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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo compreender se a inteligéncia estratégica é
utilizada em empresas do segmento de Food Service, com foco nas pequenas e médias
empresas. As Pequenas e médias empresas — PMEs do setor de food service vivenciam
um ambiente de acentuada concorréncia e cenarios de constantes mudancas. Neste
cenario, os processos de inteligéncia podem desempenhar um papel complementar
para as empresas nos processos de tomada de decisdo, minimizando incertezas. Para
atingir o objetivo do estudo, foi realizada revisao da literatura sobre inteligéncia e PMEs.
A pesquisa foi conduzida com entrevistas semiestruturadas com gestores do ramo
estudado e concluida com consideragbes acerca da visdo dos responsaveis pelos

processos de tomada de deciséo e fluxo de informacgcdes nas companhias estudadas.

Palavras chave: Inteligéncia estratégica, Pequenas e médias empresas, Mercado de

Food Service.



ABSTRACT

This paper aims to understand whether strategic intelligence is used in companies
in the Food Service segment, with a focus on small and medium-sized companies. Small
and medium-sized companies — SMEs in the food service sector experience an
environment of intense competition and scenarios of constant change. In this scenario,
intelligence processes can play a complementary role for companies in decision-making
processes, minimizing uncertainties. To achieve the objective of the study, a review of
the literature on intelligence and SMEs was carried out. The research was conducted
with semi-structured interviews with managers of the field studied and concluded with
considerations about the view of those responsible for the decision-making processes

and information flow in the companies studied.

Keywords: Intelligence process, small and medium businesses, food service market
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1 INTRODUCAO

O mercado de alimentos possui contribuicdo significativa para a economia
brasileira. De acordo com dados da ABIA - Associacdo Brasileira da Indastria de
Alimentos (2020a), o mercado de Food Service representou, em média, 31,41% da
industria de alimentos no mercado interno brasileiro nos ultimos 8 anos, com uma queda
de 8,7% entre os anos de 2019 e 2020. Ainda segundo a agéncia (ABIA, 2020c), o
mercado de alimentos e bebidas representou 10,5% do PIB nacional em 2020, o que
corresponde a R$ 789,2 bilhdes, considerando-se exportagdes e vendas no mercado
interno.

Este setor possui diversos segmentos de atuagdo, sendo lanchonetes e
restaurantes os locais com maior frequéncia na aquisicdo de alimentos para consumo
fora do domicilio (BEZERRA et al., 2017). O setor de Food Service compreende
empresas que possuem como atividade a alimentacéo fora da residéncia: consumo do
alimento no local, take away (“pegue-leve”), delivery (quando o alimento € levado ao
local onde se encontra o cliente), dentre outros (ABIA, 2020b). No Brasil, a estimativa é
de que o consumo nesta modalidade ocorra em uma a cada cinco refeicfes, nos
Estados Unidos uma a cada duas refei¢cdes, enquanto que na Europa uma a cada trés
refeicbes sao feitas fora do lar (CONSTANCIO et al., 2016).

Devido aos desafios atuais, a cadeia de servigos do setor de food service passou
por diversos movimentos disruptivos, encarados enquanto oportunidades para
desenvolver novas formas de mitigar o risco (AARON ALLEN & Associates, 2020). O
setor passou por um movimento de expanséao nos ultimos anos devido as mudancgas nos
padrées de consumo das familias, com um crescimento médio de 11% a.a nos ultimos
10 anos (ABIA, 2020b).

Observa-se uma atuacéo importante das pequenas e médias empresas (PMES)
no segmento de Food Service (MOYSES FILHO et al., 2013). Destas, as micro e
pequenas empresas representaram, em 2020, segundo o Ministério da Economia
(BRASIL, 2020), 99% dos negécios no pais, com 30% de representatividade no PIB,
gerando 55% dos empregos. As pequenas e médias empresas (PMEs), no entanto,

enfrentam uma realidade diferente das grandes companhias, devido a recursos



limitados, centralizacdo da tomada de decisdo em um ou poucos dirigentes, entre outras
dificuldades inerentes ao tamanho do negécio (CANCELLIER et al. 2011).

Menos atividades de monitoramento colocam as pequenas empresas em
desvantagem de informacé&o e, portanto, em desvantagem competitiva em comparacao
com as concorrentes, especialmente as grandes empresas (STRANDHOLM; KUMAR,
2003). Coletar, avaliar e monitorar sistematicamente as informacdes do ambiente € um
fator fundamental para a tomada de decisdo nas empresas, antevendo cenarios
possiveis do mercado (BRITO-CABRERA; JANISSEK-MUNIZ, 2021).

Em um contexto caracterizado por altos niveis de incerteza, as empresas tém
buscado se adaptar as dinamicas ambientais, impulsionando mudancas estruturais,
tecnologicas e comportamentais para melhorar seu desempenho (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). No entanto, atingir um alto nivel de eficiéncia
operacional ndo é suficiente para garantir a sobrevivéncia do negécio, sendo necessario
o desenvolvimento e a implementacdo de estratégias para garantir uma vantagem
competitiva (AGUILAR, 1967). Para sobreviver nesse ambiente, as empresas precisam
de uma postura estratégica de inovacdo e sustentabilidade, a qual pode ser
potencializada por atividades de inteligéncia (CAINELLI; JANISSEK-MUNIZ;
REICHERT, 2019).

As organizagdes sdo fundamentalmente dependentes das informagdes
disponiveis no ambiente externo em que atuam, devendo n&o so6 possuir as informacdes
necessarias, mas também enfrentar o pluralismo de interpretacdes dessas informacdes
por meio de processos sistematizados (CANABARRO; JANISSEK-MUNIZ, 2019). Neste
contexto, a atencdo ao ambiente mostra-se de suma importancia. Observar o ambiente,
com atencdo aos componentes oportunos e a obtencéo de informacdes relevantes, é
uma das etapas do processo de inteligéncia (CAINELLI, 2018).

Inteligéncia é o processo que permite 0 monitoramento sistematico e a escuta
proativa do ambiente da organizacdo (JANISSEK-MUNIZ, 2016). A préatica de
inteligéncia estratégica refere-se a um processo institucionalizado, portanto sistematico
e estruturado, que busca informac¢des do ambiente externo com a finalidade de melhorar
o desempenho da inovagao organizacional (CAINELLI; JANISSEK-MUNIZ; REICHERT,
2019).



10

A sistematizacdo de processos de inteligéncia pode aumentar a qualidade das
informacdes coletadas, selecionar objetivos com base nas prioridades da organizacao
e da estratégia escolhida, melhoria da tomada de decisdes e do planejamento
estratégico (GILAD; GILAD, 1985). Diversos fatores criticos em projetos de inteligéncia
tém em comum a gestao de recursos humanos e a de competéncias dentro do projeto,
que sdo determinantes de um dispositivo de inteligéncia duradouro e continuo
(JANISSEK-MUNIZ, 2016). Assim, Lesca et al. (2015) abordam a importancia de ampliar
a agenda de pesquisa acerca do processo de inteligéncia, entendendo-o enquanto um

processo que contempla a estrutura humana.

1.1 PROBLEMATICA

Na literatura, existem diversos estudos que enfatizam a importancia da estratégia
nas organizacdes (AGUILAR, 1967; GILAD; GILAD, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND,;
LAMPEL, 2000; CAVALCANTI, 2004), porém ha uma lacuna de estudos empiricos em
PMEs (CANCELLIER et al. 2011). Com a concorréncia empresarial acirrada que setores
como o alimentar apresentam, dada a baixa presenca de barreiras de entrada em muitas
frentes de atuacdao, diferenciar-se é um fator essencial para a sobrevivéncia da empresa
no mercado (DUTRA; GUAGLIARDI, 1984).

A implementacdo do processo de inteligéncia muitas vezes é julgada como
desafiadora para as empresas devido a complexidade do ambiente. Um dos motivos
esta na ideia de que o préprio ambiente opera como agente gerador de incerteza, visto
qgue é dinamico, instavel e complexo (JANISSEK-MUNIZ, 2016). De acordo com a
autora, assim como € possivel perceber problematicas no ambiente, as oportunidades
também séo passiveis de serem percebidas.

Sabe-se que as PMEs, em geral, ttm recursos escassos e, consequentemente,
ha a necessidade de que se mantenham atentas aos sinais do ambiente externo, a
medida que esse se mostra incerto (VERSIANI; CARVALHO NETO, 2021). Diante do
expressivo contexto de incertezas, os estudos sobre o tema tém se tornado mais
especificos, buscando abordagens que permitam as organizacbes se manterem
competitivas e sustentaveis (BORGES, 2020).
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Com os multiplos ramos de atuacdo do segmento de Food Service, por todas as
peculiaridades e informalidades encontradas nas PMEs, busca-se entender como a
Inteligéncia Estratégica € compreendida e executada. Diante disso, procura-se entender
a seguinte questdo: Como as Pequenas e Médias Empresas atuantes do segmento

Food Service no Brasil entendem e utilizam a inteligéncia estratégica ?

1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo deste estudo é compreender se a inteligéncia estratégica é utilizada
em empresas do segmento de Food Service, com foco nas pequenas e médias

empresas.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, o estudo pretende buscar 0os seguintes objetivos
especificos:
e Analisar como ocorrem os processos de monitoramento do ambiente em
pequenas e médias empresas do ramo estudado.
e Determinar a estratégia de abordagem do processo de inteligéncia nas
PMEs do setor.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho pretende contribuir com o desenvolvimento do campo académico,
considerando a lacuna existente de conhecimentos sobre inteligéncia em PMEs,
especialmente no setor de Food Service. Este estudo justifica-se pela relevancia do
setor de Food Service no Brasil e pela importancia das pequenas e médias empresas

na economia brasileira.
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Segundo Souza (2012), um planejamento estratégico bem sucedido, pautado por
um bom setor de inteligéncia, pode ser determinante para a permanéncia das
organizagdes no mercado. Neste sentido, observa-se a importancia de manter alinhados
e engajados todos os agentes envolvidos nesses processos, potencializando a
capacidade de criacdo para um modelo de inovacao aberta, exercitando a propagacao
dessa mentalidade dentro da companhia e estimulando a conexdo com a comunidade
empresarial e com os parceiros estratégicos (ALENCAR, 2021).

As PMEs, no entanto, contam com planejamentos estratégicos no curto prazo,
focando em metas de vendas, custo, lucro, etc. (ROVEDA; VECCHIATO, 2008). Assim,
possuem um grande desafio se comparadas com as empresas de grande porte, pois,
comumente, possuem menos capital financeiro para investimento em ferramentas de
monitoramento e pesquisas que visam mapeamento estratégico (CANCELLIER et al.
2011).

Nos estudos académicos da area, os processos de inteligéncia estratégica séo
amplamente analisados em grandes companhias (HEGER; BOMAN, 2015), porém
observa-se oportunidade na ampliacdo do conhecimento desta &rea nas PMEs, uma vez
gue ainda ha caréncia de estudos para estas organizacoes, apesar de representarem a
maior parte dos negocios no pais (GUIMARAES; CARVALHO; PAIXAO, 2018).
Observa-se também a possibilidade de compreender melhor os processos de
inteligéncia em empresas do ramo de food service, dada a importancia desse tipo de

operacdo na economia brasileira.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma revisdo dos principais temas abordados neste
estudo. Inicia com a se¢ao sobre inteligéncia estratégica: conceituacao, principais termos
na literatura, principais motivacdes para sua adocdo. Na sequéncia, sao tratadas
guestdes relacionadas ao segmento das PMEs: relevancia na economia brasileira,

oportunidades e dificuldades em relagdo ao monitoramento do ambiente.

2.1INTELIGENCIA ESTRATEGICA

O processo de Inteligéncia é fundamental para reduzir incertezas e criar valor de
mercado em relagcdo a competitividade, uma vez que mudancas e eventos geram
continuamente sinais no ambiente que devem ser observados, captados e interpretados
para uma acédo oportuna (CAINELLI, 2018). O processo de inteligéncia estratégica esta
baseado no monitoramento estratégico de informacdes € encontrado sob terminologias
diversas, tais como environmental scanning (AGUILAR, 1967), strategic foresight
(TSOUKAS; SHEPHERD, 2004), strategic scanning (LESCA et al., 2015), corporate
foresight (REGER, 2001), dentre outros.

De acordo com a definicdo de Choo (2001), refere-se ao processo de coletar e
compreender informacdes obtidas no ambiente externo a organizacdo. Trata-se de um
método que envolve observacdo, monitoramento, analise e descricdo dos sistemas
(social, politico, tecnolégico, econdémico, etc.) (POPPER, 2008). Gerada a partir do
monitoramento de informacdes, a inteligéncia contribui no aumento da qualidade do
processo decisorio, possibilitando a reducéo da incerteza (GILAD; GILAD, 1985).

A inteligéncia estratégica é relativa ao conceito de prospeccéo, captando
oportunidades no ambiente, apontando a organizacdo capacidades que ela possui ou
deve desenvolver (MARTINI, 2020). N&o é um conceito abstrato em relacéo aos possiveis
cenarios, e envolve observar sinais do contexto, perceber e se preparar para os diversos
eventos que possam ocorrer (IDEN; METHLIE; CHRISTENSEN, 2017). Este processo
permite captar sinais que, se analisados em um contexto e com um propaésito, podem

gerar insights do meio externo, possibilitando a criagdo de novos produtos e
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procedimentos, bem como o aperfeicoamento dos que ja sdo utilizados (SARPONG;
MACLEAN, 2014).

O monitoramento estratégico antecipativo (termo original Veille Antecipative
Stratégique) foi proposto pelo professor Humbert Lesca na escola francesa de estratégia,
e baseia-se na percepcao, analise e criacdo coletiva de interpretacdo das informacoes,
com o intuito de gerar dados que contribuam para a antecipacdo de ocorréncias
significativas (BORGES, 2020). Visa auxiliar as companhias no monitoramento do
ambiente externo, objetivando a captura de sinais fracos e informacgéo estratégica
antecipativa, através da utilizacdo de inteligéncia coletiva como apoio para tomada de
decisdo (ALMEIDA; HIRATA, 2016).

O termo corporate foresight demonstra que essa pratica ndo esta apenas no nivel
gerencial, podendo ser encontrada em todos os niveis de uma companhia (SARPONG;
MACLEAN, 2014). O tema surge como um fator importante nos estudos de inteligéncia,
pois amplia o papel do gerador de informacdo. Para West (2001), o coletivo se utiliza
das informacgdes e as compartilha para utilizacdo na tomada de decisdo em um ambiente
de cultura colaborativa.

A pratica de corporate foresight decorre do comprometimento dos membros
envolvidos no processo, com base no know-how individual e na visualizacdo das
aplicacdes no ambiente (CHOO, 2001). O corporate foresight é reconhecido por diversos
autores como uma competéncia a ser desenvolvida, ndo apenas como uma pratica
empresarial (ROHRBECK et al., 2015). As companhias tornam-se competitivas em um
ambiente que fomenta a cultura do compartilhamento das informac¢des, ampliando sua
competitividade, alimentando o processo de inovacdo (LESCA et al., 2015).

Como demonstrado no trabalho de Cainelli (2018), através da traducao sintetizada
do exposto por Lesca et al. (2015) em relacdo as principais motivacdes na adocao do
processo de inteligéncia, observamos sete estimulos, conforme demonstrado no quadro
1
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Quadro 1 - Estimulos em relagdo a implementacdo do processo de inteligéncia

Estimulos

Descricao

Autores

Manter-se informado

Identificar ameacas

Identificar
oportunidades

Inovar

Manter a posicao
competitiva

Desenvolver

Antecipar

Estar informado para compreender
0 ambiente atual e as mudancas
que nele ocorrem.

Identificar as ameacgas e proteger a
organizagéo.

Identificar oportunidades para
desenvolver novos produtos,
servicos, atividades, mercados, etc.

Alimentar o processo de inovacao,
ajudar a diferenciacdo e ampliar a
competitividade

Manter vantagem competitiva para
manter a posicdo competitiva.

Desenvolver uma nova vantagem
competitiva para melhorar a posicao
competitiva.

Identificar fenbmenos emergentes e
antecipar mudancas futuras e
descontinuidades para agir
proativamente e adaptar a
estratégia.

Hambrick (1981), Stubbart (1982),
Smircich e Stubbart (1985), Raymond;
Julien et al. (2001), Lesca e Caron-Fasan
(2008), Lesca et al. (2012)

Hambrick (1981), Stubbart (1982), El
Sawy (1985), Lang et al. (1997), Beal
(2000), Xu et al. (2003), Lesca et al.
(2012).

Hambrick (1981), Hambrick (1982),
Stubbart (1982), EI Sawy (1985), Lang et
al. (1997), Beal (2000), Xu et al. (2003),
Lesca et al. (2012)

Raymond et al. (2001), Veugelers et al.
(2010)

Hambrick (1981), Jennings e Lumpkin
(1992), Wei e Lee (2004)

Raymond al. (2001)

Hambrick (1981), Choo (2001), Lesca e
Caron-Fasan (2008); Lesca et al. (2012)

Fonte: Adaptado de Cainelli (2018, p. 30).

Lesca et al. (2015) menciona que as organiza¢cdes podem utilizar o processo de
monitoramento ambiental com a finalidade de acompanhar e, em alguns contextos, se
adaptar as praticas adotadas no mercado. No processo de Inteligéncia Estratégica, a
empresa desenvolve uma atitude proativa em relagdo as mudancas contingenciais
(BRITO-CABRERA; JANISSEK-MUNIZ, 2021). O ambiente sofre mudancas disruptivas
a todo momento, portanto a conjuntura incerta na qual as organizacdes estdo inseridas
torna complexo o processo de antecipacdo aos eventos Assim, observa-se a
importancia de os processos de Inteligéncia Estratégica serem sistematicos (CAINELLI,
JANISSEK-MUNIZ, 2019).

Pryor et al. (2017) destacam que € importante sustentar os valores de uma
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companhia relativos ao processo de compartilhamento de informacfes e que, neste
processo, o capital humano tem funcédo fundamental. Em linha com esta conceituacéo
coletiva, observa-se a atividade de Inteligéncia Estratégica no ambito individual muitas
vezes ocorrendo de forma involuntaria e inconsciente (BORGES, 2020). Organizacdes
com cultura hostil tendem a ter dificuldade no processo de inteligéncia (LESCA et al.,
2015).

O engajamento interno na companhia é fundamental para o sucesso do processo
de inteligéncia e essa implementacao é fundamental para motivar e perpetuar a cultura
de compartilhamento das informacdes no coletivo (MARTINI, 2020). No entanto, nota-
se dificuldades no processo individual de Inteligéncia Estratégica, demonstradas por
Borges (2020) em 3 aspectos principais, relacionadas as fontes de informacédo, ao
comportamento do individuo e ao processo em si (execucédo da tarefa).

Devido as mudancas rapidas, a capacidade de explorar o ambiente de forma
eficaz se tornou uma ferramenta critica para que as empresas, independentemente do
seu tamanho, sobrevivessem e prosperassem (SOUZA; SIQUEIRA; REINHARD, 2017).
Gestores das PMEs enfrentam continuamente uma série de questdes relacionadas a
mudancas inesperadas no ambiente, como competicdo de mercado, inovacéo

tecnoldgica e dinamismos de negécios (ALl; KHAN; MIAH, 2017).

2.2 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS - PMEs

As Microempresas e Empresas De Pequeno Porte sdo definidas no capitulo Il da
Lei Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006 (BRASIL, 2006). As Micro
Empresas sao definidas como as que possuem rendimento bruto de até R$ 360.000,00.
J4 as empresas de Pequeno porte possuem receita bruta entre R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais) e R$ 4.800.000,00 (quatro milhées e oitocentos mil
reais).

As médias empresas ndo possuem uma lei especifica do Planalto Federal que as
defina. Ha diversas conceituacfes dos 6rgédo, como demonstrado a seguir:

e ANVISA — Empresa de Médio Porte: Igual ou inferior a R$ 20.000.000,00

(vinte milhdes de reais) e superior a R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de reais), de acordo
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com a Medida Provisoéria n°® 2.190-34/2001 (BRASIL, 2001)

e |IBGE — Por numero de colaboradores (Comércio e servi¢cos): De 50 a 99
empregados

e BNDES - Pela receita operacional bruta anual ou renda anual da empresa:
R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes (BNDES, s.d.)

Para o presente trabalho, utilizaremos as definicdes do BNDS para conceituacao
de médias empresas. Com isso, teremos uma padronizacdo de definicdes baseada em

receita.
Quadro 2 — Porte de empresa: Classificacdo de porte dos clientes
CLASSIFICACAO RECEITA OPERACIONAL BRUTA ANUAL OU RENDA ANUAL
Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Média empresa Maior que R$ 4,8 milhGes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES (s.d.)

Dada a importancia das PMEs no contexto brasileiro, importante observar como
o ambiente é monitorado e as principais dificuldades destas companhias. A proxima

secao traz alguns tépicos relativos a estas tematicas.

2.3PMEs e INTELIGENCIA ESTRATEGICA

As PMEs possuem grande relevancia na economia global, porém ainda possuem
algumas dificuldades inerentes ao tamanho do negdcio, como dificuldade em adotar
novas tecnologias e levar vantagem em Big Data em comparacdo com as grandes
empresas (BIANCHINI; MICHALKOVA, 2019). Como mencionado por Spence e Lozano
(2000), aléem das desvantagens das PMEs em relacdo as grandes companhias, ha
também aspectos de informalidade: estas tendem a se espelhar em grandes
companhias e a estar mais focadas nas tarefas diarias, sem planejamentos estruturados
de longo prazo.

Na mesma linha, Martinsuo e Karlberg (1998) mencionam a limitacdo de

estratégia, marketing e obtencéo de novas tecnologias, além da exposi¢cédo a pressoes



18

e a riscos externos. As PMEs possuem recursos financeiros limitados, dependéncia de
um numero determinado de clientes, entre diversos outros desafios (FORSMAN, 2008).
Um aspecto importante das PMEs é que as decisdes e atividades empresariais sao
altamente dependentes dos proprietarios (KUNGWANSUPAPHAN; SIENGTHAI, 2014).

De acordo com Choo (2001), as finalidades de monitoramento de ambientes s&o
definidas pela organizagéo e as informagdes coletadas podem atender basicamente a
trés finalidades: tomada de deciséo, planejamento estratégico e reducao das incertezas.
O processo de monitoramento do ambiente que da origem a inteligéncia da organizacao
€ possibilitado pela sistematizacdo das informacBes para antecipar problemas,
identificar oportunidades e definir estratégias de aproveitamento dessas oportunidades
(FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006).

As PMEs detém menor influéncia e menor controle de mercado, portanto
apresentam uma conduta reativa para se ajustarem a ele (HUDSON, 2001). Segundo
Brito-Cabrera e Janissek-Muniz (2021), a informacgéo coletada do ambiente pode ter
carater reativo ou proativo. A forma reativa faz com que as companhias se adaptem a
problemas conhecidos e moldem suas praticas baseando-se em ocorréncias passadas.
Ja o modelo proativo, faz com que as companhias busquem informac¢des de prospeccéao,
de modo a antecipar problematicas futuras de seu ambiente, pratica conceituada como
Inteligéncia Estratégica Antecipativa ou Foresight (BRITO-CABRERA; JANISSEK-
MUNIZ, 2021).

A globalizacao cria maior comcorréncia e competicédo, levando a maiores riscos
e ameacas competitivas. A turbuléncia ambiental também cria riscos para as PMEs,
razdo pela qual a compreensédo e gestdo do ambiente de negdcios torna-se essencial
(LESCA; CARON-FASAN, 2003). Os processos de inteligéncia podem auxiliar no
monitoramento e entendimento do ambiente de negdcios (CAINELLI; JANISSEK-
MUNIZ; REICHERT, 2019), portanto apresenta-se como uma ferramenta que pode
auxiliar as PMEs neste contexto, contribuindo na organizacéo, gestao e disseminacéo

das informacgoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, estdo apresentadas as abordagens metodoldgicas utilizadas para a
realizacdo deste trabalho, além do instrumento de coleta de dados, o contexto e a

operacionalizacao, com a finalidade de coletar dados que atendam ao objetivo do estudo.

Figura 1 — Desenho de pesquisa

Etapa 1 - DEFINIGAO DO
ESCOPO DA PESQUISA

Tema

Inteligéncia em contexto de PME
no setor de food Service brasileiro

Questao de pesquisa
Comao as Pequenas & Médias
Empresas entendem & utilizam a
inteligéncia estratégica, com foco
nas atuantes do segmento Food
Service no Brasil ?

Objetivos especificos

— Analisar como ocorre os
processos de monitorameanto
do ambiente em pequenas e
médias empresas do ramo
estudado.

— Determinar a estratégia da
abordagem do processo de
inteligéncia nas PMES do
setor.

Etapa 2 - ESTRATEGIA
DE COLETA DE DADOS

Pesquisa qualitativa e
descritiva

Unidade de analise
Gestores envolvidos no processo

de inteligéncia em PMEs do setor
de Food Service.

Coleta de dados

Entrevista semiestruturada
realizada predominantements
forma online, a partir de contatos
via chamadas no WhatsApp,
Google Meet e ligacio.

Instrumento de coleta de
dados

Questionario elaborado e
aprovado na dissertaco de
mestrado de Martini (2020) —
Apéndice A

Etapa 3 - ESTRATEGIA
DE ANALISE DE DADOS

Analise de dados
Posteriormente a franscricio das
entrevistas em documentos de
texto, serd utilizada a técnica de
andlise de conteldo.

Produto da pesquisa

— Descrigdo da visdo dos
gestores em PMEs do setor de
Food Service relativas ao
contexto de inteligéncia em
niveis organizacionais
individuais, fatores
tecnologicos e processo de
inteligéncia.

- Descrigdo das principais
lacunas para um processo
estruturade e maduro de
inteligéncia nestas
organizacoes.

>

Fonte: A autora (2022).

3.1 ENQUADRAMENTO DE PESQUISA

A abordagem desta pesquisa serd qualitativa, através do instrumento de
pesquisa de entrevistas semiestruturadas, tendo como base de estudo o segmento de
empresas atuantes no ramo de Food Service, com foco nas empresas de pequeno e
meédio porte (PMES). A coleta ocorre a partir de informacdes acerca dos processos de
inteligéncia estratégica no segmento mencionado, buscando-se entender como 0s
processos de gestdo estratégica sao elaborados e, além disso, de que forma sé&o
executados e utilizados como forma de preparagédo antecipada para intercorréncias do

futuro.
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A coleta de informacdes foi desenvolvida através da aplicacdo de questionario,
com perguntas pré-estabelecidas, aplicadas a todos os entrevistados igualmente. O
questionario esta no apéndice deste documento, elaborado e aprovado na dissertacao
de mestrado de Martini (2020).

3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O setor de Food Service compreende empresas que disponibilizam o alimento
para consumo fora da residéncia, seja em restaurantes tradicionais, self service (Auto
Servico) entre diversas outras modalidades de consumo (DAVIS et al., 2018). Segundo
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2019), publicado na
Pesquisa de Orcamentos Familiares em 2019, o padré&o de consumo do brasileiro segue
com maior predominancia de consumo no domicilio, porém observa-se uma queda nesta
modalidade ao longo das pesquisas, enquanto o consumo fora do domicilio apresenta
um crescimento de 24,1% em 2002/2003 para 33,9% em 2017/2018.

Gréfico 1 — Percentual da despesa monetéaria e ndo monetaria média mensal familiar com
alimentacao fora do domicilio, segundo a situagao do domicilio - Brasil - 2002/2018

%

33,9
311 528 il
24,1 257 24,0
175
13,1
Total Urbana Rural
POF 2002-2003 POF 2008-2009 POF 2017-2018

Fonte: IBGE (2017-2018 apud IBGE, 2019, p. 52)

Outra conceituacao que esta ligada ao food service é o conceito mais amplo Food
& Beverage (F&B), nomenclatura utilizada para definir o mercado de alimentos e
bebidas, referente a producao, servico e comercializacéo nesse setor (MOSER, 2002).

Esta terminologia é utilizada para todo o tipo de comercializagédo de alimentos e bebidas,
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seja no varejo alimenticio (supermercado, hipermercado, mercado, hortifrutis entre
outros) seja no consumo fora do domicilio. Nos ultimos anos, observa-se uma crescente
no setor de food service, atingindo 49,5% do faturamento (R$ Bl) do setor de varejo
alimentar em 2019, como demonstra o grafico da ABIA - Associacdo Brasileira da

Industria de Alimentos a seguir:

Gréfico 2 — Distribuicdo do mercado de alimentos no varejo alimenticio e no food service

DISTRIBUIGAO DO MERCADO DE ALIMENTOS (R$ BlI)

Varejo Alimenticio B Food Service
4334

373,0
294,2
179,5
91,3
48,5
1 7
6\9

'\

Fonte: ABIA

Fonte: ABIA (2020b)

Uma tendéncia neste mercado, potencializada no contexto da pandemia da
COVID-19, sao as companhias que dedicam sua operacao exclusivamente ao delivery,
conhecidas como Dark Kitchen (Cloud Kitchen, Delivery Kitchen e demais variacoes).
Nestes casos, a companhia dispde de uma cozinha na qual os alimentos sédo produzidos
para entrega ou retirada, e todo contato com o cliente é feito de forma digital (GUEDES
e HWANG, 2019), sendo necessario um novo planejamento de preparacao,
armazenamento, transporte e instru¢des ao cliente sobre seu consumo. Este mercado
pode chegar ao patamar de 1 trilhdo de dolares até 2031 no mundo (SALOMAO, 2020).

As operadoras de food service estdo intensificando a busca por eficiéncia e
fortalecendo os canais de vendas online para se manterem relevantes (ABIA, 2020b).
Com a aceleracdo da revolucdo digital, os canais dessa modalidade estéo
desempenhando um papel central na comunicagdo com o consumidor (SBVC, 2020).
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Todas essas transformacfes dédo ainda mais importancia as parcerias entre operadoras,
industrias e distribuidores a fim de permitir novos caminhos de crescimento (GUEDES
e HWANG, 2019).

Neste contexto incerto no qual as companhias de alimentacéo estéo inseridas, ha,
para as PMEs, o desafio de estarem atentas ao ambiente da organizacdo (CANCELLIER
et al. 2011). O processo de monitorar 0 ambiente possibilita a organizacao identificar as
oportunidades e definir estratégias (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006).

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

O questionario escolhido para aplicar nesta pesquisa foi elaborado por Martini
(2020) com a finalidade de captar indicadores da maturidade do processo de
Inteligéncia, considerando préaticas-chave as propostas por Cainelli (2018): Fatores
Individuais, Informacionais, Organizacionais, Tecnolégicos e ao Processo de

Inteligéncia, sintetizados no quadro 3.

Quadro 3 — Praticas-chave no processo de inteligéncia estratégica

Praticas-chave Descricéo sintetizada

Fatores Individuais Estdo vinculadas aos perfis individuais dos participantes do processo,
gue devem possuir habilidades especificas.

Fatores Informacionais Volume de informacgdes disponiveis, requer um processo estruturado
para que a organizacéo seja capaz de utilizar de forma a contribuir no
processo de tomada de decisao.

Fatores Organizacionais Referentes as condi¢fes internas do processo de inteligéncia (como
o investimento em educacéao, treinamento, etc). Também dizem
respeito a cultura de compartilhamento das informacg8es no coletivo e
fluxo de informagBes em todos os niveis da organizagéo.

Fatores Tecnol6gicos Ferramentas de infraestrutura do processo de inteligéncia: softwares
e equipamentos.

Estrutura do Processo de Organizacédo do processo formal de inteligéncia, permitindo acessos
Inteligéncia rapidos e possibilitando informacg8es confiaveis ao processo de
tomada de decisao.

Fonte: Adaptado de Martini (2020, p.48)

S&o descritos nos resultados os fatores individuais, organizacionais, tecnoldgicos.

Estrutura do processo de Inteligéncia e fatores informacionais sédo tratados no mesmo
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topico: processo de Inteligéncia, pois diversas caracteristicas destas duas praticas-chave
estdo relacionadas.

As entrevistas foram realizadas no primeiro semestre de 2022, através da coleta
de dados em entrevistas semiestruturadas com agentes envolvidos no processo de
tomada de decisdo em PMEs do setor de food service. Na coleta de dados, foi utilizado
o instrumento de pesquisa adaptado da dissertacdo de mestrado de Martini (2020), o qual
tem como finalidade a coleta de informa¢Bes quanto a avaliacgdo da maturidade do
processo de inteligéncia. Nesta adaptacdo, para facilitar a compreensdo dos
respondentes, foi adicionado o termo “monitoramento estratégico” ao abordar questées
sobre o processo de inteligéncia (RIOS et al., 2011; CAINELLI; JANISSEK-MUNIZ, 2019;
CANABARRO; JANISSEK-MUNIZ, 2019).

De acordo com Gil (1993), a entrevista pode ser definida como o método em que
0 pesquisador se apresenta ao entrevistado e lhe faz perguntas com o objetivo de obter
dados de interesse para a investigacdo, na qual uma das partes objetiva coletar
informacdes e a outra é fonte de dados. Uma das vantagens da entrevista € a maior
flexibilidade do entrevistador com o entrevistado, possibilitando ao aplicador adaptar-se
aos individuos e contextos de pesquisa (GIL, 1993).

Outra vantagem da entrevista € possibilitar ao entrevistador ampliar as discussdes
e ponderacdes das questbes do roteiro, bem como permitir ao entrevistado abordagens
espontaneas e alinhadas com o cotidiano vivenciado no ambiente (GERHARDT e
SILVEIRA, 2009). O tipo de pesquisa realizado neste trabalho foi qualitativa. Neste
modelo de pesquisa, a realidade é analisada com foco em compreender e explicar o
processo das relacdes sociais, perspectivas que ndo podem ser quantificadas,
compreendendo de forma mais profunda um grupo ou organizacéo social (GERHARDT
e SILVEIRA, 2009).

Foram entrevistados 17 agentes participantes dos processos de inteligéncia nas
companhias, durante os meses de marco e abril de 2022, com aplicacdo presencial, via
Google Meet, ligagdo no Whatsapp ou ligacdo convencional. Os convites foram
realizados através de rede de contatos profissionais e foram filtrados apenas os
respondentes envolvidos em cargos que envolvam questdes de gestdo e tomada de

decisdo. As entrevistas foram realizadas, majoritariamente, de forma remota, pois
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haviam muitas restricbes governamentais no periodo da aplicacdo para atividades
presenciais por conta da pandemia da COVID-19. Além disso, para maior seguranca dos

envolvidos na pesquisa, sempre que possivel, optou-se por atividades remotas.
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4.1 DESCRICAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES
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A aplicacdo da entrevista semiestruturada foi realizada de forma anénima com 17

gestores de PMEs do ramo de alimentos e bebidas, dos quais a maioria pertencente a

geracdo X. Destes, observa-se que grande parte possui escolaridade de graduagéo ou

pés-graduacédo, estd no nivel de gestédo de diretor, gerente e afins ou proprietario e 59%

possui mais de 5 anos de experiéncia relacionada a estratégia. Os quadros 3 e 4

consolidam os perfis dos respondentes da pesquisa.

Quadro 4 — Descricdo dos perfis entrevistados

Cadigo Idade Experiéncia com Relacdo com otema  Segmento de atuacéo da
inteligéncia Inteligéncia organizacéo

El 42 14 Sdcia / Consultora Cafeteria, padaria, confeitaria.

E2 49 7 Diretor Cafeteria, padaria, confeitaria.

E3 56 33 Proprietario Conveniéncias / postos de
combustiveis

E4 45 8 Gerente Conveniéncias / postos de
combustiveis

E5 51 13 Supervisor Conveniéncias / postos de
combustiveis

E6 42 10 Proprietério Conveniéncias / postos de
combustiveis

E7 38 5 Coordenador area Sorveteria

ES8 28 4 Proprietério Distribuidora bebidas (varejo)

E9 38 7 Gerente Distribuidora de alimentos

E10 40 10 Gerente Cafeteria, padaria, confeitaria.

E1l1 31 2 Comprador Cafeteria, padaria, confeitaria.

E12 46 3 Coordenador area Cafeteria, padaria, confeitaria.

E13 29 2 Comprador Restaurante - Dark kitchen

El4 45 3 Supervisor Restaurante / Lanchonete

E15 53 12 Proprietério Restaurante / Lanchonete
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E16 35 0,8 Coordenador area

E1l7 53 31 Proprietario

Restaurante / Lanchonete

Restaurante / Lanchonete

Fonte: A autora (2022).

Quadro 5 — Perfil dos respondentes do estudo

Perfil dos respondentes do estudo final Frequéncia (n)

Percentual (%)

Entre 18 e 24 anos 0
Entre 25 e 34 anos 3
Entre 35 e 44 anos 6
Entre 45 e 54 anos 7
Entre 55 e 64 anos 1
Entre 65 e 74 anos 0

75 anos ou mais 0

0%

18%

35%

41%

6%

0%

0%

Escolaridade Frequéncia (n)

Percentual (%)

1 - Ensino fundamental 0

2 - Ensino médio incompleto 0
3 - Ensino médio completo 4
4 - Ensino superior incompleto 0
5 - Curso técnico 1

6 - Ensino superior completo 7
7 - Pos-graduacao incompleta 0
8 - Pés-graduacédo completa 5

0%
0%
24%
0%
6%
41%
0%

29%

Relacédo com Inteligéncia Frequéncia (n)

Percentual (%)

1-Diretor / Gerente / Coordenador da area de

inteligéncia. 7

2- Analista / Especialista de Inteligéncia. 0

3- Profissional independente de Inteligéncia (consultor). 1
4- Estudante de Inteligéncia. 0

5- Me relaciono com a area de Inteligéncia da minha
empresa. 3

6 - Pesquisador de Inteligéncia. 0

41%
0%
6%

0%

24%

0%
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7. Proprietario (Opgéo adicionada.) 6 29%
Experiéncia com Inteligéncia Frequéncia (n) Percentual (%)

1 - Menos de 1 ano 1 6%

2 - Entre 1 e 3 anos 4 24%

3 - Entre 3 e5 anos 2 12%

4 - Mais de 5 anos 10 59%

Fonte: A autora (2022).

Os ramos de atuagcdo foram diversos entre os entrevistados, e os de maior

ocorréncia foram Cafeteria, Padaria e Confeitaria. O grafico 3 mostra a divisdo percentual

do ramo dos entrevistados para o presente trabalho:

Grafico 3 — Divisédo por area de atuacao dos entrevistados

Nimero de empresas

Fonte: A autora (2022).

4.2 DESCRICAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

m Restaurante, Lanchonete

m Cafeteria, padaria, confeitaria.

® Conveniéncias / postos de

combustiveis

Distribuidora de alimentos / bebidas

B Outro

As entrevistas foram aplicadas com os gestores de PMEs com o objetivo de

compreender se a inteligéncia estratégica é utilizada em pequenas e médias empresas

do segmento de Food Service. O processo de inteligéncia foi observado sob quatro

perspectivas: fatores individuais, fatores tecnolégicos, fatores organizacionais e processo
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de inteligéncia, os quais serdo detalhados nos subtdpicos seguintes. Estes fatores, de
acordo com Cainelli e Janissek-Muniz (2019), sdo questdes chave e podem mostrar-se

como obstaculos ou entdo orientar o processo estruturado de inteligéncia.

4.2.1 Fatores Organizacionais

Os fatores organizacionais versam sobre coletividade, proatividade no
monitoramento do ambiente e sobre o papel das liderancas no engajamento coletivo de
atencdo ao ambiente. Dizem respeito as condi¢cdes que a organizacao deve fornecer para
0 sucesso do processo de inteligéncia (CAINELLI, 2018).

Nas respostas sobre a experiéncia do gestor no processo de inteligéncia, muitos
indicaram a experiéncia em cargos de gestdo ou inicio de atividades empreendedoras
como ponto inicial da sua experiéncia com inteligéncia, porém em questdes especificas
sobre monitoramento foram citadas em maior volume questdes internas (cliente, produto,
fornecedores) demonstrando que o processo de inteligéncia ndo ocorre de forma
estruturada e formalizada, especialmente no que diz respeito ao ambiente externo da
companhia.

Nas questdes sobre o fluxo de informacdes dentro da companhia, considerando
trafego de dados entre niveis operacionais e estratégicos, e vice-versa, todos 0s
respondentes apontaram como positivo esse processo e comentaram que possuem e
estimulam um fluxo aberto entre todos os niveis, como evidenciado pelos entrevistados:
“Estimula, inclusive possui um canal muito aberto em relagao ao fluxo de informacdes.”
(E17); “As vezes acontecem falhas, porque o fluxo é feito por pessoas, entende?
Acontecem falhas e a gente procura ir corrigindo. O objetivo é ter essa conexao”. (E11)

Outra questdo analisada foi a visdo da organizacdo e a existéncia ou nao de
estimulo para que os colaboradores criem networks internos e externos. As empresas
apontaram que avaliam como importante o estabelecimento de conexdes dos
colaboradores com outras empresas e segmentos, porém nenhum dos entrevistados
possui um processo formal de incentivo para esse processo. Muitos setores apontaram
contatos mais regulares com segmentos do mesmo ramo de atuacgéo, ndo observando

redes mais amplas.
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Em relacdo aos incentivos — financeiros e nao financeiros — para colaboradores
envolvidos no processo de inteligéncia estratégica, nenhum entrevistado citou um
indicador de performance financeiro para este processo, apesar de ter outros tipos de
reconhecimento, como destaque perante a equipe e, entre as liderancas, o plano de
carreira. “[...] A gente incentiva, ndo financeiramente, mas incentiva, porque para nos é
importante, no monitoramento, sugestdes, observar situacdes, dar ideias. Se o objetivo &
0 bem da empresa, a gente tem que valorizar” (E7). A concepgéo dos gestores € de que
esses reconhecimentos ndo financeiros surtem efeito no estimulo coletivo para o
processo de inteligéncia e engajamento do grupo, como exemplificado pelo entrevistado
16:

N&o ha um reconhecimento monetario direto para este tipo de atividade, mas
reconhecimento sim. Por exemplo, eu tenho um colaborador que sempre vai além
da sua area de atuacgéo, propondo e participando ativamente destes processos.
Ele normalmente possui variaveis a receber além do salario fixo, mas teve um
més que ele teve uma situacdo particular e a variavel dele ndo atingia a sua
demanda, entdo complementamos o salério. Isso nédo foi um pagamento pontual

por reconhecimento, mas de certa forma € uma forma de reconhecer o seu
diferencial (E16).

Ao questionar se a organizacdo estimula que os objetivos, resultados e
implicacdes das atividades de Inteligéncia sejam comunicados claramente para todos
seus membros, novamente todos tiveram uma postura de avaliagdo positiva em relacdo
ao processo de trafego da informacdo entre todos 0s niveis organizacionais,
demonstrando preocupacdo com a qualidade da informacgéo que circula na companhia.
Alguns citaram a importancia de combater informagdes falsas e a dificuldade de manter
os colaboradores bem informados com a quantidade de dados que sdo expostos em
diversas fontes.

Nos questionamentos em relacdo a cultura organizacional, compreensédo e modo
como a companhia utiliza esse entendimento para criar novas maneiras de se
desenvolver, os entrevistados apontaram flexibilidade para revisar questdes culturais:
“[...] Profunda compreenséao da cultura ndo. Em relagdo a criar novas formas de operar,
por se tratar da area alimentar, ha restricoes de protocolos, excetuando esta questao, ha
abertura para criagao.” (E10); “Os processos sao muito dindamicos, estamos abertos a
questionar a cultura e reavaliar nossos processos e procedimentos constantemente.”
(E9).
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No que diz respeito ao engajamento das equipes em relacdo a disseminacao dos
produtos do processo de inteligéncia, o entrevistado 13 comenta que “[...] Como é uma
empresa pequena, nao tem muito isso, mas acho que todos tém essa ideia de onde quer
chegar, qual o objetivo.” (E13). A cultura organizacional relaciona-se a compreensao dos
membros da equipe sobre 0 processo de inteligéncia. Fornecer recursos e promover uma
cultura de compartilhamento de informacdes sdo considerados primordiais para
impulsionar o planejamento estratégico (MARTINI, 2020).

Outra questado analisada foi se o processo de Inteligéncia é totalmente integrado
aos principais processos da organizacao. Novamente, observa-se uma postura positiva
dos gestores em relacdo aos fatores externos e aos processos. Neste tdpico, diversos
deles citaram o impacto da pandemia da COVID-19 em relacdo a necessidade de rever
0S processos e reinventar a operacao para as novas formas de consumo: “[...] Em um
periodo da pandemia da COVID-19, as pessoas hao estavam saindo para consumo no
local, entdo aproveitamos aquele espaco para fazer uma operacdo s6 de delivery.... 0
negocio deu certo e vamos manter agora apenas esse foco” (E13) Muitos aceleraram a
entrada nas plataformas de delivery e adaptaram o produto para atender a este publico.

Tivemos uma queda de aproximadamente 50% do nosso fluxo no periodo da
pandemia, afetando principalmente a conveniéncia. Se tivéssemos fechado
totalmente, ndo sei como seria. Tivemos que dar férias para as equipes, fizemos
combos de produtos para levar, por exemplo, o consumidor abastecia X na pista

e ganhava um desconto nos produtos da cafeteria. Essas e outras iniciativas para
acelerar e incentivar o consumo (E5).

Em relacdo ao modo como as decisfes estratégicas sdo refinadas continuamente
com base em dados capturados em tempo real, o cenario politico e econdmico instavel
gue o Brasil vive nos ultimos anos foi apontado como fator importante na definicdo de
estratégias nas organizacdes. Muitas respostas relatam que as incertezas em relacdo as
questbes do macro ambiente fazem com que procurem estabelecer planos de
contingéncia para processos e produtos: “[...] depois de tudo que vivemos em 2020, agora
estamos acompanhando essa guerra, ndo ha como prever como vai estar o mercado no
préximo ano, a expectativa € que melhore (E1);

O Brasil sempre teve momentos de instabilidade, o que vivemos no periodo da
covid-19 foi um dos maiores extremos, ja tivemos muitos outros periodos de

incerteza, como nos anos 90. Isso faz com que a empresa ndo atue de forma
engessada nos seus planejamentos, pois ha questbes que nao dependem
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apenas da operacéo (E3).
4.2.2 Fatores Individuais

Nas respostas em relacdo ao nivel individual de inteligéncia, as companhias
reconhecem a importancia do monitoramento ambiental. Observa-se que, em muitos
casos, as respostas foram direcionadas a coleta de informagdes sobre atividades
operacionais e concorréncia de atores em setores proximos e com operacdes
semelhantes. Questdes sobre 0 macroambiente, como analise de mercado e politica,
foram citadas ao abordar os temas a nivel organizacional. Alguns aspectos externos tém
prevaléncia sobre outros no monitoramento ambiental em PMEs. Clientes e fornecedores
sdo 0s que sdo monitorados com maior frequéncia em comparagao a concorrentes,
condicBes, dados demograficos e socioculturais (CANCELLIER et al. 2011).

Grande parte dos respondentes esta no nivel gerencial ou de proprietario. Quando
abordadas as questfes de nivel individual de inteligéncia, diversas respostas foram mais
voltadas para caracteristicas das equipes operacionais, focando, especialmente, em
conhecer o ambiente de negdcios para prestar um bom atendimento, particularmente nas
equipes comerciais que atendem ao cliente final, como pontuado pelos entrevistados 1 e
4:[...] O que faz com que a conexdo com os clientes, o bom atendimento, seja ainda mais
importante” (E1); “Vocé trabalha em uma area em que vai atender pessoas, tem que
saber dar informacdes ou indicar alguém que tenha as informagdes que o cliente precisa”
(E4).

As respostas foram diversas em relacao a conhecimentos além da area de atuacao
dos colaboradores, associando, principalmente, conhecimentos abrangentes a
colaboradores de mais idade e atrelando conhecimentos limitados aos colaboradores
mais jovens “[...] n6s estamos iniciando a operagdo agora, muitos dos colaboradores
estdo nas suas primeiras experiéncias, o que limita suas contribuicbes, apesar de a
companhia estimular essas trocas.” (E1). Neste tdpico, foram abordadas questbes em
nivel de tarefa, como verificacdo de tendéncias de redes sociais ou de consumo pessoal
dos proprios colaboradores: “[...] Receitas que eles experimentam em outros locais
costumam trazer como ideias para implementar.” (E15)

Observou-se que, em grande parte das organizacdes avaliadas, em relacdo as
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redes de contatos internas e externas, o contato foi restrito as atividades de negécios,
principalmente fornecedores: “Algumas pessoas encarregadas de compras tém mais
contatos com fornecedores, mas em outras areas observo mais amizades externas, ndo
rede de contatos profissional.” (E15). A maior parte dos respondentes indicou como
positiva a relacdo dos membros da organizacdo com redes de contato. Os fatores
individuais estdo ligados ao conhecimento individual na equipe, redes de contatos
externas e internas, relacionamentos com stakeholders, visdo de futuro individual e
capacidade de viséo coletiva (CHOO, 2001).

Todas as organizacfes entrevistadas sdo de areas de atendimento comercial aos
clientes, entdo o relacionamento com os clientes foi indicado como fator essencial no
processo de inteligéncia. Assim, todos os fatores no processo de inteligéncia que
agregam beneficios e melhorias para o cliente final sdo avaliados de forma positiva. Em
consonancia com esta posi¢cao, empresas com mais tempo de mercado indicaram que o
relacionamento proximo entre os colaboradores e os clientes finais é positivo para o
processo de inteligéncia na organizagao.

Nas perguntas que tratam sobre a lideranga, todos foram unanimes em elencar o
lider como figura que engaja os demais em uma visao de futuro. Alguns entrevistados
pontuaram colaboradores mais experientes e com formacdo como mais capacitados em
questdes técnicas: “[...] a formacéao e interesse do lider em areas de gestao contribuem
nesse sentido.” (E6); “E mais experiente em relagdo aos demais, entdo a equipe pede

muita opinido nos processos de criagao” (E2).

4.2.3 Fatores Tecnoldgicos

No questionamento em relacdo as fontes de coleta do processo de inteligéncia,
muitas organizacbes possuem a coleta de dados mais focada na operagéo: dados de
venda (analise entre periodos), fornecedores e dados de estoques. Dados de mercado,
politicos, sociais e econdmicos sdo coletados informalmente nas organizacdes
analisadas através de acompanhamento, principalmente de noticiarios. Grande parte das
organizacbes possui sistemas externos para monitoramentos e analises, como

aplicativos e programas contratados com esta finalidade.
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Muitas das organizacbes entrevistadas possuem poucos integrantes de nivel
gerencial, em muitos casos, o proprio dono faz essa gestdo. Alguns apontaram possuir
fontes de informacéo que possibilitam dados em tempo real: “[...] Cadastro de todos os
fornecedores, fazemos uma analise de preco se o custo é melhor, se vale a pena.” (E8).
A maioria utiliza programas externos de coletas de informacoes:

Possuimos a aplicacdo X que é fornecida pela franqueadora, nela temos o
cadastro de todos os produtos e sabemos em tempo real o que esta saindo mais,
conseguimos ajustar nossa atuagdo com base nessas informagfes. Temos

informacdes de vendas de até 2 anos anteriores, 0 que nos permite analisar e
fazer projecdes (E3).

Em relacé@o a possuir aplicagfes sofisticadas que possibilitem analises estatisticas
e modelagem, por exemplo, nenhum dos entrevistados apontou possuir estes niveis de

analises.

4.2.4 Processo de Inteligéncia

As questdes sobre o0 processo de inteligéncia abordaram aspectos sobre a difuséo
das informacfes coletadas; sobre a estruturacdo do processo e as possibilidades que
esse oferece de antecipar cenarios e de adaptar-se para aproveitar oportunidades e
responder ameacas ; sobre o estabelecimento de objetivos desenhados através do
processo de inteligéncia; sobre a capacidade de detec¢cdo de mudancas no cenario
competitivo; entre outros. Quanto mais estruturado o processo de inteligéncia, maiores
as possibilidades de proporcionar aperfeicoamentos na organizacao e nos produtos de
inteligéncia significativos para a tomada de decisdo (CAINELLI; JANISSEK-MUNIZ,
2019).

Ao questionar os respondentes em relagcéo aos resultados gerados pelo processo
de inteligéncia e se eles séo rapidamente difundidos em toda a empresa de maneira
formal e informal, as respostas apontaram grande interesse entre 0s gestores de que a
difusédo das informacdes ocorra de forma clara e sem barreiras, em todos 0s niveis
organizacionais.

Outra questdo abordada foi se 0 monitoramento do ambiente considera tanto

empresas do mesmo setor como também de outros n&o diretamente relacionados ao
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negocio. Os respondentes indicaram, preponderantemente, que as suas companhias
consideram empresas de outros setores, porém, ao avaliar outras questdes do
instrumento de coleta, observa-se que, predominantemente, 0 monitoramento esta
centrado em organizagdes do mesmo setor.

Ao abordar se a organizacado aciona atividades do processo de inteligéncia em
todos os niveis da organizacdo, da alta geréncia ao nivel operacional, as respostas
indicaram que todos os gestores adotam ou estdo propensos a adotar condutas de
facilitadores do processo de trafego das informacdes em todos 0s niveis organizacionais:
“[...] Acontece muita coisa no setor, essa questao de precos e tudo mais, nés procuramos
manter eles informados para esclarecer aos clientes, mais no sentido de esclarecimento
do que é verdadeiro e o0 que nado é.” (ES).

Na questdo que aborda antecipacdo, observa-se que as companhias, apesar de
terem uma postura positiva no sentido de conseguir antecipar-se para aproveitar
mudancas e responder a ameacas, demonstram ndo possuir uma compreensao efetiva
em relacdo a esses processos, principalmente em relacdo a volatilidade do ambiente:
“Dificil prospectar informag¢des, mas ha tentativa de estar alerta nas tendéncias de
mercado e tomar decisbes com base em acles atuais, se antecipando a questbes
futuras.” (E17). O monitoramento sistematico e estruturado de informacfes permite a
identificacdo de problemas e oportunidades, mantendo o foco antecipatorio (CAINELLI,
JANISSEK-MUNIZ, 2019)

Outro fator pontuado pelos entrevistados diz respeito a condicdo de o processo de
inteligéncia possibilitar o estabelecimento de objetivos mensuraveis, documentados com
o0 acordo das partes interessadas em seus resultados: “Nao ha processo formal em
relacdo a objetivos, mas temos algumas pretensdes conhecidas na empresa, como ser
referéncia na regido nos proximos anos.” (E14). Grande parte pontua objetivos
mensuraveis, indicando haver relacdo com o processo de inteligéncia apenas no nivel de
tarefa, exemplos de metas e objetivos de crescimento, financeiros em determinado
periodo. “Sim, possuimos metas e objetivos estabelecidos na companhia, em parte isso
esta ligado ao processo de inteligéncia, porque estamos atentos a todo movimento do
ambiente com a finalidade de ajustar os objetivos para que sejam possiveis de atingir.”
(E2).
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Em relac&o a possibilidade de o processo de Inteligéncia detectar mudancas no
cenario competitivo, os gestores das empresas entrevistadas indicaram estar atentos aos
movimentos do ambiente, especialmente as tendéncias que surgem dos proprios
consumidores: “[...] Sim, em um contexto de midias sociais, ha captura de informacgdes

do ambiente o tempo todo.” (E12).



36

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi compreender se a inteligéncia estratégica € utilizada
em pequenas e médias empresas do segmento de Food Service.

Os gestores das PMEs séo constantemente confrontados por contextos externos
gue mudam a todo momento, 0 que demanda maior atencdo aos elementos para além
dos limites da companhia, a fim de estabelecer vantagem competitiva no ambiente (WEI,
LEE, 2004). A literatura direcionava questdes de inteligéncia aos gestores (AGUILAR,
1967), porém observa-se, nos estudos mais recentes, a importancia da descentralizacao
dos processos de inteligéncia e a relevancia do comprometimento de todos os membros
nos elementos oriundos deste processo (BORGES, 2020).

Observa-se, a partir dos dados deste estudo, que cada vez mais 0s gestores
reconhecem o papel fundamental da transparéncia e da clareza no fluxo de informacfes
dentro das companhias, apesar de terem sido observados, no setor de food service,
questdes ja conhecidas em analises de PMEs de forma geral: limitacdo de analises a
niveis de tarefa (fornecedores, precos, produtos), centralizacdo da gestdo em um ou
poucos dirigentes, informalidade na captacdo de dados, dentre outros (CANCELLIER et
al., 2011).

A pesquisa mostrou como ocorre 0 processo de monitoramento do ambiente nas
empresas estudadas: questdes de mercado, politica, economia e etc. sdo obtidas
informalmente, através de redes de contato, noticiarios e demais fontes. Além disso, para
a coleta de dados especificos do monitoramento de indicadores de consumo e produto,
as companhias possuem alguma base de dados e muitas recorrem a softwares de
terceiros.

A estratégia de abordagem do processo de inteligéncia do setor de consumo fora
da residéncia ndo apresenta um grau de maturidade elevado, conforme apontam as
evidéncias a seguir: o empreendimento esta com foco maior em seu ambiente de
negoécios, sem uma Vvisdo mais abrangente de outros ramos n&o diretamente
relacionados; além disso, monitora questdes mais especificas de clientes e produtos,
sem ampliar a visdo para questdes de sociedade e cultura, por exemplo; em diversos

cenarios, manifesta projecbes reativas ao contexto de negocio e mercado, sem
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demonstrar acdo proativa na obtencédo de sinais do ambiente; por fim, as informacfes
sao de facil acesso por concorrentes, sem um monitoramento especifico e exclusivo
(MARTINI, 2020).

As informagdes do cenario politico e econdmico, majoritariamente, sdo coletadas
informalmente nas companhias entrevistadas, percebe-se a preocupacao dos gestores
em estar informados em relacdo ao ambiente de negocios e que os colaboradores
obtenham informacgdes verdadeiras. Com isso, se para 0s gestores que Sao expostos a
diversos niveis de informacao, é complexo julgar o que € verdadeiro e 0 que néo €, para
0s colaboradores esse processo pode ser ainda mais delicado.

Neste sentido, o processo de inteligéncia é visto como uma oportunidade de
proteger a organizacdo, pois a interpretacdo correta do cenario permite que o dado
coletado percorra a estrutura da organizacéo, proporcionando dados mais aproximados
da realidade ambiental. Este ponto também foi observado no sentido de salvaguardar a
companhia para que as informacdes estejam alinhadas e o atendimento ao cliente final
seja satisfatorio.

Nas entrevistas, foi identificado interesse dos gestores de que o processo de
inteligéncia gere produtos que possibilitem o desenvolvimento de novos processos e
produtos que atendam a expectativa dos clientes, bem como viabilize a inovagéao e
diferenciacdo perante a concorréncia. Em relacdo a questdes de antecipacdo, nao
houveram fatores nas respostas que indicassem tendéncia dos entrevistados para
processos de reacdo proativa aos contextos de mercado, o que foi observado foram
reacoes a eventos presentes, demonstrando novamente a tendéncia, nestas
companhias, de atitudes reativas em cenarios de mudancas.

Ter um processo informal, restrito e reativo, nestas companhias, limitam a
capacidade de atitudes proativas para oportunidades do ambiente, restringem o potencial
de inovagao para criacdo e oportunidades de aumento de desempenho organizacional
que as praticas do processo estruturado de inteligéncia podem contribuir nas
companhias. Percebeu-se que os respondentes demonstram desconhecimento em
relacdo a informacédo (dado nao tratado, ndo estratégico) e inteligéncia (informacao
interpretada e acionavel para a tomada de decisdo), fator corroborado quando os

gestores apontaram o inicio da experiéncia em inteligéncia como o inicio de experiéncias
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em gestao ou inicio em atividades de empreendedorismo.

O setor de alimentacao € um dos setores mais importantes na economia brasileira
e um dos que sao mais afetados em cenarios de crise econémica e mudancas bruscas
no padrdo de consumo das familias. Este estudo mostra-se relevante ao observar o
comportamento dos gestores acerca da coleta e trafego da informacéo nas organizacgoées,
procedimentos, ferramentas e entendimento em relacdo ao processo de inteligéncia
estratégica. Observam-se limitadores e oportunidades em relacdo a construcdo de um
processo estruturado, formal e maduro de inteligéncia.

O estudo contribui no processo de compreensao da pratica empresarial relativa ao
processo de inteligéncia nas PMES, corroborando em diversos aspectos com os estudos
relacionados e demonstrando o amplo campo de pesquisa que o setor de food service
pode fornecer devido as suas especificidades e as mdultiplas formacfes empresariais,
estruturas de negocio, campos de atuacao e demais caracteristicas especificas inerentes
ao consumo fora da residéncia.

Uma das limitagées encontradas no estudo foi a adeséo de pouca variagao nos
ramos de atuacdo dos respondentes, ocasionada pelas redes de contatos que limitaram
o alcance da intencao de pesquisa. Outro ponto limitador no estudo foi a quantidade de
respondentes. Apesar da amostra trazer elementos suficientes para conclusées desta
pesquisa, o publico alvo contém muitas outras areas de atuacéo, o que possibilitaria uma
coleta de dados mais ampla.

Por fim, observou-se, neste estudo, como sugestao para pesquisas futuras, um
nicho especifico em PMEs do setor de food service que pode trazer contribuicbes
significativas em estudos futuros: franchising e co-branding. Nestes tipos especificos de
estruturacdo de negdcio, ha contribuicbes das demais marcas envolvidas nos processos
de coleta de informacdes e inteligéncia estratégica, os quais podem trazer elementos que
nao sdo observados usualmente em demais companhias classificadas como PMEs,
fazendo paralelos na combinacdo de estratégias de grandes marcas e inicio de
operacoes, elementos como: marketing, mercado, produto, contextos internacionais x

operacéao no brasil, dentre outros.
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ANEXO A — INSTRUMENTO ELABORADO POR MARTINI (2020) NO ESTUDO
PROPOSTA DE UM MODELO PRESCRITIVO PARA A AVALIACAO DA
MATURIDADE DO PROCESSO DE INTELIGENCIA [ADAPTADO)]

Perfil sécio- demografico

Qual é a sua idade? 1 - Entre 18 e 24 anos
2- Entre 25 e 34 anos
3- Entre 35 e 44 anos
4- Entre 45 e 54 anos
5- Entre 55 e 64 anos
6- Entre 65 e 74 anos
7- 75 anos ou mais

Qual é o seu nivel de escolaridade? 1 - Ensino fundamental

2 - Ensino médio incompleto

3 - Ensino médio completo

4 - Ensino superior incompleto
5 - Curso técnico

6 - Ensino superior completo
7 - Pés-graduacao incompleta
8 - POs-graduacgdo completa

Qual é a sua relagéo com o tema Inteligéncia 1-Diretor / Gerente / Coordenador da area de
[Monitoramento estratégico]? Inteligéncia.

2- Analista / Especialista de Inteligéncia.

3- Profissional independente de Inteligéncia
(consultor).

4- Estudante de Inteligéncia.

5- Me relaciono com a area de Inteligéncia da
minha empresa.

6 - Pesquisador de Inteligéncia.

Ha quanto tempo vocé tem experiéncia com area 1- Menos de 1 ano
de Inteligéncia? 2- Entre 1 e 3 anos
3- Entre 3 e 5 anos
4- Mais de 5 anos

Qual das seguintes op¢des melhor descreve o 1 —Restaurante, Lanchonete.

principal segmento da sua organizacao? (op¢oes 2- Cafeteria, padaria, confeitaria

ELEELED) 3- Dark kitchens : Apenas comercializagéo para
tele entrega ou Take away (retirada/pegue-leve).
4- Comércio varejista de bebidas ou similares.
5-Outros (descrever):
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Qual é o principal setor de atuacéo da empresa em [EE®f]g[=](ei0]
gue vocé trabalha? 2- Servico

3- Industria

Qual é o porte da empresa em que vocé atua? 1 - ME - Micro Empresa

2 - EPP - Empresa de Pequeno Porte
3 - Empresa de Médio Porte

4 - Empresa de Grande Porte

Quantos funcionario vocé possui na companhia? 1-Até 9

(pergunta adicionada) 2-de 10 a 49

3-De 50 a 99 empregados
4-100 ou mais empregados

Fatores
Individuais

Os membros da equipe possuem um amplo
conhecimento que vai além da sua area de
atuacdo, misturando diferentes habilidades.

Os membros da equipe mantém redes de contatos
internas e externas.

Os colaboradores sdo proativos no monitoramento
do ambiente organizacional.

Os membros da equipe desenvolvem bons
relacionamentos com os clientes.

O lider é reconhecido pelos colegas como capaz de
criar uma visao de futuro, engajando os demais em
uma visao coletiva.

O lider reconhece os elementos culturais e os
modelos mentais que operam na organiza¢cao como
eles influenciam as decis6es organizacionais.

O lider tem uma visao clara de longo prazo.




Fatores
Organizacionais

A organizagéo estimula o compartilhamento entre
diferentes funcdes e niveis hierarquicos.

A organizacgéo incentiva que seus colaboradores
desenvolvam uma rede externa de contatos.

A organizacgdo esta aberta a frequentemente
questionar suas premissas basicas.

A organizacgéo incentiva e recompensa o
monitoramento proativo do ambiente (inclui
recompensas financeiras e nao financeiras, como o
reconhecimento pela alta geréncia).

A organizagédo estimula que os objetivos, resultados
e implicagBes das atividades de Inteligéncia sejam
comunicados claramente para todos seus
membros.

Ha uma profunda compreenséo da cultura
organizacional, permitindo que os membros da
organizacdo criem novas maneiras de se
desenvolver, desafiando propositalmente os modos
de operagéo culturais atuais.

O processo de Inteligéncia [monitoramento
estratégico] é totalmente integrado aos principais
processos da organizacao.

A organizagdo domina praticas culturais do setor
onde atua, evitando equivocos na adoc¢ao de
estratégias futuras.

As decisdes estratégicas sao refinadas
continuamente com base em dados capturados em
tempo real.

Fatores
Tecnolégicos
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As fontes de informacéo e os produtos finais do
processo de Inteligéncia séo digitalizados,
permitindo coletar, armazenar e compartilhar
informacdes com eficiéncia.

Sao utilizadas ferramentas para armazenar e
disseminar os resultados do processo de
Inteligéncia de maneira simples e rapida.

Sao utilizadas ferramentas adequadas para
aplicacdes sofisticadas, como analise estatistica,
modelagem e visualizacdo de dados.

Processo de
Inteligéncia

Sao utilizadas ferramentas adequadas para
aplicac6es sofisticadas, como analise estatistica,

modelagem e visualizacdo de dados.

Os resultados gerados pelo processo de
Inteligéncia sdo rapidamente difundidos em toda a
empresa de maneira formal e informal.

O monitoramento do ambiente considera tanto
empresas do mesmo setor como também de outros
nao diretamente relacionados ao negécio.

As atividades do processo de Inteligéncia
[monitoramento estratégico] sdo acionadas tanto de
cima para baixo (por exemplo, pela alta geréncia)
quanto de baixo para cima.

O processo de Inteligéncia esta estruturado de
modo a permitir a antecipacao, fazendo com que a
organizacdo implemente mudancas para aproveitar
oportunidades e responder criativamente a
ameagcas.

Os insights oriundos das atividades [monitoramento
estratégico] de Inteligéncia sdo direcionados para
a acao.
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O processo de Inteligéncia estabelece objetivos
mensuraveis, que sao documentados com o acordo
das partes interessadas em seus resultados.

Sao identificados outliers [valor que foge da
normalidade] ou sinais que fornecem insights de
possiveis mudancas que possam impactar o
negocio.

O processo de Inteligéncia [monitoramento
estratégico] detecta mudancas no cenario

competitivo.

Os resultados do processo de Inteligéncia
[monitoramento estratégico] indicam caminhos para
que a organizacao aproveite a evoluc¢do do cenério
competitivo.

A atividade Inteligéncia fortalece a habilidade de
prospeccao de futuros sinalizando a organizacao
as capacidades que ela possui ou deve
desenvolver.
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