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RESUMO

Esta se configurando uma nova economia baseadaforanacdo e no conhecimento. A
Inteligéncia Competitiva é o tema central destbditzo, que tem por objetivo analisar como
as empresas fabricantes de moveis planejados rapticas técnicas e conceitos na pratica de
monitoramento ambiental e formulagdo de estratégiagresariais. Além de analisar estas
praticas, € também objetivo deste trabalho a prgposle um modelo pratico de técnica para
monitoramento do ambiente. Para atingir os objstipmpostos no trabalho, utilizou-se a
pesquisa qualitativa apresentada através do méledestudo exploratorio, onde foram
realizadas entrevistas em profundidade com gestbeesmpresas fabricantes de moéveis
planejados e também com representantes de entidaltidas a este segmento. Os resultados
encontrados mostram que as praticas de Intelig@&mimapetitiva ainda sao pouco utilizadas
pelas empresas de moveis no que diz respeito adtaranento e tomada de decisdes
mercadoldgicas. Pela vocagdo industrial, € comumerhama atencdo maior a assuntos
referentes a produto e producao, que sdo as amaslesenvolvidas deste setor. Em geral, as
estratégias sdo tomadas com base em percepcdeaipekss gestores, e 0 monitoramento do
mercado néo é feito pela gestdo destas empresasimaela equipe de vendas, que podem
fornecer informagbes com desvios de percepc¢ao.t@esonclui que ainda sao poucas as
empresas que praticam o monitoramento ambientahateeira pro-ativa e que utilizam as
informacbes coletadas na elaboracdo de estratégipsesariais. E necessario haver um
melhor entendimento por parte dos gestores sobbemaficios da Inteligéncia Competitiva
ao desempenho organizacional, ja que nos tempais @ilpastante incoerente notar que ainda
h&a empresas que tomam decisdes basead&seingspessoais, ao invés de informacgdes de
mercado.

Palavras-Chave:Inteligéncia Competitiva. Monitoramento Ambientastratégia.



ABSTRACT

A new economy based on information and knowledges heen shaped. Competitive
Intelligence is the central theme of this paperjcWwhaims to analyze how customized
furniture manufacturers apply Competitive Intelhige’s techniques and concepts on the
practice of environmental monitoring and formulgtibusiness strategies. In addition to
analyzing these practices, it is also an objectiv¢his paper proposing a practical model
technique to monitor the environment. To achieve dbjectives proposed in this paper,
qualitative research, presented through an exploragtudy method, was used, where in-
depth interviews were conducted with managers ofitiure manufacturing companies and
also with representatives of entities dedicatedhie segment. The results show that the
practices of Competitive Intelligence are stilliéitused by furniture companies with regard to
monitoring and making marketing decisions. Due tsindustrial vocation, there is often
greater attention to issues relating to product pradluction, which are the most developed
areas of this sector. In general, strategies ardentzased on personal perceptions of
managers, and market monitoring is not done byntheagement of these companies, but
rather by the sales team, who can provide informnatin deviations of perception. The study
concludes that there are few companies that peaetnvironmental monitoring proactively
and using the information collected in developingibhess strategies. There must be a better
understanding by managers about the benefits ofp@titive Intelligence to organizational
performance, since nowadays is quite incohererg tiwt there are companies that make
decisions based on personal feelings yet, ratlaer tarket information.

Palavras-Chave:Competitive Intelligence. Environmental Monitorirfgfrategy.
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1 INTRODUCAO

Esta se configurando uma nova economia baseadanieamento, em virtude do

acirramento da concorréncia de mercado.

O conhecimento tornou-se o fator econémico maisoitapte no ambiente competitivo das

organizagdes. Conhecimento ndo no sentido abstoatdeodrico, mas aplicado ao dia-a-dia das
empresas. Conhecimento sobre seu mercado, seussgoec seus clientes, sua tecnologia, seus
concorrentes, etc. (TEIXEIRA FILHO, 2000, p.17).

Diante de um cenario de competicdo elevada, t@naiperativo que as empresas
tenham pleno conhecimento de seu mercado de afuam@mrrentes, fornecedores e demais
variaveis do ambiente interno e externo, que possaencer qualquer tipo de pressao nos
resultados mercadoldgicos.

Outro fator agravante € um cenario de constanteanga] o que forca as empresas a
manterem seus bancos de informacgfes constantemiertiezados e de forma sistematica,
servindo de base, ndo apenas para o planejameasgpnncipalmente para a implantagao de
estratégias empresariais assertivas, baseadasinectmento de mercado.

Percebe-se que a maioria das empresas apresebkanme nesta area, uma vez que
ndo ha um processo estruturado de coleta de da&dosnformacBes de mercado sao
provenientes, na maioria dos casos, da equiperttaseas quais podem chegar a alta gestao
com distor¢cbes e com percepcdes equivocadas ow mastritas em relacdo ao mercado.
Além disto, outro fator preocupante é o fato de hawer um sistema padronizado para
armazenamento destas informacdes. Ou seja, a imf@ormuitas vezes é dos profissionais, e
nao da empresa. Para Miller (2002) o processotdig@ncia competitiva nas empresas deve
ser compartilhado com todos os trabalhadores, eapéoas restrito a alta gestdo. Segundo o
autor, a oportunidade de incentivar os trabalhadareapresentarem sugestdes e idéias a
respeito de mudancas no mercado, pode ajudar sfdrarar burocracias acomodadas em

organizacdes inteligentes.

Assim, 0 objetivo deste trabalho é analisar de moeo empresas do mercado de
fabricacdo e venda de moveis planejados obtémnmafpies de mercado, e como as aplicam
nas decisbes mercadoldgicas, além de propor um lmaeruturado de inteligéncia

competitiva, de modo a subsidiar decisbes empeesamais assertivas, baseadas em



movimentos reais do mercado, além de tornar estagriac6es propriedade da empresa, e

nao apenas de seus profissionais.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

De acordo com Tarapanoff (2001, p.43),

Na sociedade de informagdo ou na “sociedade pdsstndl”, [...] a hegemonia
econdmica e social é exercida ndo mais pelos @tdpios dos meios de producéo, e
sim por aqueles que administram o conhecimentalerpglanejar a inovacao.

A competicdo em todos os tipos de mercado esta aca&isda, principalmente por
dois fatores: @nternet que facilitou a pesquisa por fornecedores e coagfa de precos; e o
aumento do numero de concorrentes e, consequerteerdernopcdes aos clientes. Estas duas
situagdes provocam uma duvida gtsyersde mercado: como se diferenciar e como antever
movimentos de mercado que possam impactar no fatum@ da empresa? Portanto, tendo
em vista esta situacédo de volatilidade, a avaliaig@oestratégias empresariais deve ser um
processo constante.

A inteligéncia competitiva é capaz de auxiliar qu&r empresa a responder estas
questdes, uma vez que, através do monitoramenttinaordos ambientes interno e externo,
estimula a cultura de um senso de reacdo compe#sitmovimentos de mercado, e até mesmo
a iniciativa prépria, antecipando-se a estes mavioge Além disso, outra contribuicdo da
inteligéncia competitiva as empresas é a habilidddetransformar simples dados em
informacdes gerenciais, que servirdo de base paraada de decisdo. (Tarapanoff, 2001).

O mercado de moveis planejados surgiu a partirndesetor de méveis de producao
seriada, em que a disputa entre as marcas se xiclugigamente através de preco. A fim de
diferenciarem-se neste mercado, algumas empresascacam a agregar valor aos seus
produtos. Hoje este setor ja atingiu um estado @enacao, haja vista a quantidade de marcas
novas e de marcas que migraram dos moveis convengigpara 0os moveis planejados,
atuando através de lojas exclusivas, especializagdésnquias.

Neste setor, conforme observacdo de campo e cargatolojistas do ramo, o fator
mais determinante para segmentar o mercado consudedmnaoveis € o estilo de vida, pois é

este estilo que determina o quanto a pessoa pagertder ao realizar uma compra, ou seja, 0



fator mais determinante ndo é o quanto de dinfeiconsumidor tem, mas sim o valor que
ele da ao produto. O mercado de moéveis planejagtadigado a pessoas com estilo préprio,
que gostam de decoracédo, e que buscam uma casaueonara, fugindo de solucbes pré-
definidas pelos moveis em série, como os que sawlides em grandes varejistas
tradicionais. Esta tese é reforcada ainda mais faeididade de obtencdo de crédito no
mercado, que facilita a compra de produtos com mvaior agregado.

O numero de empresas atuantes € superior a0 meegégtente: muitas empresas
migrando da producdo do moével convencional parerado de planejados, pelo fato de as
outras empresas também estarem entrando nestedmelcaste nimero vem crescendo cada
vez mais, uma vez que o acesso ao crédito, com@ymmplo, o programa Minha Casa
Melhor, tem permitido aos consumidores a comprarddutos de maior valor agregado.

Em face deste cenario de concorréncia acirradarewo numero de entrantes cada
vez maior, e onde a ndo ha grandes diferenciaiseenmos de produto e servico percebidos
pelos clientes, este trabalho pretende respondergainte questddComo é realizado o

processo de inteligéncia competitiva no mercado aedveis planejados?

1.20BJETIVOS

1.2.10bjetivo Geral

Analisar as técnicas de inteligéncia competitivhzatlas pelos fabricantes de méveis
planejados, e sugerir um método para aplicacamtddigéncia competitiva que auxilie a

formulacdo de estratégias empresariais.

1.2.20bjetivos Especificos

» Conceituar Inteligéncia Competitiva.
» Descrever e analisar os processos atuais de d#edados e analise de informacdes
de mercado, utilizado pelas empresas fabricantesodeis.

» Identificar desvantagens dos métodos utilizados.



e Sugerir um modelo padronizado de coleta e anaksenfbrmacdes, baseado nos

conceitos de inteligéncia competitiva.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao analisar o histérico da Administracdo e da é&&gia competitiva, percebe-se que a
pratica da inteligéncia competitiva ndo é algo meeeAs empresas, cada uma a seu modo, ja
utilizavam técnicas de inteligéncia ha bastanteptenatravés da andlise de concorrentes,
pratica de cliente oculto, entre outras. Conforfirenam Prescott e Miller (2002, p. 12), “[...]

a maioria das empresas, grandes e pequenas, seagséorcou por acompanhar de alguma
forma o que faziam seus concorrentes, mesmo seer ggie¢ a atividade € denominada
inteligéncia competitiva.”

Porém de alguns anos para ca, o termo intelig&acigetitiva passou a ser utilizado
com maior freqiiéncia a partir do momento em quergaréncia se acirrou e os produtos e
servicos oferecidos pelas empresas tornaram-se mparecidos. A esta situacdo, soma-se 0
fato de o mundo viver em uma economia “[...] ondéneca certeza € a incerteza, apenas 0
conhecimento é fonte segura de vantagem compét{tiervard Business Revigv002, p.
27). E ai que entra a inteligéncia competitivajmuoito de elaborar estratégias empresariais
baseadas em informacdes confiaveis.

O setor de méveis planejados tem vivido imomjuntamente ao setor da construcéao
civil nos ultimos anos. De acordo com informacfesS&EBRAE, o setor moveleiro cresceu
138% entre 2001 e 2010. Ou seja, um crescimenttorsuperior a média do PIB nacional,
que nos ultimos 11 anos teve um crescimento médici% ao ano, vide informacdes
disponiveis n®ite Exame.com.

Este crescimento acelerado num curto espaco deot@ngpiciou a proliferacdo de
industrias de méveis planejados. Sejam elas iridastovas, ou empresas que migraram da
producdo em série para o sistema de moveis platej&tgundo Carlos Bessa, “em um pais
de dimensdes continentais, como é o caso do Beoagilande desafio da industria moveleira
tem sido crescer de maneira equilibrada do pontosti® dos investimentos e retornos.”

Com base neste cenario acirrado, torna-se imperajive as marcas tenham
informacgdes relevantes e concretas sobre o mereafio de tracar estratégias de atuagéo

mais assertivas e fazer frente a concorréncia.eNpshto as praticas de inteligéncia
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competitiva podem auxiliar o mercado de mdéveis gjaos no sentido de formatar um
processo padrao de coleta de dados e aplicac&bodmacdes no planejamento empresarial.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo retrata os conteldos que vao daergagéio a investigagdo do tema. O
estudo inicia-se com a descricdo do conceito deligéncia competitiva, seu ciclo e

beneficios a organizacao, concluindo com o coneeiéxnicas de monitoramento ambiental.

2.1INTELIGENCIA COMPETITIVA

A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Caitiyee (SCIP, na sigla em inglés),
define inteligéncia competitiva como sendo “o pestede coleta, analise e disseminagéo
éticas de inteligéncia acurada, relevante, espacifaitualizada, visionaria e viavel com
relacdo as implicacbes do ambiente de negocioscalusrrentes e da organizacdo em si.”
As mudangas e eventos no ambiente criam sinaisnsagens, que devem ser detectados,
processados e transformados em informacéo pelasmipagdes, a fim de utiliza-la para se
adaptarem as novas condi¢cdes do ambiente. (Tarf&p20@1).

Conforme Lesca et al (1996, p. 3),

[...] inteligéncia competitiva é o processo infooamal através do qual a
organizacdo realiza a escuta “antecipativa” dosalsi fracos” do seu ambiente
sécio-econémico com o objetivo criativo de desaobyiortunidades e de reduzir os
riscos ligados a incerteza.

Miller (2002, p. 35) reforca esta tese ao afirmae @ inteligéncia competitiva “[...]
gera recomendacgOes fundamentadas com a relacaonge@mentos futuros [...], € ndo
relatérios para justificar decisdes do passado.$ Blém de monitorar as informacdes obtidas
do mercado, outra funcdo importante da inteligéocrapetitiva é filtrar estas informacdes, a
fim de utilizar apenas o que é pertinente ao negdai empresa, e interpreta-las, da forma

como Tarapanoff (2001) reforca, ao afirmar que taeligéncia competitiva também “[...]
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envolve a habilidade de desenvolver o entendimgascestratégias e da forma de agir de seus
competidores-chave.”

A necessidade de monitorar constantemente o mermada-se mais evidente ao
levar-se em conta o atual momento econémico de todwundo. De acordo com Passos
(2005), a globalizagdo ja ndo é mais aquele sistgenieito, capaz de resolver todos o0s
problemas. Pelo contrario, a globalizacdo tem twna cenario muito mais competitivo.
Ainda segundo Passos (2005), a dificuldade negiaoetia integrada € que as empresas
tornam-se concorrentes instantaneamente, pelaarapalilacdo de informacdes.

Portanto, considera-se a inteligéncia competitiva wbrigacdo para as organizagoes,
pois com ela, as mesmas terdo mais informacoe® solambiente competitivo, podendo

transmitir respostas mais rapidas e assertivaseacaao. (Lesca et al, 1996).

2.2CICLO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Segundo Cazella (2011), o ciclo que envolve o m®xele inteligéncia competitiva é
composto por quatro etapas:

* Planejamento e direcdo: é a etapa onde 0s objairgasizacionais devem ser
estabelecidos, de forma clara e objetiva;

» Coleta de dados: constitui-se pela reunido dossdadoformacfes necessarias
a producédo de conhecimento;

* Processamento: € a fase que envolve a conversdodde as informacdes
coletadas, em conhecimento;

» Disseminacao: € a etapa final, pois se refere téildiggdo do conhecimento

produzido, com o objetivo de auxiliar na tomadaldeisdes.

Giacomello (2009) ainda cita uma quinta etapa ot ae inteligéncia competitiva,
que é a etapa entendida como avaliacdo do sistesta.etapa compreende atividades de
questionamento sobre o método utilizado, andliseaseinformac¢des obtidas foram
satisfatorias, bem como se os usuarios estaoestissicom as ferramentas utilizadas. Em

resumo, trata-se da etapafdedbaclkcom intuito de melhorar o sistema.
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2.3BENEFICIOS DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

“Toda empresa precisa descobrir um nicho de exdtlsgle no setor em que atua, a
fim de confrontar as forcas do mercado.” (MILLERQZ2, p. 40). De modo geral, o principal
beneficio da inteligéncia competitiva € a criac@ whntagens competitivas. Ao utilizar
praticas de inteligéncia competitiva, a empresaapar de deixar de apenas reagir as
mudancgas ambientais, como também pode passar amesihs mudancas, tornando-se um
agente ativo e realizador de mudancas.

A inteligéncia competitiva tem por objetivo prinalpmonitorar a concorréncia e
buscar tendéncias de mercado. (Passos, 2005).eDestbeneficios que um sistema de
inteligéncia competitiva pode gerar as organizagdede-se destacar, de acordo com o Blog
da Maria Augusta Orofino, principalmente:

» Antecipag&do do movimento da concorréncia,

* Identificacdo de tecnologias emergentes;

* Reducéo de custos através de melhorias de proagss@ionais;
* Aprimoramento das atividades comerciais e de miaket

» Suporte na elaboracao de cenarios futuros;

* Ampliagdo de mercados e captacdo de novos clientes.

Além destes beneficios, Tarapanoff (2001) afirm& gumonitoramento continuo
previne a organizacdo de surpresas, forcando-anteman foco externo continuo, pois como
Passos (2005) defende, as empresas devem voltaraeos clientes, e ndo apenas para
produtos. Pode-se salientar, também, que um dosipeais beneficios que a inteligéncia
competitiva traz a uma organizacdo € a organizdgdprocesso de aprendizagem, pois, de
acordo com Senge (2004, p. 37), “[...] a medida @ueundo torna-se mais interligado e os
negocios mais complexos e dindmicos, o trabalh@igaeligar-se em profundidade a
aprendizagem.”

Ainda sobre aprendizado, David Garvin, em artiggpdnivel na Harvard Business
Review (2001, p. 54), afirma que “a organizacao goeende é a que dispde de habilidades
para criar, adquirir e transferir conhecimentoé,apaz de modificar seu comportamento, de
modo a refletir os novos conhecimentos e idéiasrtaato, pode-se concluir que além dos

beneficios mais diretamente relacionados a con§metientre empresas, a inteligéncia
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competitiva contribui bastante para o desenvolvimete uma cultura de aprendizado nas

organizaces, estimulando a melhoria continua eastas praticas gerenciais.

2.4MONITORAMENTO AMBIENTAL

Monitoramento de ambientes organizacionais podéoeser definido como a
aquisicao e o uso de informacdo sobre eventoséneras e relacbes em seu
ambiente externo, além do conhecimento que aukile gerentes a planejar as
futuras acdes. (TARAPANOFF, 2001, p. 95).

Ainda segundo Tarapanoff (2001), é possivel disimgquatro modos de
monitoramento:
* Visualizagao indireta: uso de muitas e variadaseorde informagdo, com
grande quantidade de informacao sendo filtrada;
* Visualizagdo condicionada: o individuo direciona #seresse sobre topicos
selecionados ou para certos tipos de informacao;
* Procura informal: busca de informacao para apraudentendimento sobre
um assunto especifico;
* Procura formal: esfor¢co planejado para obter in&m@o especifica sobre um
determinado assunto ou necessidade, estruturadeod#go com metodologias

preestabelecidas.

Porém é importante salientar que monitoramento rdbiente ndo é espionagem,
conforme defende Passos (2005, p. 38), “[...] 1€ é@&spionagem. Nao é necessario utilizar
métodos ilegais ou antiéticos na pratica da IC.jeHem dia é possivel coletar inUmeras
informacBes através de pesquisas setoriais, elddmnaor entidades, através da internet e
também por meio de andlises. “Neste sentido, t@dagmpresas deveriam contar com
instrumentos que as auxiliassem a identificar tecid8 do mercado e os habitos dos
consumidores, para fazer previsdes e tracar plaeoscdo no menor tempo possivel.”
(PRIMAK, 2008, p. 81).

O monitoramento ambiental, de forma pratica, paslefaito de diversas formas e
oriundos também de diversas fontes. De acordo cuerR2004), existem basicamente dois

tipos de dados sobre industrias: dados publicadizsles de campo. No que diz respeito aos
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dados publicados, o mesmo autor destaca como mrsvéantes de dados, 0s seguintes
meios: relatorios publicados, pronunciamentos hairidtracdo de um concorrente, imprensa
especializada, forca de vendas, fornecedores entet de uma empresa que sejam comuns
aos concorrentes, exame de produtos de um cont®rreanhecimento recolhido de
profissionais que tenham saido de empresas contesreassociacdes comerciais, revistas
especializadas, imprensa comercial, fontes goveents, imprensa local.

Ja em relacdo aos dados de campo, Porter (200d)cdesomo principais fontes de
dados os participantes da industria em questadoededores, distribuidores e clientes de
empresa do segmento a ser analisado, organizagdesndcos que mantém contato com a
industria e observadores da industria. As entravisie campo fornecem informacdes com
uma riqueza maior de detalhes, pois atingem o aaraividade, porém para que elas sejam
eficientes, Porter (2004) orienta que, além den@ramente, determinar exatamente o que se
esta procurando, é importante ter uma metodolagfia @ identificagcdo de possiveis fontes e
para aborda-las.

2.4.1Técnicas de Monitoramento Ambiental

Tao importante quanto haver a conscientizacdo aadacimportancia de realizar o
monitoramento ambiental, € a utilizacdo de téecrackesjuadas para este fim. Para ilustrar esta
secdo, utilizar-se-4 como referencial, o0 métodandmitoramento ambiental proposto por
Porter (2004).

Segundo Porter (2004), existem quatro componemgadaisticos para uma analise da
concorréncia: metas futuras, estratégia em cuipotdses e capacidades. Estes elementos
estdo representados na Figura 1. Uma boa compeedastes quatro componentes permitira
uma previsao do perfil de respostas dos concos@merelacédo aos itens estudados.

Para Porter (2004) a maioria das empresas desenapbnas um sentimento intuitivo
em relacdo as estratégias atuais da concorrérsgase pontos fortes e fracos (mostrados a
direita da Figura 1). J& do lado esquerdo da Figjucae diz respeito aos movimentos futuros
da concorréncia e do mercado, a atencdo dada & miedor, sobretudo no que tange ao
entendimento do que realmente esta se dirigindmportamento da concorréncia, por serem
fatores mais dificeis de serem observados, poréno sfie determinam como a concorréncia

se comportara no futuro.
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Figura 1 Os componentes de uma analise da conc@rén

O que orienta 0 concorrente ‘ O que o concorrente esta fazendo e pode fazer

METAS FUTURAS ‘ ESTRATEGIA EM CURSO
A todos os niveis da administragdo e em varias De que forma o negdcio esta competindo no
dimensdes momento

|

PERFIL DE RESPOSTAS DO CONCORRENTE

O concorrente esta satisfeito com a sua posigao atual?
Quais os provaveis movimentos ou mudangas estratégicas que o concorrente fara?
Onde o concorrente é vulneravel?
O que provocara a maior e mais efetiva retaliagao pelo concorrente?

HIPOTESES CAPACIDADES

|
Sobre si mesmo e sobre a industria Tanto pontos fortes como os pontos fracos

Fonte: Porter (2004)

Antes de analisar os quatro componentes citadesi@mhente, Porter (2004) orienta
que o primeiro passo é definir quais concorrergedosexaminados, identificados a partir dos
seguintes grupos:

» Empresas que ndo estdo na industria, mas que podarsuperar barreiras de
entrada, de um modo particularmente barato;

* Empresas para as quais existe Obvia sinergia meesna industria;

» Empresas para as quais competir na industria € extensdo Obvia da
estratégia empresarial,

» Clientes ou fornecedores que podem vir a integrgrasa trds ou para frente.

Apés a definicdo dos concorrentes a serem moniisrguarte-se para a analise dos
componentes metas futuras, estratégia em cursotebgs e capacidades. A forma de

abordagem sugerida por Porter (2004) para cadadestas variaveis, € descrita a seguir.
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2.4.1.1Metas Futuras

O conhecimento das metas futuras de um concorgeitgportante para analisar o
grau de conformidade deste concorrente com a segdooatual, e ajudar a antecipar
possiveis movimentacdes futuras. A fim de auxiliea identificacdo das metas da
concorréncia, Porter (2004) sugere uma série detignamentos a serem feitos para este fim,

conforme a seguir:
e Quais sao as metas financeiras declaradas e nwatis do concorrente?
* Qual é a atitude do concorrente em relacéo ao filsaonceiro?

* O concorrente tem valores ou crencas organizagogpedndmicos ou nao-
econdmicos, quer amplamente disseminados, querdoarngela geréncia, que

afetem suas metas de forma importante?

* Qual a estrutura organizacional do concorrente?qlde® modo a estrutura

distribui responsabilidade e poder para decisbes?

e Que sistemas de controle e incentivos sdo usadasis Qnedidas de

desempenho sao seguidas regularmente?

* Que sistema de contabilidade e que convengcbes sadas? Como o
concorrente avalia os estoques? Aloca os custasSidéva a inflagdo?

* Que espécie de gerentes esta na lideranca do cem&® Que experiéncia e

histoérico eles tém?

* Qual a unanimidade aparente existente entre agaréobre o rumo futuro do

negocio?

* Qual é a composicado da diretoria? Existem partitggaexternos suficientes

para que possam trazer uma visao de fora efetiva?
* Que compromissos contratuais podem limitar asredteas?

» Existem restricdes regulatérias quanto ao compaméonda empresa que

possam afetar sua posicao de mercado?
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Além destes aspectos, Porter (2004) também oréeatapresa a monitorar o portfélio
de seus concorrentes, seja este portfolio de pvedut de unidades de negdcio, pois esta

analise de portfdlio fornecera pistas quanto aasqd futuros da empresa.

2.4.1.2Hipoteses

De acordo com Porter (2004), as hip6teses podendigiglidas em dois tipos: as
hipéteses do concorrente sobre ele proprio, e@sdses do concorrente sobre a industria e
as outras companhias que dela participam. A andkse hipoteses serve para identificar
tendéncias e pontos cegos do mercado, para estesdmnsugeridas algumas questdes de

diagndstico, conforme Porter (2004), que sao descai seguir.

 Em que o concorrente parece acreditar a respeitmagosicao relativa, com
base em suas declara¢des publicas, pretensdesnil@isaichicdo e da forca de
vendas, e outras indicacdes? O que ele vé com@eatws fortes e fracos?

e O concorrente tem forte identificagdo histérica @mocional com
determinados produtos ou com determinadas polifitasionais, tais como
uma orientacdo para o projeto do produto, desejguddidade do produto,
localizacéo da fabricacdo, método de venda, digpesipara distribuicdo, que

serao firmemente mantidas?

» Existem diferencas culturais, regionais ou nac®rgue afetem a maneira

como concorrentes percebem e atribuem significad@eontecimentos?

» Existem valores ou crencas organizacionais querpadetar a maneira como

0S acontecimentos sao vistos?

 Em que o concorrente parece acreditar sobre a dienfiatura para o produto e
sobre o significado das tendéncias da industria?

 Em que parece o concorrente acreditar quanto aasneefis capacidades de
seus concorrentes? Estara sub ou superestimando dijes?

« O concorrente parece acreditar em critérios conerais da industria ou em
regras historicas e em métodos comuns na indagtdando refletem as novas

condi¢cbes de mercado?
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» As hipoteses de um concorrente podem ser sutilmafiteenciadas por sua

estratégia corrente, assim como podem refletireta n

“Um dos mais poderosos indicadores das metas énigateses de um concorrente
com respeito ao um negocio é seu passado nesseaie@@ORTER, 2004, p. 63). Portanto,
ademais de realizar os questionamentos sugeriddshdamental analisar o histérico do

concorrente, pois trara um bom retrato dos seusiyas movimentos futuros.

2.4.1.3Estratégia em Curso

De acordo com Porter (2004), a estratégia em cadsdada por um concorrente, pode
ser analisada através de suas politicas operagididmicas em cada area funcional do

negoécio, e a maneira como procura inter-relaciasduncoes.

2.4.1.4Capacidades

A avaliacdo das capacidades de um concorrente iemariou reagir a movimentos
estratégicos e de lidar com acontecimentos amliserdta Ultima dimenséo a ser monitorada

em um estudo de concorréncia.

De forma resumida, a analise das capacidades deonoorrente pode ser feita de

acordo com o quadro a seguir, baseado no esquempaspo por Porter (2004).
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Quadro 1 Esquema para avaliar a capacidade dedethsivm concorrente

. Grau em que o Eficacia da
Vulnerabilidade do . s
. Acontecimento Retaliacéo do
Acontecimentos Concorrente ao . o
- Provocara Retaliacéo Concorrente ao
Acontecimento ;
pelo Concorrente Acontecimento

Movimentos Estratégicos
Viaveis pela Nossa Empresa

Relacionar todas as alternativas,
tais como:
e Completar a linha;
e Elevar a qualidade do
produto e do servico;
* Reduzir os custos e
competir nos custos.

Mudancas Ambientais
Viaveis

Relacionar todas as mudancas,
tais como:
¢ Aumento de vulto nos
custos das matérias-
primas;
* Queda nas vendas;
¢ Aumento na
consciéncia dos
compradores quanto
aos custos.

Fonte: Porter (2004)

O quadro acima permite uma visualizacdo mais efieiedas capacidades dos
concorrentes em reagir a determinadas oscilacObgeatais. Seu preenchimento e posterior
acompanhamento sdo importantes principalmente manger possiveis movimentacdes da

concorréncia e elaborar estratégias de contencéde ataque.

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Richardson (1999) define método como o caminho pdcancar determinado
objetivo. Segundo LAKATOS e MARCONI (2001, p. 1638 selecdo do instrumental
metodoldgico estd, portanto, diretamente relaciaradn o problema a ser estudado [...].”

Portanto, este capitulo define os métodos quear8erde base para realizacdo da
pesquisa e alcance dos objetivos propostos ndhimb& seguir serdo apresentados o metodo

de pesquisa e o método de trabalho utilizado pacaauséo do trabalho.
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3.1DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Lakatos e Marconi (2001, p. 163nétdos de pesquisa devem estar
de acordo com o problema a ser estudado. Baseadobietivos deste trabalho, a conducéo
da pesquisa se da por meio de estudo de camp@dappor uma pesquisa qualitativa e
exploratdria, jA que, conforme Lakatos e MarcofD® p. 164) defendem, geralmente nunca
se utiliza apenas um método de pesquisa, mas samtapuforem necessarios para estudar o
assunto.

Para KOCHE (2008, p. 122), “o planejamento de umsgpisa depende tanto do
problema a ser investigado, da sua natureza e&dusspaco temporal em que se encontra,
quanto da natureza e nivel de conhecimento dotigaeer.” Conforme o mesmo autor, na
pesquisa exploratéria ndo se trabalha com a relagice as variaveis, mas com o
levantamento da presenca das variaveis e da sacter@acao quantitativa ou qualitativa.

Segundo MALHOTRA (2005, p. 56), o objetivo da peasguexploratéria “[...] €
explorar ou examinar um problema ou situacdo pam@pgocionar conhecimento e
compreensao.”

A pesquisa exploratoria, além de demonstrar comoprocesso de analise
mercadoldgica é conduzido pelas empresas, auxidiacdmpreender quais variaveis sao
fundamentais no monitoramento de mercado, bem csuaoinfluéncia na elaboracdo de

estratégias de competicao.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O setor de méveis planejados surgiu como uma espécevolucao dos moveis ditos
convencionais, produzidos e vendidos em massagetsolor nos grandes magazines. Por
serem moveis produzidos em massa, a personalizagdoystomizagdo, praticamente nao
existia. O aumento da renda da populacdo trouxena tum desejo por produtos que
refletissem a personalidade dos consumidores.des&jo estendeu-se aos moveis, o que fez

proliferar o surgimento de marcas de moveis plalosja

Estas marcas surgiram de duas formas, basicanteni#o origem em marcas de

moveis de producdo seriada, que expandiram, ouaraly; seus negocios aos moveis
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planejados; e também com novas marcas, iniciandedn Segundo relatos de profissionais

do setor, atualmente ha mais de setenta marcagwaplanejados competindo no mercado,

sem contar as marcenarias, o que de certo modeaasado um efeito contrario a proposta

inicial dos moveis planejados, que é a customizd€sie acumulo de marcas tem obrigado as
empresas a competirem por custo, tornando os m®euservicos oferecidos, muito similares

uns aos outros. Ou seja, com exce¢do as marcasatgaen no segment®remium

praticamente ndo ha diferencial nas ofertas dasctaties e lojistas de moveis planejados.

Diante deste cenario, torna-se importante estudarocos players mapeiam este
mercado e de que forma elaboram suas estratégiasnggeticdo, para enfim propor uma
metodologia de inteligéncia competitiva aplicadasagmento.

A pesquisa foi aplicada junto a gestores de trépresas fabricantes de moveis
planejados no Rio Grande do Sul. Estas empresas fescolhidas por serem representativas
no segmento, com atuacdo nacional e internacior@breatuarem a muito tempo neste
mercado. Além destas empresas, a pesquisa foadalimo Centro Gestor da Inovacgéo (CGI
Moveis) e no Sindmoveis, por serem duas das parsgntidades representativas do setor de

moveis.

3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Esta € a etapa onde “[...] se inicia a aplica¢é® idstrumentos elaborados e das
técnicas selecionadas, a fim de se efetuar a cdesadados previstos.”" (LAKATOS;
MARCONI, 2001, p. 165). A técnica utilizada foi @& gbesquisa qualitativa, através de
entrevistas em profundidade, presenciais, com ggsstie fabricantes de moéveis planejados, e
também com representantes do Centro Gestor dagao &Gl Moveis) e Sindméveis, que
sdo duas das principais associacdes representadamsempresas do setor. Todas as
entrevistas foram conduzidas mediante questionggiruturados. Sao dois modelos de

questionario, sendo um especifico para as indéstiautro especifico para as associacoes.
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3.3.1Pesquisa Qualitativa

Segundo Chizzotti (1998), a pesquisa qualitativéepdo pressuposto de que ha uma
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeitetéNtpo de pesquisa, a conhecimento néo
se reduz a um rol de dados isolados, mas tambéelat#@o de sujeitos concretos que criam

acoes.

O método a ser utilizado nesta etapa sera o eseidaso. Chizzotti (1998) define o
estudo de caso como uma caracterizacado abrangentegjstra dados de um caso particular
ou de vérios casos. De acordo com 0 mesmo autertipse de pesquisa é dividido em trés

fases:

» Selecao e delimitacdo do caso: deve precisar estaspe limites do trabalho a
fim de reunir informacdes sobre um campo especifictazer as andlises

necessarias;
* Trabalho de campo: é a coleta de informacdes;

* Organizacado e redacao do relatério: seu objetivapr@sentar os multiplos

aspectos que envolvem um problema.

A pesquisa qualitativa foi realizada através deeerdtas individuais com roteiro
semi-estruturado, seguido a risca, porém com espaga novos guestionamentos que

surgirem conforme a necessidade.

3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A escolha da técnica de analise de dados deveesstabnsonancia com o0s objetivos
da pesquisa. De acordo com Malhotra (2005), aollemtoma técnica de analise dados é
necessario que o pesquisador leve em conta asseit@ipeis do processo: definicdo do
problema, desenvolvimento de uma abordagem e mdégbesquisa.

Neste sentido, a técnica utilizada foi a andlisecdeteido. Segundo Richardson

(1999), a andlise de conteudo é utilizada paradastmaterial proveniente de pesquisas
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qualitativas, as quais ndo se aplicam técnicamétitas.
O quadro a seguir apresenta as principais categatéa analise, os elementos

verificados nas entrevistas e 0s principais autguesabordam os temas citados.

Quadro 2 Categorias de andlise de inteligéncia etitiya

Categoria de analise Elementos Autores

Habilidade de desenvolver o
entendimento das eStratégiaﬁ'arapanoff (2001)
e da forma de agir de seus
competidores-chave.

Inteligéncia Competitiva

Identificar tendéncias do
mercado e os hébitos dos
consumidores, para fazer
previsoes e tragar planos de
acao no menor tempo
possivel.

Monitoramento de mercado | Primak (2008)

Ferramentas de Dados publicados e dados ¢

)
monitoramento de mercado| campo. Porter (2004)

A medida que o mundo
torna-se mais interligado e ¢s
Anal_lse e uso dos dados negocios mais complexos e Senge (2004)
monitorados dindmicos, o trabalho precisa

ligar-se em profundidade a
aprendizagem.

Fonte: Elaborac&o do préprio autor

3.5LIMITACOES DO METODO

No que tange a pesquisa qualitativa, Lakatos e dha@001) destacam as seguintes
limitagOes: dificuldade de expressdo e comunicagéwe as partes; incompreensao do
significado das perguntas, o que pode levar a wisa finterpretacdo; possibilidade de o
entrevistado ser influenciado pelo questionadospakicdo do entrevistado em dar as
informacBes necessarias; retencdo de alguns dagmstantes; pequeno grau de controle
sobre uma situagéo de coleta de dados; ocupa temifm e é dificil de ser realizada.

Todo tipo de pesquisa possui limitacfes de divemséisrezas. Para esta pesquisa, a
principal limitacdo foi a certa resisténcia em #er informacgdes relativas ao negocio das
empresas, mesmo que as identidades de respondeei®presas permanecam anonimas,

assim como a dificuldade em conseguir entrevisthridantes de moveis. Outra limitacdo
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importante foi o fato de nado ter havido éxito entr@nstar a Movergs, que é a principal
entidade representativa do setor.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultadoarébses das entrevistas realizadas
com representantes de entidades do setor moveleiambém com gestores de empresas
fabricantes de moveis, no estado do Rio GrandeutldESambém apresentado um panorama

do setor moveleiro, com informacdes sobre o pééfiindustria e analise ambiental.

Por fim, sdo descritas as consideracoes feitas palvevistados no que diz respeito as

praticas de inteligéncia competitiva no setor deersd

4.1 PANORAMA DO SETOR MOVELEIRO

De acordo com o relatorio de Politica Setorial d®@LAVioveleiro da Serra Gaucha
(2012), o setor moveleiro ainda apresenta um peaiicional, sendo altamente visto como
um dos mais conservadores na estrutura produtigacdnparado a outros segmentos
industriais, percebe-se que, embora haja um voloorsideravel de investimentos em
tecnologias de producdo, o dinamismo tecnolégicosetor moveleiro é baixo, ja que a
incorporacao de tecnologia pelo setor, além denderior a outros setores, ndo é um fator
decisivo para a competicdo entre as empresas. @aitmoque contribui para que a indastria
de moveis seja tida como tradicional demais, é stratia de barreiras de entrada para
concorrentes, caracterizada pelo fato de o sistdengroducdo néo ter sofrido grandes

alteracdes ao longo dos anos.

Ademais, a industria moveleira é caracterizada ak#aintensidade de méo-de-obra.
Estes fatores tornam o setor fragil em relagdompetidores globais, como a China, por
exemplo, que possui vantagem comparativa em mad»@debarata e numerosa. Por outro
lado, segundo o relatorio de Politica Setorial d®LAMoveleiro da Serra Gaucha (2012),
embora o setor tenha caracteristicas de uma imglsadicional, areas comdesign e

desenvolvimento de matérias-primas, apresentanr m@senvolvimento de inovagodes.
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Percebe-se, portanto, que tradicionalmente a indlsbveleira tem buscado sempre
o aperfeicoamento de areas relativas a melhoraauugéo, com a adogcdo, embora que lenta
em comparagcao a outros setores, de novas tecreldgigproducdo, e de areas relativas a
produto, como investimentos edesigne novas matérias-primas. Em contrapartida, areas

como inteligéncia de mercadar&arketingnao tém recebido a mesma atengao.

4.2 ANALISE AMBIENTAL

A seguir, apresenta-se de forma resumida, umasan@WOT da industria moveleira
gaucha, com dados fornecidos pelo préprio auttamdém com dados extraidos do relatério
de Politica Setorial do APL Moveleiro da Serra Gec

Quadro 3 Analise SWOT do setor moveleiro

Forcas Fraquezas
Rede de distribuicdo bem estabelecida; | Falta de investimento em inteligéncia |de
Produtividade; mercado;
Tradicéo; Baixa cooperagao entre empresas;
Qualidade de produto reconhecida. Falta de identidade propria;

Dificuldade de aquisicdo de tecnolog
internacional;
Baixa qualificacdo de mé&o-de-obra em varios

a

niveis.
Oportunidades Ameacas
Design como fator competitivo; Dificuldades oriundas da infraestrutyra
Reaproveitamento de residuos; logistica nacional;
Demanda crescente dos moveis populares;Falta de financiamento do governo para
Internacionalizacéo das empresas; importacdo de maquinas;
Reconhecimento do potencial Dbrasileifealta de informagdes do
mundialmente; mercado/concorréncia;
Capacidade do setor em agregar valor. Importacdo de produtos asiaticos a precos
competitivos;

Pouco investimento em inovacdo de produto
(industria da copia).

Fonte: Elaborag&o do préprio autor com dados daaed de politica setorial do APL Moveleiro da
Serra Gaucha (2012)
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Fica evidente que o setor de moveis, apesar denseetor consolidado na economia,
ainda carece de um maior profissionalismo, espaeiate no que tange as praticas de analise
e monitoramento de mercado. Esta tese € reforgada entrevistados da pesquisa. Segundo
o entrevistado do Centro Gestor da Inovacdo, “orseioveleiro sabe que pesquisa é
importante, mas nédo investe, pois houve semprgieal@e produzir e vender.” Para o mesmo
entrevistado, as praticas que dizem respeito aufpodstdo bem desenvolvidas, porém
necessitam de um foco maior no mercado. Conformale$creve, “as empresas seguem o0

que outras empresas ja fizeram, ou seja, copianelomt

A opinido do entrevistado do Sindméveis é a meSugundo ele,

As empresas nado captam dados por si mesmas. O @iedmrelne dados
macroecondmicos de fontes como IBGE, Banco CestlDIC, e 0s repassa as
empresas. A partir dai elas utilizam conforme t@wwvier.

Uma das razfes citadas pelo mesmo entrevistada, pdéato de as empresas nao
investirem em pesquisas especificas ao setor,réco.pSegundo ele, “ndo existem pesquisas
disponiveis a todos, e séo informacdes caras,atastpor institutos nacionais. Pelo elevado

custo, o empresario sente-se inibido em investieabzacao de pesquisas.”

4.2.1Praticas de Coleta de Informacgdes

Conforme citado anteriormente pelos entrevistadssetitidades Sindmoveis e Centro
Gestor da Inovacgdo, os fabricantes de moveis s@enexmente dependentes de dados
coletados e enviados pelas entidades. Nas enrevietn gestores de industrias moveleiras,
com excecao de um entrevistado, constatou-se qaket@ de informacdes, via de regra, ndo
segue um processo estruturado. Quando perguntamtwe somo as informacdes sao

coletadas pela empresa, dois entrevistados refoncasta idéia.

Informacdes setoriais, principalmente do CIC. A e#Bp nao investe em pesquisa.
As informacgdes também séo obtidas pela forca ddaggmmas ndo ha uma iniciativa
da fabrica neste sentido. (Entrevistado A)

Pesquisa de campo. As informagBes vém pelo corheggi@rno, quando o0s
supervisores comerciais e representantes visitdajaas (Entrevistado B)
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Apenas um dos entrevistados relatou uma pratichanestruturada de pesquisa de

mercado, qualitativa.

A empresa realiza pesquisa com consumidores finass.lojas indicam os
consumidores para a empresa de pesquisa, queca aalitelefone. (Entrevistado
C)

AplOs a analise das entrevistas, pode-se constawragmaioria das empresas €
bastante dependente de informacdes repassadascquiétee comercial externa, que muitas
vezes podem nao retratar a visao geral do meroa@®sim apenas uma situacdo local. E esta
visdo distorcida pode ser prejudicial para a elaffy de estratégias empresariais, embora
estas informacdes, segundo os proprios entrevistad®o sejam levadas em conta na

formatacéo de estratégias corporativas.

Vai muito do feeling do gestor chefe. (Entrevistddo
Apenas o que diz respeito a produto. (Entrevis&)do

N&o vejo integracéo nestas informacdes, pois muiass as decisdes estratégicas
séo contrarias as demandas do mercado. Alias, @epre vejo muita estratégia nas
decisdes. (Entrevistado C)

E notavel, portanto, que embora o setor de moveja selativamente bem
desenvolvido em termos tecnologicos de fabricagigmla carece de profissionalismo no que
diz respeito ao estudo e compreensao de mercadwrgras informagdes macroecondmicas
tenham uma influéncia enorme no segmento, a tordaddecisdo ndo pode ficar restrita
apenas a estes dados, muito menos apenas restrito®rmacdes sobre produtos. As
empresas necessitam ter uma maior atencdo as agfoes de mercado como um todo, e se

possivel, utilizar métodos melhor estruturados paraleta de informagoes.

4.2.2Prospeccao de Novos Negocios

“Uma andlise de cada concorrente significativoteri® ou potencial pode ser usada
como importante ponto de partida para prever adi¢oes futuras da industria.” (PORTER,

2004, p.74). A inteligéncia competitiva pode ser umportante auxiliar as empresas no
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sentido de captar e interpretar sinais de mercque,podem gerar a prospeccdo de novos
negocios.

Em geral, percebe-se que as empresas entrevigiades se utilizam de técnicas de
inteligéncia competitiva para prospectar novos n@go por conta propria. De acordo com as
entrevistas, quando perguntados sobre como as sasppFospectam novos negdocios ou
novos nichos de atuagcdo no segmento, constataeseaguha um movimento forte no sentido

de tomar acdes fora do comum.

A empresa incentiva a percepgdo de quem esta rta pové as oportunidades. A
gente ia para feiras, mas ndao vamos mais, poistarnce ndo justifica o
investimento. Hoje, ao invés de participar de fireecebemos os clientes em
potencial aqui na fabrica. Estes clientes vém asae captacao dos representantes.
Para perceber novas possibilidades fora do segmenmttamos com o apoio das
lojas que nos ajudam a ter uma leitura do mercadde sugestbes da ponta.
(Entrevistado A)

Novos nichos de mercado ndo sdo o foco da empFresamos pela via normal
mesmo, que é vender através de pontos de vendatd@uarospeccao, € no porta a
porta basicamente, com apoio de clientes potermigashegam até a gente pelo site
e pelo envio de mala-direta. Agora, possibilidaftea do segmento a gente néo
prospecta. Esporadicamente acontece algum negomorativo, mas este tipo de
prospeccao ndo tem forca e ndo € um trabalho eant{Entrevistado B)

N&o creio que a empresa, por si sO, perceba epsamimidades. Mas em nivel de
Grupo existe sim uma inteligéncia com este focgoV&so na abertura da fabrica de
chapas (MDP e MDF), por exemplo. Para prospecc@mm@esa utiliza o porta a
porta e também participou das edi¢cdes da Casa Biasirevistado C)

Por parte das entidades do setor, nota-se que hgsfamto consideravel em auxiliar

os fabricantes a prospectar novos negaocios.

No mercado externo os estudos sdo sistematicososlenProjeto Orchestra que
define mercados-alvo para estudo, com base nadopilus empresarios. A partir dai
se organizam missdes de prospeccdes. No mercagimanbuscamos dados de
pesquisas e promovemos eventos, como palestras,dpargacao destes dados.
Além disso, promovemos feiras. E todos os assosia®on acesso a estas
informacBes pelo site. E também podem nos soliclietamente. (Entrevistado
Sindmoveis)

Saira um estudo em setembro, em parceria com arg®eco IEMI. Mas hoje nédo
temos nada formatado, até por conta do custo,cefpiel de o CGI nao ter foco no
negocio. Todos 0s nossos estudos sdo divulgadasteoentdo todos tém total
acesso a estas informacgdes. (Entrevistado CenstmGia Inovacao)
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Além das entidades entrevistadas, a prépria Movprgesove estudos voltados ao
setor, no intuito de auxiliar no entendimento docado e na prospeccdo de novos negocios.
Segundo informacdes extraidas site da entidade, a Movergs promove feiras, como a
Movelsul e Fimma, além de eventos para divulgaggdmfibrmacdes macroecondémicas, tais
como congressos e palestras. A Movergs tambémgdivarh sesite noticias relacionadas ao
setor, tendéncias de mercado e promove pesquipasifdsas, juntamente com o IEMI,

porém estas pesquisas nao ficam disponivesiteo

Ao se utilizarem de informacdes disponiveis padotmmundo, as possibilidades de
diferenciagcdo das empresas ficam reduzidas. Coefdfim e Mauborgne (2005, p. 48)
defendem,

Em vez de olhar para dentro de areas delimitadtess fronteiras, os gerentes
devem, de forma sistematica, perscrutar além déstites estabelecidos, em busca
de oceanos azuis. Para tanto, precisam observandastrias alternativas, outros

grupos estratégicos, diferentes grupos de adgasgeafertas de produtos e servicos
complementares, distintos apelos funcionais e emais do setor e inclusive o

transcurso do tempo.

Nota-se um esforco consideravel por parte das addsl de classe em apoiar e
incentivar os fabricantes de moveis em prospecaosimercados, que fica evidente através
da organizacdo de feiras, missdes comerciais eoralgdio de estudos de produto e de
mercado. Porém percebe-se também que as empresastsginamente dependentes destas

acdes promovidas pelas entidades, e que poucasypeaomestudos por conta prépria.

4.2.3Armazenamento e Disseminac¢éo das Informagdes

“Qualquer que seja 0 mecanismo escolhido paraasalistdos de inteligéncia sobre o
concorrente, existem beneficios a serem obtidos sommecanismo que seja formal e

envolva alguma documentacao” (PORTER, 2005, p. 77).

Além da importancia de o armazenamento das infdiegsger organizado, também é

de suma importancia que estas informacgdes chegositomadores de decisédo. Porter (2005,
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p.77) reforca esta opinido: “qualquer que sejavelrde sofisticacédo, a importancia da funcao
de comunicacao nunca é suficientemente enfatizada.”

Portanto, a seguir sdo descritas as formas de amaaento e disseminacdo das
informacdes coletadas pelas empresas entrevistadas.

As informagbes de produto sdo bem estruturadasmAsemo as informacoes
internas, como faturamento e vendas, que ficam zanaalas no ERP. Porém as
informagbes de mercado s&o armazenadas aleatotgmeem uma forma
estruturada. (Entrevistado A)

Elas sdo armazenadas de forma aleatéria, e poumtasissm planos de acao.
(Entrevistado C).

Apenas um entrevistado relatou utilizar um modedtrueurado para armazenar as
informacdes de mercado.

Ficam armazenadas no ERP da empresa, que possndduoio especifico para isto.
E elas séo atualizadas periodicamente no sist&inaeyistado B)

Um ponto comum a todos os entrevistados diz respitdisseminagcdo destas
informagdes. Para todos os entrevistados, as iaigdes coletadas no mercado ficam restritas

aos setores responsaveis por esta coleta.

As informaces ficam restritas ao departamento coaleN&ao sdo compartilhadas

porque ha resisténcia em compartilhar informac@&esmeércado e sobre lancamentos
de produtos. (Entrevistado A)

Praticamente s6 o comercial tem acesso a estamafdes. Apenas as informacdes
relativas a produto é que sao repassadas ao sspmmisavel. (Entrevistado B)

Apenas o marketing, geréncia comercial externaretatia tém acesso a elas.
Eventualmente alguma informagao é repassada patanoais setores, mas é muito
pouco. (Entrevistado C)

Como se pode perceber, até pela tradicdo da immustoveleira, a énfase das
informacgdes € dada ao produto. Isto fica evidentado os entrevistados relatam que apenas
as informacdes relativas a produtos sdo compatath@om os departamentos responsaveis.

Porém segundo os mesmos entrevistados, pesqusanacdes apenas sobre produtos nao é
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suficiente. Quando perguntados sobre quais tipaafdemacgdes seriam importantes para o
entendimento do mercado, além do produto em sintrevistados descrevem o seguinte.

Inflacdo, PIB, crescimento do mercado e informag@tsriais. (Entrevistado A)

Preco comercializado. Ainda temos poucas informac&ebre este item.
(Entrevistado B)

Acho importante que seja monitorado na pesquifa;nacdes sobre o atendimento
da loja, o preco do produto, a montagem, se fao fpds-vendas, condi¢cdes de
entrega do produto e qualidade. (Entrevistado C)

Os estudos realizados pelas empresas podem serlecoempados com estas
informacgdes sugeridas pelos préprios entrevistagogm, conforme Porter (2005, p. 77)
argumenta, “a coleta de dados € uma perda de teanpm®nos que eles sejam usados na
formulacdo da estratégia [...].” Ou seja, antesaletar uma imensidédo de dados de mercado,
é fundamental ter a certeza de que estes dadas w#iZados posteriormente, para nao ter
trabalho em véo, e que posteriormente, as inforesgag@radas a partir destes dados sejam
armazenadas adequadamente, e de forma padronzadaque todos os departamentos
envolvidos tenham acesso e possam auxiliar na fagia das estratégias, sejam elas de

mercado, de produto ou de fabricacao.

O gque se observa hoje é que as empresas até posswewariedade boa de dados de
mercado, porém elas néo os utilizam de modo cormet@a vez que, conforme 0s proprios
entrevistados citam, elas ficam armazenadas deafateatoria e ndo séo acessiveis a todos os

envolvidos, bem como n&o séo utilizadas em plaeas;éo.

4.2 .4Inteligéncia Competitiva: Teoria x Prética

Esta secdo do trabalho faz uma abordagem compmeative as melhores praticas de
inteligéncia competitiva, sobretudo de monitoraraerhbiental, propostas pela teoxarsus
a forma como este assunto é praticado pelas ersprBsaa melhor entendimento, esta

comparacao esta demonstrada no quadro a seguir.

Constata-se certa morosidade por parte das empresague diz respeito ao

monitoramento ambiental. Hoje em dia € muito maisl fconseguir informacfes sobre o
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mercado, pois h&d muita informacé&o disponivelm@rnet porém mesmo assim as empresas
limitam-se a dados béasicos, como a abrangéncizatass de distribuicdo dos concorrentes.
E uma informac&o bastante importante, sem divjsagm ha muito mais a ser explorado.
Outra critica que pode ser feita a pratica de mamento ambiental, € no habito que boa
parte das empresas moveleiras tém, de esperarmdminformacgdes por parte das entidades
de classe, tais como Sindméveis e Movergs. Aindadu&a pro-atividade neste sentido. Em
compensacao, ha bastante pro-atividade em questfdsonadas a produtos e processo

produtivo.

Ja passou da hora de o setor moveleiro deixardiedata mentalidade industrial e
pensar com um olhar mercadoldgico. A concorrénciad® vez maior dentro do Brasil, e em
breve podera aumentar ainda mais com a entradapiesas estrangeiras, sobretudo da Asia.

E muito deste processo passa pelo uso de boasagrée inteligéncia competitiva.

Quadro 4 Monitoramento ambiental: teoria x pratica

Teoria Prética

Somente quando séo enviados pelas

Andlise de relatérios publicados. ,
entidades de classe.

Esporadicamente, quando recebem alguma

Imprensa especializada. ) .
newslettewvia e-mail.

Informacdes coletadas pela for¢ca de vendas.  Frégmuente.

Informacdes de fornecedores e clientes em

2 P Frequentemente.
comum a concorréncia.
Exame de produtos da concorréncia. Raramente.
Busca de informacgdes em associacdes Somente quando s&o enviadas pelas
comerciais. entidades de classe.
Busca de informacgdes junto a fontes

: Raramente.

governamentais.

Frequentemente, porém apenas dados
relativos a abrangéncia de distribuicéo.
Dados como balango patrimonial,
disponiveis no caso de Sociedades
Andnimas, raramente sdo analisados.

Dados disponiveis riaternetsobre
concorrentes.

Fonte: Elaborac&o do proprio autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A inteligéncia competitiva tem se configurado nm@pal ativo das empresas no atual
contexto corporativo, caracterizado por uma ecoaob@seada no conhecimento. Com o
surgimento cada vez mais aceleradpldgersde mercado, torna-se imperativo para qualquer
organizacao, buscar um perfeito entendimento doa®ao de atuacédo para manter e ampliar
sua posicdo de mercado. O segmento de moveis g@imsejtem vivido estédboom
impulsionado, sobretudo, pela construcdo civil eeasdo da classe média brasileira no
mercado de consumo. Este aumento incrivel no comsiemmaveis visto nos ultimos anos
estimulou o surgimento de inUmeras marcas de m@leaisejados, além de fortalecer o
mercado de marcenaria. Diante disto, empresa<iwadis viram-se ameagcadas como nunca
antes haviam sido. E a partir disto, 0 mercado @eeis planejados deixou de ser um oceano
azul e passou a ser um oceano vermelho, rodeadobadedes. Para sair deste oceano

vermelho e navegar por aguas mais tranquilas, Kitagborgne (2005, p. 47) sustentam que

[...] o desafio é identificar com sucesso [...] dpoidades de oceano azul
comercialmente atraentes. Esse desafio é fundainpais os gestores ndo podem
se dar ao luxo de atuarem como jogadores em unnoass quais apostam na
estratégia apenas com base na intuicdo ou emegsmlpit

Baseado neste pressuposto, o objetivo geral dedtallto foi o de analisar como as
empresas fabricantes de mdéveis planejados aplisaétaicas de inteligéncia competitiva na
sua operacao de mercado. Trata-se de um mercaderipatio, marcado por uma grande
variedade d@layerse que praticamente ndo possui barreiras de enfeadae o sistema de
producdo de moveis pouco se alterou com 0 passaamms. Por conta disto, buscar uma
compreensao do mercado é imperativo a qualqueresague atue neste segmento, a fim de
manter ou ampliar sanarket shareO que se vé € que sao poucas as empresas preaEust
atividades especificas de inteligéncia de mercBda.parte doplayersainda atua de forma
primitiva, tomando decisdes baseadas mais em isfEe® experiéncias pessoais, do que em

informacdes coletadas diretamente do mercado.

Outro ponto importante que este trabalho evidendioua dependéncia quase que

total de dados fornecidos pela forca de vendas, mueas vezes relatam apenas uma
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realidade regional, e ndo o mercado como um tdéa de estas informacgdes poderem ser

manipuladas conforme conveniéncia.

Como sustentacdo ao objetivo geral, tracou-se @odajetivos especificos. O primeiro
objetivo, que foi o de conceituar inteligéncia cetipya, serviu de base ao restante do
estudo, pois permitiu ter um melhor entendimentbresoo que significa inteligéncia
competitiva, e também o0 seu ciclo de funcioname@tsegundo objetivo foi descrever os
processos atuais de monitoramento ambiental pdaticgpelas empresas fabricantes de
moveis. Constatou-se que poucas empresas utilizammétodo bem definido para o
monitoramento ambiental. A maioria das empresagswsatadas ainda é muito dependente de
dados fornecidos por terceiros, sobretudo entidaldeslasse, e também de informacdes
advindas da forca de vendas ou dos proprios cigptgém ha muito pouco esfor¢o surgido
da matriz em coletar informacdes e realizar estuEBpecificos. Outro fator relatado na
pesquisa foi a ndo disseminacédo destas informagiesgja, as informacbes de mercado
ainda ficam muito restritas a poucos setores dgwesas, e por vezes ndo chegam a quem

realmente se utilizaria destas informacdes a fnsladboracéo de estratégias.

A partir dai, alcancou-se o terceiro objetivo dab#&iho, que foi identificar
desvantagens dos métodos utilizados atualmentes Boram as principais desvantagens
identificadas. A primeira grande desvantagem féalta de um método padronizado. Esta
falta de padronizagdo causa distor¢des na an@seatios coletados, principalmente porque
muitas vezes estes dados relatam apenas realidadés e ndo o mercado como um todo.
Além disto, a dependéncia enorme de dados forne@doentidades, e que estdo disponiveis
a todos, reduz a capacidade de as empresas bustavemformas de atuacdo no mercado.
Outra grande desvantagem observada foi a ndo dissgo destas informacdes. Seja por
receio de perder informacgdes ou por esquecimenidasnvezes as informa¢des nao chegam
a quem realmente se beneficiaria delas. Este pnab#e agrava por também, na maioria dos
casos observados, ndo haver uma padronizacdo aaaaraygem de dados, que muitas vezes é

feito de maneira aleatoria.

Por fim, no intuito de padronizar a coleta de infagdes, sugere-se a utilizacdo de um
método baseado nas teorias de Porter (2004) parstom@mmento ambiental, e também
levando em conta as necessidades de informactastdelas pelos entrevistados. O método
sugerido encontra-se nos Apéndices C e D destalli@mbA forma de trabalho é através de
planilha eletrbnica, armazenada na platafo@wgle Docs onde a visualizacdo e edicéo

podem ser compartilhadas, minimizando a falta éssacas informacdes. A coleta de dados



35

sugere-se que seja feita pelo departamentmatieting porém também pode ser feita pela
forca de vendas. Para minimizar a contaminagécati focal nos dados macro, sugere-se

gue os dados coletados sejam tabulados separadgpoemegidao na prépria planilha.

Percebe-se, portanto, que embora a importanciantiigéncia competitiva no
processo de elaboracédo de estratégias corporatj@seconhecida, poucas sdo as empresas
que tém a pratica desta atividade na sua rotinaremapal. E no atual contexto
mercadoldgico, ndo se pode conceber que um satbcibnal como o de moveis, ainda atue

de forma, por vezes, “amadora”, formulando estragégom base em intuicdes pessoais.

Por fim, a partir deste trabalho identificou-separtunidade de aprofundar os estudos
sobre 0 uso da inteligéncia competitiva no apoipr@speccdo de novos segmentos de

atuacao.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA ENTIDADES

Entidade:

Cargo:

Data da entrevista:
Duragao da entrevista:

1) Como voceés auxiliam as empresas a captar inforrsad®enercado?

2) As empresas associadas tém total acesso as pegauidazidas pela entidade?

3) Como se da o apoio as empresas no sentido de praspegocios em novos
nichos de mercado?

4) Sao conduzidos estudos sistematicos sobre 0 medmduoveis planejados no
Brasil e no Exterior? Quais? De que forma estesgdest ajudaram as empresas
associadas?

5) Como vocés enxergam o monitoramento do mercadpgrte das empresas? Elas
costumam fazer este tipo de andlise ou dependerno rdai dados fornecidos pela
entidade?
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA EMPRESAS

Empresa:

Cargo:

Data da entrevista:

Duragao da entrevista:

1) Sua empresa pratica algum tipo de analise deate? Quais?
2) Como as informacdes de mercado sdo coletada®pgiresa?

3) Que informacdes vocé considera importante para@esa monitorar no mercado?

4) As informagBes de mercado séo levadas em contagomento de tracar estratégias
empresariais e na tomada de decisdo? Como?

5) Como a empresa percebe novos nichos de mercado?

6) Que atividades a empresa pratica para prospelecawrcado?

7) Como prospecta novas possibilidades de negoraodio segmento de atuacao?
8) Qual area da empresa tem acesso as informagi@tsdas?

9) Estas informacdes sdo disseminadas para oudas da empresa?

10) E como elas sao atualizadas? As informacdesrsdazenadas em um banco de
dados estruturado, ou sdo armazenadas de maregitérel?



APENDICE C — MODELO PARA MONITORAMENTO MICROAMBIENT AL

Faixa de Preco

Marca . .
Maior (%) Igual Menor (%) Tendéncia de Preco
Empresa
Concorrente A
Concorrente B
Qualidade Percebida de Produto
Marca . :
Maior Igual Menor Lancamentos Previstos
Empresa
Concorrente A
Concorrente B
Numero de Pontos de Venda
Marca . ia
Sul | Sudeste Centro Nordeste| Norte | Brasil Regiao Focg
Oeste Futuro
Empresa
Concorrente A
Concorrente B
Publicidade
N° de . . .
Marca Mote Principal das| Campanhas Nacionais ou
Campanhas no oo
Campanhas Regionais?
Ano

Empresa
Concorrente A
Concorrente B

Marca Observacdes
Empresa

Concorrente A

Concorrente B
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APENDICE D — MODELO PARA MONITORAMENTO MACROAMBIENT AL

Variavel Previsdo

Inflac&o

Crescimento do PIB

Crescimento do mercado de moveis

Nivel de inadimpléncia do consumidor

Crescimento da construcao civil

N° de obras residenciais na regiao Sul

N° de obras residenciais na regido Sudeste

N° de obras residenciais na regido Centro Oeste

N° de obras residenciais na regiao Nordeste

N° de obras residenciais na regiao Norte

IPC regido Sul

IPC regido Sudeste

IPC regiao Centro Oeste

IPC regiao Nordeste

IPC regiao Norte




