Os Fatores CriTicos DE SUCESSO

CoMO SUPORTE A0 SISTEMA DE

INTELIGENCIA CoMPETITIVA: 0 CAso

DE UMA EMPRESA BRASILEIRA

THE CRITICAL SUCCESS FACTORS AS SUPPORT
OF A SYSTEM OF COMPETITIVE INTELLIGENCE:
THE CASE OF ONE BRAZILIAN COMPANY

ROMUALDO DOUGLAS COLAUTO
Doutorando em Engenharia de Produgdo —

Universidade Federal de Santa Catarina.

Rua XV de novembro, 150 - Apto. 1307 - Edificio Alzemiro Jodo
Vieira Campinas — Séo José — SC — CEP 88101-440

E-mail: rdcolauto@terra.com.br

CAIO MARCIO GONCALVES

Mestrando em Engenharia de Produgdo — Universidade Federal de Santa Catarina.

Rua Egidio Pappa, 399 - Uberaba — MG — CEP 38055-450

E-mail: caiogoncalves5 16@hotmail.com

ILSE MARIA BEUREN

Doutora em Controladoria e Contabilidade — FEA,/USP. Professora do
Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncias Contdbeis da Universidade

Regional de Blumenau (PPGCC — FURB) - Santa Catarina.

Rua Antonio da Veiga, 140 — Victor Konder
Blumenau = SC - CEP 89010-500
Email: ilse@furb. br

NERI DOS SANTOS
Doutor em Engenharia de Produgéo. Professor do Programa de Pés-Graduagdo
em Engenharia de Produgéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Campos Universitario — Trindade — Florianépolis = SC
Caixa Postal 476 — CEP 88040-900
E-mail: neri@eps.ufsc.br




A inteligéncia competitiva tem como finalidade apoiar as decisdes em nivel
estratégico e tatico das organizacoes. Utiliza-se dos fatores criticos de suces-
so para ajudar a definir as necessidades dos executivos e especialistas na
focalizac3o de questdes estratégicas para as empresas. Neste sentido, o tra-
balho busca identificar os fatores criticos de sucesso que d3o suporte ao sis-
tema de inteligéncia competitiva em uma empresa brasileira. Como proce-
dimentos metodolégicos, o estudo foi delineado como uma pesquisa explo-
ratéria, por meio de um estudo de caso, tendo uma empresa brasileira fabri-
cante de compressores como sujeito da pesquisa. Assim, inicialmente se
estabelece uma breve fundamentacdo tedrica sobre inteligéncia competitiva
e sobre os fatores criticos de sucesso. Na seqiiéncia, apresenta-se a empresa,
objeto do estudo de caso, e, por fim, relacionam-se os fatores criticos de
sucesso considerados pela empresa. Os resultados da pesquisa mostram
que a atividade de inteligéncia competitiva estd integrada ao modelo estru-
tural e operacional e que os fatores criticos de sucesso subsidiam o plano
estratégico da organizagdo com o foco no concorrente.

Sistema de inteligéncia competitiva; Fatores criticos de sucesso; Estratégias
competitivas.

The aim of competitive intelligence is to support decisions taken at a strate-
gic and tactical level by organizations. Competitive Intelligence uses critical
success factors in helping define executive and specialists needs when focu-
sing on questions of strategy for their companies. In this sense, this work aims
at identifying those critical success factors which give support to the system
of competitive intelligence in a Brazilian company. As its methodology, this
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work was outlined as exploratory research with a case study, using a Brazi-
lian compressor manufacturer as the subject of the research. Initially, a
brief theoretical study concerning competitive intelligence and critical suc-
cess factors is established. Following this, the company itself is presented as
the object of the case study and, finally, a list of those success factors that
the company considers critical. The research results show that competitive
intelligence activity is integrated within the structural and operational
model and that critical success factors help the company’s strategic plan on
focusing on the competitor.

Competitive intelligence system; Critical success factors; Competition stra-
tegies.

A intensificagdo da importancia em adquirir e gerenciar o conhecimento
humano e a aprendizagem continua é premente para as organiza¢des mante-
rem diferencial. Investir em pessoas e utilizar a inteligéncia plena dos partici-
pantes da empresa s3o agdes que contribuem para a melhoria da qualidade, efi-
ciéncia e eficacia dos procedimentos internos e, com isso, amplia o potencial
competitivo.

As ameagas de novos entrantes no mercado e a confluéncia de necessidades
informacionais mostram que planejar as estratégias anualmente n3o é mais
suficiente para definir as a¢des rumo a competitividade. No cerne do processo
do conceito empresarial encontra-se a capacidade de criar novas estratégias que
gerem riquezas constantemente, uma vez que o mercado estd se adequando a
globalizacdo e as tecnologias de informacio, reduzindo-se o tempo disponivel
para tomada de decisdes (HAMMER, 2001).

O monitoramento do ambiente externo (mercado, concorrentes, clientes) e
do ambiente interno (processos, tecnologias, fornecedores e conhecimento
humano) precisa ocorrer de forma direta e constante no suporte ao processo de
tomada de decisdes. A identificacdo dos fatores criticos de sucesso e o sistema
de inteligéncia competitiva buscam coletar informacoes estratégicas para apoiar
a tomada de decisdo. Assim, estes se caracterizam como importantes instru-
mentos para auxiliar na gestao das organizagoes.

Uma das formas de otimizar o processo de inteligéncia competitiva é moni-
torar continuamente os fatores de sucesso na consecugdo dos planos estratégicos.
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Isso requer a disponibiliza¢do de informacdes preditivas que subsidiem o pro-
cesso decisério. A identificacio dos fatores de sucesso permite que as organiza-
¢oes focalizem estrategicamente agdes prospectivas e corretivas, com vistas a
monitorar continuamente o ambiente socioprodutivo em que atuam.

Os fatores criticos de sucesso, compreendidos como elementos determi-
nantes para melhorar o desempenho da organiza¢io, quando incorporados ao
planejamento estratégico e aos sistemas de inteligéncia competitiva, comple-
mentam as analises do macroambiente das organizacdes. Conseqiientemente,
assume-se como pressuposto que as constantes mudangas provocadas pela
evolucio tecnoldgica e pelo desenvolvimento social e econémico dos paises de-
safiam as organizac¢des na capacidade de respostas as demandas do macroam-
biente. Simultaneamente, as organizac¢des necessitam conhecer quais fatores
precisam ser considerados para maximizar suas potencialidades e minimizar as
ameacas, com vistas a aumentar o sucesso e garantir sua continuidade. A inte-
ligéncia competitiva auxilia na sistematizagao de dados, na andlise sobre os
concorrentes, na identifica¢do das competéncias essenciais e no monitoramen-
to dos fatores criticos de sucesso, que paralelamente promovem reflexos dire-
tos na performance da organizacao.

De acordo com Stollenwerk (2001), os fatores criticos de sucesso tém adqui-
rido importancia crescente entre os métodos de formatagao da inteligéncia com-
petitiva e estdo sendo utilizados na formulacao de estratégias nas organizagdes
que atuam em ambientes de transformag¢des. Uma experiéncia corporativa em
inteligéncia competitiva que se destaca no Brasil é o caso da Embraco — Empre-
sa Brasileira de Compressores, situada no Estado de Santa Catarina e responsa-
vel por 25% da produg¢do mundial de compressores.

Neste contexto, defende-se que a abordagem metodologica dos fatores criti-
cos de sucesso prové a integracio do sistema de inteligéncia competitiva ao pro-
cesso de formula¢io do planejamento estratégico. Assim, paralelamente as
necessidades de pesquisas tedricas e empiricas que explicitem os fatores criticos
de sucesso nos sistemas de inteligéncia competitiva, este estudo tem por objeti-
vo identificar os fatores criticos de sucesso que servem como suporte ao sistema
de inteligéncia competitiva em uma empresa brasileira.

Quanto a organizac¢io do trabalho, fez-se inicialmente uma incursao teérica
nos aspectos conceituais de inteligéncia competitiva, enfatizando a abordagem
sociotécnica e os fatores criticos de sucesso. Na seqiiéncia, comentou-se sobre a
integragdo dos fatores criticos de sucesso ao sistema de inteligéncia competitiva.
A seguir, abordaram-se os fatores criticos de sucesso que balizam as estratégias
da empresa objeto de estudo e as conclusdes.
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O delineamento da pesquisa caracterizou-se como estudo exploratério, utili-
zando-se fontes secundarias. De acordo com Tripodi, Fellin e Meyer (1981:64), 0
estudo exploratério tem por finalidade principal “desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, a fim de fornecer hipéteses pesquisaveis para estu-
dos posteriores”. Ao se referir a pesquisa exploratéria, Andrade (2002) enumera
como finalidades substanciais:

a) proporcionar maiores informacdes sobre o assunto que se vai investigar;

b) facilitar a delimita¢do do tema de pesquisa;

c) orientar a fixa¢do dos objetivos e a formulac¢ao das hipéteses; ou

d) descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.

Quanto aos procedimentos sistematicos para a descri¢do e explicacdo dos
fenémenos, o estudo se desenvolveu num ambiente que preconizou a aborda-
gem qualitativa. O método qualitativo, conforme Richardson (1999), caracteri-
za-se pelo nio-emprego de instrumental estatistico como base no processo de
analise de um problema, isto é, n3o se atém a numerar ou medir unidades ou
categorias homogéneas.

Utilizou-se a pesquisa bibliografica para a formac3o do marco referencial
tedrico e do estudo de caso, centrado em uma Uinica organiza¢do. A pesquisa
bibliografica, de acordo com Cervo e Bervian (1983), busca explicar um proble-
ma com bese em referenciais tedricos ja publicados. Pode ser utilizada indepen-
dentemente ou como parte de uma pesquisa descritiva ou experimental. Tem
por finalidade conhecer e analisar as contribui¢des culturais ou cientificas do
passado acerca de determinado assunto ou problema.

O estudo de caso, de acordo com Raupp e Beuren (2003), predomina nas pes-
quisas em que se deseja aprofundar conhecimentos a respeito de uma situac¢ao
especifica. Esses autores salientam que o pesquisador tem a oportunidade de veri-
ficar in loco os fendmenos a serem pesquisados. A escolha do sujeito da pesquisa
foi intencional em funcio da participacdo dos autores em seminario sobre inteli-
géncia competitiva realizado em maio de 2004, no Programa de Pés-Graduagao
em Engenharia de Producio da Universidade Federal de Santa Catarina, e, ainda,
por ser a Embraco uma empresa de destaque no meio corporativo brasileiro em
termos do pioneirismo na implantacio de sistema de inteligéncia competitiva.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, optou-se por adotar, inicial-
mente, entrevista semi-estruturada realizada com o coordenador do Sistema de
Inteligéncia Competitiva da Embraco, realizada em maio de 2004. Para reali-
zagdo da entrevista semi-estrutura, utilizou-se um seminario sobre o tema, ofere-
cido na disciplina de Inteligéncia Competitiva, do mestrado em Engenharia de
Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina. Assim, durante a exposi¢do
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do caso identificam-se os fatores criticos de sucesso que permeiam o sistema de
inteligéncia competitiva do sujeito de pesquisa. Complementarmente, foram
consideradas as pondera¢des sobre os aspectos funcionais do desenvolvimento
do sistema de inteligéncia competitiva da empresa Embraco, apresentado em for-
ma de estudo de caso no Primeiro Encontro Regional sobre Gestiao do Conheci-
mento de Santa Catarina realizado no més de junho de 2003.

Para a andlise de interpretagdo dos dados, utilizou-se a técnica de andlise de
contetido, que possibilita compreender melhor o discurso, aprofundar suas
caracteristicas e extrair os momentos mais importantes, por meio de procedi-
mentos sistematicos e objetivos de descri¢io dos contetidos das mensagens.
Bardin (1977:30, apud TRIVINOS, 1987:160) define a andlise de contetido como
um conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des que busca, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das mensa-
gens, obter indicadores, quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producio e recep¢io das variaveis infe-
ridas nas mensagens.

O método de andlise de contetido tem por objetivo estudar as comunicagdes
entre os homens, com maior énfase no contetido das mensagens (COLAUTO e
BEUREN, 2003). Vale ressaltar que, embora tenha sido adotado o rigor cientifi-
co necessario, esta pesquisa se limita por relacionar-se a um tnico objeto ou
fendmeno, uma vez que seus resultados nao podem ser generalizaveis a outros
objetos ou fendmenos, dado as particularidades de seu sujeito.

A competitividade ganhou evidéncia com o processo de globalizacio e a
sobrevivéncia das organiza¢des a uma constante troca e andlise de informacdes
do ambiente de negbcios. Isso requer esfor¢os que propiciem o monitoramento
sistematico de informacdes e conhecimentos, subsidiando assim o processo
estratégico de gestao.

Preliminarmente ao desenvolvimento da inteligéncia competitiva é impor-
tante ampliar sua resolug¢do, abrangendo o entorno organizacional. Da mesma
forma, deve-se incorporar outros aspectos referentes a vigilincia estratégica,
prospectiva tecnoldgica e monitoramento ambiental, como parte da gestao estra-
tégica, para facilitar a compreensio da organizac¢ao como parte de um contexto
complexo. A medida que o escopo se amplia, em um periodo de médio prazo
surge a inteligéncia competitiva.
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Parece existir semelhanca de propoésito entre inteligéncia competitiva e
prospectiva tecnoldgica. Pereda (2003:6) considera a tltima como um “conjun-
to de andlises e estudos realizados com a finalidade de predizer o futuro,
mediante o emprego de determinados métodos e ferramentas que permitam a
consecucdo de certos objetivos industriais e comerciais”. Por associa¢do, a inteli-
géncia competitiva caminha passo a passo com a prospectiva tecnoldgica, uma
vez que ambas buscam conferir vantagem competitiva a organizagao.

Por vezes, também, as terminologias de inteligéncia competitiva e monito-
ramento ambiental se confundem ou se completam. Para Choo (1998), ambos
os termos podem ser considerados sinénimos. Todavia, o monitoramento
ambiental sistematico, que compreende os concorrentes atuais e novos entran-
tes, fornecedores e usudrios, além de outras variaveis que influenciam a orga-
nizagdo e o setor, deve se tornar parte integrante do processo de gestao estraté-
gica das organizagdes.

Costa (2002:61) revela que vigilancia estratégica é

[...] um processo formal de observar, perscrutar, acompanhar, questio-
nar e vasculhar o horizonte, no tempo e no espaco, a procura de possi-
veis riscos ou oportunidades que possam exigir, oportunamente, agoes
e respostas estratégicas da organizago.

Também acrescenta que o sistema de vigilancia estratégica trabalha com o
conceito de evento estratégico:

€ um evento, descontinuidade ou tendéncia, no ambiente externo da
institui¢do, de ambito local, regional, nacional ou mundial, esperado ou
temido para o futuro, que, mesmo de baixa probabilidade, caso venha a
ocorrer podera afetar significativamente as atividades da organizagao,
de maneira negativa ou positiva.

A organizac3o pode assegurar maior competitividade ao identificar eventos
considerados pouco relevantes, transformando-os em oportunidades. A concorrén-
cia, o cliente e os demais interlocutores do processo organizacional emitem sinais
fracos, que eventualmente podem nio ser percebidos pelos gestores, requerendo o
monitoramento continuo do macro e do microambientes. Por conseguinte, a deco-
dificacio desses sinais demanda a organiza¢3o de um sistema de inteligéncia com-
petitiva capaz de auxiliar efetivamente o processo de tomada de decis3o.
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Em face da profusdo de abordagens e conceitos em inteligéncia competitiva,
chama-se a atengdo para a identificagdo de um ponto de intercessio, entre os
achados, fundamental nas atividades de inteligéncia competitiva: a orienta¢io
para o conhecimento organizacional e para o processo decisério da corporagao.
Varios autores tém apresentado proposi¢des visando a ampliar o conceito de
inteligéncia competitiva, entre eles Fuld (1995), Kahaner (1998), Coelho (1997),
Hering (1997), Pozzebon, Freitas e Petrini (1997), Tyson (1998), Texeira Filho
(2001), Santos (2003), Ueno (2003). Normalmente, as pesquisas tratam a inteli-
géncia competitiva como um recurso estratégico para auxiliar o processo de ges-
tao das organizagoes.

Tyson (1998) considera inteligéncia competitiva como um processo siste-
matico, que transforma bits e partes de informagdes competitivas em conheci-
mento estratégico para a tomada de decisdo. Esse conhecimento é referente a
posi¢do competitiva atual, desempenho, pontos fortes e fracos, e inten¢des espe-
cificas para o futuro. Rostaing et al. (1993, apud POZZEBON, FREITAS e
PETRINI 1997) mencionam que é o conjunto das atividades de controle do
ambiente de uma empresa que visa a fornecer dados uteis a defini¢do de suas
estratégias de evolugao.

A inteligéncia competitiva pode ser entendida como o conjunto de processos
e ferramentas para selecionar, analisar, comunicar e gerenciar as informagdes
externas a empresa. Tem como objetivos principais obter informagdes para deci-
soes, apoiar projetos, auxiliar em treinamentos e no aprendizado continuo por
meio do monitoramento do ambiente competitivo (TEIXEIRA FILHO, 2001).

Ueno (2003) apresenta diferentes conceitos de inteligéncia competitiva, par-
tindo da visdo de Fuld (1995), Hering (1997) e Kahaner (1998). Menciona que
Fuld (1995) conceitua a inteligéncia competitiva como as informagdes analisadas
sobre os concorrentes que tém implica¢des no processo de tomada de decisao.
Para Hering (1997), € um processo organizacional de coleta e analise sistematica
de informacao, que por sua vez é disseminado como recurso para apoiar a tomada
de decisdo. Kahaner (1998) mostra a inteligéncia competitiva como um programa
sistematico de coleta e analise da informacao sobre as atividades dos concorrentes
e tendéncias gerais dos negdcios, visando a atingir as metas da empresa.

E importante destacar que se deve evitar o equivoco de tratar as atividades
de inteligéncia competitiva como substitutas do planejamento estratégico, da
pesquisa de mercado, do sistema de documentagdo da corpora¢io ou de sistema
de informagdo (SANTOS, 2003). Na verdade, o processo de inteligéncia compe-
titiva é complementar de agregacio de valor, sobrepde-se as atividades e siste-
mas citados. Santos (2003:5) explica que a inteligéncia competitiva é:
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[...] uma atividade que agrega valor a fun¢io informagao, transforman-
do-a em conhecimento estratégico empresarial, desenvolvido por um
pequeno numero de pessoas de inteligéncia competitiva, via utiliza¢3o
da coleta, andlise e tratamento de informacdes, internas e externas a
organizacdo. Os outputs de inteligéncia competitiva, por sua vez, ali-
mentam diretamente o processo de gestdo estratégica.

Entende-se que inteligéncia competitiva visa a criacio, no seio da empresa,
de um sistema de reflex3o para ac¢do, a fim de melhorar o desempenho global de
suas atividades estratégicas. Isso leva a uma capacidade de rea¢do maior, a uma
capacidade de anilise mais rapida e, portanto, a melhores resultados organiza-
cionais. Constitui, principalmente, um mecanismo de busca e gestdo de infor-
macdes estratégicas relacionadas aos pontos cruciais do desenvolvimento da
empresa (COELHO e colaboradores, 2003).

Costa e Silva (2003) oferecem, como resultado de suas pesquisas, um elenco de
fontes de informacio para o sistema de inteligéncia competitiva. Sugerem e indi-
cam, com consideragdes para o ambiente empresarial brasileiro, a Internet (home
pages de empresas, sites de associacdes de negocios, sites académicos, repositorios
governamentais, newsgroups e mail-lists), servicos de clipagem, bases de dados on-
line, servicos de midia kit, fontes governamentais (governo federal, Ibict, Inmetro,
Inpi, IBGE, INT), fontes financeiras e outras fontes de informagao para negocios
(Sebrae, Senai, Ciet, Infovia CNI, CNI Data, CNI Damp).

Segundo Carvalho e Santos (2003), apesar de todo o potencial das fontes e for-
necedores disponiveis na industria da informacdo, as empresas tém encontrado
dificuldades de implementar processos sistematizados que lhes permitam apro-
veitar melhor as oportunidades e aumentar a sua competitividade na sociedade do
conhecimento. Ressaltam que as empresas de base tecnologica, em particular, tém
demonstrado necessitar de informagdes cada vez mais destiladas (em tempo, qua-
lidade, custo) considerando o ambiente tecnolégico turbulento em que atuam.

No Brasil, de acordo com Santos (2003), o processo de inteligéncia competi-
tiva tem apresentado uma certa evoluc¢io, porém encontra-se ainda incipiente.
Esse autor classifica as empresas brasileiras em quatro grupos. No primeiro
grupo, encontra-se a maioria das empresas de pequeno porte, as quais, normal-
mente, ndo possuem nenhuma estratégia particular de gestdo ou de atividade de
inteligéncia. O segundo grupo abriga as empresas de médio e grande porte que
desenvolvem atividade de planejamento estratégico e alocam de uma a duas pes-
soas para coletar e analisar informacdes.

No terceiro, situam-se as empresas que apresentam processo de inteligéncia
competitiva ja implantado, embora n3o evidenciem articulagdo entre a gestao
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estratégica e a inteligéncia competitiva. O quarto grupo, no qual se enquadra a
empresa brasileira estudada, envolve um restrito nimero de empresas, que se
caracterizam por apresentar tanto um processo de inteligéncia competitiva,
como um processo de gestdo estratégica, implantados de forma articulada, fun-
cionando efetivamente juntos. Acrescenta que as empresas desse grupo tém
procurado desenvolver solu¢des Intranet, alinhando procedimentos para a cole-
ta e analise de dados no sistema de inteligéncia competitiva.

Um sistema de inteligéncia competitiva deve estar dotado de infraestrutura
tecnoldgica para dar suporte a sua operacionaliza¢3o. Isso ndo exime a participa-
¢do do elemento humano no processo de coleta, anilise e disseminacdo das infor-
magoes. Assim, a abordagem sociotécnica na inteligéncia competitiva ganha rele-
vancia por proporcionar uma interacio entre os componentes técnicos e a dimen-
sdo humana, ambos necessarios para o funcionamento do sistema.

A abordagem em inteligéncia competitiva volta-se a busca de contribui¢des
dos contetidos em gestao de projetos, gestdo de informagao, gestao tecnoldgica
e gestdo de pessoas. Em principio, o sistema de inteligéncia competitiva deve
proporcionar meios para que a informacio chegue em tempo, forma e para a
pessoa certa.

Com base nessas observagdes, pode-se afirmar que o processo de inteligéncia
competitiva, além de implicar uma profusio de informacdes, tende a deslocar a
fronteira da organiza¢do. Para atendimento desse status, sio demandados novos
arranjos tecnoldgicos e diferentes relacionamentos, o que torna imprescindivel
a adogdo de instrumentos de promocao e facilitagdo do processo de inteligéncia.
Tarapanoft (2001:45) afirma que para ter inteligéncia “é preciso contar com
uma infra-estrutura de telecomunicac¢des como base, utilizar computadores e
softwares e gerar contetidos informacionais, em forma de bases de dados, produ-
tos e servicos”.

Diversas tecnologias de informac¢3o podem amparar o sistema de inteligén-
cia competitiva, corroborando para sua efetividade. Para Gomes e Braga (2001),
na etapa da identificagdo das necessidades de informacio, os softwares podem
ajudar no armazenamento das questdes para futuras consultas. Na etapa da
coleta de dados, os softwares utilizados devem apresentar alto nivel de funcionali-
dade, facilidade de uso e qualidades gerais de aplicacdo. A ferramenta adotada
deve propiciar facilidades que complementem ou auxiliem a anilise da informa-
¢do. Na ultima etapa, na qual ocorre a disseminagdo da informacio, o ferramen-
tal deve apresentar funcionalidades que favorecam um arranjo simples capaz de
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gerar relatorios para evidenciar a inteligéncia por meio de canais de distribuicao
e em formatos de arquivos.

No entanto, somente o aporte tecnolégico de hardware e software para os
processos de identificacdo de necessidades, de coleta de dados no ambiente
externo, de andlise e disseminag¢do da informacao ndo garante perenidade ao
sistema de inteligéncia competitiva. O sistema deve presumir a inclusio de
pessoas (peopleware) que auxiliem na constituicdo da inteligéncia da organiza-
¢do. Algumas tarefas sdo essencialmente da atividade humana ou dependem
do esforco humano. Abreu e Abreu (2002:10) salientam que “sistemas de
informagdo sdo compostos de uma parte técnica e outra social, requerendo
investimentos substanciais de ordem social, organizacional e intelectual para
funcionarem adequadamente”. Ressaltam ainda que é importante que os
gerentes entendam o relacionamento existente entre os componentes técnicos
de um sistema de informagao e a estrutura, o funcionamento e o processo poli-
tico dessas organizagdes.

A abordagem sociotécnica recomenda que o individuo deve ser o elemento-
base sobre o qual o trabalho precisa ser organizado. O paradigma sociotécnico é
confirmado por meio do conceito de ecologia da informacio, proposto inicial-
mente por Davenport (1998). O conceito de ecologia da informagao fundamen-
ta-se na administragdo informacional centrada no ser humano. Na teoria da eco-
logia da informagdo, a informagdo e o conhecimento sdo préprios da criagdo
humana, e para administra-los adequadamente é preciso considerar que as pes-
soas tém um papel fundamental neste cenario.

De acordo com Laudon e Laudon (2001), as tecnologias de informacio e a
implantagdo de sistemas de informagdo que apdiam a inteligéncia competitiva
devem ocorrer mediante uma abordagem sistémica. E preciso considerar a orga-
niza¢do como um sistema sociotécnico aberto e recusar o determinismo tecno-
légico. Muito embora o sistema possa ser bem-sucedido tecnicamente, pode
falhar do ponto de vista organizacional devido a falhas nos processos sociais e
politicos de sua construgdo. Esses autores ressaltam a importancia da participa-
¢do e do comprometimento dos membros-chave da organizagdo para conferir
maior probabilidade de sucesso na implanta¢do de inovagao tecnolégica.

Apenas o determinismo tecnoldgico n3o se justifica na atualidade, pois a
inteligéncia competitiva consiste em atividades desenvolvidas por pessoas, com
auxilio da tecnologia de informacdo. Assim, nao se admite existir viabilidade téc-
nica sem adesido e comprometimento de pessoas para desenvolver sistemas
de informagdo aplicados a inteligéncia competitiva. Nesse sentido, O’Brien
(2002:321) explica que o desenvolvimento de sistemas de informacdes deve
apresentar viabilidade técnica e operacional. A viabilidade técnica diz respeito a
aquisi¢do ou desenvolvimento no tempo necessario de hardware e software capa-



OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO COMO SUPORTE AQ SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
ROMUALDO DOUGLAS COLAUTO ® CAIO MARCIO GONCALVES @ ILSE MARIA BEUREN ® NERI DOS SANTOS

zes de satisfazer as necessidades do sistema proposto. A viabilidade operacional
relaciona-se a disposi¢do da geréncia, funcionarios, clientes e fornecedores e
outros a operar, utilizar e apoiar o sistema proposto.

Portanto, a abordagem sociotécnica no sistema de inteligéncia competitiva
concede fundamental importincia as pessoas como parte do sistema. Entende
que a pratica da inteligéncia competitiva precisa estar atrelada a criacdo, desen-
volvimento e viabiliza¢3o das estratégias empresariais. Esse processo, intensivo
em conhecimento, requer, além de hardware e software como suporte tecnologi-
co, a efetiva participagdo do componente humano no processo de coleta, analise
e disseminacdo das informacdes.

A otimizag¢3o do processo de inteligéncia competitiva pode contar com a
adogdo de diferentes técnicas e métodos, entre os quais se destacam: o modelo
das Cinco Forcas de Porter, Fatores Criticos de Sucesso, Matriz Swot, Balan-
ced Scorecard, Benchmarking. Com relagdo a tecnologia, pode estar substancia-
da em sistemas de informagdo como Data Mining e Data Warehousing, os
quais tém aparecido como instrumentos facilitadores do processo. O presente
trabalho estd centrado no método de Fatores Criticos de Sucesso como recurso
de analise no processo de implanta¢do do sistema de inteligéncia competitiva
em empresas.

A sobrevivéncia e o desenvolvimento das empresas no atual contexto requerem
a capacidade de reagir as mudangas e, a0 mesmo tempo, prever futuras tendéncias
do mercado para a antecipar-se em suas estratégias. Isso remete a necessidade de
criagdo de novas técnicas e métodos que auxiliem no processo de gestao.

A opcdo pelos fatores criticos de sucesso, como suporte para a modelagem e
o gerenciamento do sistema de inteligéncia competitiva na empresa objeto do
estudo, é parte de uma estratégia metodologica. Todavia, para apresentar os
fatores criticos de sucesso presentes no processo de gestdo e na implantagdo de
um sistema de inteligéncia competitiva na empresa requer-se inicialmente a
imersao em algumas defini¢ées de fatores criticos de sucesso.

As mudangas, os eventos, as ameacas e as oportunidades no ambiente, con-
tinuamente, criam sinais e mensagens. As organizagoes detectam essas mensagens,
executam algum tipo de processamento para transforma-las em informacgao e as
utilizam para se adaptarem as novas condi¢oes. Quando as decisdes se baseiam
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nessas mensagens, mais informagoes s3o geradas e transmitidas, provocando
novos sinais e decisdes (MORESI, 2001).

O monitoramento continuo auxilia a organizag¢do a prever situagdes inusita-
das. Por meio do monitoramento e da avalia¢do da performance de segmentos
de mercado e da dindmica competitiva, a organiza¢do pode adotar a¢des estraté-
gicas apropriadas em tempo real. Isso significa dizer que a geréncia deve voltar,
constantemente, sua aten¢do para os ambientes interno e externo. Assim nio
deve restringir-se a monitorar os competidores, mas ficar atenta a qualquer
movimento que tenha implica¢do na organizag3o.

De acordo com Grunert e Ellegaard (1992), quatro visdes de fatores criticos de
sucesso podem ser distinguidas na literatura. Historicamente, o conceito originou-
se do campo do gerenciamento de sistemas de informac3o, transferindo-se poste-
riormente para o campo da pesquisa de negdcios estratégicos. Normalmente,
podem-se distinguir os fatores criticos de sucesso como uma caracteristica do negé-
cio, como uma ferramenta de planejamento e como uma descri¢3o do negocio.

Vale dizer que na literatura recorrente ha diversas interpreta¢des e concei-
tos sobre fatores criticos de sucesso. Alguns autores os tratam como fatores-cha-
ve, outros como fatores criticos, configurando-se, dessa forma, um neologismo
em um quadro de divergéncias de ordem semantica. Por considerar ténues as
diferengas conceituais entre as expressdes fatores criticos e fatores-chave, adota-
se a expressdo fatores criticos, como usado pela maioria dos autores.

Hofer e Schendel (1978:77 apud, STOLLENWERK 2001:188) conceituam
FCS como “varidveis cujo gerenciamento poderd afetar significativamente a
posi¢do competitiva de uma empresa dentro de seu ramo de atividade, podendo
variar de acordo com o ramo”. Rockart (1979) diz que os FCS s3o aquelas pou-
cas areas, para qualquer negdcio, nos quais os resultados, se satisfatorios, asse-
gurardo um desempenho competitivo e de sucesso para organizagao.

Rockart, em 1979, consagrou o conceito de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) ao propor uma nova abordagem metodolégica para definir as necessida-
des de informagdes com a alta administracdo das empresas, metodologia cujo
ponto central era o mapeamento dos fatores criticos pelos executivos. Inicial-
mente, foi aplicado na area de planejamento estratégico e de sistemas de infor-
macio e, dada sua eficacia, consolidou-se como um instrumento de focaliza¢cio
estratégica para os sistemas de planejamento em geral.

Com base no reconhecimento de que os sinais do mercado exigem técnicas
e de que é preciso determinar uma metodologia sobre quais dados s3o essen-
ciais e, ainda, sobre o modo como podem ser analisados, Porter (1990) define os
FCS como um nuimero limitado de areas de determinada organizac¢io, ou pro-
cesso, nas quais os resultados, se satisfatorios, assegurardo desempenho supe-
rior. Para Tarapanoff (2001:311), os FCS representam:
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[...] os meios que garantem a realizacdo dos objetivos da organizacio,
ou seja, fatores que, pela sua natureza, podem comprometer todo o
sucesso de um plano ou de uma estratégia, devendo ser considerados
como “criticos” e merecer atenc¢io especial por parte da administracao.

Price (1997:70) explica que “os fatores criticos de sucesso sdo aquelas poucas
areas-chave nas quais tudo tem de dar certo para que o negocio prospere”. Origi-
nam-se do que é fundamental para a sobrevivéncia da empresa: seus clientes,
seu posicionamento, sua estabilidade financeira e sua estratégia empresarial.
Para o autor, quase tudo pode ser um fator critico. Por exemplo, em uma empre-
sa que entrega documentos, o cumprimento do prazo pode ser um fator critico.
Todavia, ressalta que os FCS definem somente as areas criticas, e nao todas as
areas importantes da organizagao.

Stollenwerk (2001) destaca que, em 1976 e 1980, Anthony, Dearden e Van-
cil descreveram a utilidade dos FCS para elaborar projetos de sistemas geren-
ciais na area de planejamento e controle. Além de reconhecerem que a metodo-
logia dos FCS prové informacdes sobre rentabilidade e outros indicadores de
desempenho, poderia identificar variaveis-chave consideradas de impacto nos
resultados da empresa. O’Brien (2002), referindo-se aos sistemas de informa-
¢do executiva, argumenta que a primeira meta desses sistemas é fornecer aos
executivos o acesso facil e imediato a informacdes sobre fatores criticos de
sucesso de uma empresa. Define FCS como aqueles decisivos para a consecugdo
dos objetivos estratégicos de uma organizagio.

Albertin (1999) considera os FCS como a base para a defini¢3o de informa-
¢oes gerenciais. Destaca que, com base nos trabalhos pioneiros de Daniel (1961)
e nos incrementos promovidos por Rockart (1979) e Bullen e Rockart (1981), os
FCS podem ser considerados sob trés aspectos:

a) o desempenho da organizacgdo serd assegurado a medida que um fator
considerado critico receba devida atengdo e investimento, garantindo-se
seu desempenho;

b) se um fator é considerado critico e recebe atencdo e investimento, ele
deve ser acompanhado de informag¢des que permitam seu controle, con-
seqiientes a¢des corretivas e de melhoria; e

¢) uma vez que o fator critico deve estar intimamente ligado ao negocio da
organizacdo, os proprios executivos responsaveis pelo negdcio devem
definir os fatores, suas formas de medic3o, seu padrio de desempenho e
as informacdes necessarias.

Os fatores criticos de sucesso consubstanciam-se em um método que auxi-

lia na definic3o das necessidades de os gestores e especialistas focarem questdes
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estratégicas da empresa. Rockart (1979, apud WANDERLEY, 1999) explica que
os FCS sao elementos de posturas essenciais, que ajudam a assegurar ou melho-
rar a posicdo competitiva da organiza¢do. O mapeamento das necessidades in-
formacionais estratégicas, por meio de fatores criticos, torna possivel definir os
objetivos e metas do sistema de inteligéncia competitiva nos negdcios, as redes
de inteligéncia e as fontes de informacdes necessarias.

Na perspectiva do planejamento estratégico, Costa (2002) enumera algumas
perguntas que podem servir de orienta¢do para avaliar a competitividade e cha-
ma a atenc¢do para o questionamento da velocidade de mudanca dos FCS. Nesse
sentido, introduz o conceito de fator critico de escolha e reforca a identificagdo
deste para uma certa area estratégica, que n3o estd associada diretamente com
pontos fortes ou fracos da institui¢ao. Alerta que um fator-chave pode ser exata-
mente um ponto fraco da organizacao, ou, ao contrario, um ponto que nao seja
percebido externamente como um fator relevante no mercado.

Os fatores criticos de sucesso podem ser entendidos como elementos deter-
minantes para o melhor desempenho, pois, se a organizacio os identificar e con-
seguir incorpora-los ao planejamento estratégico, aos sistemas de informacao, eles
passam a complementar as atividades de analise competitiva. Considera-se que
uma das contribuicdes dos fatores criticos de sucesso é subsidiar as informacoes
de carater estratégico, e essas informagdes ganham importincia quando alinha-
das aos objetivos institucionais.

O método dos fatores criticos de sucesso tem por objetivo, segundo Stollen-
werk (2001), identificar as caracteristicas, as condi¢des ou as varidveis que
devem ser monitoradas e gerenciadas pela organizacio para que ela fique bem
posicionada em seu ambiente de competicao. O método tem sido aplicado, espe-
cialmente, para:

a) definir as necessidades de informacdes gerenciais;

b) mapear as caracteristicas exclusivas de uma organizagao;

c) redefinir heuristicamente os mapas mentais dos gerentes; e

d) auxiliar na defini¢ao das habilidades, tecnologias e conhecimentos essen-

ciais (competéncias essenciais).

Nesse contexto, os FCS sao usados, de acordo com Gomes e Braga (2001),
para avaliar a atratividade da industria e a for¢a do negdcio. O gestor pode rela-
cionar os diversos fatores que afetam a indiistria e o negdcio, atribuindo-lhes graus,
e a seguir encontrar a média desses valores para organizi-los em uma matriz.
Essa matriz pode ser usada para avaliar as forcas de determinado empreendi-
mento, ao configurar-se como um instrumento que possibilita a comparagdo
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das a¢des empregadas nos ambientes interno e externo. Esses autores salientam
que o método dos FCS somente é um instrumento til ao sistema de informa-
¢do se dispde de uma lista correta dos fatores criticos de sucesso.

O método FCS visa a identificar as caracteristicas, as condi¢des ou as varia-
veis que deverdo ser monitoradas e gerenciadas pela organizagdo para que ela
fique bem posicionada em seu ambiente de competicdo. A aplicagao dos FCS
apresenta natureza eclética, variando desde sua utilizagdo como ferramental de
definicdo das necessidades de informacio, como delineador das caracteristicas
exclusivas da organizacdo, até como auxiliar na defini¢ao das habilidades, tecno-
logias e conhecimentos essenciais da organiza¢ao (GOMES e BRAGA, 2001).

Gomes e Braga (2001) sustentam que o método de FCS é utilizado para ava-
liar a atratividade da industria e a for¢a do negécio. Sugerem a adog¢do de uma
matriz que contemple os varios fatores que afetam a industria e o negécio. Essa
matriz visa a avaliar as forcas de um determinado negécio e comparar concor-
rentes em uma indastria. Acrescentam que o sucesso do método é proporcional
a correta identificacdo e listagem dos fatores criticos de sucesso.

Ainda no que se refere as informagdes estratégicas, Wanderley (1999) assi-
nala que os FCS podem auxiliar no seu mapeamento, tornando-se possivel defi-
nir os objetivos do sistema de informagdo de negdcios, as redes e as fontes de
informacdo. Com base nos trabalhos de Prescott e Grant (1988), ressalta que os
FCS apresentam pequeno tempo de desenvolvimento, moderado tempo de exe-
cugdo e médio custo e requerem dos gerentes as habilidades conceituais, analiti-
cas e de realiza¢do de diagnostico. Seguindo na apresentacio das caracteristicas
dos FCS, chama a atengao para a exigéncia periddica e freqiiente de atualizacao,
destaca a rapidez e baixo custo de focalizacdo estratégica como vantagem e a
superficialidade como limitante do método.

Como instrumento de suporte para formulacio de estratégias das organi-
zagoes, caracteriza-se pela dinamicidade e arborescéncia; os FCS sao sistemati-
camente hierarquizados. Essas caracteristicas remetem os FCS a revisdo e ava-
liagao sistematica e ao desdobramento em arvore de pertinéncia, na qual se
reconhece a importincia de cada ramificacio e a identificagio das necessidades
de informacgdo. Quanto a hierarquia, podem estar relacionados com o ramo de
negocio como um todo, ou ser especifico da empresa, outros se referem a
determinadas unidades de negécio de uma empresa (STOLLENWERK, 2001).

Os fatores-chave de sucesso fornecem a fundacio para o desenvolvimento
do plano estratégico (SANTOS, 2003). Esses fatores, que descrevem o que uma
organizagdo deve fazer bem para ter sucesso em uma dada industria, devem ser
extraidos do plano estratégico e utilizados para direcionar a coleta de dados e os
esforcos de anélise.
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Os fatores criticos de sucesso devem ser identificados por meio da aplicacio
dos principios e/ou defini¢cdes com base em pesquisa teérica, utilizando as
diversas fontes de dados disponiveis, e sio complementados com pesquisas de
campo. Esses dados, depois de analisados, transformam-se em informacoes
estratégicas e taticas, para nortear o projeto e a operacionalizac¢ao do empreendi-
mento. Bullen e Rockart (1981, apud GRUNERT e ELLEGAARD, 1992) distin-
guem cinco fontes de fatores criticos de sucesso:

a) industria ou ramo de negoécio;

b) estratégia e posicionamento competitivo do negécio;

c) fatores ambientais externos;

d) fatores temporais;

e) posicao administrativa.

Os fatores criticos de sucesso na indastria ou ramo de negdcio representam
as caracteristicas de demanda, tecnologia empregada, caracteristicas de produto.
Estes podem afetar todos os competidores dentro de uma industria, mas sua
influéncia varia de acordo com as particularidades e a sensibilidade dos segmen-
tos empresariais. Os fatores relativos a estratégia e posicionamento competitivo
do negdbcio sdo aqueles histéricos determinantes e o posicionamento competiti-
vo do negécio. Tais condi¢gdes podem favorecer o crescimento mais rapido da
empresa em relacdo a seus concorrentes.

Fatores ambientais externos representam as influéncias macroeconémicas que
afetam todos os competidores dentro de uma empresa, e sobre os quais os competi-
dores tém pouca ou nenhuma influéncia. Por exemplo, aspectos demograficos,
politicas econdmicas e legislacdo. O monitoramento desses fatores significa a ante-
cipagdo de oportunidades. Os fatores temporais dizem respeito as areas do negdcio
que demandam um certo tempo para implementar uma estratégia. S3o atribuicdes
temporarias, geralmente em fungao da falta de administradores especialistas ou de
trabalhadores qualificados, crises causadas por acidentes, publicidade negativa,
escassez de recursos ou mesmo a perda de posi¢ao no mercado.

Os fatores concernentes a posi¢do administrativa sdo situacdes relacionadas
a um determinado gerente e, sobretudo, as atribuicdes de seu cargo que exige a
associagdo dos fatores criticos. Segundo Santos (2003), os FCS podem ser
extraidos do plano estratégico e utilizados para direcionar a coleta e andlise de
dados. Desse modo, segmenta e caracteriza-os em:

a) ambientais;

b) empresariais;

C) organizacionais; e

d) setoriais.
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Os ambientais s3o aqueles que influenciam, de alguma forma, todos os ne-
gbcios. Como exemplo, fatores econémicos, reguladores e politicos que impac-
tam o mercado. Embora o nivel de controle que o negocio tenha sobre esses
fatores seja reduzido, em alguns casos, seu impacto pode ser substancial. Os
empresariais s3o comuns a todas as organizacdes. Para exemplificar, tem-se o
processo de recrutamento, contratagdo e capacitacdo de pessoas, ou a eficiéncia
geral e o controle de custos das organizag¢des. Todavia, esses fatores sdo rara-
mente considerados como criticos para fins de inteligéncia, pois se aplicam a
todas as organizagdes, o que impossibilita garantir algum diferencial estratégico
competitivo unilateral.

Os fatores organizacionais definem, em tltima analise, uma identidade rela-
cionada ao empreendimento em particular, ou seja, aplicam-se a um determina-
do setor —por exemplo, o projeto de arquitetura para uma determinada organiza-
¢do. Os setoriais sdo relativos aos mercados que estdo sendo servidos ou os fato-
res especificos relativos as organizacdes naqueles mercados. Um FCS setorial
poderia ser a competic3o por custos, qualidade, flexibilidade ou tempo de reag3o.

A avaliag3o dessa segmentacao fornece uma quantidade razoavel de dados e
informacdes que podem ajudar no monitoramento de questdes estratégicas em
cada ramo de negécio. Com esse propdsito, a segmentagdo dos fatores criticos
permite avaliar o impacto do ambiente e analisar comparativamente uma orga-
nizagao em relagao aos seus sistemas de operagdes internas, ao setor e em rela-
¢do a outras empresas, para identificar forcas e fraquezas, perfis de recursos e
analise das competéncias essenciais. As quatro segmentacdes dos fatores criti-
cos de sucesso tém uma caracteristica em comum, isto ¢, explorar com critério
as areas de maior e menor desenvolvimento da empresa.

Os fatores criticos de sucesso, quando aplicados no processo de gestdo das
organizagoes, podem garantir que o fluxo de informacao nos varios niveis de
gestdo subsidie o processo decisério. Esse conjunto de elementos integrados per-
mite identificar as principais areas nas quais a empresa deve concentrar seus esfor-
cos e, assim, focar o planejamento estratégico de modo que eleve suas agdes
para torna-las competitivas ante as oportunidades e ameagas. Salienta-se ainda
que, ao identificar os atributos principais do negoécio, estd simultaneamente
definindo as informacdes necessarias para analisar os concorrentes. Todavia, o
método dos FCS somente é um instrumento ttil ao sistema de inteligéncia
competitiva se dispde de uma lista correta dos fatores de sucesso.
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As mudangas, os eventos, as ameagas e as oportunidades no ambiente, con-
tinuamente, criam sinais e mensagens. As organizac¢des detectam essas mensa-
gens, executam algum tipo de processamento para transforma-las em informa-
¢do e as utilizam para se adaptarem as novas condi¢des. Quando as decisdes se
baseiam nessas mensagens, mais informacdes sdo geradas e transmitidas, pro-
vocando novos sinais e decisdes (MORESI, 2001).

O monitoramento continuo previne a organizagdo de situagdes inusitadas.
Por meio do monitoramento e da avaliacio da performance de segmentos de
mercado e da dindmica competitiva, a organizacio pode adotar a¢des estratégi-
cas apropriadas em tempo real. Isso significa dizer que a geréncia deve voltar,
continuamente, sua atenc¢do para o ambiente externo, nio se restringindo ape-
nas ao monitoramento dos competidores, mas considerando qualquer movi-
mento que tenha implicacio no sistema competitivo da organizagdo.

Nos diversos segmentos de negdcio, geralmente, o volume de informacoes
necessario excede a capacidade de coleta de dados. Portanto, definir objetivos
razoaveis para os tipos de informacdes a serem coletadas faz-se necessario, de for-
ma que os esforcos de inteligéncia tenham maior impacto na habilidade da organi-
zagdo em gerar uma vantagem competitiva. A miss3o, os objetivos, as metas, as
estratégias e as taticas da organizac3o sdo desenvolvidos e focados para atingir
alguns fatores-chave de sucesso. Esses fatores devem ser extraidos do plano estra-
tégico e utilizados para direcionar a coleta de dados e os esforcos de analise.

A aplicagdo dos fatores criticos de sucesso em sistema de inteligéncia com-
petitiva demanda uma total integragdo com o processo de planejamento estraté-
gico da organizacdo. Stollenwerk (2001) comenta que, durante o processo de
planejamento estratégico, ou em workshops subseqiientes, a geréncia deve defi-
nir os fatores criticos de sucesso que apoiardo as estratégias da organiza¢do. Por
conseguinte, é possivel identificar, com maior objetividade, as necessidades
informacionais concernentes as questdes estratégicas consideradas criticas para
0 sucesso corporativo em um horizonte temporal.

A incorporacio de outros arranjos internos e de coordenagio, juntamente com
a correta identificagdo dos fatores criticos de sucesso, ajuda a garantir o fluxo de
informacao entre as diversas redes de inteligéncia, as quais subsidiardo o processo
decisério. Esse conjunto de elementos integrados permite transformar o planeja-
mento estratégico, migrando de uma otica de andlise de ciclo para processo, e,
assim, elevar o grau de sensibilidade das organizag¢des as mudancas do ambiente
externo. Dessa forma, pode torna-las geis, quando em confronto com oportunida-
des e ameagas antecipadas, por meio do processo de inteligéncia competitiva.
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O conhecimento dos fatores criticos de sucesso ajuda a priorizar a enorme
quantidade de informacdes coletadas e empregadas em um sistema de inteli-
géncia competitiva. A seguir, apresenta-se a identificacdo de alguns fatores criti-
cos de sucesso, parte de seu sistema de inteligéncia competitiva, os quais nor-
teiam as estratégias da empresa objeto deste estudo.

A organizagdo na qual se realizou a pesquisa denomina-se Embraco —
Empresa Brasileira de Compressores S.A. Atualmente, possui o principal par-
que fabril e centro de pesquisa e desenvolvimento e fundi¢io localizados na
cidade de Joinville (SC) e um outro situado na cidade de Itaiépolis (SC). Consi-
derada lider global do mercado de compressores herméticos, esta presente em
mais de 7o paises. Suas estratégias empresariais caracterizam-se como inova-
doras, apresentando enfoque na gestio tecnoldgica, social e ambiental. Nessa
Otica, a missdo da empresa consiste em “oferecer solucdes inovadoras para
uma melhor qualidade de vida”. Essa miss3o permeia a organizag¢do no atendi-
mento de paradigmas contemporaneos, como competitividade, responsabilidade
social e ambiental, possibilitando antecipar necessidades emergentes e futuras
da sociedade.

A busca da autonomia em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e o desenvol-
vimento continuo de novos produtos permitem uma abstracio da identidade da
Embraco como institui¢ao vanguardista, com foco centrado na gestao da inovagao
e gestdo tecnolégica. O estreito relacionamento universidade e empresa e a
estrutura¢do da area de P&D s3o determinantes na alavancagem do crescimento,
condicionando a inovagdo continua no ambiente corporativo. Além disso, estra-
tégias mercadoldgicas, como a instalac3o de bases produtivas no exterior, possi-
bilitaram o aumento da participa¢do no mercado mundial e do processo empre-
sarial de internacionalizag¢3o.

Fundada em 1971, resultou de um consércio empresarial de fabricantes de
refrigeradores Consul, Springer e Prosdécimo, que tinha como objetivo suprir a
industria brasileira de refrigeradores, entdo dependente da importa¢io de com-
pressores. Na década de 70, tornou-se exportadora, conquistando mercados na
América Latina, Estados Unidos e Canada. Nos anos 80, conquistou todos os
continentes e, como decorréncia da globaliza¢do, instalou bases produtivas no
mercado exterior e, atualmente, detém 25% de market share mundial.
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A presenca da Embraco no mercado global requer a arquitetura das ativida-
des de inteligéncia competitiva integrada a um modelo de gestao. A sobrevi-
véncia empresarial e a manutencio da lideranca promovem o alinhamento
entre departamentos, setores e a missao institucional. A visao do Business Com-
petitive Inteligence (BCI) “ser a principal fonte de informacao estratégica e tatica
relevante para a corporacio globalmente, por meio do gerenciamento de dados
e da provisdo de opinido, analise de cendrios e centraliza¢do da disseminagio
de informacdo competitiva” — parece confirmar a tendéncia prospectiva da
organizag¢do. Papel semelhante circunscreve sua missio, que, por sua vez, con-
substancia-se em “pesquisar, catalogar dados pertinentes aos stakeholders da
Embraco e converté-los em conhecimento estratégico para sua disseminacado
de forma organizada e, assim fazendo, prover apoio as decisdes de negdcio e
conduzir o ciclo estratégico”.

Para implementagdo do processo de inteligéncia competitiva podem-se uti-
lizar diferentes técnicas e métodos de coleta, analise e tratamento das informa-
¢oes. Na Embraco a adogdo dos fatores criticos de sucesso, como recurso de ana-
lise no processo de implantacio do sistema de inteligéncia competitiva organi-
zacional, foi motivada pela necessidade de informacdes decorrente de seu pro-
cesso de internacionaliza¢do. Nesse sentido, a identificacdo dos fatores criticos
de sucesso subsidia as informag¢des demandadas no planejamento estratégico e,
sobretudo, em suas atividades de Business Competitive Inteligence.

Segmentando os fatores criticos de sucesso em ambientais, empresariais,
organizacionais e setoriais, o Quadro 1 apresenta os fatores identificados que
sustentam a implementac¢io do sistema de inteligéncia competitiva da empresa
considerada.

FATORES CRIiTICOS DE SUCESSO AMBIENTAIS

Consistente politica brasileira de incentivo as exportacdes

Disponibilidade de competéncias profissionais no mercado em funcdo de pélos educacionais
Embargo americano a importacao de produtos brasileiros

Elevacdo do custo de energia elétrica decorrente do racionamento em regides brasileiras
Conflitos ideoldgicos, guerra e epidemia em nivel mundial que impactam o poder aquisitivo

Custo de mao-de-obra brasileira menor em comparacdo aos custos europeus e americanos
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO EMPRESARIAIS

Politica de investimento no desenvolvimento de pessoas

Eficiéncia no processo de recrutamento de pessoas

Custos acessiveis nos servicos de P&D comparados a padrdes internacionais
Tecnologia diferenciada do produto

Produgao de compressores — commodity no mercado internacional
Portfdlio de produtos relativamente limitado

Pressao dos consumidores por produtos econdmicos e ecologicamente corretos

O mesmo grupo acionario como maior comprador dos produtos

FATORES CRITICOS DE SUCESSO ORGANIZACIONAIS

Comprometimento da alta direcdo da empresa

Comité de planejamento estratégico para monitorar objetivos, metas e estratégias
Rede interna de colaboradores para favorecer o compartilhamento de informacées
Numero reduzido de participantes na equipe de inteligéncia competitiva
Comunicacao eficiente na cadeia de valores

Destinacao de 3% do faturamento em investimentos em P&D

Estratégias mercadolégicas focadas em novos mercados

FATORES CRIiTICOS DE SUCESSO SETORIAIS

Competitividade com base nos custos

Custo de desenvolvimento de novos produtos menores

Existéncia de plantas industriais em varios continentes, facilitando procedimentos logisticos
Surgimento de tecnologias de ruptura em conservagao de alimentos e conforto ambiental
Oferta de solugdes mais completas em refrigeracao pelos concorrentes

Manutencdo da lideranca tecnolégica no segmento de mercado

elaborado pelos autores.

Os fatores criticos de sucesso identificados como ambientais na Embraco
resultam do incentivo governamental para exportagdo e do custo de mao-de-obra
que o cluster educacional de Santa Catarina disponibiliza como competéncias
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para a corporagdo, o que confere a Embraco relativa vantagem em relac3o as
plantas industriais européias e americanas. Por outro lado, o custo de energia
elétrica, politicas protecionistas, conflitos e guerras sdo considerados ameagas
ao negocio, o que implica monitoramento e busca de neutralizagao desses fato-
res pelo sistema de inteligéncia competitiva. Os demais fatores ambientais
representam, simultaneamente, oportunidades e ameagas ao negécio, na medi-
da em que remetem a empresa a decisdes estratégicas, principalmente acerca do
posicionamento estratégico geografico de suas unidades produtivas.

No que diz respeito aos fatores criticos de sucesso empresariais, as varia-
veis criticas da Embraco repousam na manuteng3o da politica voltada para o
desenvolvimento de pessoas e de um eficiente processo de recrutamento. Os fa-
tores criticos incorporam, ainda, custos acessiveis para equipe de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, em comparag¢io a padrdes internacionais,
e tecnologia diferenciada dos produtos. O fornecimento de commodity e limita-
do portfolio de produtos configuram-se em gargalos, muito embora a empresa
seja reconhecida como grande provedora mundial de equipamentos herméti-
cos. No mesmo sentido, o negocio sofre pressdo dos consumidores por produ-
tos econémicos e ecologicamente corretos e posiciona-se desfavoravelmente
devido ao mesmo grupo acionario ser o maior comprador dos produtos da
empresa. Esses agravantes da competitividade implicam fatores criticos para o
sucesso e requerem continuo suprimento de informacdes e levantamento de
tendéncias e descontinuidades mercadolégicas que subsidiem o sistema de
inteligéncia organizacional.

A existéncia de Comité de Planejamento Estratégico e o comprometimento
da alta direc¢do sao definidos como fatores organizacionais criticos para o suces-
so da Embraco. A rede interna de colaboradores e uma equipe de inteligéncia
competitiva, embora em reduzido ntimero, revelam a atencio, foco e apoio
empresarial na investigacao e na vigilia tecnolégica. No presente caso, s3o consi-
derados fatores organizacionais criticos: manutenc¢do da comunica¢do com a
cadeia de valores, destinagdo de uma parcela representativa do faturamento em
pesquisas e desenvolvimento de novos produtos, e estratégias focadas em novos
mercados que colaboram para assegurar o compartilhamento de informacdes e
posicao competitiva a organizagao.

Os fatores de sucesso setoriais circunscrevem-se em torno da competi¢io
baseada em custos, tomada como componente essencial para a competitividade e
desenvolvimento de novos produtos. Para a Embraco a manutencao da lideranca
tecnolégica no mercado e a existéncia de plantas industriais em vérios continen-
tes, jJuntamente com o aparecimento de novas tecnologias de ruptura e oferta de
solucdes completas em refrigeracdo pelos concorrentes, foram mapeadas como
fatores criticos de sucesso setoriais.
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O delineamento das necessidades informacionais estratégicas e o alinha-
mento destas com os objetivos organizacionais possibilitaram identificar quais
fatores criticos de sucesso permeiam a gestdo e a operacionaliza¢do do sistema
de inteligéncia competitiva da Embraco. No caso em estudo, notou-se uma ten-
déncia em direcionar a¢des do sistema de inteligéncia para monitorar a concor-
réncia. Observou-se que o comprometimento da alta gestdo constitui um dos
principais fatores criticos de sucesso da implementacdo do sistema de inteligén-
cia, por meio do reconhecimento de que o sistema pode prover recursos neces-
sarios ou estimular o uso das informagdes no processo decisério da empresa,
nos mais diferentes niveis organizacionais.

A inteligéncia competitiva estd vinculada a administragao, utilizacio e dis-
seminacdo da informacdo para atingir os objetivos estratégicos e taticos da orga-
nizagdo. A sua esséncia consiste nas sucessivas transposi¢des de conhecimentos
tacitos em explicitos. Consubstancia-se como um processo que busca acumular
o conhecimento estratégico, por meio da coleta, tratamento e disseminacio de
informacdes sobre os concorrentes, mercado, clientes, fornecedores, enfim,
sobre o ambiente externo competitivo em geral.

Compreendidos como varidveis cujo gerenciamento pode afetar de forma
significativa a posi¢ao competitiva das empresas dentro de seu campo de atua-
¢do, os fatores criticos de sucesso subsidiam a tomada de decis3o estratégica em
areas que os gestores consideram criticas para o sucesso do empreendimento.

Com relagdo ao objetivo do estudo em identificar os fatores criticos de suces-
so, estes podem ser utilizados na defini¢do das necessidades informacionais dos
gestores e na focalizagdo de questdes estratégicas, como também para subsidiar o
sistema de inteligéncia competitiva das organizagdes. Os fatores criticos de
sucesso identificados na empresa reforcam a relatividade do planejamento estra-
tégico como instrumento de longo prazo, acenando para a ado¢ao de um modelo
de gestdo que incorpora o sistema de inteligéncia competitiva como meio para
reduzir o tempo de espera das informacdes e facilitar o processo decisério.

O monitoramento dos fatores criticos de sucesso ambientais, empresariais,
organizacionais e setoriais torna possivel a antecipa¢io e acompanhamento de
tendéncias e descontinuidades do mercado. No que concerne aos fatores ambien-
tais identificados, o correto monitoramento e a efetiva decodificacao desses sinais
permitem a organiza¢do melhor enfrentamento das ameacas e aproveitamento
das oportunidades. Os fatores empresariais identificados criticos para o sucesso
decorrem da inovagdo continua e da politica de integragdo com a academia e com
a sociedade, assegurando relativo diferencial competitivo a empresa.
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Considerando-se que os fatores organizacionais dizem respeito as caracte-
risticas do empreendimento, pode-se afirmar que a Embraco possui uma identi-
dade proépria, um projeto organizacional que favorece o comprometimento e a
emergéncia de estratégias focadas em novos mercados. Por fim, os fatores seto-
riais representam variaveis especificas relativas as organizac¢des no mercado de
compressores. Esse mercado apresenta uma tecnologia madura, com competiti-
vidade baseada em custos.

A avaliagdo dos fatores de sucesso segmentados nas quatro categorias revela
uma quantidade razoavel de informacGes e permite fazer inferéncias acerca do
impacto do ambiente, da analise comparativa do sistema de operacdes internas da
organizagdo e, também, do setor em que a empresa atua. O processo avaliativo do
método dos fatores de sucesso admite, ainda, identificar forcas e fraquezas, perfis
de recursos e competéncias essenciais para emergir em ambientes competitivos.

Assim, a metodologia de fatores criticos de sucesso contribui para a avaliagdo
da atratividade da indtstria e da for¢a do negécio, bem como participa na defini-
¢do das necessidades informacionais dos gestores, no mapeamento das caracte-
risticas exclusivas da organizacdo, na redefini¢do heuristica dos mapas mentais
dos gerentes e na defini¢do das habilidades, tecnologias e conhecimentos essen-
ciais. O método de fatores criticos de sucesso subsidia o sistema de inteligéncia
competitiva da empresa, na medida que prové anilise e posicionamento da con-
corréncia e possibilita estudos prospectivos para amplia¢ao do portfdlio de produ-
tos e servigos como pardmetros de correcdo de acoes pretéritas e futuras.

As atividades de inteligéncia competitiva da Embraco estdo integradas a um
modelo estrutural e operacional. Desse modo, os fatores criticos de sucesso, enten-
didos como método de andlise do sistema de inteligéncia competitiva, envolvem a
coleta e andlise de informacGes que direcionam a elaboracio de planos estratégicos.
Com o monitoramento das a¢des e estratégias empresariais do concorrente, como
preconizado no foco da empresa, pode-se agregar maior valor a gestdo da empresa.
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