de 50 empresas do ramo exportam para 64

paises. O setor emprega cerca de 42 mil empregados.

Tendo por base uma pesquisa realizada pela Abicab, 95% da populacéo é

consumidora de candies. Grande parte dos consumidores sdo criangcas e
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adolescentes que nao possuem renda propria; e por isso buscam os candies, cujo

preco unitario € menor do que o dos chocolates e biscoitos.

Uma particularidade dos candies sédo os canais de distribuicdo. Segundo a
consultoria ACNielsen, 75% das vendas de candies é feito em varejos tradicionais e
0s restantes 25%, em supermercados. Esta caracteristica coloca os fabricantes na
disputa pelos pontos de venda. Assumem, portanto, papel importante os atacados,
gue atingem mais de 580.000 pontos de vendas. O quadro a seguir apresenta a
participagdo de cada canal na distribuicdo de chocolates, candies e gomas de

mascar.

Quadro 12 - Canais de distribuicéao

Canais de distribuicao

Categoria Auto-servigo Varejos tradicionais
Supermercados

Chocolate 69% 31%

Candies - Balas e confeitos 25% 75%

Gomas de mascar 26% 74%

Fonte: Doce revista, outubro/novembro 2000.

Para a conquista de novos pontos de vendas, os fabricantes, em sua
maioria, trabalham com vendedores e representantes nas areas proximas (entenda-
se o0 estado e estados vizinhos) em que estéo localizadas e com os atacadistas, nas

demais regibes do pais.

Segundo a Abicab (1994), a industria brasileira de candies estad se
adequando, enxugando, ficando melhor e mais produtiva, participando em feiras

mundiais e desenvolvendo produtos, para enfrentar a concorréncia internacional.

Nelson Castro da Abicab (1994), ao comentar sobre a chegada dos produtos
importados, apresentou trés aspectos positivos: o surgimento da distribuicdo em
lojas especializadas; a cor e formato sdo elementos que estimulam o consumo
compulsivo e existe um nicho de mercado para produtos de qualidade e preco

superior.
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O levantamento de informagcbes sobre o0 ambiente concorrencial
desenvolvido de forma aleat6ria até aqui pela empresa ja demonstra a riqueza de

detalhes a respeito do ambiente concorrencial mais especifico sobre o mercado.

Ao trabalhar o planejamento estratégico, muitas vezes, os gestores das
diversas areas ndo tém consciéncia da necessidade da realizacdo de uma analise

detalhada do seu ambiente competitivo.

Aléem da falta de consciéncia sobre a necessidade de analise da
concorréncia, ha a necessidade de um grande volume de dados, além de uma

estratégia adequada para encontra-los.

E normal as empresas de pequeno porte ndo contarem em seus quadros,
com altos executivos. Desta forma, a saida pode estar na conscientizacdo e esfor¢o
do quadro de gestores, no desenvolvimento de  estratégias de coleta de
informacdes, a partir dos elementos disponiveis. Uma das primeiras questdes no
processo de andlise é comparar o desempenho com outras empresas do setor, 0

gue leva a identificar qual sera o best-in-case para a realizacdo do Benchmarking.

Shetty (1993) defende que o Benchmarking pode ser aplicado para
estratégia, operacfes e funcbes administrativas. Como processo, 0 Benchmarking
permite identificar, selecionar, coletar e analisar dados, estabelecer metas,

implementar planos e monitorar resultados.

4.4 Quarta etapa: Aplicacdo dos modelos e anélise dos resultados

Os modelos de andlise estratégica incorporam um conjunto de
procedimentos que podem mostrar situacdes do ambiente concorrencial que,
dificilmente, seriam percebidas diretamente pelos dados e informacfes. Os modelos
também podem ajudar a selecionar quais informacdes sdo mais ou menos

importantes para a empresa. (Berkien, 1999).
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A aplicacdo dos modelos de andlise estratégica ja consagrados, descritos
nos capitulos anteriores, como primeiro passo do processo, tem como objetivo
analisar a posicdo da empresa no mercado e determinar as necessidades de

informacg®es criticas a serem capturadas.

A I.C. trabalha com o foco nas necessidades de informacdes definidas pela
empresa. E realizada por todos os atores da empresa: diretores, gerentes e
funcionéarios. De acordo com estas fungbes da I.C., 0 que estd sendo proposto € a
utilizacdo dos modelos de analise estratégica para o levantamento de informacdes

para sua implantacdo em PMEs.

O processo de inteligéncia, segundo Kahaner (1996), constitui um ciclo de

qguatro fases distintas, conforme apresentado na figura a seguir:

1 - Planejamento e
direcdo

2 - Coleta

4 - Distribui¢éo

3 - Analise
Fonte: Kahaner, 1996.

Figura 8 - Ciclos da inteligéncia

O Planejamento - fase que envolve a decisdo sobre o tipo de inteligéncia
requerida. E a parte do ciclo em que os responsaveis decidem o curso a ser tomado

para satisfazer suas perguntas.

A Coleta - fase que envolve a reunido de informacgdes brutas com as quais a
inteligéncia pode ser produzida. A grande maioria das informacfes sao coletadas de

matérias de dominio publico.
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A Analise - é uma das fases mais dificeis da I.C., pois requer do analista
grande habilidade e determinacdo para fazer surgir novos cenarios, a partir das

informacdes brutas coletadas.

A Distribuicdo - no entendimento de Kahaner (1996), a quarta fase também é
a primeira, pois 0 processo se reinicia a cada acdo necessaria, a partir da

disseminacgédo das informacdes recolhidas no processo, formando um ciclo continuo.

Entende-se como parte do planejamento da implantacdo da I.C., a aplicacéo
dos modelos de andlise selecionados que poderdo iniciar o processo de forma

semelhante as fases previstas por Kahanner(1996).

O monitoramento do ambiente concorrencial nas PMEs exige o envolvimento
de todo o grupo responsavel pela tomada de decisdes. Para tanto, podem ser
criados mecanismos que permitem a qualquer funcionario participar da coleta de
informagdes. Fuld (1998) diz que o monitoramento da concorréncia é um trabalho
de todos. Recomenda a motivacdo da equipe, uma vez que todos os funcionarios
recebem informacdes sobre concorrentes ou sobre o mercado. No entanto, alguns
agentes, por sua atividade, passam a exercer um papel estratégico na captura de
informacdes. Os vendedores, por exemplo, tém contato permanente com o0 mercado,

podendo acessar um grande namero de informac8es durante visitas aos clientes.

Analise aplicada

A aplicagdo dos modelos de andlise selecionados para auxiliar a fase

preliminar do processo de I.C., na empresa Monki, teve como resultado o que segue.

4.4.1 Modelo de Porter

O modelo de Porter (1986), esquematizado na figura 3 no capitulo II,
apresenta as cinco forcas competitivas de uma industria. Concentra seu foco na
rivalidade entre as empresas existentes, nos fornecedores, nos potenciais entrantes,

nos compradores e nos produtos substitutos.
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A formulacdo da estratégia da empresa precisa identificar as forgas mais
acentuadas e atuar no controle e monitoramento mais intenso destas forcas. As
forcas ndo atuam com a mesma intensidade em todos 0s grupos estratégicos. Para
Porter(1986), a indUstria que apresenta diversos grupos estratégicos tendera a ser

mais competitiva.

Esta tendéncia determina a aplicacdo e identificacdo de forcas especificas
do grupo a que a empresa pertence. Para o mesmo autor, a competicdo entre os

grupos estratégicos na busca dos clientes é determinada por quatro fatores:

a interdependéncia dos grupos no mercado, ou sobreposi¢ao dos clientes

visados;
a diferenciacéo do produto atingida pelos grupos;
namero de grupos estratégicos e seus tamanhos relativos;

distanciamento estratégico entre 0s grupos, ou o grau de divergéncia das

estratégias.

A aplicacdo deste modelo para o setor de candies, tendo como base o
ponto de vista do grupo que atua no planejamento estratégico da empresa Monki,

apresentou o seguinte cenario:

a) Entrantes potenciais

Os fatores que influenciam a entrada de novos concorrentes, seja atraves da
facilidade de acesso ao capital, da tecnologia, do mercado, dos materiais, ou seja
através das margens de lucro, da legislacdo, da politica governamental, da
retaliacdo e da forca das marcas existentes, foram considerados de média
dificuldade a ser vencida. H4 um certo favorecimento para a instalacdo de empresas
estrangeiras, que encontram dificuldades em continuar exportando para o Brasil, em

virtude das variacfes desfavoraveis da taxa de cambio.



78

O contexto geral avaliado pela empresa Monki indica a possibilidade de
crescimento do mercado. O consumo per capita dos produtos do setor, no Brasil,
esta muito abaixo do consumo das economias de primeiro mundo. As restricdes ao
crescimento do consumo s&o atribuidas a baixa renda, associada a sua ma
distribuicdo, mantendo-se o consumo abaixo de seu potencial. Também ha uma
tendéncia de priorizar o consumo de produtos com menor preco. A tendéncia de
globalizacéo do setor € forte. Em consequiéncia das manobras efetuadas na taxa de
cambio, os precos dos importados ficam em um patamar muito alto. Este
mecanismo, taxas de cambio altas, associado a aparente estabilidade econdmica do
pais é um fator que podera atrair industrias de outros paises onde a matéria-prima e
a mao-de-obra apresentam um custo superior e a penetracdo no mercado brasileiro

via exportacdes esta bastante dificultado.

Existem, porém, grandes fabricas, com capacidade de producdo ociosa, que
podem reagir a entrada de novos concorrentes.

b) Barreiras de entrada

Seguindo os principais elementos que compdem as barreiras de entrada
percebidas para o setor a partir do modelo de Porter (1989), foi possivel identificar o

que segue:

c) Economias de Escala

A industria de candies opera baseada em economia de escala, o que forcara
a empresa entrante a ingressar com larga escala e arriscar-se a uma forte reacéo
das empresas existentes ou ingressar em peguena escala e sujeitar-se a um

crescimento lento em virtude da desvantagem de custo.
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d) Diferenciacdo do produto

A capacidade ociosa dos parques industriais permite reacdo e também
possibilita a mudanca rapida de linhas de produto, mantendo a produtividade, apesar

da diversificacao.

A diversidade de recursos naturais, frutas, sabores e cores presentes no
Brasil permite o langamento constante de novos produtos. Como o setor de candies
recebe uma grande influéncia das cores e da forma, alguns produtos sao
consumidos e associados ao significado de sua forma. Um exemplo do setor de

candies é a bala coracdo da Florestal, associada a um forte apelo emocional.

Os atuais produtores, em sua maioria, conhecem o efeito do langamento de
novos produtos, da mudanca de formas e de embalagem sobre o consumo, o que
determina constantes modificacdes e diversificacdo de produtos. O entrante terd nos

fabricantes ja estabelecidos fortes concorrentes, com ganhos de escala.

e) Necessidade de capital

A necessidade de capital cria barreiras de entrada. O parque industrial exige
investimentos altos. Além disso, também sdo necessarios investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, além de publicidade para criacdo e divulgacdo da
marca. Os recursos aplicados no desenvolvimento da marca e na publicidade inicial

séo de grande risco, pois, caso falharem, tornam-se irrecuperaveis.

f) Acesso aos canais de distribuicao

O acesso aos canais de distribuicdo se constitui numa importante barreira de

entrada. O espaco necessario para expor o produto precisa ser conquistado junto

7

aos varejistas e pontos de vendas. Normalmente, € necessario apresentar

vantagens superiores a concorréncia para conquistar o espaco. Desta forma,

normalmente, o entrante terd que desembolsar com publicidade, com cotas de
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mercadorias chamadas enxovais para bonificacdo, com compra de gbndolas ou

expositores, entre outros custos, para poder utilizar o espaco de venda.

Aspectos positivos em relacdo as barreiras de entrada: as empresas novas e
estrangeiras que vierem a instalar-se terdo algumas dificuldades para entrar no
mercado, devido a necessidade de acesso aos canais de distribuicédo,

desenvolvimento da marca e publicidade.

Aspectos negativos em relacdo as barreiras de entrada: para as empresas
gue operam em outros setores, especialmente no setor alimenticio, e ja possuem
sua distribuicdo em operacdo no Brasil, a entrada de candies no mercado pode ser
uma oportunidade de integracdo vertical, com a cadeia de varejo. Exemplos deste
tipo de comportamento sdo constantes na area de alimentos e bebidas que
aproveitam a estrutura de distribuicdo para aumentar sua presenca no mercado.

Exemplos como o da Parmalat, Coca-cola, Pepsi, entre outros.

A partir destas observacdes, é possivel concluir que as empresas que
desejarem estabelecer-se precisam contabilizar os custos de entrada, considerando
a necessidade de transposicao de barreiras, especialmente em relacdo ao acesso
aos pontos de venda. Por isso, a possibilidade de utilizar estruturas de distribuicéo
existentes, através de associa¢des, joint-venture ou aquisicbes nao pode ser
descartada.

g) Politica Governamental

A politica governamental pode ser uma barreira para a entrada de novos
fabricantes, porém, atualmente, ha uma politica de incentivo por parte dos governos

estaduais para o estabelecimento de novas industrias.

A aparente estabilidade econdmica do pais, associada a politicas de
incentivos fiscais existentes, ndo constituem barreiras, mas podem ser consideradas

atrativos para os novos fabricantes.
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h) Politica cambial

Associada, de certa forma, a politica governamental, a poltica cambial

apresenta dois aspectos relacionados as barreiras de entrada.

Por um lado, a politica cambial adotada pelo Brasil dificulta a entrada de
produtos importados, tornando quase inviavel sua comercializa¢do, por causa dos
custos de fabricacdo no exterior e os precos praticados internamente. Por outro lado,
favorece a instalacdo de empresas estrangeiras no pais, com novas plantas ou com

aquisicao de marcas e plantas nacionais.

Em resumo, em relacdo as barreiras de entrada associadas a politica

cambial, temos:

Por um lado, o mercado brasileiro possui baixa barreira de entrada para
as grandes empresas que, atentas ao mercado brasileiro, tém condic¢des
de transpor todas as barreiras de entrada, conseguindo, inclusive,
incentivos fiscais superiores aos que sao concedidos aos pequenos
fabricantes nacionais, mas relativamente altos para empreendimentos

nacionais.

Por outro lado, a entrada de novos fabricantes que ndo possuem uma

grande marca ou grande capacidade financeira € praticamente inviavel.

7

Com base nas consideracbes anteriores, € possivel perceber alguns
aspectos fundamentais sobre o ambiente concorrencial do setor de candies, relativo

as barreiras de entrada:

a ameaca de entrada de empresas multinacionais fabricantes de

alimentos no setor de candies;

a possibilidade de aumento das linhas de producdo de grandes

fabricantes que atuam no setor de candies;

a possibilidade de grandes empresas do setor de alimentos buscarem a

diversificagdo, com a instalagdo de industrias de candies.
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i) Concorrentes e rivalidade na industria

As empresas do setor de candies disputam a busca de posicdo no mercado,
utilizando estratégias que julgam importantes para conseguir seu intento. Cada
movimento da concorréncia causa forte impacto sobre os demais atores. As praticas
mais comuns sd&o a reducdo de precos, aumento da propaganda, novas

caracteristicas e novos produtos, melhor servico ao cliente.

Como a pratica de reducédo de precos tende a prejudicar toda a industria,
esta tem sido usada com moderacdo, aparentando uma certa cumplicidade de

entendimento na dependéncia para obtencéo de resultados.

Como a tendéncia de consumo per capita no Brasil é de aumentar em
relacdo ao atual nivel, a arena de competicdo ainda esta sendo a conquista de
pontos de venda. Noticias divulgadas por alguns concorrentes e pela ABICAB,
Associacao Brasileira dos Fabricantes de Chocolates e Candies, dao conta de que a

producédo e vendas cresceram entre 40 e 60% em cada um dos dois Ultimos anos.

Segundo Bethlem (1999, p.239) "em ramos de alto crescimento, as firmas,
as vezes, mal conseguem acompanhar a demanda crescente e a rivalidade pode
ndo existir'. Na percepcdo da empresa pesquisada, existem periodos de
crescimento de consumo, como, por exemplo, no Natal e na Pascoa, quando ndo ha

uma disputa tdo acentuada pelos clientes, quanto nos periodos de menor demanda.

J) Numero, concentracao e equilibrio das empresa no mercado

O setor de candies apresenta um grande numero de fabricantes. Grande
parte dos fabricantes sdo pequenas empresas. Estas, com caracteristicas gerais
semelhantes, representam um certo equilibrio de forcas. Os grandes fabricantes e as
grande marcas mostram uma intensa rivalidade e competitividade. Valem-se de

retaliagbes que afetam sensivelmente as empresas de pequeno porte.
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k) Custos Fixos e armazenagem

Apesar de um volume de vendas constante nas demais épocas do ano, 0os
produtos da linha de candies apresentam o fator sazonalidade na Pascoa e no
Natal.

Nos dois periodos citados, ha um crescimento acentuado no volume de
vendas. Para as PMEs, isto pode acarretar um volume de custos fixos mais altos nos
demais meses do ano. Para atender & demanda sazonal, serdo necessarios
investimentos em equipamentos que terdo capacidade ociosa nos demais meses do
ano, ou a manutencdo de estoques que serdo utilizados nos meses de aumento de
demanda. Em algumas linhas de produtos, em que a utilizagdo de méao-de-obra é
constante, a implantacdo de segundo e terceiro turnos causam um aumento relativo
dos custos com mao-de-obra, tendo em vista o custo adicional do horario noturno e

a diminuicdo da produtividade.

l) Diferenca de produtos e custos de mudanca

O setor de candies apresenta produtos muito semelhantes. Desta forma, o

servico e o preco sao fatores preponderantes na estratégia de concorréncia.

A manutencéo da posicéo atual pode estar associada a qualidade do servico
e a lealdade a marca. A conquista de novos consumidores e pontos de vendas pode
ser conseguido com constantes lancamentos de novos produtos, sem perder a
qualidade. As mudancas radicais do posicionamento estratégico podem levar a

perda da posicao atual.

m) Diversidade de competidores

A diversidade de formas de competir, em muitos casos, esta associada a
origem das empresas. As empresas com base no exterior normalmente apresentam
caracteristicas proprias, de acordo com politicas praticadas pelas suas

controladoras.
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n) Grandes interesses estratégicos

No setor de candies, algumas empresas parecem estar operando apenas
como extensdo ou diversificacdo estratégica de sua linha de produtos, sacrificando,
em muitos casos, sua lucratividade, apenas para manter o prestigio e a linha
completa de produtos. Considerando a distancia entre o fabricante e o consumidor,

h& de se supor que a margem de alguns produtos pode ser até negativa.

0) Barreiras de saida

Referem-se a dificuldade de vender ou fechar o negdcio ou a esperanca de

dias melhores. O conceito esta presente na seguinte citacao:

"Barreiras de saidas sao fatores econdémicos, estratégicos e
emocionais que mantém companhias competindo em
atividades mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até
negativos, sobre seus investimentos" (Porter, 1986, p. 37).

As principais barreiras de saida previstas no modelo de Porter, para o setor

de candies, percebidas pela Empresa Monki:

a) Ativos especializados - O setor utiliza ativos especializados. Qualquer
tentativa de liquidacdo acarretaria perdas em virtude dos baixos indices

de liquidacédo, além da dificuldade de transferéncia.

b) Custos fixos de saida - existem, para o setor, custos inerentes aos
aspectos trabalhistas e de restabelecimento e adequacdo de imoveis

para funcionamento.

c) Inter-relagbes estratégicas - ao longo da atividade no setor de candies,
como em outros setores, cria-se um espaco de negoécios, com relacdes
que se estabelecem entre a empresa e os fornecedores, clientes,
funcionérios e comunidade, os quais fazem parte da imagem da empresa
e facilitam o acesso aos canais de distribuicdo e ao mercado financeiro,

entre outros.
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d) Aspectos emocionais - em qualguer ramo de atividades, a saida pode
representar uma quebra de prestigio pessoal, o reconhecimento da

incompeténcia diante dos demais fabricantes.

e) Restrigcbes legais e governamentais - tendo como fator importante a
oferta de empregos, o fechamento sempre causa desconforto,
considerado os efeitos econdmicos e sociais (desemprego) em nivel local

ou regional.

Em relacéo as barreiras de saidas, cabe ressaltar que representam fatores
gue podem causar grandes perdas para toda a industria, pois a dificuldade de
reducdo da capacidade produtiva faz com que as companhias em dificuldade lancem

mao de praticas arriscadas e extremas (Porter, 1996).

Com base em informac6es ja descritas no decorrer desta etapa de analise
na empresa Monki, conclui-se que as barreiras de saidas sado grandes, tanto para 0s
grandes, quanto para os pequenos fabricantes. As grandes marcas nem sempre
possuem parque industrial proprio, trabalhando com producédo contratada. Desta
forma, teriam algum custo com os contratos a serem desfeitos, que podem néo
representar muito, mas os custos com a imagem da marca podem ser imensuraveis.
Ja os pequenos fabricantes ndo teriam o que fazer com seu parque industrial no

caso de sairem da atividade.

p) Matriz das barreiras de entrada e saida para o setor de candies

Para Porter (1986) o melhor caso, do ponto de vista dos lucros da industria,
€ aquele em que as barreiras de entrada sao altas, e as de saida sédo baixas. Com
base na analise efetuada para o setor de candies, ocorre o0 contrario. As barreiras
de entrada, em especial para as empresas multinacionais, sao pequenas.
Favorecidas pelo cambio favoravel, podem adquirir as empresas nacionais ou se
estabelecerem com novas plantas, inclusive com incentivos fiscais. Para as
empresas nacionais, 0 acesso ao capital normalmente dificulta uma reacéo

adequada.
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A matriz das barreiras de entrada e saida, a partir da analise inicialmente
efetuada para o setor, € a seguinte:
Barreiras de saida

Baixas Altas

Baixas | Retornos estaveis e baixos | Retornos arriscados e baixos

Barreiras de entrada

Altas Retornos estaveis e altos Retornos arriscados e altos

Fonte: Porter, (1986)

Figura 9 - Matriz das barreiras de entrada e saida

g) Presséo dos produtos substitutos

No ambiente competitivo de uma industria, estdo presentes diversos
elementos. Os produtos substitutos sdo uma constante ameaga aos lucros da
indastria. Produtos que exercem a mesma fungdo com materiais e processos de
fabricacdo mais baratos s&o exemplos de limitadores de resultados para uma

industria tradicional em geral.

Um exemplo tipico de produto substituto foi a introducdo dos plasticos
injetados. As empresas tradicionais que fabricavam baldes em chapa de zinco e
aluminio tiveram que enfrentar a concorréncia com os fabricante de baldes de
plastico. Apesar de reconhecida qualidade, os baldes de zinco e aluminio perderam
para a alta produtividade e preco do balde de plastico, que passou a pesar

justamente no momento da decisdo de compra pelo consumidor.

Para o setor de candies, ainda ndo ha um produto substituto ameacador sob
0 aspecto do preco. Seu preco favoravel concorre, por exemplo, com o chocolate,

gue possui valor alimentar e preco bem superiores.
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Percebe-se, porém, a constante busca, por parte do consumidor, de

produtos mais saudaveis. Entre os anseios dos consumidores estao:
0s produtos dietéticos;
produtos multivitaminados;
produtos que nao causem caries;

produtos que auxiliem na higiene bucal.

r) Poder de negociacédo dos compradores

"Os compradores atuam na industria pressionando os pre¢os para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando 0s concorrentes uns
contra os outros" (Porter, 1986, p. 40). Identificam-se na industria de candies trés
grandes compradores: 0s supermercadistas, os atacadistas e os varejistas. Os
consumidores nao foram considerados como compradores, pois a inddstria néo
vende diretamente para 0s consumidores, porém precisa ser ressaltada a

importancia da aceitacao do produto e satisfacdo das necessidades do consumidor.

Supermercadistas - sdo os grandes clientes da industria de candies, com
elevado poder de negociagao junto a industria. As grandes empresas tém
acesso mais facil a estes compradores, porém a exigéncia de
bonificacdes, compra de gbéndolas, espaco nas prateleiras, prazos de
pagamento e agilidade na entrega reduz a rentabilidade das vendas para
este setor. O poder de negociacdo € alto, em relacdo a oferta feita pela
inddstria, porque os compradores deste segmento sdo treinados e
preparados para a negociacdo, no sentido de obter o maximo de
vantagens. Nestas condi¢cfes, as pequenas e meédias empresas tém
dificuldade de acessar o segmento. Pequenos fabricantes, cujas marcas
nao sao conhecidas, ndo conseguem nem mesmo apresentar o produto
para os compradores, pois estes nem sequer recebem os vendedores ou

representantes.



88

Atacadistas e varejistas - sd0o 0s responsaveis pela pulverizacdo dos
produtos da industria de candies, atingindo milhares de pequenos
estabelecimentos. Tendo em mente que 75% das vendas de candies séo
efetuadas em pequenos estabelecimentos, este canal € o mais
importante para o setor. Convém ressaltar a forca da logistica dos
grandes fabricantes que conseguem abastecer, ao mesmo tempo, 0s
grandes supermercados e 0s pequenos estabelecimentos. O poder de
negociacao dos atacadistas e varejistas, em geral, € médio em relacao
as industrias de pequeno porte e muito baixo em relagcédo as industrias de
grande porte. Alguns atacadistas podem, devido ao seu volume de
vendas, tentar a verticalizacdo, investindo em pequenas fabricas ou
criando marcas proprias que dificultam o crescimento da marca dos

pequenos fabricantes na sua area de atuacao.

s) Fornecedores

Os fornecedores, segundo Porter (1986, p. 43), "podem exercer poder de
negociacao sobre os participantes de uma industria, ameacando elevar precos ou
reduzir a qualidade de bens e servicos oferecidos". No setor de candies, os
fornecedores tém elevado poder de negociacdo. As principais matérias-primas sado o
acucar, a glicose e a gordura vegetal hidrogenada. Produzidas por grandes
empresas e multinacionais, a possibilidade de escolha é restrita. Estes fornecedores
possuem politicas de venda e de precos bem definidas, além de regras de compra

em lotes minimos, ficando a industria de candies sujeita as condi¢cdes impostas.

t) Percepcao quantitativa para a andlise realizada

Complementando as analises realizadas pela empresa no seu planejamento
estratégico, foi aplicado o modelo proposto por Zacarelli (2000), anexo A, para

avaliar o tipo de negécio.
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O modelo propde uma avaliagdo quantitativa em relagdo aos principais
elementos que compdem o modelo de analise estratégica de Porter (1986). Os
respondentes fazem uma avaliacdo atribuindo valores de 1 a 5 aos elementos
propostos por Zacarelli (2000), a partir das dimensdes que compdem o modelo de
Porter (1986).

O modelo foi aplicado para sete pessoas; o diretor e os componentes dos
departamentos financeiro, comercial (2), custos, suprimentos e assessoria. Cada um
respondeu independentemente para que a visao individual pudesse ser expressa
sem a interferéncia das opinides dos demais. A escolha recaiu sobre estes sete
respondentes, levando em conta o envolvimento destas pessoas na avaliagcado de
desempenho e tomada de decisbes em suas areas, a partir do conhecimento geral

da situacao da empresa.

Apoés terem respondido, atribuindo a devida pontuacao, foi feita uma média
da pontuacdes atribuida pelo respondentes, a cada um dos aspectos propostos para
a avaliacdo: barreiras de entrada, barreiras de saida, rivalidade, produtos substitutos
e poder de negociacdo divididos em dois aspectos: primeiramente, a empresa como
compradora, sua forca frente aos fornecedores; em seguida, a empresa como
vendedora, sua relacdo de forca com os clientes. Em seguida, foram calculadas as
médias dos valores atribuidos pelos respondentes a cada um dos aspectos
avaliados, para simplificar a interpretacdo e a transcricdo para o quadro proposto por
Zacarelli (2000). O modelo original trabalhava com numero inteiros. Como nesta
pesquisa foram trabalhadas as médias das respostas de diversas pessoas, dividiu-
se 0 quadrante numa escala que contempla meio ponto, o que se diferencia do

modelo original, que trabalhava com ndimeros inteiros.

Para os elementos barreiras de entrada e poder de negociacédo (anexo A), a
resposta numérica dada no formulério aplicado teve sua pontuacédo invertida, para
facilitar a apresentacdo no quadro 13. Assim, quem originalmente atribuiu uma forca
5 para o poder da empresa numa ordem de 1 a 5, na ordem inversa, ficou com 1;
guem atribuiu uma nota 4, na ordem inversa ficou com 2. Esta reversao foi realizada
para melhorar a apresentacao de todos os elementos em um plano que vai de um

bom a um mau negdcio.
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A sintese das percepg¢fes quantitativas, resultante da avaliacdo de variaveis

presentes em cada elemento considerado no modelo, teve a seguinte distribuicdo, a

partir da média da pontuacao atribuid a pelos respondentes:

Quadro 13 : Avaliacdo do negocio

BOM NEGOCIO MAU
NEGOCIO
ELEMENTOS 1 2 3 4
Dificil Facil
1 | BARREIRAS DE ENTRADA vencer 2,4 vencer
2 | BARREIRAS DE SAIDA Facil 3,8 Dificil
salr sailr
3 | RIVALIDADE Baixa 4.4 Alta
4 | PRODUTOS SUBSTITUTOS Nenhum 1,9 Varios
PODER DE NEGOCIACAO COM
5 FORNECEDORES Forte 2,5 Fraco
PODER DE NEGOCIACAO COM
6 CLIENTES Forte 2,6 Fraco

Fonte - Adaptado de Zacarreli, 2000.

Dois elementos podem ser destacados a partir da avaliacdo realizada pelos

respondentes:

1) a rivalidade existente entre as empresas, na percepcdo do grupo, foi

considerada alta. Isto confirma, de certa forma, o que foi descrito

anteriormente, no item que trata da rivalidade entre industrias, que

caracteriza a disputa pelos pontos de vendas, pela reducao de precos,

pela propaganda e pela diversificacdo dos produtos e servi¢os ao cliente.

2) entendimento de que ndo ha um substituto muito forte para os produtos

da empresa. Dentro da linha de Candies, as balas e pirulitos sdo os de

menor preco. Concorrendo com as demais guloseimas, estes produtos

sdo uma alternativa de menor custo ao consumidor. A pressao que

comeca a surgir é dos produtos dietéticos.
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Os demais elementos avaliados refletem de alguma forma o que ja foi
analisado anteriormente. As barreiras de entrada sdo relativamente altas.
Destacam-se, na analise realizada, custos fixos relativos, acesso aos canais de
distribuicdo e identidade da marca.

As barreiras de saida foram consideradas relativamente altas, dificultando,
de certa forma, a saida da atividade, uma vez que os ativos tém um uso especifico,
0 que dificulta o seu uso para outras atividades e consequente recuperacdo dos

investimentos.

O poder de negociacdo da empresa com os fornecedores, considerando os
elementos propostos no modelo, foi considerado favoravel. Levou em conta a
disponibilidade para negociar volumes relativos e datas-limite para comercializacao.
A andlise descritiva apresentada anteriormente se contradiz com esta, quando
analisou o poder de negociacdo com os fornecedores, considerando que estes sao

grandes empresas que, de alguma forma, impdem condi¢cdes de venda.

O poder de negociacao com os clientes, considerando a pontuacgéo atribuida
pelos respondentes, apresenta-se favoravel para a empresa. Aqui € preciso
considerar os pontos de vista relativos aos segmentos a serem atingidos. Junto aos
pequenos comerciantes e distribuidores, onde ndo ha uma disputa tdo acirrada entre
os fabricantes, a empresa leva certa vantagem. Ja entre as redes de
supermercados, onde a disputa pelos grandes fabricantes € maior, a empresa leva
desvantagem. Esta pontuagao representa, de certa forma, a situagao atual, em que

a empresa ainda trabalha forte os pequenos mercados.

u) Contribuicdo do modelo de Porter para o processo de inteligéncia

Para os objetivos da pesquisa, 0 modelo contribui para a conscientizacdo da
necessidade de um sistema de inteligéncia sobre o ambiente concorrencial.
Identifica uma série de variaveis associadas as cinco forcas que dirigem a
concorréncia e favorecem a busca de dados e informacgdes sobre o setor e instiga a

identificacao de fontes de informacdes. Por outro lado, gera uma inquietacao relativa
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a falta de informacdes sobre os elementos propostos no modelo, o que é favoravel

ao processo de I.C..

Porter (1986, p. 85) comenta que "os elementos de um sistema de
inteligéncia sobre o concorrente podem variar de acordo com as necessidades
particulares da empresa, com base em sua indastria, na capacidade do seu pessoal

e nos interesses e qualificacdo de sua geréncia".

4.4.2 Matriz SWOT

A matriz Swot € assim denominada, pois representa a abreviatura das
palavras em inglés (Strengths) forcas, (Weaknesses) fraquezas, (Opportunities),

oportunidades e (Threats) ameacas.

O processo de aplicacdo da matriz, cujos resultados estdo sendo
apresentados, ocorreu de acordo com a metodologia proposta pelo modelo que
recomenda duas abordagens. Uma interna, em que foram trabalhadas as forcas
(pontos fortes) e as fraquezas (pontos fracos) e uma abordagem externa, em que

foram trabalhadas as oportunidades e ameacas.

A matriz SWOT foi aplicada unicamente por ocasido do planejamento
estratégico de 2001, que apresentou uma relacdo de itens ou variaveis inerentes a
situacdo da empresa, sob o ponto de vista do grupo diretivo. A andlise da matriz

SWOT apresenta-se no quadro 14.

Aproveitando o levantamento dos pontos fortes e dos pontos fracos,
oportunidades e ameacas proporcionados pelo modelo da matriz SWOT, foram
estabelecidas as correlagbes com os fatores criticos de sucesso (FCS) e os

objetivos estratégicos (OE) definidos no planejamento estratégico.

Os fatores criticos definidos pela prépria empresa no planejamento

estratégico foram:

FCS1 - Buscar a satisfacdo dos clientes internos e externos;
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FCS3 - Firmar a marca da empresa, divulgando e oferecendo produtos de

qualidade;

FCS4 -

competitividade.

Reduzir os custos da empresa como fator

primordial da

QUADRO 14 - Andlise SWOT da empresa, pontos fortes e pontos fracos,

oportunidades e ameacas

Ambiente interno
Pontos Fortes

Ambiente Interno

Pontos Fracos

Ambiente Externo

Oportunidades

Ambiente Externo

Ameacas

1. Bom atendimento

2. Novos lancamentos

3. Reformulacéo de
embalagens

4, Programa de
Qualidade com
implantacéo da ISSO
9001

5. Entrega propria com
veiculos em bom estado

6. Crescimento do parque
industrial

7. Financeiramente
enxuta

8. Investimentos
continuos em maquinas
e equipamentos

9. Participacdo nos
resultados

10. Tratamento de
problemas individuais

11. Convénios com
entidades de classe

12. Envolvimento
comunitario

1. Atrasos nas entregas
2. Controle de estoques

3. Programacéo de
entregas e expedicéo
deficientes

4. Planejamento de
producédo e vendas

5. Imagem de empresa
pequena

6. Decisdes
centralizadas

7. Delegacbes
indefinidas

8. Valorizagao,
treinamento e
qualificacéo
profissional deficientes

9. Condicdes de
manutencao do prédio
e equipamentos

10. Ambiente de
trabalho,
climatizacéo e
bebedouros.

11. NUmero reduzido de
funcionarios.

1. Crescimento
do PIB

2. Crescimento
das exportagdes

3. Estabilizacéo
da economia

4, Taxade
cambio favoravel

5. Facilidade de
obtencao de
recursos
financeiros

6. Buscade
satisfagdo em
pequenas coisas

7. Buscade uma
vida saudavel

8. Negécios
empresa com
empresa,
parceiras

1. Crescimento das
marcas globais

2. Fus0es de grandes
empresas
internacionais com
empresas nacionais

3. Riscos de crise de
energia e petréleo

4. Eficiéncia da
concorréncia

5. Flutuacéo da taxa
de cambio

6. Monopolizacéo do
setor supermercadista

7. Qualidade dos
produtos da
concorréncia

8. Precos dos
produtos

9. Poder econémico
das grandes marcas.

Fonte: Planejamento estratégico da empresa ano 2001
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Os objetivos estratégicos (OE) estabelecidos foram os seguintes:

OEL1 - Oferecer produtos que atendam as necessidades dos clientes, com,

pelo menos um produto pioneiro.

OE2 - Promover um bom ambiente de trabalho, valorizando, reconhecendo e

oportunizando mais informacfes sobre o ambiente interno e externo da organizacao:

(sublinhado pelo autor).
OES3 - Buscar a certificacdo ISO para obter a padroniza¢édo dos produtos;
OE4 - Criar uma imagem institucional para 0 nome da empresa,;
OES5 - Envolver todos os colaboradores na reducédo de custos.

A correlacdo entre fatores criticos e objetivos estratégicos associados aos
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas levantados através da SWOT

pode ser resumida no quadro apresentado a seguir:

Quadro 15 - Cruzamento dos objetivos estratégicos com os pontos fortes e

fracos
Objetivo Pontos Pontos .
ITENS Estratégicos Fortes* fracos* Oportunidades* Ameacas*
OE1l
FCS1 1,2.3,56.7 Todos 6,7e8 1,2,3,6,7e9
8,9,10e 11
OEZ2
FCS2 OE3 8 8,9,10e11 5e8 -
FCS3 OE4 12 5 2 -
FCS4 OE5e OE2 7 - 1,3e5 35e8

* Numeragdao correspondente a informada no quadro 14

Fonte: planejamento estratégico da empresa

O quadro 15 apresenta a correlagdo entre os fatores criticos de sucesso, 0s
objetivos estratégicos, os pontos fortes e 0os pontos fracos que na empresa poderao

ser trabalhados para melhorar o desempenho.



95

Contribuicdo da andlise através da matriz SWOT ao processo

A avaliacdo proporcionada pela matriz SWOT conduz a uma observacao
interna e externa da empresa. Esta observacdo proporciona a identificagdo de
elementos e varidveis relativos ao ambiente da empresa. Especialmente com
relacdo ao ambiente externo, a andlise realizada na empresa Monki apresentou
uma série de variaveis que representam oportunidades e ameacas. A apresentacao
do OEZ2, por si sO, ja induz a necessidade de informacdes, bem como, a sua

distribuicdo a todos os membros do grupo diretivo.

4.4.3 Aplicacao da Matriz BCG

A matriz BCG foi utilizada, nesta pesquisa, para a avaliacado do ciclo de vida
dos produtos da empresa. Para sua implementacéo, foi utilizado um conjunto de
formularios (anexo B), desenvolvido a partir de uma proposta de Bornholdt, (1997).
O primeiro formulario sugere uma tabela com 5 colunas onde estdo colocadas as
cinco fases de desenvolvimento do produto; introdugéo, crescimento, maturidade,

saturacao e declinio.

O instrumento foi aplicado com pessoas envolvidas diretamente na producéo
e vendas, tendo em vista o seu envolvimento com o volume fisico da producédo e das
vendas. Responderam ao questionario quatro pessoas. Dois responsaveis pela

producédo, e dois responsaveis pelas vendas.

Apés recolhidos os formuléarios, relacionaram-se os produtos citados em
cada fase pelos respondentes, em uma planilha unica. Conforme era esperado, as
opinides a respeito de alguns produtos poderiam ser divergentes, devido a
deficiéncia de informacdes internas com relacdo a cada linha de produto com seu
formato e sabor. Com a planilha na méo, destacando os produtos que tiveram
opinibes divergentes, foram reunidos os quatro respondentes, para encontrar um

consenso. O resultado do consenso esta no quadro 16.



Quadro 16 - Produtos e fases de desenvolvimento

96

FASES DE DESENVOLVIMENTO

INTRODUGAO CRESCIMENTO | MATURIDADE SATURAGAO DECLINIO
1) Bala café forte 1) Bala qlura 1)L|nh§1 .de plrulltos 1) Bala QUra 1) Bala dura sabor
prendinha tradicionais Monkicream cola
2) Pirulito com 2) B?la 2) Bala dura menta 2) Bala. <vel 2) Bala dura
tamanho menor refrescante mastigave canela
melédo Monibelo
3) Balas 7 cores 7 3) Be_lla Milkbel 3)Bala dura hortels 3) Bala 3) B_alaj mastigavel
sabores caju refrescante lim&o
: 4) Bala
4) Balas duras, sabor | 4) Bala Milkbel 4) Bala dura iavel 4) Xarana sabor
frutas coloridas menta refrescante mastigave abacaxi
prendinha
5) Balas .
c/embalagem %) L'\i?tf Milkbel 5) Bala menta 5) Balas duras 5) Bala sortida R$
Flow Pac — condensado chocolate sortidas 1,99
Diversas
6) Gigante 6) Bala mastigavel
6) Milkbel Miko 6) 6) Bala sabor mel
7) Balas
. S, 7) Bala menta
7) 7) Milkbel coco mastigaveis 7 mastigavel
moragute
8) Bala recheada 8) B"f"a monibelo
8) 8) Milkbel 8) diversos
sabores
9) Bala mastigavel
9) 9) Café - Toffe 9) 9)
10)Bala gigante
10) 10) sortida 10) 10)
11) 11) 11) Balas 11) 11)
mastigaveis
12) Balas gigantes
12) 12) diversos 12) 12)

sabores

Fonte: Adaptado de Borholdt, (1997)

Observando o quadro resultante da aplicacdo do formulario referente a fase

de desenvolvimento dos produtos, percebe-se que ha um grande nuimero de itens

em cada uma das fases. Num primeiro momento, isto leva crer que a empresa faz

um significativo nimero de lancamentos de novos produtos que também decaem na

mesma proporcao. E preciso, porém, levar em consideragéo que o setor de candies

tem, na verdade, poucas linhas de produtos. A empresa Monki, por exemplo, possui

4 linhas: as balas mastigaveis, as balas duras, as balas recheadas e os pirulitos. O
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que varia constantemente sdo os sabores e os formatos de produtos. Para esta
analise, foi considerado cada sabor e cada formato como um produto diferente.
Neste caso, ha uma variacdo muito grande dos produtos, pois novos sabores entram
na linha de produgéo, seja na linha de balas moles, balas duras, balas recheadas ou
pirulitos e, em seguida, decaem em fung¢do do lancamento de novos sabores, ou,

apenas, em funcao da passagem da novidade.

E importante entender também a influéncia do formato dos produtos na sua
aceitacao e crescimento, principalmente entre o publico infantil que € mais sensivel
a este tipo de apelo comercial. Exemplos claros sdo os pirulitos e balas em forma de
coracgdo, pirulitos em forma de bola no periodo da copa mundial de futebol, incluséo

de alguns brinquedos como os apitos no palito do pirulito, entre outros.

Alguns fatores s&o extremamente importantes para a comercializacao,
atendendo as expectativas dos consumidores. Outros ja atendem aos interesses dos
comerciantes. Um exemplo tipico é a sensibilidade percebida em relagcdo ao
tamanho dos produtos. Uma bala ou pirulito com tamanho menor representa uma
guantidade maior de balas ou pirulitos por kg. Sendo sua comercializacao feita no
varejo, aproximadamente 75%, conforme pesquisa realizada pela Nielsen publicada
na Doce Revista (2000), ha a possibilidade de oferecer os itens por um preco
unitario menor, o que pode representar um ganho adicional para o comerciante, pois
0 consumidor, em grande parte o publico infantil, nem sempre esta atento ao
tamanho do produto, mas a quantidade que consegue comprar com determinada

guantia de dinheiro que, normalmente, sdo as moedas de centavos.

Os demais formularios do anexo B foram aplicados para obter informacdes
internas e externas e também para avaliar até que ponto a empresa em estudo
controla as informacbes propostas no modelo e as acles que podem ser

desenvolvidas para cada linha de produtos analisados.

Oliveira (1991) sugere incluir na analise competitiva a verificagdo de varios
fatores internos e externos, identificados na empresa de forma idéntica a de seus

concorrentes. O resultado da aplicacdo € a que segue nos quadros a seguir:
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Quadro 17 - Estruturacdo de InformacBes Controlaveis (internas) sobre

produtos

Responsavel: Diretoria e gerente financeiro Data: 15/05/2001

VOLUME DE PARTICIPACAO NO
PRODUTO OU ~
NO LINHA DE PRODUGAO FATURAMENTO MARGEM DE
' PRODUTOS CONTRIBUICAO %
Ton/més %

1) Balas mastigaveis 161 35 18

2) Balas Duras 93,5 20 17,5

3) Balas Recheada 140 30 17,5

4) Pirulitos 68 15 16,5

Fonte: adaptado de Oliveira, (1998)

A proposta desta avaliagdo é verificar internamente a importancia de cada
linha de produtos, em relacdo ao volume de producéo, a participacdo no faturamento
e a margem de contribuicdo. Observando o resultado apresentado no quadro 17,
tem-se uma visdo da producédo da empresa por linha de produtos, sua participacao
no faturamento e a margem de contribuicdo que € semelhante para todas as linhas

de produtos.

Esta avaliacdo, para a empresa Monki, precisaria ser ampliada para cada
sabor e formato de produto. As informacgdes para alcangcar uma andlise melhor estéao
em fase de estruturacdo interna. No contexto desta analise, € necessario ter em
mente o que ja foi descrito sobre a questdo da variacdo de cores e sabores dentro
das linhas de produtos. A manutencéo dos atuais niveis de crescimento da producéo
e vendas, em torno de 35%, depende da constante renovacdo de formatos e
sabores. Uma proposta da I.C. seria 0 monitoramento constante destes aspectos,
através de pesquisas relativas a novidades de formatos e sabores ou até mesmo ao

relancamento de antigos sabores conhecidos do publico.

No préximo bloco, estdo sendo comparados dados da empresa com dados
do setor de candies. Alguns conflitos entre informagfes podem ser percebidos.Estes

serdo comentados apods a apresentacao do quadro 18.
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Quadro 18 - Estruturacdo de Informacdes ndo Controlaveis (externas) sobre

produtos

Responsavel: Diretoria e gerente financeiro Data: 15/05/2001

VOLUME DE
PRODUCAO PARCELA TAXA DE CRESCIMENTO
PRODUTO OU . RELATIVA DE Consumo aparente
NE. PLRIgg?J‘Pgs Ton/més MERCADO nacional, Média anual de
Dados da empresa % 1991_ a 1999 Fonte
Monki Sicab/Cacex
1) Balas mastigaveis 161 0,25
2) Balas Duras 93,5 0,14
0,
3) Balas Recheada 140 0,21 2,53%
4) Pirulitos 68 0,10

Fonte: Dados da empresa e SICAB/CACEX

A participacdo da Monki na producédo nacional é pouco expressiva. Calculos
com base na producéo propria atual e na projecdo da producdo nacional, a partir
dos dados de 1998 e 1999, permitem estimar a participacdo de 0,7% na producéo
nacional.

A producao de candies no Brasil, entre 1991 e 1999, segundo a Abicab,
cresceu em torno de 2,53% ao ano. Considerando apenas 0s anos de 1998 e 1999,
o crescimento ficou em torno de 4%, conforme gréafico 3 apresentado no capitulo I.
Este crescimento do setor foi bem menor que o crescimento da producédo e vendas
da empresa Monki que vem crescendo em torno de 35% ao ano. Esta diferenca de
crescimento do setor em relagdo ao crescimento da empresa pode representar uma
ameaca a politica de expanséo, que prevé uma continuidade do crescimento em

torno de 35% ao ano.

Para a I.C., este tipo de informacao é conflitante. Como uma empresa pode
crescer 35% ao ano, juntamente com outras concorrentes conhecidas que
cresceram até 60% ao ano, se o setor cresce bem menos? Sera que as informacoes

publicadas sobre o setor sdo confiaveis? As exportacdes estdo crescendo a tal
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ponto de justificar crescimento apresentado por algumas empresas em relacdo ao
setor? As variagcOes de renda estariam favorecendo o segmento de balas dentro do

setor de candies em relag&o aos outros tipos de confeitos, devido ao seu prego?

Esta €, de forma clara, uma informacéo a ser monitorada. Dentro da linha de
candies, quem esta perdendo terreno? Outras empresas? Outros produtos que néo
0os componentes da linha da Monki? Ou as informacdes do setor ndo estédo
contemplando de forma clara as pequenas empresas, no crescimento de consumo e

producao?

Com base nas informacbes consolidadas pelos formularios anteriores, é
possivel a empresa aplicar, no processo decisorio, outro formulario, estruturado de
acordo com as linhas de produtos. Aplicado ao diretor geral da empresa apés terem
sido feitas as demais avaliacbes com base nos formularios ja aplicados até este
momento, houve como acdo desejada um aumento moderado de esforcos de

producao, como pode ser visto no quadro 19.
Quadro 19 - Estruturacao do processo decisorio para a matriz BCG

Responsavel: Diretor geral  Data: 15/05/2001

ACAO DESEJADA
PRODUTO OU G fq
N°. | LINHA DE Grande A ‘ Mant ; erar fluxo Ses .
PRODUTOS aumento de umento anter e caixa esinvesti-
moderado posicao para outros | mento
esforco
produtos
1) Balas mastigaveis X
2) Balas Duras X
3) Balas Recheada X
4) Pirulitos X

Fonte: dados da empresa , modelo adaptado de Oliveira (1991).

Considerando as linhas de produtos em si, todas receber&o, por parte da

empresa, uma acgdo consideravel que favore¢a o seu crescimento moderado. O
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esforco para manter o crescimento de produtos especificos (sabores e formatos)

dentro de cada linha é cada vez mais constante.

Para a I.C., a aplicacdo deste formulario pode auxiliar o direcionamento da
producdo para as linhas cuja possibilidade de crescimento seja maior. O que se
precisa saber € se exatamente os confeitos/candies de menor preco, que sao as
balas e pirulitos, tiveram crescimento relativamente maior que os demais produtos

classificados na categoria.

4.4.4 Aplicagao do PUZZLE (quebra-cabeca)

O método PUZZLE, Lesca, (1992); Lesca & Lesca (1995), foi incluido na
metodologia por proporcionar método inovador de captura e de apresentacdo das
informacdes resultantes para o processo de I.C., ao que os autores chamam de

"escuta prospectiva do ambiente".

Para a estruturacdo do PUZZLE, primeiro foi elaborado um quadro resumo
com algumas variaveis selecionadas da literatura e colocadas em um formulario
anexo C, elaborado a partir da proposta dos autores (quadro 3), apresentado no

capitulo IlI.

No levantamento de informacbes para o PUZZLE, foram entregues
formularios para 10 pessoas, um numero maior que os aplicados nas analises
anteriores, tendo como base a idéia pretendida pela I.C, do envolvimento de toda a
organizacdo na captura de informacdes. As analises anteriores, por serem mais
complexas, foram aplicadas aos colaboradores e diretores que tém maior contato
com as informacdes exatas da empresa. Neste caso, foi ampliado o niamero de
participantes a outros setores da empresa. O formulério foi entregue a cada um dos
participantes, numa reunido realizada pela empresa, onde encontravam-se pessoas
gue representam todas as areas envolvidas no planejamento estratégico. Os
informantes receberam o formulario para ser respondido em uma semana, tendo,

desta forma, tempo para responder com bastante tranquilidade.
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Como a montagem do PUZZLE tem por base um grande numero de

informacgdes sobre 0 ambiente competitivo, pensou-se em utilizar o maior nimero de

7

pessoas na aplicacdo do formulario-base. A forma utilizada € semelhante ao

"Brainstorming", apenas, em vez de ser feito através de manifestagédo publica em um

momento de reunido, foi entregue um formulério em que os colaboradores, gerentes

e diretores foram colocando informacbes de seu conhecimento sobre o tema

proposto e que poderiam influenciar, de alguma forma, a empresa Monki.

Os temas propostos tiveram por base 0s principais elementos presentes no

ambiente concorrencial, baseados nas publicacbes do setor. Os temas foram os

seqguintes:

A

Tecnologia - envolvendo equipamentos, técnicas de fabricacdo, entrega,

comunicagao e intenet.

Novos produtos e novos componentes - matérias-primas, sabores e

formas.
Concorrentes - novas empresas no setor.

Consumo, saude e habitos - costumes, habitos alimentares, ameacas a

saude dos dentes.

AcOes da concorréncia.

Recursos Humanos.

Meio social, politico, legal, financeiro, acdes do governo.

partir dos formularios recolhidos, foram retiradas as informacdes

individuais, sobre cada um dos temas propostos e o resultado resumido é o que

segue:

a)

Tecnologia - mudancas; novas formas de trabalho; diversificacdo do
processo de fabricacdo; diferenciacdo; flexibilidade de processo;
informatizacdo; equipamentos de ponta; entrega rapida e eficiente;

divulgacdo na internet; inovacéo; velocidade; comunicacdo; internet X



b)

d)
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agilidade de informacgéo; qualidade; custo X beneficio; custo; redes de
alta velocidade; meios de comunicacdo; maquinas modernas;
manutenc¢do; diminuicdo de desperdicios; eficiéncia da méo-de-obra; alta

produtividade de maquinas flow - pac.

Novos produtos - preservacdo da saude; crescimento da obesidade;
aumento do numero de diabéticos; produtos light e diet; dimensdo da
demanda e capacidade de producdo para 0os novos produtos; saude é
coisa séria; extratos naturais; polpa de fruta; vitaminados e energéticos;
cores, sabores e formatos; apresentacdo diferenciada em caixinhas e

embalagens menores.

Novos componentes - diferenciacdo; necessidades e expectativas; novas
matérias-primas; reducdo de custos; colapso no abastecimento; novos

sabores; novas formas; divergéncia de opinides; mistura de sabores.

Novas empresas concorrentes - barreiras de entrada e saida dificultam o
surgimento; aumento da rivalidade; produtos similares importados;
avaliacdo da aceitacdo dos produtos; fortalecimento de alguns
concorrentes; novos proprietarios da fabrica Wallerius de Arroio do Meio;
entrada da fabricante Arcor, empresa argentina, no Brasil; entrada da
Fini Gulosinas, empresa espanhola, no Brasil, para obter vantagens

tributarias, driblando o cambio desfavoravel.

Consumo e habitos - aumento da producdo e consumo de balas diet e
light; adocantes que previnem caries; oportunidades; antecipacdo a
concorréncia; margens de lucro do varejista; um pouco de doce néo faz
mal; habitos de higiene bucal; perigo de contaminacdo; aumento do
consumo; produto de baixo preco; restricbes de renda; formulas

adequadas e consumo moderado néo prejudicam a saude.

Acdes da concorréncia - acirramento da disputa pelo mercado;
deslealdade; diversificacdo dos produtos; promocdes e divulgacao; novos
lancamentos de produtos; alta tecnologia e produtividade; capacidade

ociosa; disputa por pontos de vendas; precos competitivos.
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g) Recursos humanos - falta qualificacdo técnica; desconhecimento das
novas tecnologias; investimento em qualificacéo; valorizacao profissional;
conhecimento teérico; disputa pela concorréncia; treinamentos
constantes; auxilio a formacdo; participacdo nas decisdes; sugestdes
para inovacoes; vendedores qualificados na percepcédo de necessidades

dos clientes; escolas publicas.

h) Meio social, politico e econbmico - crise da energia; inseguranca para
novos investimentos; juros altos; distribuicdo de renda; crescimento do
consumo; aumento de impostos; privatizacdo de rodovias; variacao da
banda cambial; favorecimento as exportacdes; desemprego; recursos
financeiros escassos; exigéncias regulamentais; faltam incentivos fiscais;
carga tributaria excessiva; aumento do IPI; diferencas de tributacdo entre
0s paises do Mercosul; preocupa¢do com o meio ambiente; mudancas de
governo; investimentos na qualificacdo da mao-de-obra; custo do capital
de giro; reforma politica; desigualdades sociais; aumento da
inadimpléncia; confiabilidade das informacdes; riscos de golpes de
empresas fantasma; reducao dos gastos sociais do governo; previdéncia
social deficitaria; setor publico da regido sul € mais eficiente; politica de

reducao de horas trabalhadas.

Tem-se, portanto, com base no resultado das colocacdes feitas pelos
respondentes, uma série de informacdes sobre cada um dos temas propostos. A
partir destas informacdes, é possivel iniciar a montagem do Puzzle, com a simulacao

de cenarios que possam representar algum significado para a tomada de deciséao.

Montagem do Puzzle

Para a montagem de um cenario para o PUZZLE, a partir das informacdes
levantadas pelo modelo aplicado na empresa Monki, foram selecionadas as

informacg6es julgadas mais representativas do cendrio atual dos negaocios.

No caso em estudo, cada tema proposto poderia ser motivo para montagem

de um PUZZLE. Na pratica empresarial, os autores ja citados recomendam fazer
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varias tentativas, reformar o PUZZLE véarias vezes, para vislumbrar o outro através
de representacdo espacial diferente das informacdes disponiveis em dado

momento.

O exemplo apresentado a seguir foi realizado com base em informagdes
selecionadas pela sua atualidade na percepcao dos fatos recentes, envolvendo a
atividade da empresa.

PUZZLE aplicado a empresa Monki, relativo ao setor de candies

Crescimento do Preocupacédo com o
namero de asaude, 2 Prtodltjtos dltet, Il_ght,
diabéticos e qualidade de vida extratosnaturais e
obesos vitaminados
O
INOVACOES
NOVOS
PRODUTOS
FORMATOSE
SABORES
%,
NOVAS EMPRESAS
- ARCOR
- FINI AUMENTO DE
CONSUMO DE
CANDIES

TECNOLOGIA E

ALTA
PRODUTIVIDADE

& X

FLEXIBILIDADE

NF PRODUICADO RECURSOS
FINANCEIROS
ESCASSOS E JUROS
L egenda ALTOS

3] ——

Causalidade

Confirmagéao

. . Contradicao

Figura 10 - PUZZLE relativo a empresa Monki uma visédo geral
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A figura 10 é uma representacdo construida a partir de um cenario percebido
diante das informacfes do ambiente concorrencial da empresa Monki. A montagem
apresentada tomou como base o viés da saude, produtos diet e light, novos
produtos, tecnologia, flexibilizacdo da producdo, aumento do consumo de candies e

escassez de recursos financeiros.

Conforme comentado anteriormente, cada tema discutido ou trabalhado no
instrumento de coleta poderia gerar uma representacdo semelhante a ser
considerada na tomada de decisdes. Também podera exigir novas reflexdes, que
poderdo motivar o surgimento de um novo PUZZLE, associado a necessidade de

coleta de mais informagoes.

A captura das informacbes previstas pela I.C., segundo Lesca (1992),
quando capaz de produzir um significado, sera vélida, sendo as informacdes
sustentadas e utilizadas pelos dirigentes. Quando a pratica resultar em apenas mais
uma atividade burocratica consumidora de recursos, torna-se nula ao processo

decisorio.

A contribuicdo deste modelo de analise de informacdes e seu processo de
captura possibilitam aproximar os interesses de cada um dos atores do processo,

em torno de determinado tema e informacgBes sobre o ambiente concorrencial.

Nas respostas individuais apresentadas no formulario de captura, foi
possivel identificar os pontos de maior interesse e de maior preocupacdo da maioria
dos responsaveis por setores com relacdo ao dominio ou preocupacdo com

informacdes relacionadas a sua area.

Como nao existe na empresa Monki um processo implantado de I.C., é
aceitavel a diferenca de conhecimentos sobre as informacdes relacionadas a cada
area de interesse, demonstrando uma certa dispersdo dos focos de atencéo sobre o

ambiente.
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4.4.5 Variaveis: Grau de Monitoramento e importancia atribuida

Apés realizadas as andlises propostas na metodologia, sendo as
informacgbes internas e externas freqlentemente necessérias e solicitadas para
patrocinar o trabalho, procurou-se aplicar um formulario para 10 pessoas, as
mesmas que responderam as questdes relativas ao PUZZLE, neste grupo incluidas
praticamente todas as pessoas que participam do processo de avaliagdo dos

resultados da empresa nas reuniées mensais.

O formulério foi desenvolvido pelo autor, para identificar a opinido do grupo
de pessoas responsaveis pela tomada de decisdes nos diversos setores, sobre o
grau de monitoramento realizado pela empresa, em relacdo uma série de variaveis
do ambiente competitivo, numa escala de 1 a 5, e a importancia atribuida pelo

mesmo a variavel analisada, numa escala de 1 a 3, conforme anexo D.

O resultado da andlise das informacdes obtidas por este formulario sera o
principal instrumento para atingir dois objetivos especificos desta pesquisa:
identificar variaveis predominantemente externas para o monitoramento do ambiente
concorrencial da empresa; verificar pontos criticos e potenciais do ambiente
concorrencial a serem explorados pela empresa como estratégias para 0 processo
de I.C.

As pessoas responderam individualmente as questdes, o que contribuiu para
algumas divergéncias bastante grandes sobre o monitoramento de determinadas
variaveis. Essa divergéncia pode ter sido resultado da falta de distribuicdo adequada
das informacbes obtidas, para todos o0s setores responsaveis pela tomada de
decisbes e responsaveis por setores da empresa. Conforme podera ser visto na
andlise do quadro 22, apresentado no final, trata-se de uma avaliacdo das
proposices da I|.C. para monitoramento e sua importancia na opinido dos

respondentes.
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Variaveis a monitorar

A analise dos quadros resultantes da aplicacdo dos formularios que
compdem o anexo D, que trata sobre o grau de monitoramento e a importancia
atribuida a cada uma das variaveis propostas, apresenta, de uma forma mais
evidente, as varidveis que estdo sendo monitoradas com mais énfase e sua

importancia relativa na opinido dos respondentes.

N&do é intencdo analisar individualmente cada uma das variaveis, mas
destacar aquelas que, na opinido dos respondentes, apresentam um grau de
monitoramento e importancia mais distanciado. Este distanciamento pode
representar as deficiéncias no atual monitoramento a ser avaliado pela empresa

para sua implantacao.

Destaca-se, em relacdo a empresa estudada, conforme pode ser visto nos
guadros 20 e 21, a necessidade de aperfeicoar a coleta de informacdes relativas a
distribuicdo de renda, ou seja, o grau de monitoramento transformado em percentual
a partir da pontuacdo maxima que poderia ser obtida foi de 50%, enquanto a
importancia atribuida a variavel foi de 83%. Da mesma forma, em relacdo ao
monitoramento das relagdes internacionais, enquanto no entendimento dos
respondentes, a empresa monitora com um percentual de 52%, a importancia
atribuida foi de 83%. O mesmo acontece com 0s mercados de exportacao no bloco
da concorréncia, ou seja, a importancia atribuida ao monitoramento foi de 100%,
mas, na pratica, o entendimento é de que apenas controla-se 62%. No bloco da
concorréncia, ainda had uma grande variacdo entre a importancia atribuida e o
controle efetivo das possiveis aliancas tecnoldgicas, financeiras e de producéo e a

formacgéao de recursos humanos.

No bloco que trata das variaveis relativas aos clientes, destaca-se a
necessidade de monitoramento do nivel de renda dos consumidores. Apesar da
empresa vender para 0 comércio atacadista, varejista e supermercados, é a renda

do consumidor que influencia a comercializagéo dos produtos.

No bloco relativo a margem de lucro do fornecedor, o nivel de
monitoramento foi 0 mais baixo de todas as variaveis analisadas. O monitoramento

alcancou um indice de 32%, enquanto a importancia atribuida foi de 56%. Esta
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variavel pode ser muito importante no momento da negociagcdo com o fornecedor.
Talvez a empresa nao tenha percebido a importancia desta variavel no momento da
negociacdo. De um fornecedor com altas margens de lucro, € mais facil obter
alguma vantagem no pre¢co ou até mesmo no prazo. Nas variaveis relativas aos
fornecedores, destaca-se a rivalidade entre os fornecedores, cujo monitoramento é

baixo, 48%, enquanto a sua importancia relativa foi de 73%.

Continuando a andlise do quadro, identifica-se um monitoramento fraco nas
variaveis relativas aos tratados internacionais e beneficios fiscais para a exportacao.
O controle de variaveis relacionadas as exportacdes ndo estdo presentes no dia-a-
dia da empresa, na percep¢ao do grupo que participa da tomada de decisdes, em

nivel geral.

A avaliagdo relativa a variaveis relacionadas as inovacbes € a que teve
respostas mais positivas. No entendimento dos respondentes, a empresa esta atenta
aos novos lancamentos de produtos, maquinas, equipamentos e publicacdes
relativas a inovacdo; porém, todos os indicadores relativos ao grau de
monitoramento ficaram abaixo do indice atribuido a sua importancia. Chama atencao
a falta de controle completo da participacdo dos novos produtos (com menos de um

ano) no faturamento.

Com relacdo a esta informacéo, volta a questdo relativa as caracteristicas
dos produtos da empresa que, na realidade, sdo quatro linhas de produtos com
variacdo efetiva de formatos e sabores. Para a empresa, o0 tratamento dado a
entrada de um novo sabor ou formato ndo chega a ter a caracteristica completa de

um novo produto.

Proposicbes da I.C. para o monitoramento, grau de concordancia e

importancia

No quadro 22, sdo apresentadas as questdes que avaliam as principais
atividades propostas pela I.C. e sua presenca, mesmo de maneira ndo formal na
empresa. Estas questdes foram aplicadas ao mesmo grupo de 10 pessoas que

participaram nas etapas anteriores.
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Os respondentes atribuiram uma nota de 1 a 5, de acordo com o grau de
concordancia, e de 1 a 3, para a importancia que atribuem a proposicao da
pergunta. Os numeros atribuidos pelos respondentes foram somados e
transformados em percentuais, de acordo com a pontuacdo maxima que poderia ser

atingida (ver quadro 22).

A primeira pergunta teve como objetivo saber de cada um dos participantes,
se a empresa planeja de maneira estruturada a coleta de informagcdes sobre o
ambiente competitivo. O grau de concordéancia foi de 68% e o grau de importancia

atribuido a esta proposicao foi de 97%.

Em relagdo a captura das informagBes sobre o ambiente competitivo, foi
perguntado se a mesma ¢€ realizada de forma constante por um grupo designado
pela empresa. O grau de concordancia foi de 60%, enquanto o grau de importancia
atribuido foi de 83%.

Procurou-se, também, saber se as informacfes que chegam a empresa sao
analisadas e sistematizadas por areas. Houve um grau de concordancia de 70% e
um grau de importancia de 93%. Procurou-se saber se as informacfes capturadas
sdo distribuidas de forma permanente entre os setores ou areas. O grau de

concordancia foi de 66% e o grau de importancia de 86%.

As duas questbes seguintes tratavam da divulgacdo dos planos e metas,
com um grau de concordancia de 86%, e um grau de importancia de 97%. Para a
guestdo: se 0s materiais técnicos e publicacbes de interesse de cada setor sdo
arquivados separadamente por area, o grau de concordancia foi de 70% e o grau de

importancia, 83%.

O resultado apresentado precisa ser avaliado com cautela. O processo de
descentralizacdo das decisfes, pelo qual a empresa esta passando, chamou para
junto da administracdo um grupo que, apesar de estar na empresa ha bastante
tempo, ndo participava ativamente do planejamento. O contato deste grupo com as
atividades de planejamento iniciou ha aproximadamente um ano e meio, quando foi
realizado o primeiro planejamento estratégico. Para boa parte dos respondentes,
este periodo propiciou o contato com uma grande quantidade de informacdes que

até entdo ndo eram acessiveis. Isto pode ser um dos motivos da analise do grau de
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concordancia geral para as questbes acima descritas ser alto, apesar da empresa

nao possuir um nucleo de I.C. institucionalizado.

A seguir, contabilizaram-se os resultados da aplicacdo do formuléario
proposto pelo autor, para avaliar o grau de monitoramento e importancia atribuidos
as variaveis apresentadas (quadro 20 e 21), bem como o formulario que avalia as
acOes da empresa em relacéo as proposicées da I.C., tendo uma avaliagdo do grau
de concordancia com a proposicdo e o grau de importancia atribuida a acéo

proposta (quadro 22).



Quadro 20— Grau de monitoramento x importancia atribuida a variaveis
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GM - GRAU DE MONITORAMENTO / IM - IMPORTANCIA

VARIAVEIS RESPONDENTES
R1 R3 R4 R5 R6 R7 R8 RO R10 Pontuacéo%

GM|IM [GM|[IM|GM|IM |GM| M |IGM| M |GM|IM [GM|[IM [GM| IM |[GM | IM | GM | IM GM IM
Politicas
Politicas cambiais/monetarias 3 2 4 3 3 2 3 3 3 3 5 3 3 3 3 2 3 3 2 2 64 86
Incentivos fiscais e tributarios 2 3 4 3 5 3 4 3 4 3 3 2 2 3 4 2 3 3 2 2 66 90
Distribui¢&o de renda 2 3 3 2 2 3 4 2 2 3 2 2 4 2 2 3 2 3 2 3 50 83
Relages internacionais 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 3 3 2 2 52 83
Concorréncia
Participacdo do concorrente no mercado 5 3 3 3 5 3 3 3 3 3 4 3 4 3 4 3 4 2 3 3 76 96
Produtos substitutos 5 3 4 3 4 2 4 3 4 3 4 3 2 2 2 1 1 2 4 3 68 83
Contratos de parceria 5 3 4 3 3 2 4 3 4 3 4 3 3 3 2 2 2 3 4 3 70 93
Mercados para exportagao 4 3 2 3 4 3 2 3 2 3 5 3 2 3 3 3 3 3 4 3 62 100
Nivel de utilizacé@o da capacidade instalada 1 2 4 3 5 3 4 3 5 3 5 3 4 2 4 3 4 3 2 2 76 90
Identidade da marca 4 3 5 3 5 3 5 3 4 3 5 3 4 3 2 2 4 3 3 2 83 93
Canais de distribuicdo 3 3 4 3 4 3 4 3 4 3 3 3 4 3 2 2 3 3 4 3 70 96
Fontes de obtencéo de recursos 3 2 3 2 3 3 3 2 3 2 4 3 2 3 5 3 & 3 2 3 72 86
Acomp. desempenho do concorr. principal S 2 2 2 3 3 2 2 2 2 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 70 86
Indice de produtividade 3 2 2 2 4 3 3 2 3 2 5 3 4 3 5 3 4 3 2 3 70 86
Poder de negociagao 3 3 2 2 3 3 3 2 2 1 4 3 5 3 4 3 3 3 2 2 72 83
Aliangas tecnoldgicas, financ. producéo. 3 3 2 2 3 3 3 2 2 3 4 2 3 2 4 3 2 3 1 3 52 86
Formacéao de recursos humanos 4 3 1 1 4 3 1 1 1 2 4 3 3 2 2 2 2 2 3 2 50 70
Qualidade dos produtos 5 3 3 3 3 3 2 3 4 3 5 3 5 3 4 3 & 2 5 3 82 96
Clientes
Necessidades 4 3 4 3 2 2 4 3 4 3 5 3 4 3 4 3 2 3 3 3 72 96
Nivel de renda dos consumidores 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2 2 42 66
Satisfagdo e desempenho em relagdo ao principal 4 64 86
concorrente
Conhecimento de novos nichos de mercado 4 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 64 90
N° de clientes e clientes conquistados no Ultimo ano 4 3 4 3 3 3 4 3 2 3 4 3 3 2 2 3 3 3 3 3 64 96
Assisténcia pos - vendas 4 3 4 3 3 3 4 3 2 3 2 2 3 2 2 2 2 3 4 2 60 86

Fonte : Elaborado pelo autor
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Quadro 21 - Grau de monitoramento x importancia atribuida a variavel

GM - GRAU DE MONITORAMENTO/ IM - IMPORTANCIA

R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 Pontuacéo%
GM| M [GM|[IM|CGM|IM |GM|IM|GM|IM [GM| IM [GM|IM |GM| IM |GM| IM | GM | IM GM IM
Fornecedores
N 53 (3 2 (4|2 |3 314 |2 2|1 2|3 |2 3 (2|3 2|1 3|2 66 73
Localizacéo
Origem das matérias- primas da empresa e da| 4 2 2 2 3 3 1 1 2 1 3 3| 4 3 4 | 2 3 2 3 2 58 70

concorréncia

2 2 1 1 2 2 1 1 1 1 3 1 1 2 2 2 2 2 1 3 32 56
Margem de lucro do seu fornecedor

L 3 2 3 2 1 2 2 2 3 2 2 1 3 3 3 3 2 2 2 3 48 73
Rivalidade entre os fornecedores

Relacionamento da empresa e da concorréncia com | 3 2 4 2 4 1 3 2 2 4 [ 2 3 1 3 2 3 2 3 2 3 3 64 70
fornecedores

Poder de negoc./barganha da empresa

Reguladores e mercado externo

Exigéncias dos importadores

Conhecimento sobre os tratados existentes no| 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 3 1 3 2 2 2 3 2 2 40 76
mercado internacional

Beneficios fiscais para exportacao

Inovagdes

Langamentos de novos produtos pela concorréncia| 5 3 4 2 1 3| 4 2 4 | 3 4 | 3| 4 1 4 | 3|3 2 | 4 3 74 83
no ano

Participacdo dos novos produtos no faturamento| 4 2 2 34| 3 2 3 2 3 3 2 | 4 2 2 2 4 2 3 3 60 83
(menos de um ano)

Acompanhamento e registro de novos produtos,| 4 2 5 2 5 3 5 2 5 2 4 | 3| 4 3 3 2 4 2 2 3 82 80

marca e patentes

Fontes de novas tecnologias no processo produtivo

Assinaturas de revistas técnicas e publicagdes do [ 5 | 3 | 4 3|1 3|3 ] 4 214 |3 5|1 3|42 4 [ 3 | 2 3 (4|3 78 93
setor

Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 22 - Grau de concordancia x importancia atribuida a proposicéo dal. C.

PROPOSICAO DA I, C. GRAU DE CONCORDANCIA/IMPORTANCIA

PARA MONITORAMENTO R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 RS R9 R10 Z%r(‘)t“;)'

GC{M|]GC|M[GC| M |GC|IM|GC|[IM|]GC| M [GC|IM|GC|IM|GC|[IM]|GC| M [GC]| IM

A empresa planeja de maneira estruturada a coleta 3| 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 3 4 2 2 3 3 3 2 3 | 68 | 97
de informacdes sobre o ambiente competitivo?

A captura das informag¢Bes sobre o ambiente
competitivo € realizada de forma constante por um 3 3 3 2 4 3 3 2 3 2 4 3 4 2 2 2 2 3 2 3 | 60| 83
grupo designado pela empresa?

As informagbes que chegam a empresa sdo| 4 3 4 3 5 3 4 3 4 3 4 3 3 2 2 2 2 3 3 3 70 | 93
analisadas e sistematizadas por areas?

As informacBes capturadas sdo distribuidas de| 4 2 3 3 4 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3 2 3 2 2 3 |66 86
forma permanente entre 0s setores ou areas?

Os planos e metas da empresa séo divulgados e
conhecidos por todos os colaboradores em seus
niveis de responsabilidade?

Os materiais técnicos e publica¢des de interesse de
cada setor sdo arquivados separadamente por| 4 3 3 2 4 2 3 2 3 2 2 3 5 3 4 3 4 2 3 3 |70 | 83
area?
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4.5 Quinta etapa: validacdo dos procedimentos metodoldgicos

Realizada, apos terem sido aplicados os modelos de analise estratégica e 0s
demais formularios desenvolvidos para a coleta de informacdes, esta etapa estava
prevista, na metodologia, com o objetivo de avaliar os procedimentos aplicados na

fase preliminar a implantagéo da I.C.

De posse dos resultados parciais obtidos através da pesquisa, foi reservado
um momento para sua apresentacdo em reunido mensal da empresa, momento em
gue se reune o grupo diretivo para andlise critica dos resultados mensais da

empresa.

Para a apresentacdo, foram resumidos em quadros, a partir da tabulacao
das informacbes obtidas, os resultados do levantamento efetuado durante a

pesquisa.

A analise de Porter, Swot, BCG, bem como o método do Brainstormig,
visando a construgdo do Puzzle, tiveram os resultados aprovados. Solicitado aos
participantes que fizessem suas consideracdes sobre o que foi apresentado,
inerente as suas areas, eles concordaram com as conclusdes propostas pela

analise.

A andlise do grau de monitoramento das varidveis e do grau de importancia
atribuido a cada variavel obtido através dos formularios constantes no anexo D,
(quadros 20 e 21) tiveram o0 seu resultado questionado. O questionamento
relacionouse, principalmente, com a possibilidade de ndo ter havido o devido
entendimento dos objetivos de sua aplicacdo no momento em que foi respondido. O

formulario havia sido aplicado para 10 pessoas, integrantes do grupo diretivo.

A partir da pontuacdo atribuida, na percepcao individual foi calculada uma
média para a percepcao do grau de monitoramento e importancia atribuida a cada
variavel proposta pelo formulario. Influenciado pela percepcdo dos demais
respondentes, o resultado final teve uma homogeneizacdo das percepcgdes. Apos a

apresentacdo dos resultados, os responsaveis diretos por determinadas areas
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demonstraram uma certa inquietacédo. Julgaram que o resultado ndo contempla, de
forma adequada, o esforco que a area vem praticando para o0 monitoramento das

variaveis afins.

Apo6s algumas consideracBes, foi possivel compreender a origem da
divergéncia de opiniées. Segundo os participantes, esta divergéncia de opinibes é
uma conseqliéncia da falta de comunicagéo das a¢bes desenvolvidas em cada area,

para os demais componentes do grupo.

A comunicacéo é indicada por Porter (1996), como uma das funcdes de um
sistema de inteligéncia sobre a concorréncia. As op¢des, segundo 0 mesmo autor,
sdo as seguintes: "compilacdo regular para os principais gerentes, informativo
regular dos concorrentes ou relatérios da situacéo, relatérios atualizados sobre os

concorrentes, resumo sobre 0s concorrentes no processo de planejamento”.

Consequéncia destas consideracdes: o questionario foi aplicado novamente

e a comparacédo dos resultados estdo apresentados ainda neste capitulo.

O bloco seguinte do formulario aplicado, parte do anexo D, avaliou o grau de
concordancia em relacdo as proposicfes da I.C. para 0 monitoramento do ambiente
concorrencial. O resultado confirmou a deficiéncia no planejamento, na captura
constante de informacdes por um grupo designado; na analise sistematizada das
informacdes capturadas e na distribuicdo das informacdes, resultado com o qual o

grupo concordou.

Reaplicacdo parcial do formuléario (anexo D).

Tendo em vista a polémica criada em relacdo ao entendimento do grau de
monitoramento e importancia atribuida as variaveis a partir das respostas individuais,
optou-se por reunir 0s respondentes e, a partir da discussao item por item do
guestionario, apresentar uma posi¢cdo de consenso. Para sua realizacdo, foram
reunidos os mesmos respondentes em uma reunido que durou aproximadamente
uma hora, quando foram discutidos uma por uma as variaveis componentes do

modelo, e obtida uma resposta que representava um consenso que, a partir deste
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momento, poderia ser considerado como o entendimento da empresa sobre o grau

de monitoramento e de importancia atribuida as variaveis.

A comparacdo do resultado variavel por varidvel pode ser visto no quadro

apresentado ao final.

Apesar da polémica relativa ao resultado apresentado pelas percepcdes
individuais, a resposta coletiva teve um comportamento muito semelhante. E preciso
ter presente que, no calculo da média, houve a possibilidade de ocorrerem valores
intermediérios, enquanto no resultado do consenso os valores permitiam percepcdes
de 20, 40, 60, 80 e 100. Um fato a ser considerado é que houve maior discernimento

para cada varidvel no momento da escolha coletiva.

O resultado da nova aplicacdo do questionario, apoés a apresentacdo dos
resultados ja comentados anteriormente, aumentou a percepcdo do grau de
monitoramento sobre algumas variaveis, porém o grau de importancia atribuido as

variaveis propostas no modelo passaram, em sua maioria, para o nivel maximo.

Chama atencado, nesta nova aplicacéo, a percepcdo de algumas variaveis
importantes, cujo monitoramento no entendimento de consenso do grupo €
importante, mas que, de fato, ndo ha um monitoramento adequado. Entre estas

variaveis destacam-se:

Com relacdo a politica; a distribuicBo de renda e as relagbes

internacionais.

Com relacdo a concorréncia; os produtos substitutos, os contratos de
parceria da concorréncia, mercados para exportacdo, nivel de utilizacao
da capacidade instalada. Em relacdo a formacao dos recursos humanos
da concorréncia, houve uma mudanca significativa na opinido anterior,
relativa ao grau de monitoramento. Por outro lado, também apresentou

uma elevacao do nivel de importancia atribuido.

Com relagdo aos clientes; a variavel nivel de renda, manteve-se o baixo
monitoramento e o0 baixo grau de importancia atribuido a este indicador.

A alegacéo é que, por ser um produto de baixo preco, o nivel de renda
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nao € um fator determinante no seu consumo. Talvez aqui vale lembrar a
necessidade de visualizar de forma global a sua interpretacdo. Ja foi
comentado durante este trabalho que o consumo per capita no Brasil
esta muito abaixo do consumo de outros paises, atribuindo-se ao nivel de
renda este baixo consumo. O conhecimento sobre novos nichos de
mercado na opinido de consenso mudou bastante: no entendimento
particular, o monitoramento era de 64%; na opinido de consenso, passou
a 100%. Da mesma forma, a sua importancia passou de 90 para 100%. A
assisténcia pés-vendas continua com deficiéncia de monitoramento na

opinidao de consenso.

Com relacdo aos fornecedores; destaca-se a falta de controle sobre a
margem de lucro e a mudanca de percepcao relativa a rivalidade entre os

mesmos, principalmente com relacéo aos precos.

Com relagdo as exigéncias do mercado externo; houve uma mudanca

positiva no entendimento do monitoramento e da sua importancia.

Com relacdo a inovacédo; apontou de forma mais acentuada a falta de
monitoramento da participacdo dos novos produtos no faturamento, a
falta de acompanhamento dos registros de marcas e patentes e a busca
de novas tecnologias. Vale acrescentar aqui uma informacdo obtida
através de fontes secundarias, sobre um fabricante onde a participagéo
dos produtos lancados apos setembro de 1999 representam algo em

torno de 48% do faturamento.

Com base nos modelos e formuléarios utilizados, o grupo concordou com a
pesquisa que conseguiu apontar pontos criticos a serem considerados para o
monitoramento, indicou as principais variaveis a serem acompanhadas, s sinais
sobre o ambiente concorrencial, além de apresentar um conjunto consideravel de
informacBes sobre o setor de atuacdo da empresa em nivel regional, nacional e
internacional. Para a pesquisa, esta vontade da empresa em reaplicar o modelo e
procurar avaliar seu resultado parece ser indicio da validade do modelo e de seu
proposito. E bem verdade que uma grande parte das variaveis propostas sdo de

dificil monitoramento. Quando propostas e discutidas com o grupo, em muitos casos,
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0s participantes alegaram que seria importante monitorar, porém consideraram

guase impossivel conseguilo.

Quadro 23 - Grau de monitoramento x importancia atribuida a variavel

Percentual atribuido | Percentual atribuido

VARIAVEIS GRAU DE na média das apos discusséao.
MONITORAMENTO E IMPORTANCIA percepcoes Resultado do
ATRIBUIDA individuais consenso
GM M GM IM

Politicas
Politicas cambiais/monetérias 64 86 80 100
Incentivos fiscais e tributarios 66 90 80 100
Distribuicdo de renda 50 83 40 80
Rela¢bes internacionais 52 83 40 80
Concorréncia
Participacdo do concorrente no mercado 76 96 80 100
Produtos substitutos 68 83 40 100
Contratos de parceria 70 93 20 60
Mercados para exportacéo 62 100 60 100
Nivel de utilizagao da capacidade instalada 76 90 60 100
Identidade da marca 83 93 100 100
Canais de distribuicdo 70 96 80 100
Fontes de obtencéo de recursos 72 86 80 100
Acomp. desempenho do concorr. Principal 70 86 80 100
indice de produtividade 70 86 80 100
Poder de negociacéo 72 83 80 100
Aliangas tecnoldgicas, financ. produgéo. 52 86 80 100
Formacé&o de recursos humanos 50 70 80 100
Qualidade dos produtos 82 96 100 100
Clientes
Necessidades 72 96 100 100
Nivel de renda dos consumidores 42 66 40 60
e aesenperho em e 20| o | w | @ | 00
Conhecimento de novos nichos de mercado 64 90 100 100
rl\llgrgj}teirrr?od:ncozhentes e clientes conquistados 64 9% 100 100
Assisténcia pos- vendas 60 86 60 100

Fonte : Elaborado pelo autor
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VARIAVEIS GRAU DE MONITORAMENTO

120

Percentual atribuido

na média das

Percentual atribuido
apos discusséo.

by . percepcdes Resultado do
E IMPORTANCIA ATRIBUIDA individuais CONSenso
GM IM GM IM

Fornecedores
Localizacao 66 73 100 100
Origem das materiAas-_ primas da 58 70 60 80
empresa e da concorréncia
Margem de lucro do seu fornecedor 32 56 20 80
Rivalidade entre os fornecedores 48 73 80 100
Relamopamento da empresa e da 64 70 80 100
concorréncia com fornecedores
Poder de negoc./barganha da empresa 70 93 80 100
Reguladores e mercado externo
Exigéncias dos importadores 74 86 100 100
Co_nhemmento sobre_ 0s tratados 40 76 80 100
existentes no mercado internacional
Beneficios fiscais para exportacéo 62 90 80 100
Inovagdes
Langam;nt_os de novos produtos pela 74 83 100 100
concorréncia no ano
Participacdo dos novos produtos no 60 83 40 100
faturamento (menos de um ano)
Acompanhamento e registro de novos 82 80 40 80
produtos, marcas e patentes
Fontes de novas tecnologias no 72 9% 60 100
processo produtivo
A55|_natu~ras de revistas técnicas e 8 93 100 100
publicacdes do setor

Fonte: elaborado pelo autor



5 CONCLUSOES

5.1 Consideracdes finais

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas com a pesquisa, limites,

contribuicdes e sugestdes para sua ampliacao.

Resgatando, neste momento, o objetivo de utilizar os modelos de analise
estratégica na compreensdo das atividades preliminares ao processo de I.C.,

algumas observagdes merecem ser mencionadas.

A inteligéncia competitiva pressupfe uma vontade, instrumentos, recursos
materiais e humanos para capturar e distribuir informacdes Uteis para a estratégia
concorrencial. Segundo Porter (1986), qualquer que seja 0 mecanismo escolhido
para coletar dados de inteligéncia sobre o concorrente, existem beneficios, desde

gue seja formal e envolva documentacao.

O conhecimento do ambiente concorrencial esta sendo visto como um dos
fatores de sobrevivéncia também para as PMEs. Questdo-chave, neste contexto, € a

informacao externa e a estratégia de aquisicdo de conhecimento para a inovagao.

Para Beuren (2000), a identificagcdo da informacdo como uma ferramenta
decisiva para alcancar 0 sucesso Ou insucesso organizacional, em resposta aos

processos de mudanca exigidos por um ambiente mais competitivo, ndo pode mais
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ser \Jsto como uma simples inferéncia ou observacdo descomprometida. Novos e

maiores desafios necessitam cada vez mais da informacéo.

Caracteristica de PMEs, a empresa observada apresenta uma sobreposicao
de funcbes para diversos colaboradores. O empreendedor também € o executivo
principal da empresa. Neste caso, assume papel importante sua postura diante das
funcbes da I.C.. Cubillo (1997) ja previa a funcdo do empresario das PMEs, cabendo
a ele: orquestrar a inteligéncia, contratar e sub-contratar servicos de inteligéncia,
assumir boa parte do servico de inteligéncia, estimular sua equipe e utilizar o produto

da inteligéncia empresarial.

A aplicacdo dos modelos de andlise estratégica e demais formularios
desenvolvidos para a pesquisa teve repercussoes favoraveis ao encaminhamento do
processo de I. C. na empresa que serviu de base para a pesquisa. Ao exigir
posicionamento a respeito das variaveis componentes do modelo ao grupo
responsavel pelas diversas areas, apontou as deficiéncias de controle das

informacdes relativas a cada um dos setores.

Outro indicativo da pesquisa que merece ser destacado é a falta de
comunicacdo das informacgOes recolhidas pelos diversos atores, aos demais
componentes. A estrutura da empresa nao contempla pessoal e tempo suficiente
para a captura e tratamento adequado das informagdes do ambiente concorrencial,
apesar de haver certa preocupacdo com as informacdes, conforme pode ser

constatado a seguir.

A analise SWOT, apresentada no capitulo 5, levantou como um dos
objetivos estratégicos, oportunizar mais informacdes sobre o ambiente interno e
externo da organizacdo. A pesquisa realizada podera auxiliar de forma ativa, pois
permitiu identificar as deficiéncias de comunicacdo e as principais informacdes

consideradas com deficiéncia no monitoramento.

Para a empresa, a pesquisa sugere a organizacdo e o planejamento de um
programa de monitoramento com a definicdo dos captores, estratégias de obtencao,

disponibilizac&o de recursos e identificacdo de fontes.
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As variaveis propostas tiveram como principais bases o modelo de Cornella
(1994), Porter (1996) e as adaptacdes do modelo de Porter, propostos por Zaccarelli
(2000).

Fica explicita para a empresa, a necessidade de aumentar o0 monitoramento,
implementar o tratamento das informacdées, verificar indicadores de negdcios, avaliar
o desempenho dos fornecedores para orientar 0 processo de negociacao, analisar o
desempenho de areas profissionais da empresa, aperfeicoar as escutas do mercado
de exportacdo, enfim, monitorar as variaveis para evitar problemas de mercado,

antecipando solucdes e inovagoes.

Apesar de ser incipiente em grande parte das PMEs a elaboragdo do
planejamento estratégico e o uso dos métodos de analise, esta pesquisa mostrou de

uma forma simples, que a utilizagdo destas ferramentas sdo de grande importancia.

A utilizacdo dos modelos e métodos de analise combinados com os
formularios elaborados a partir dos modelos permitiram alcancar satisfatoriamente os
objetivos propostos. Permitiram situar a empresa no seu ambiente concorrencial,
identificar as principais varidveis a serem monitoradas, identificar os procedimentos
inerentes a captura e disseminacdo da informacdo a serem implementados. A
validacdo dos procedimentos foram positivos por parte da empresa. A falta de
comunicacao das informacdes entre os componentes do grupo diretivo, apontado na

pesquisa, também foi apontada na avaliacao interna realizada pela empresa.

5.2 Limites da pesquisa

Ao ser aplicado a uma empresa especifica, o resultado tem suas limitacoes
naturais: uma empresa em particular, em sua fase de desenvolvimento, no

momento atual da economia.

A adequacdo dos modelos de analise ao setor podem apresentar limitacfes

associadas as percepc¢fes do pesquisador; ao entendimento das proposicoes e as
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perguntas efetuadas as pessoas envolvidas no processo de levantamento de

informacgdes na empresa e ao tempo limitado para sua execucao.

5.3 Proposic¢des para novos estudos

Sendo a inteligéncia competitiva um procedimento ainda pouco difundido e
estruturado nas PMEs, o conjunto de métodos utilizados para a analise da situacao
da empresa, aplicado nesta pesquisa, permite a identificagcdo das informacdes
necessarias, e podera ser aplicado em outras empresas do setor, ou ndo, e em

pesquisas envolvendo um niimero maior de empresas.

Outra proposta pode ser a continuidade do processo com sua aplicacdo no
planejamento completo até a implantagdo do processo para uma ou mais empresas,
agregando ao modelo propostas de papéis de trabalho, identificacdo de fontes de
informacgdes, organizacao e tratamento de informacdes e sua integracdo ao banco

de dados da empresa.

5.4 Contribuicfes da pesquisa

Considerando as limitagBes expostas neste capitulo, a pesquisa tem sua
importancia na possibilidade de utilizacdo pratica em PMEs como um passo inicial
do processo de I.C.. Um propésito que pode ser atribuido ao modelo € o de criar um
espaco de interrogacfes e, em muitos casos, serve para mostrar um vazio, um
espaco a ser preenchido com informacdes, Besson e Possin (1996). Balestrin (1998)
cita o depoimento de um empresario que revela a preocupacdo com a possibilidade
de entrada de um fabricante estrangeiro no mercado brasileiro, fabricando o mesmo

produto, com uma tecnologia que ndo é do seu conhecimento.
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A adequacéo dos modelos para a utilizacdo em PMEs, a partir da aplicacao
realizada nesta pesquisa, podera melhorar a utilizacdo de informacdes do ambiente

concorrencial e a busca de competitividade e inovagao.

As técnicas propostas apresentam um modelo simplificado de analise que
possibilita a identificacdo de necessidades, grau de monitoramento exercido e

importancia atribuida as informacgd@es, indicando os pontos fracos.

Para a area académica, a pesquisa mostra a utilizacdo de modelos tedricos
para a solucdo de possiveis problemas das empresas; contribui para o
conhecimento a respeito do tema inteligéncia competitiva; indica possiveis
aplicacbes da metodologia em estudos futuros, além de poder servir de base para
ser aplicada em um numero maior empresas, visando sua implementacdo com uma

analise mais aprofundada de sua aplicacao.
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FORMULARIO PARA AVALIACAO DAS BARREIRAS DE ENTRADA

Analise os itens abaixo, referentes as dificuldades ndo gerenciais de um

empreendedor para instalar nova empresa que competiria no mercado e por isso

poderia prejudicar a qualidade do negaécio.

Atribua nota de 1(facil vencer) a 5 (dificil vencer) as barreiras, a partir dos

aspectos mencionados a seguir.

Avaliacéao

Tamanho minimo para a empresa ser viavel. Quanto maior, mais dificil
aparecer novo concorrente.

Sofisticacdo tecnolégica minima para viabilizar a empresa. Quanto mais
tecnologia, menor a chance de surgir novo concorrente.

Necessidade de identidade de marca nos produtos. O prestigio da marca é
sempre dificil de se conseguir.

Reputacédo a ser construida perante o publico em geral. A demora inevitavel
na construcao da reputagdo inibe novos empreenderdores.

Complexidade na formacdo da rede de distribuicdo dos produtos/servicos.

Deixa menos atrativo o negdcio, porque o crescimento das vendas fica
dependente do lento crescimento da rede de distribuicao.

Disponibilidade de fontes de insumos para novas empresas.

Normas governamentais restringindo a entrada no negécio. Mesmo que seja
viavel entrar, existira o temor de que as normas figuem mais rigorosas.

Retaliagdo esperada. A¢des concorrenciais das empresas ja instaladas para
dificultar a entrada de nova empresa no mercado.

Dificuldades para clientes mudarem de fornecedor.

Outros aspectos ndo administrativos, peculiares ao negécio.

Fonte : Zaccarelli, 2000
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Referem-se as dificuldades de encerrar atividades de uma empresa no

negocio que esta sendo avaliado, o que, diminui 0 nimero de competidores ativos

no mercado.

Analise os itens baixo, atribuindo uma nota de 1 (muito facil) a 5 (muito

dificil) para vencer as barreiras de saida do mercado.

Avaliagcéo

Nuamero de concorrentes no mercado. Quanto mais concorrentes, maior sera
a probabilidade de um ou mais sairem do mercado na primeira dificuldade.

Recuperagdo dos investimentos. Quanto maior for a porcentagem dos
investimentos feitos para formar a empresa, que ndo forem recuperaveis no
encerramento das atividades, mais dificil sera alguém se dispor a fecha-la.

Despesas com fechamento por indenizagées, obrigagbes legais, multas, etc.
Quanto mais altas, mais dificil uma saida do mercado.

Restricdes legais e sociais que impedem ou dificultam o fechamento de
empresa desse negdcio.

Outros aspectos especificos do negécio em avaliacdo. CONSIDERE QUE
SEMPRE EXISTIRAO ASPECTOS PESSOAIS ELEVANDO AS BARREIRAS
DE SAIDA, COMO:

- barreiras emocionais;
- falta de alternativas de trabalho para os proprietarios.

Fonte : Zaccarelli, 2000
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Refere-se a intensidade de competicdo entre as empresas existentes no

mercado.

A lista de aspectos a considerar ndo inclui as caracteristicas pessoais dos

dirigentes. A estrutura do negdcio € suficiente para determinar o nivel de rivalidade,

independentemente do nome dos executivos.

Analise cada um dos itens, e atribua uma nota de 1(um) a 5 (cinco),

considerando os diversos aspectos que determinam a rivalidade.

Avaliagéo

Concorrentes todos equilibrados. Em geral, quanto mais similares entre si
forem os competidores, maior sera a rivalidade entre eles.

Taxa de crescimento do mercado. Nos mercados que crescem lentamente
existe alta rivalidade entre os concorrentes.

Custos fixos relativos. Quanto maior o custo fixo em relagdo ao custo
variavel, maior a disputa para vender mais.

Excesso de capacidade. Quanto maior a capacidade ociosa, maior a disputa.

Diferenciagdo do produto ou marca. A falta de diferenciacdo de
caracteristicas do produto ou da marca aumenta a rivalidade.

Moédulo minimo de crescimento da capacidade. Se esse médulo for grande,
guem aumentar a capacidade precisa lutar para aumentar sua participacao
no mercado.

Barreira de saida. Quanto maior a dificuldade de encerrar as atividades de
uma empresa, mais as empresas disputam a sobrevivéncia.

Outros especificos do negdcio em analise.

Fonte : Zaccarelli, 2000
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FORMULARIO PARA AVALIACAO DE PRODUTOS/SERVICOS SUBSTITUTOS

Refere-se a avaliacdo dos substitutos existentes, que trazem outro tipo de

empresa para a competicdo no mercado, reduzindo a qualidade do negécio.

Analise os itens constantes da lista que segue abaixo, atribuindo nota de
1(um), para a inexisténcia de produtos substitutos, e 5 (cinco), para o caso de

substitutos muito fortes.

Avaliacéo

Preco/beneficio do produto substituto comparado com o do produto em
avaliacao.

Custo da mudanca que um cliente tem para passar a usar o produto/servico
substituto.

Comparacéo da confiabilidade e funcionalidade do substituto com o atual.

Atributos afetivos dos clientes. Qual atende melhor?

Segmentacdo do mercado. Quem se destaca no segmento de mercado?

Fonte : Zaccarelli, 2000
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Avalie quem tem o maior poder de negociacdo em cada dupla fornecedor-

comprador, atribuindo notas de 1 a 5, para o poder final de negociagéo: nota 1(um),

se a empresa em avaliacéo ficou com as migalhas: nota 5 (cinco), para quem ficou

com a maior parte e notas intermediarias, para os demais casos, considerando 0s

aspectos propostos no modelo.

A empresa analisada como comprador - relacdo empresal/fornecedor

Avaliacéo

Alternativas para transacionar. Leva vantagem quem tiver maior nimero de
alternativas. Poucos compradores e muitos vendedores ddo vantagem aos
compradores, e vice-versa.

Datas limite. Quem tem uma data limite para fechar a negociagdo, porque o
produto ou ndo € estocivel, ou é perecivel, ou tem prazos rigidos leva
desvantagem na negociagao, principalmente quando se aproxima do prazo final.

Volumes relativos. Quem transaciona frequentemente pequenas quantidades
leva vantagem na negocia¢do sobre quem transaciona grandes quantidades de
uma soé vez.

Possibilidade de "blefe" no decorrer das negociacdes.

Disposicdo para negociar. Quanto maior for a porcentagem do custo total
decidido na negociacdo, maior sera a disposicdo e empenho dos negociadores
para levar vantagem.

Outros aspectos especificos considerados.

Fonte : Zaccarelli, 2000
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Avalie quem tem o maior poder de negociacdo em cada dupla fornecedor-

comprador, atribuindo notas de 1 a 5, para o poder final de negociagéo: nota 1(um),

se a empresa em avaliagcdo ficou com as migalhas; nota 5 (cinco), para quem ficou

com a maior parte e notas intermediarias, para os demais casos, considerando 0s

aspectos propostos no modelo.

A empresa como fornecedora - relacdo empresa/clientes ou consumidores

Avaliacéo

Alternativas para transacionar. Leva vantagem quem tiver maior nimero de
alternativas. Poucos compradores e muitos vendedores ddo vantagem aos
compradores, e vice-versa.

Datas limite. Quem tem uma data limite para fechar a negociagdo, porque o
produto ou ndo é estocavel, ou é perecivel, ou tem prazos rigidos, leva
desvantagem na negociagdo, principalmente, quando se aproxima do prazo
final.

Volumes relativos. Quem transaciona freqiientemente pequenas quantidades
leva vantagem na negocia¢do sobre quem transaciona grandes quantidades de
uma soé vez.

Possibilidade de "blefe" no decorrer das negociagdes.

Disposicdo para negociar. Quanto maior for a porcentagem do custo total
decidido na negociacdo, maior sera a disposicdo e empenho dos negociadores
para levar vantagem.

Outros aspectos especificos.

Fonte : Zaccarelli, 2000
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Avaliacdo de um negocio em si, com base nos resultados obtidos nos

demais formularios componentes do anexo A, propostos por Zacarelli, 2000.

BOM NEGOCIO

MAU NEGOCIO

1 5
1 | BARREIRAS DE ENTRADA Dificil Facil
vencer vencer

2 | BARREIRAS DE SAIDA Facil sair Dificil sair
3 | RIVALIDADE Baixa Alta
4 | PRODUTOS SUBSTITUTOS Nenhum Varios
5 PODER DE NEGOCIAQAO COM

FORNECEDORES

PODER DE NEGOCIAQAO COM
6 CLIENTES Forte Fraco

Fonte - Adaptado pelo autor, de Zacarrreli, 2000.
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Formulario para classificacdo dos produtos, segundo a fase de

desenvolvimento em que se encontra.

Analise cada um dos produtos ou linhas de produtos e relacione os em uma

das colunas, correspondente a fase de desenvolvimento em que se encontra na

empresa.
FASES DE DESENVOLVIMENTO
INTRODUGAO | CRESCIMENTO | MATURIDADE SATURACAO DECLINIO
1) 1) 1) 1) 1)
2) 2) 2) 2) 2)
3) 3) 3) 3) 3)
4) 4) 4) 4) 4)
5) 5) 5) 5) 5)
6) 6) 6) 6) 6)
7) 7) 7) 7) 7)
8) 8) 8) 8) 8)
9) 9) 9) 9) 9)
10) 10) 10) 10) 10)
11) 11) 11) 11) 11)
12) 12) 12) 12) 12)
13) 13) 13) 13) 13)
14) 14) 14) 14) 14)

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de Bornholdt, 1997.

Respondente:
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Formulario para analise de informacg8es controlaveis sobre produtos.

Estruturacéo de Informagdes Controlaveis (internas).

Responsavel:

Data /

Ne.

PRODUTO OU
LINHA DE
PRODUTOS

VOLUME DE
PRODUCAO

Kg/Ton

PARTICIPACAO NO
FATURAMENTO

%

MARGEM DE
CONTRIBUICAO %

1)

2)

3

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

Fonte : Adaptado pelo autor, a partir de Oliveira 1991.
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Formulario para analise de informacgdes nao controlaveis sobre produtos.

Estruturacao de informacdes ndo controlaveis (externas).

Responsavel:

Data

/ /

Ne.

PRODUTO OU
LINHA DE
PRODUTOS

VOLUME DE
PRODUCAO

Kg/Ton

PARCELA RELATIVA
DE MERCADO

%

TAXA DE
CRESCIMENTO
ANUAL DE
MERCADO

%

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

Fonte : Adaptado pelo autor, a partir de Oliveira, 1991.




Formulario para estruturacdo do processo decisério para matriz BCG

Diretor:

Data

/

144

Ne.

PRODUTO OU
LINHA DE
PRODUTOS

ACAO DESEJADA

Grande
aumento de
esforco

Aumento
moderado

Manter
posicao

Gerar fluxo
de caixa
para outros
produtos

Desinvesti-
mento

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

Fonte : Adaptado pelo autor, a partir de Oliveira, 1991.
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FORMULARIOS PARA APLICACAO DO PUZZLE
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Formuléario para levantamento de informacdes para montagem do PUZZLE.

Escreva nos espacos, ap0s cada tema proposto, qualquer informacao
relacionada ao tema; sejam boatos, noticias, oportunidades e ou ameacas que
possam influenciar de alguma forma os planos da empresa, seja para melhor, ou

para pior.
Temas:
Tecnologia, equipamentos, técnicas de fabricacéo, entrega, comunicacéao, etc.
Novos produtos, diet, light, etc.
Novos componentes, matérias-primas, sabores e formas.
Novas empresas no setor.

Consumo, saude, habitos alimentares, costumes, ameacas a saude dos

dentes.
Acbes da concorréncia.
Recursos humanos.

Meio social, politico, legal, financeiro, qualquer informacdo que inquieta.
Declara¢cdes do governo, diretores de empresas nacionais e internacionais, analistas

de mercado, etc.
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FORMULARIOS PARA AVALIACAO DO GRAU DE
MONITORAMENTO E IMPORTANCIA ATRIBUIDA A
VARIAVEIS
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Ambiente concorrencial, variaveis e acdes

A partir das informacdes obtidas durante a fase de observacéo realizada na
empresa, das referéncias apontadas no documento final do planejamento
estratégico da empresa e da bibliografia relacionada com o monitoramento do
ambiente concorrencial, foi elaborado este instrumento para avaliar o
posicionamento da empresa em relacdo as variaveis do ambiente concorrencial.
Este instrumento visa avaliar o esforco de monitoramento dispendido e a importancia
atribuida pela empresa as essas variaveis.

Para sua aplicacdo, as variaveis devem ser graduadas de acordo com o
atual grau ou esfor¢co empreendido pela empresa no seu monitoramento, atribuindo-
lhe notas de 1(um) a 5 (cinco) e uma nota de 1 a 3, quanto a importancia atribuida

ao monitoramento da variavel.

GRAU DE

MONITORAMENTO IMPORTANCIA

VARIAVEL

1 2 3 4 5 1 2 3

Politicas

Politicas cambiais/monetérias

Incentivos fiscais e tributarios

Distribuicdo de renda

RelagBes internacionais

Concorréncia

Participac@o do concorrente no mercado

Produtos substitutos

Contratos de parceria

Mercados para exportacao

Nivel de utilizag8o da capacidade instalada

Identidade da marca
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VARIAVEL

GRAU DE MONITORAMENTO

IMPORTANCIA

1 2 3 4 5

1 2 3

Concorréncia - continuagao

Canais de distribuicdo

Fontes de obtenc¢éo de recursos

Acompanhamento do desempenho do concorrente
principal

indice de produtividade

Poder de negociacao

Aliancas tecnoldgicas, financeiras e de produgao.

Recursos humanos - diversos aspectos

Qualidade dos produtos

Clientes

Necessidades

Nivel de renda dos consumidores

Satisfacdo e desempenho em relag&o ao principal
concorrente

Conhecimento de novos nichos de mercado

Numero de clientes e clientes conquistados no
ultimo ano

Assisténcia pos vendas

Fornecedores/suprimentos

Localizacao

Origem da matéria-prima da empresa e da
concorréncia

Margem de lucro do seu fornecedor

Rivalidade entre os fornecedores

Relacionamento da empresa e da concorréncia com

fornecedores

Poder de negociagéo/barganha da empresa
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VARIAVEL

GRAU DE

MONITORAMENTO

IMPORTANCIA

1 2

3

4

Reguladores e mercado externo

Exigéncias dos importadores

Conhecimento sobre os tratados existentes no
mercado internacional

Beneficios fiscais para exportacdo

Inovagdes/tecnologia

Lancamento de novos produtos pela
concorréncia, no ano

Participac@o dos novos produtos no
faturamento (menos de um ano)

Acompanhamento e registro de novos
produtos, marcas e patentes

Fontes de novas tecnologias no processo
produtivo

Assinaturas de revistas técnicas e publicacdes
do setor
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Quadro para avaliacao do processo atual de tratamento e difuséo da
informag&o na empresa.

Para sua aplicacdo, as variaveis deverdo ser graduadas de acordo com o
grau de concordancia com a questao formulada a esquerda, atribuindo-lhe notas de
1(um) a 5 (cinco) e uma nota de 1 a 3, quanto a importancia atribuida ao

monitoramento proposto, assinalando a coluna correspondente a nota atribuida.

PROPOSICAO DA I.C. PARA GRAU DE CONCORDANCIA IMPORTANCIA

MONITORAMENTO
1 2 3 4 5 1 2 3

A empresa planeja de maneira estruturada
a coleta de informacdes sobre o ambiente
competitivo?

A captura das informacdes sobre o
ambiente competitivo é realizada de forma
constante, por um grupo designado pela
empresa?

As informacgfes que chegam a empresa
sdo analisadas e siste-matizadas por
areas?

As informac6es capturadas sao distribuidas
de forma permanente entre os setores ou
areas?

Os planos e metas da empresa sao
divulgados e conhecidos por todos os
colaboradores em seus niveis de
responsabilidade?

Os materiais técnicos e publicagdes de
interesse de cada setor sao arquivados
separadamente por area?




